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Resumen 

En el pasado, el concepto del desempefie de las empresas se enfocaba 
unicamente a medir aspectos financieros y su gestian empleaba mediciones de 
procesos. Como respuesta al actual ambiente competitivo de las industrias, en 

1992 surge el Cuadro de Mando Integral, creado por Kaplan y Norton, quienes 
incorporan de manera integral a la medicién del desempefio, nuevas perspectivas 
ademas de la financiera, permitiendo mediciones desde el punto de vista del 
cliente, de los procesos internos y acerca de ja capacidad de innovacién y 

aprendizaje de la organizacién. Esto dio lugar a una interesante herramienta para 

orientar el rumbo de las empresas, definiendo sus objetivos de manera clara y 

concreta. Las medidas que requieren cada perspectiva, en lugar de ser orientadas 

a procesos, ahora denotan resultados e instrumentan indicadores estratégicos y 
no de diagnéstico. 

Recientemente, se han realizado esfuerzos por medir el desempefio en las 
empresas no lucrativas y e! Cuadro de Mando Integral, pese a que fue creado 
para empresas con animo de lucro, parece estar adecuado para sectores 

gubernamentales, derivado del principio que sostiene, donde ja perspectiva 

financiera no es la unica ni la mas importante. Esta visién pragmatica de Ja 
medicié6n de! desempefio, requiere de adecuaciones que se plantean en el 
presente trabajo y se ilustran en el caso practico del Instituto Mexicano del 
Petréleo, empresa descentralizada, perteneciente al sector gubernamental, que 

persigue fines de investigacién y desarrollo en la industria de! petréleo. 
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Introduccion 

Medir el desempefio constituye un esfuerzo altamente prioritario en las empresas 
de hoy, dadas las condiciones de entorno que imperan y donde la estrategia de la 
empresa debe ser competitiva. Hasta hace poco, este concepto no se 
consideraba aplicable a las instituciones educativas ni de investigacién, donde 
inclusive lleg6 a calificarse como un inhibitorio de la creatividad. Hoy en dia, el 
desempefio tiene connotaciones aplicables a toda empresa, ya que se encuentra 
orientado a una estrategia cualquiera que sea su Vision. 

Al abordar este tema, nuestra intencién es adaptar el uso del Cuadro de Mando 
Integral a las empresas donde e! propdsito no sea maximizar las ganancias 
financieras a corto plazo, sino que posean una perspectiva a largo plazo y los 
beneficios no se observen de manera inmediata en ganancias monetarias. Esta 
aseveraci6n, en parte se cumple, por las caracteristicas propias de la herramienta:; 
sin embargo, originaimente fue disefiada para cubrir las expectativas financieras 
de los accionistas. 

Por tal motivo, a continuacion se describe una visién pragmatica de la medici6n 
del desempefio de las empresas gubernamentales, donde las cuatro perspectivas, 
del Cuadro de Mando integral, sufren adaptaciones importantes, adicionatmente 
del valor implicito que guarda_ el trabajo como una obra para la gestién del 
desempefio. 

La primera parte del trabajo explica breyemente el marco tedrico de referencia y 
los tapicos basicos del Cuadro de Mando Integral (capftulos 1 al 3). La segunda 
parte se dedicara a explicar las diferencias y aspectos relevantes que deben ser 
considerados al emplear la herramienta en empresas sin Animo de lucro, de esta 
manera se mostraran los cambios en el modelo genérico, adaptando nuevos 
conceptos para su uso (capitulo 4). La tercera parte mostrara el caso practico 
(Capitulo 5) y finaimente se dara paso ai sumario y las conclusiones. 
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Objetivo 

Adaptar y elaborar una guia practica de pasos y herramientas para medir el 

desempefio de fas empresas no lucrativas, dejando fuera de! aicance, al sistema 

de gestién del desempefio y las organizaciones que aprenden.' 

"Veale pagina 253 Performance Drivers, Nils, Jan & Magnus. 1999. 
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Capitulo 1 Marco Tedrico y Tépicos Relacionados al Cuadro 
de Mando Integral 

La intencion del presente capitulo es ubicar al lector dentro de los temas que le 
dan referencia y sustento al desarrollo del trabajo. 

1.1 Antecedentes 

Como principio, la estrategia competitiva ya implantada, requiere de un sistema 
continuo de medicién det desempefio, que posteriormente pasa a ser el sistema 
de gestién. Dicho en otras palabras la ventaja competitiva? (la estrategia 
competitiva impiantada) no es otra cosa que la creacién y sostenimiento de un 
desempefio superior, por lo que en lo referente a Jos temas, resultan 
completamente afines. 

Las diferencias fundamentales radican basicamente en los enfoques, ya que 
debemos recordar que a principios de los ochentas el modelo DAFO (Debilidades, 
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades, Andrews, 1980) fue sustituido por el 
concepto de fa Estrategia Competitiva y el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter, 
que nace en 1987, después surge nuevamente de vuelta hacia al interior de la 
empresa, el Enfoque Basado en Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991 y 
Collis & Montgomery, 1995) y que se refuerza con el concepto de Competencias 
Principaies (Hamel y Prahalad 1994). Considerando los avances anteriores, en 
1992 Kaplan y Norton crean el Cuadro de Mando Integral (CMI), que esta 
comprometido a resolver las necesidades mas urgentes que las empresas con 
perspectivas de sobrevivencia a largo plazo enfrentan en un ambiente 
competitivo. 

De acuerdo a Kaplan y Norton, la estrategia se define como /a eleccién de los 
segmentas de mercado y del cliente que la unidad de negocio tiene fa intencién de 
servir, la identificacidn de los procesos criticos internos en que fa unidad debe 
sobresalir, para hacer la propuesta de valor a los clientes que se encuentran en 

  

? Vea la Ventaja Competitiva Creacién y Sostenimiento de un Desempefio Superior Michael E. Porter CECSA, 1998. 

  Medicion def desempefio en las empresas no flucrativas 5



    
  

los segmentos de mercado seleccionados, y la seleccién de capacidades 
individuales y de fa organizacion exigidas por los objetivos internos, de clientes y 
financieros.? 

Este concepto también es completamente afin al que manejan las teorias ya 
explicadas con anterioridad. 

Como marco de referencia te6rica, existen otros tres modelos alternativos que 
presenian caracteristicas similares al Cuadro de Mando Integral y que orientan Jas 
medidas a la estrategia dei negocio, estos son: El Cuadro de Mando Integral de 

Maisel’s (1992), la Piramide de Desempefio de McNair et al (1990), y EP?M 

(Effective, Progress & Performance Measurement), creado en 1993 por Adams y 
Roberts. 

* Vea la pagina 5! Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton, Gesti6n 2000, 1997. 
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1.2 Caracteristicas principales 

Ambiente operativo 

Es una herramienta disefiada para funcionar en un nuevo entorno: 

A) 

B) 

C) 

D) 

E) 

F) 

Funciones cruzadas: procesos integrados que cruzan las funciones 
tradicionales. 
Vinculos con los clientes y proveedores: hoy en dia se integran los 
procesos de aprovisionamiento y produccion de manera que las 
operaciones se disparan gracias a los pedidos de los clientes y no como 
resultado de planes de produccidn y servicios, permitiendo a lo largo de la 
cadena de valor, disminuir costes y mejorar la calidad y tiempo de 
respuesta. 
Segmentacion de los clientes: productos y servicios hechos a la medida 
de la demanda de los diferentes segmentos de los clientes. 
Escala global: la competencia proviene de empresas en todas partes del 
mundo. 
Innovacién: la ventaja competitiva en una generacion de la vida del 
producto, no garantiza el liderazgo de! producto en la siguiente plataforma 
tecnoldgica. 
Empleados de nivel: todos los empleados deben aportar valor, gracias a 
lo que saben y por la informacién que pueden proporcionar. Resulta critico 
para la empresa el invertir en el conocimiento de cada empleado, asi 
como gestionar y explotar dicho conocimiento. 

Figura del Duefio 

La perspectiva financiera cotresponde al duefio, es decir las expectativas de los 
accionistas. Sin embargo, es importante hacer notar que esta herramienta tiene 
mayor aportacion en su vision a largo plazo* y no en aquelias empresas que 
cifran sus objetivos a corto plazo y los beneficios deben ser financieros, por lo que 
esta perspectiva deja de ser la mas importante y tampoco es /a nica. 

Al mismo tiempo fa toma de decisiones para emplear esta herramienta requiere 
una estrategia definida, donde el proceso es multidimensional y puede hacer uso 
de los Sistemas de Apoyo a Decisiones (Decision Support Systems, DSS) asi 
como las teorfas y modelos propios de la actividad. 

eS 

* Vea pagma 296 Performance Drivers, Nils, Jan & Magnus, 1999. 
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1.3 Modelo de medida 

Modelo de entrada y salida 

En el Cuadro de Mando Integral se requieren mediciones de resultadas, pero en 
realidad se combinan las medidas de resultados con algunas que describen el 

gasto de recursos o de actividades desarrolladas. Para explicar estos dos 
conceptos, la figura 1.1 muestra el modelo tradicional de entrada y salida, 
iltustrando como {fas metas y fas medidas pueden verse a través de una especie de 

cadena causa ~ efecto. El efecto significa una salida y en general siempre sera 

mejor medir dicho fado def modelo (derecho), en cuyo caso estaremos midiendo 
resultados. 

Ahora bien, cuando por ejemplo, !a responsabilidad para obtener el! resultado 

deseado, recae en jos ejecutivos que deciden si la operacion se lleva a cabo 0 no, 

entonces las medidas pueden describir operaciones o atin entradas del lado 

izquierdo del modelo, en cuyo caso estaremos midiendo inductores de 
desempefio. Es por ello, que en algunas ocasiones, se les denomina como 
medidas sustitutas de las condiciones cercanas a los efectos. 

En conclusion, siempre que queramos medir aquellos factores que determinan o 

influyen los resultados futuros, estaremos hablando de inductores de desempefio. 
  

Efectos en condiciones propias 

de Operacién 

Recursos Operaciones resu tados 

Po 
Figura No 1.1. Modelo de entrada y salida. 

         Efectos 

Modelo del cuadro de mando integral 
De manera anaioga al modelo de entrada y salida, hablando de la naturaleza del 
CMI (ver figura 1.2), podemos observar que se encuentra dividido en tres 

dimensiones de tiempo: ayer, hoy y mafiana, por fo que la perspectiva superior 

antecede a las de abajo, de tal manera que si desearamos medir el resultado de 

un proyecto desde la perspectiva de innovacién y aprendizaje, también pudiera 
verse como una entrada de la perspectiva dei proceso interno. 
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De la misma figura podemos observar que cada medida aparece junto a una 
meta, de manera que puede ser comparada dentro del sistema de gestién, con 
propositos de control. Un buen Cuadro de Mando Integral combinara medidas de 
resultados (no solamente de ganancia financiera) con inductores de desempefio. 

  

_ Perspectiva Financiera 
Metas . Mediciones . 

~~ AYER 

      

A A =~ 
    

  

  

          

      

    

   

  

   

Perspectiva det Cliente Perspectiva det Proceso Interno 
Metas Mediciones Metas | Mediciones. HOY 

a 1 

| 
~w 

Ww 

a a ~ Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje ae 
Metas.___ Mediciones_ < < a pm MANANA 

  
Figura No 1.2. Cuadro de Mando Integral original. 

Tipo de indicadores 
Cuando nos encontramos elaborando un Cuadro de Mando Integral contaremos 
con dos tipos de indicadores para medir los resultados 6 los inductores de 
desempefio que hemos decidido emplear. 

Indicadores de diagnostico: aquellos que siguen y controlan la empresa y 
cuenian con sefiales para alertar de situaciones de atencién inmediata. 
Indicadores estratégicos: aquellos que definen una estrategia disefiada para 
obtener una excelencia competitiva. ‘ 
Considerando Io anterior, el Cuadro de Mando Integral requiere, mas que 
indicadores de diagnéstico, indicadores estratégicos, dando como resultado una 
diferencia notable con el sistema de diagnéstico de indicadores diarios de la 
empresa, de alli que el Cuadro de Mando Integral no sea el sustituto de ninguno 
de éstos sistemas. Sin olvidar que los indicadores de diagnéstico nos permiten 
complementar los estratégicos, para evitar que los directivos mal interpreten las 
metas de la empresa.® 

  

* Vea la pagina 178 Cuadro de Mando Integral Robert S. Kaplan & David P Norton, Gestidn 2000, 1997 
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Dimensiones de tiempo 

De la figura 1.2 se puede observar que el Cuadro de Mando Integral se encuentra 

dividido en tres dimensiones de tiempo, normalmente empieza en el ayer 
(perspectiva financiera), debido a que primero analizamos las expectativas de los 
accionistas, como resultados financieros obtenidos en realizaciones pasadas, 

después el hoy ( perspectivas del cliente y proceso interno) y finalmente Slega al 
mafiana (perspectiva de innovacién y aprendizaje), todo ello con la finalidad de 
asegurar que la estrategia que se implante, cuente con la visidn a largo plazo y 
una ventaja competitiva sostenida. Esta caracteristica nos permite balancear la 
estatica y la dinamica de las mediciones (cambio en el tiempo), de la que ya 
hablaba Porter.® 

Perspectivas 

La herramienta cuenta con cuatro perspectivas que muestran como nos ven los 

clientes, accionistas y “stakeholders” en general. Son perspectivas del ayer, hoy y 

mafiana, desde el punto de vista externo, naturalmente es necesario también el 

punto de vista interno que se conoce como enfoque. Enseguida, en la tabla 1.1, 
se describe cada una de las preguntas que disparan cada perspectiva. 

   

  

  

  

Financiera ~Como debemos aparecer ante los accionistas? 

Cliente Para aicanzar nuesira visi6n ;como debemos 

aparecer ante nuestros clientes? 

Proceso interno Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes 
é@N qué procesos internos de Ja empresa se 

debe mejorar?     
  Innovaci6n y aprendizaje Para alcanzar nuestra visién ¢como debemos 

mantener nuestra habilidad para cambiar y 
L mejorar?     

Tabla No 1.1. Preguntas gaiilio. 

® Vea Ja pagina 112 Ventaja Competitiva Michael E. Porter, CECSA, 1998. 
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Capitulo 2 Indicadores del Cuadro de Mando Integral 

Este capitulo, nos describe los diferentes conceptos que dan lugar y origen a los 
indicadores de cada una de !as perspectivas del CMI de acuerdo a la experiencia 
de Kaplan y Norton. Algunos conceptos y generalizaciones han requerido de 
abstracciones que pertenecen ai autor de este trabajo. 

2.1 Indicadores genéricos 

Los indicadores genéricos que identifican los creadores del CMI, se muestran en 
la tabla 2.1: 

    
  

  

  

  

a rast 

Finanzas Rendimientos sobre inversiones y valor econémico afadido 
Cliente Satisfaccién, retencién y cuota de mercado 
Proceso interno Calidad, tiempo de respuesta, costo e introduccién de nuevos 

productos 
Innovacion y aprendizaje Satisfacci6n de los empleados, disponibilidad de sistemas de 

informacion e I&D       

Tabla No 2.1. Indicadores genéricos. 

2.2 Conceptos y temas asociados a cada una de las perspectivas 

Perspectiva Financiera ; 
Esta perspectiva sirve de enfoque para las demas perspectivas del cuadro y 
constituye el resultado de las acciones pasadas.’ 

El CMI, de acuerdo a la experiencia de sus creadores, débe considerar fos 
siguientes temas de acuerdo a la estrategia de la empresa y los indicadores 
propuestos que forman la matriz de la tabla 2.2. 

  

” Se entiende por acciones pasadas los resultados derivados de una gesti6n anterior. 
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< ventas por segmento {porcentaje de ventas) trabajo 

= Porcentaje de os  ingresos i+D/Ventas — (porcentaje | Incertidumbre 

| procedentes de nuevos de ventas) de flujos de 
§ productos, servicios y clientes efectivo 

Cuota de cuentas y clientes | Costo frente a competidores Razones de _ capital} Capital de 
2 seleccionados Tasas de reduccién de costos | circulante trabajo 

@ |Porcentaje de ingresos de! Gastos indirectos (porcentaje | Rendimiento sobre | Incertidumbre 
= nuevas aplicaciones de ventas) capital empleado (ROCE) | de flujos de 
© |Rentabilidad de la linea de Tasas de utilizacién de | efectivo 
3 producto y clientes activos 

Reniabilidad de la linea de|Costos por unidad (por unidad | Periodo de recuperaci6n | Capital de 
§ | producto y clientes de producto, por transaccién) trabajo 
‘8 |Porcentaje de clientes no Incertidumbre 
3 | rentables de flujos de 
3 efectivo 
x     
  

Tabla No 2.2. Los indicadores financieros y los temas estratégicos. Tomada y 

adaptada de Ia tabla 3.1 El Indicador de los temas financieros estratégicos Cuadro 

de Mando Integral de Kaplan y Norton pagina 65, Gestién 2000. 

§ Vea Financiamiento a Corte Plazo, capitulo 26 Ciclo de Efectrvo, Finanzas Corporativas, Ross,Westerfield y Jatie. 

° Vea Administracién de Efectivo y del Crédito, capitulos 27 y 28, Finanzas Corporativas, Ross, Westerfield y Jaffe. 
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Perspectiva del cliente 

Los indicadores genéricos que se identifican y su relacibn causa — efecto se 
muestran en la tabla 2.3. 

  

Adquisicién de 

clientes      

     

   

Cuota de Mercado 

  

    
    

   
    

  

Rentabilidad de Retencién de 

Clientes }t—_#_—— clientes 

      

  

Satisfaccién de 

clientes   
  

  

Cuota de mercado Refleja la proporcién de ventas en el mercado dado (en términos de numero de 
clientes, dinero gastado o volurnen de unidades vendidas), que realiza una unidad 
de negocio 
  

Incremento de clientes Mide, en términos absolutos o relativos, ia tasa en que la unidad de negocio atrae 
oO gana nuevos clientes o negocios 
  

Retencion de clientes Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de 
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes 
  

Satisfaccion del cliente Evaliia el nivel de satisfaccion de los clientes segtin unos cnterios de actuacion 
especificos dentro de la propuesta de valor agregado 
  

Rentabilidad del cliente     Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los 
unicos gastos necesarios para mantener ese cliente 
  

Tabla No 2.3. La perspectiva del cliente indicadores de resultado principales y 
relaciones causales. 

Estos indicadores al igual que los financieros presentan la misma deficiencia, es 
decir, son histéricos, de tal manera que el resultado se conoce solamente hasta 
que pasa el tiempo. 

De acuerdo a lo que Kaplan y Norton llaman ta propuesta de valor agregado al 
cliente se crea fidelidad y satisfacci6n al cliente, lo que da como resultado a los 
principales inductores para cada uno de los indicadores ya antes mencionados, 
los cuales se muestran en la tabla 2.4. 
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Tiempo. Puntualidad en !a entrega 
Tiempo de introducci6én del nuevo 
producto 

Tiempo de funcionamiento del producto 

  

Calidad % de defectos 

indice de reclamaciones 
% de devoluciones 
Incidencias y costos de garantias"® 
Tiempo de entrega 

  

Precio % de licitaciones ganadas 
  

Relacién con los clientes Calidad de ta experiencia de compra Entrega del servicio 
Dimensién de la respuesta 

Plazo de entrega 

  

Relaciones personales 
          Imagen y prestigio Intangibles que atraen al citente 
  

Tabla No 2.4. Indicadores de inductores para la perspectiva del cliente. 

En la figura 2.1 se muesira el modelo genérico de la propuesta de valor al cliente. 
Es importante sefalar que este concepto es afin al que manejan Urban y Hauser 
bajo el concepto de la Propuesta Principal de Beneficios’' y permite seleccionar 
los segmentos deseados. 

Al mismo tiempo, el modelo comparte dimensiones con las que manejan y 

proponen otros autores."” 
  

Modelo Genérico 

Valor — | Atributos del producto tt| Imagen | Relaciones 

(servicio Ud 

| | 
Puncionalidad Calidad Precio Tiempo 

  

  
  

  

  

                      

Figura No 2.1. Propuesta de valor agregado al cliente. 

'° Empresas que ofrecen rembolsar el costo del servicio y una indemnizacion. 
'' Vea Core Benetit Proposition, pagina 164 Design and Marketing of New Products, 1993, Uroan & Hauser, Prentice Hall. 

® Vea Las Armas del Estratega Arturo Fuentes Zendn 1998, Dimensién del valor, paginas 98-107. Administracién de Operaciones y¥ 

Produccion, Noori y Radford, Mc Graw ffl, 1997, Dimensiones de la Competencia, paginas 47-52. 
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Perspectiva del proceso interno . 
Esta perspectiva regularmente se aborda después de haber realizado la 
perspectiva financiera y la del cliente, sin embargo dependiendo de la estrategia 
que realiza la empresa esto puede cambiar, es decir, si la empresa sigue la 
estrategia del Enfoque Basado en Recursos, es posible que pueda iniciar con 
esta perspectiva antes que ninguna. 

En este caso la herramienta de andalisis es la cadena de valor aumentada, es 
decir, que involucra los procesos siguientes: 

¢ Innovacién 

¢ Operaciones 

¢ Servicio posventa. 

La figura 2.2 muestra el diagrama de Ia perspectiva. 

  

  

Proceso de innovacion Proceso operativo Proceso de posventa 

Las necesidades Las necesidades del cliente han del claente Identificacén Orsefio del Construccion —_ Entrega sido delmereado. products feproductos de Servicio at estan 
identificadas productos chente sSatisfechas 

  
              

Figura No 2.2. La perspectiva de proceso interno. El modelo de la cadena 
genérica de valor. 

Enseguida, en la tabla 2.5, se muestran fos indicadores de la perspectiva del 
proceso interno, que dentro del CMi se constituye como una red compleja de 
inductores para las demas perspectivas. 
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nnovacion: Investigac % de Ventas de nuevos praductos 
y apiicada % de Ventas de una marca 

Tiempo de introduccién de nuevos productos vs la competencia y vs plan 
Capacidad de praduccién 
Tiempo requeride para desarrollar nuevos productos: 

Desarrollo det Tiempo Punte de Equitibno (TPE) para medir lo eficaz de! ciclo de desarralio de 
producto producto. Ideado por Hewlett Packard. 

Operativo Costo Costo de lanzamiento de nuevos productos 

{Entrega Calidad Desperdiaios 
eficiente, Chatarra 
consistente y Devaluciones 
oportuna a los Reproceso. Tasa de defectos 
chentes 

existentes) Produccion Productos conforme especificacian otal de productos 
% de procesos con SPC™ 

Produccian la pnmera vez 

Ffecto nagativo en los costos del | Tiempo de espera 
cliente 

(Informaqén inexacta o erénea 
Acceso negado 0 retrasado 
Transaccién o Solicitud no reaiizada 
Pérdida financiera para ef cliente 
Atencion al chente 
Comunicacién ineficaz} 

Buracién de ciclo Eficacia del ciclo de fabncacién 
ECF = fiempo de proceso/ tiempo de produccion efectivo 

Donde 
tempo de produccién efectiva = tempo de proceso +tiempo de inspeccian 
+tempo de transporte +iempo de espera/almacenaje™ 

Flexibilidad Consumo de energia 
(caracteristicas Tamafio 
especifi del | Exactitud 
producto que crea 
valor al chente) 

Posventa Garantia ¥ | Tato al chente ‘Algunos de Ios que se emplean en él proceso operative pueden Ser adaptados 
feparacién Tiempo, calidad y costo 

Tratamiento de | Tiempo 
defectos Calidad 

devoluciones. Costo 

Procesamiento de 

pagos 
Medio ambiente Desperdicia 

Chatarra         
Tabla No 2.5. Indicadores de la perspectiva del proceso interno. 

8 Charles H House y Raymond L. Price."THE RETURN MAP:TRACKING PRODUCT TEAMS", Harvard Business Review (febrero 

de 1991). 
Vea G. Cokins, A.Stratton y J-Helbling, An ABC Managers Primer (Montvale, N. J.:Institute of Mariagement Accountants, 1993), 

Costos Basados en Actividades. 
Por sus siglas en inglés, Statistical Process Control. 

‘© Vea Lessner <<Performance Measurement in Just in Time Environment>>, se aplica a productos y servicios por igual. 
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Perspectiva de innovacion y aprendizaje 
Los objetivos de esta perspectiva, proporcionan la infraestructura que permite 
alcanzar los objetivos en las restantes tres perspectivas, es decir, sus indicadores 
se constituyen los inductores de las demas perspectivas. 

El CMI resalta la importancia de invertir no solamente en las areas de l&D, sino 
también en infraestructura de personal, sistemas y procedimientos. 

De acuerdo ala experiencia de Kaplan y Norton las principales variables de esta 
perspectiva son: 

A) lLacapacidad de los empleados 
B) Las capacidades de los sistemas de informacion 
C) Motivacién, delegacién de capacidad de decisién (empowerment) y 

coherencia de objetivos. 

La figura 2.3 muestra la relacién causal de los indicadores genéricos para cada 
una de ellas. 

  

        Resultados 

(Efecto) 
Empowerment y 

coherencia de 

objetivos 
       
    
   

   

  

   
   

Retencién del Productividad 
empleado del empleado 

Satisfaccién 
del empleado 

Competencias | Infraestructura | Clima laboral 

   

   

        

Inductores 

(Causa) 

      

del personal tecnolégica 

  

              Figura No 2.3. Relacién causal de los indicadores de innovacién y aprendizaje. 
Tomado y adaptado de “La estructura de fos indicadores de aprendizaje y 
crecimiento”. Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton pagina 142, 
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A continuacion, en fa tabla 2.6, se muestran los indicadores de cada uno de los 

temas que aparecen en la figura 2.3. Ndtese que se pueden observar los 

indicadores de resultado y de inductores. 

  

Escrutinio 

  

Resultados de encuestas 
  

Retencién del empleado % de rotaci6én del personal clave 
  

Productividad det empleado Ingresos/empleado 
  

inductores 

   

  

Competencia del personal Perfeccionamiento de la plantilla (por 

competencias) 

*  Capacitacién del personal 

Nivel de capacitacién 
% de la plantilla que requiere 
capacitacion 

indice de cobertura del puesto 
Tiempo necesario de capacitacion 

  

Infraestructura tecnolégica Capacidad en sistemas de informaci6n 
*  Disponibilidad de informacion 

estratégica 

% de empleados con acceso a 
informacién en linea 
% de procesos contolados y 

monitoreados 
indice de cobertura 

  

Clima laboral 

  
Motivacién, delegacién de poder y 

empowerment 

Sugerencias que se han hecho y se 
han puesto en practica 
De mejora 

  

Coherencia de objetivos % de personal alineado a [os objetivos 
    Actuacion en equipo   Resultados de encuestas 

Ganancias/equipo de trabajo 
No de proyectos integrales 
% de elaboracién de planes de negocio 
Ppropios 
% de incentivos compartidos 

  

Tabla No 2.6. indicadores de !a perspectiva de innovacién y aprendizaje. 
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Capitulo 3 Ejemplos de Medidas en las  Diferentes 
Perspectivas e Integracion de un Caso 

Enseguida se muestran algunos ejemplos de indicadores para cada uno de los 
conceptos asociados a las perspectivas y se reproduce y analiza el caso de la 
empresa Rockwater. 

3.1 Ejemplos de indicadores de cada perspectiva 

A continuacién se proporciona una lista de medidas propuestas para cada una de 
las perspectivas del CMI, basicamente han sido recolectadas de diversas fuentes 
incluyendo otra literatura y de acuerdo al punto de vista de Nils, Jan y Magnus. No 
pretenden ser medidas recomendadas, ya que éstas siempre deben reflejar ia 
estrategia particular y los factores criticos de éxito de cada empresa, sin embargo 
constituyen una guia. Observaremos indicadores de resultado asi como 
inductores de desempefio, aunque debemos recordar que en la perspectiva 
financiera basicamente encontraremos indicadores de resultado, y en la 
perspectiva de innovacién y aprendizaje encontramos casi siempre inductores de 
desempefio, presentandose una mezcla en las perspectivas restantes. La tabla 
3.1 maneja ios recursos humanos como otra perspectiva. 
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        icliente /afio (8) 
      

1 Actveos totales ($) Numero de clientes | Egreso administrativo/ ventas } Egreso por l&D ($) Indice de fiderazgo 
(Num) totales (%) (Num) 

2 Aciivos Cuota de mercado (%) | Tiempo de procesamiento} Egreso en 1&D/ egreso | Indice de motivacion 
Totales/empleada (Num) total (%) (Num) 

S) 
3 Ventas/activos Ventas anuaies/cliente | Entrega a tiempo (%) Horas hombre 1&D (%) Numero de | 

totales (%) S) empieados (Num) | 

4 Ventas por nuevos|Pérdida de clientes; Tiempo promedio pauta} Recursos de [&D/ total ; Rotacién de 
productos ($) (Num 6 %) (Num) recursos (%) empleados (%) 

5 Ventas/ empleado | Tiempo promedio | Tiempo pauta de desarrolio | Inversién en{ Tiempo promedio de 
(3) dedicado a ios clientes | de producto (Num) entrenamiento icliente | servicio de los 

(Num) (Num) empleados (Num) 

6 Utilidad/activos Clientes/empleado Tiempo pauta de ia orden] Inversién en j Edad promedio 
totales(%) (Num 6 %) hasta la entrega (Num) Investigacion ($) (Num) 

7 Utilidad por nuevos | Ventas/ pedidos Tiempo pauta de | Patentes pendientes ; Tiempo en 

productos ($) (%) proveedores (Num) (Num) capacitacién 
(dias/afio) (Num) 

8 Utilidad/empieado indice de satisfaccion|Rotacion de  inventarios|Edad promedio de jas | Empleados ‘ 
(3) al cliente (%) (Num) patentes (Num) eventuales/ Hl 

empleados de plante | 

(%) 
9 Valor de mercado ($)| indice de lealtad del! Tiempo promedio para toma | Mejoras Proporcién de 

cliente (%) de decisiones (Num) sugeridas/emplezdo empleados con 
(Num) grados académicos : 

(%) 
10 | Utilidad marginal (%) | Costo/ cliente ($) Mejoramiento de | indice de satisfaccion del | Costo de. 

productividad (%) empleado (Num) entrenamiento anual ! 

per capita ($) 4 
11. (| Capital factivos | Numero de visitas a}Capacidad en TI (CPU)| Gasto de | Ausentismo promedio : 

totales clientes (Num) (Num) promoci6n/cliente ($) (Num) 1 

12 | ROE (%) Numero de  quejas}Capacidad de TI/ empleado | Egreso de desarrollo de 4 
(Num) (Num) competencia/ empleado 

@) 
13 | ROA (%) Gastos de promocién! Emisiones de fa produccion | Indice de delegacién de 

(3) al ambiente (Num) poder (Num) 
14 | Costos totales ($) Indice de imagen de 

marca (%) 

15 | Flujo de efectivo ($) | Duracion promedio de 

la relacion con el : 
cliente (Num) 

16 Tamafio promedio del 
cliente ($} 

17 Preferencia del cliente i 

(%) 
18 Visitas del cliente a la 

compania (Num) i 
19 Tiempo promedio de , 

respuesta entre pedido t 

y venta (Num) ' 

20 Gasto en servicio 1 
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3.2 Integracion de un caso 

A manera de ejemplo reproduciremos y analizaremos el caso de la empresa 
Rockwater, que Kaplan y Norton plantean de acuerdo a su experiencia.” 

Rockwater fogr6 en aquel entonces, 1993, convertirse en la empresa lider de 
ingenieria y construccién submarina. En los ochentas el ambiente competitivo 
cambid las expectativas de la empresa, el nuevo presidente ejecutivo, Norman 
Chambers, conjuntamente con su equipo de gerentes, desarrollaron una nueva 
vision: “como proveedor preferido de nuestros consumidores, debemos ser la 
empresa lider en proporcionar los mas altos estandares de Seguridad y calidad a 
nuestros clientes”. 

A manera resumida reproduciremos el cuadro de los objetivos estratégicos de 
Rockwater (figura 3.1), obviaremos la manera en que se implantd la_ estrategia 
para la visién correspondiente y solamente mostraremos los resultados 
empleando el CMI ( figura 3.2). 

Figura No 3.1. Objetivos Estratégicos de Rockwater. 
  
  

  

  
    

  
  

  

            

  
  
  

  

    

  

    

Vision | ° Tasa de retorno de capital 
3 Flujo de efectivo 

+ o Rentabilidad del proyecto 
“Como proveedor 5 Certidumbre del desempefio 
preferido de S 
nuestros ¥. fu 
consumidores, Estrategia 
seremos la empresa Valor / precio (Cliente Tipol) 
lider. Esta es Precio competitivo(Tipo2) 
nuestra misién” Servicios que rebasen o Relaciones cordiales 

las necesidades < Personal de alto desempefio 
A Innovacién 

Consumidores ou 

satisfechos 

Mejora contima © Dar forma al requerimiento del 
§ cliente 

Empleados calificados 2 Eficacia de oferta 
g Servicio de calidad 

Expectativas de los 9 Control de seguridad /pérdida 
accionstas 3 Administracién de proyectos 

8 mejorada 

o 
De 

° Mejora continua 

a Innovacién de productos y servicios 
& Fuerza de trabajo con capacidad de 

= delegacién 

o     
  

  ‘7 Vea Putting the Balanced Scorecard to Work, Kaplan yv Norton, Harvard Business Review september-october 1993. 
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Figura No 3.2. El Cuadro de Mando Integral de la Empresa Rockwater. 

  

Perspectiva Financiera 
  

  

Perspectiva del Cliente   

Retorno de capital 

Flujo de Efectivo 

Rentabilidad de 

proyecto 

Certidumbre del 

pronéstico de 

utilidades 

Registro de ventas     

  

  

indice de Precio 
(cliente tipo 2) 
Encuesta de cliente 

indice de satisfaccién 
al cliente 

Cuota de mercado 

(Clientes tipo 1 

Cuentas principales) 

  

Perspectiva del 

Proceso Interno 

Horas / cliente por 

nuevo trabajo 
  

      Perspectiva de Innovacién 

y Aprendizaje 
  

  

sde Ventas por nuevo 

producto 

indice de mejora 
Encuesta de actitud del 

staff 

# de sugerencias / 

empleado 

Ventas /. empleado   

Tasa de éxito de la 

oferta 

Reprocesamiento 

de seguridad 

Indice de desempefio 
de proyectos 

Ciclo de cierre de 

proyectos   
indice de incidentes 

    

— 
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Comentarios al CMI de la empresa Rockwater 
La intencion de esta seccién es brindarle al lector un breve analisis y comentario 
del ejemplo anterior que hemos seleccionado como representativo del trabajo de 
Norton y Kaplan. 

Ambiente operativo 

Primeramente, debemos observar que el caso real del que hacen mencién Kaplan 
y Norton cumple con jas caracteristicas y necesidades basicas del ambiente de 
Operacion de la herramienta, de esta manera para los afios 80's la compafiia 
Rockwater enfrentaba un cambio dramatico en la industria que contaba con muy 
diferentes condiciones de competencia. Al mismo tiempo, la integracion de los 
proveedores a la cadena de valor de las empresas se habia convertido en una 
realidad. 

En segundo lugar, el presidente de la empresa Norman Chambers pretendia 
realizar una estrategia de cambio que le permitiera a Rockwater una visién a largo 
plazo y de sobrevivencia. Las caracteristicas antes citadas le permitieron al grupo 
de trabajo emplear la herramienta del CMI. 

Figura del Duefio 

En nuestro caso es naturalmente obvio que la figura del duefio son los 
accionistas. 

Clientes 

De acuerdo a Kaplan y Norton existen dos tipos de clientes, Tier | y Tier Il, los 
primeros, compafiias petroleras que deseaban un alto valor agregado; y los 
segundos, eran Clientes que seleccionaban sus proveedores solamente por el 
precio. ' 

Objetivos Estratégicos 
Observemos que derivados de la Vision Kaplan y Norton ubican cinco elementos 
claves o de alto apalancamiento:"® 

1. Servicios que rebasen las expectativas y necesidades del cliente 
2. Altos niveles de satisfaccién del cliente 
3. Mejora continua de la seguridad, confiabilidad, sensibilidad y eficiencia en 

costos de equipamiento 
4. Personai altamente calificado 

  

'§ De acuerdo a Porter, el primero requiere ventaja competitiva en diferenciactén y el otro por costo. 
 Apalancamento: es un lugar en el sistema donde una pequeiia cantidad de esfuerzo rendird un gran cambio, el cual se percibe en 
forma desproporcional. Fuente: pagina 74 Talleres de Visi6n Compartida y Formacién de Equipos, ADL-UAM, 2000. 
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5. Realizacién de las expectativas de los accionistas 

Ahora bien, al empiear el CMI, elios transforman lo anterior en los objetivos 

estratégicos de la figura 3.1, donde podemos observar los mismos cinco 

elementos, pero ahora traducidos en cada una de las perspectivas de la 

herramienta. * 

Medidas de desempefio 
Después de definir los elementos claves y de determinar los objetivos estratégicos 
de cada una de fas perspectivas, debemos pasar a las metas y las acciones 

tangibles. 

Kaplan y Norton proceden a mostrarnos fos indicadores genéricos de cada 
perspectiva de! CMI, obviando el paso intermedio y sin mencionarnos las metas.” 
El resultado se muestra en la figura 3.2. 

En la tabla 3.2 se muestra cada una de las medidas con el objetivo al que 

corresponden: 

» Observe que estos objetivos estratégicos todavia nos son indicadores, ni tampoco hemos definido metas. 

| Estimo que lo hacen por objetividad y probablernente por razones de contidencialidad, ya que tampoco nos muestran los indicadores 

especificos. 

  

24 Medicién del desempefio en fas empresas no lucrativas



    

  

Retorno de capital 
  

@}o 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    
  

  

  

  

    

  

  

    
L     

empleados y eficiencia en los programas de   capacitacion 

Cumplimiento de resultados financieros a] Financiera 
2 | Flujo de efectivo __| corto plazo 
3 | Certidumbre del | Reduccién de la incertidumbre histérica en el 

pronostico de utilidades | desempefio 

4 | Registro de ventas 

5__| Rentabilidad det proyecto | Planeacion y control a escala de proyecto 
6 _| indice de precio Precio competitivo (Tier I) Cliente | 
7 |Encuesta del cliente | Adecuado valor / precio (Tier 1), relaciones 

(anual) cordiales, personal de alto desempefio e 
8 | Indice de satisfaccién del | innovacién 

cliente (mensual) 

9 |Cuota de  mercado| Resultados tangibles de la satisfaccién del 
(Cuentas principales) cliente 

10 | Horas/ cliente por nuevo | Dar forma al requerimiento del cliente Proceso interno 
trabajo 

11 | Tasa de éxito de la oferta | Eficacia de Ja oferia 
Resultados tangibles de dar forma al 
requerimiento del cliente 

12_| Reprocesamiento Servicio de calidad | 
13 J|indice de incidentes de | Control de seguridad/ pérdida 

seguridad 

14 | Indice de desempefo de | Administracién de proyectos mejorada 
proyectos 

15 |Ciclo de cierre de 

proyectos 

16 |% ventas por nuevo! Mejora continua. Mejoras en las finanzas Innovacion y 
producto aprendizaje 

47 | Indice de mejora Mejora continua. Mejoras para el cliente. 
Continuo monitoreo de medidas operacionales 
tales como reprocesamiento y seguridad 

18 | Encuesta de actitud del{Fuerza de trabajo con capacidad de 
staff delegacién e innovacién en P&S. Se 

19 |# de sugerencias/}consideran necesarios para asegurar ia 
empieado innovaci6n y mejora de las operaciones 

20 | Ventas/ empleado Fuerza de trabajo con capacidad de 
delegacién. Mide el compromiso de los 

  

Tabla No 3.2. Indicadores-objetivos-perspectivas del CM! de la empresa 
Rockwater. 
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Como puede observarse, de la tabla anterior, lo que se hizo fue llevar a cabo un 

ejercicio de delante para atras, es decir, el autor del presente trabajo realizé una 
reingenieria de Jo que Kaplan y Norton necesariamente debieron haber hecho 
antes, con fa finalidad de obtener el CMI de Ia figura 3.2.” La tarea que hicieron 
no debid ser facil, pues es evidente que los pasos a seguir no son mecanicos ni 

automaticos; sobre todo al encontrar los indicadores de cada medida que, por si 
fuera poco, con anterioridad debieron haberse asociado a cada perspectiva y 
objetivo estratégico. 

Nuestro ejercicio resulta un tanto ilustrativo de todo lo que hay que considerar, 

pues no debemos olvidar que el CMI debe conformarse de pocos indicadores y 

que en su mayoria deben ser estratégicos y solamente algunos de diagnéstico. En 
este aspecto, desde mi punto de vista, todos fos indicadores obtenidos en el caso 
de! CMI de Rockwater fueron estratégicos y requirieron para obtenerlos, de una 
considerable experiencia en fa materia y conocimiento particular del caso. 

* La relacién de los objetivos y los mdicadores constituyen la percepcién del autor de este trabajo, de acuerdo al andlisis realizado al 

caso proporcionado por Kaplan y Norton. 
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Capitulo 4 Variaciones del Cuadro de Mando Integral en las 
Empresas No Lucrativas 

A continuacién, se describen los cambios necesarios para aplicar la herramienta 
del CMI creado por Kaplan y Norton a las empresas sin animo de lucro; asi como 
la descripcion y analisis de lo realizado en el Instituto Mexicano del Petréleo. 

4. 1 Modificaciones al modelo del CMI 

Como ya hemos mencionado, ja herramienta de! CM! fue desarroliada 
basicamente para empresas con una perspectiva de sobrevivencia a largo plazo y 
con animo de lucro. Sin embargo, el principio con la que fue construida, sostiene 
que la perspectiva financiera no solamente no es fa tnica ni tampoco es la mas 
importante. Por io tanto, nos permite asegurar su aplicacién en empresas con una 
perspectiva a largo plazo y donde los beneficios no son financieros, naturalmente 
realizando los cambios que a continuacién se mencionan. 

Primeramente debemos notar que las perspectivas deben ser sustituidas por 
enfoques (figura 4.1), principalmente debido a que en empresas de tipo 
gubernamental o sin animo de lucro, el duefio es la sociedad en general y por lo 
tanto no se aplica el cdmo nos ve la sociedad, sino como vemos a ta sociedad. 
Este mismo aspecto influye de manera significativa, desde un punto de vista 
particular, debido a que cuando el duefio son tos accionistas es facil integrar sus 
expectativas en el CMI; pero ¢cémo asegurar integrar las expectativas de la 
sociedad, cuando el CMI demanda un grado considerable de involucramiento?. 

En segundo término fa toma de decisiones no obedece a regias determinadas 
por una estrategia de toma de decisiones racional,” sino mas que nada a la 
politica. Es importante mencionar que esta es una de las limitantes mas severas, 
dadas las caracteristicas de la herramienta. Sin embargo, consideramos que 

  

3 E] térmmo racional se refiere al comportamiento de! decisor, una de sus connotaciones en la economia, se refiere a que cumple con las 4 proptedades de campletes, no saciedad, Tasa Marginal de Sustitucion decreciente y transitividad, propias de las Curvas de Indtferencia. Vea Bayc, RM. y Beil R.O, “Managerial Economies and Business Strategy” McGrawHill, 1997, capitulo 4,Teoria del Comportarmento del Consumidor. 
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continua siendo de gran valor para mejorar el desempefio en este tipo de 
__ _empresas. 

Por lo pronto, la perspectiva financiera se transforma en un enfoque de 
desempefio donde se debe mostrar los resultados del trabajo pasado, 

considerando que fo importante es c6mo se cumple con el cliente/ sociedad y 

recordando que en este tipo de organizaciones existen restricciones financieras, 

pero nunca son el objetivo que se persigue. La perspectiva del cliente se 

transforma en un enfoque de relaciones, es decir, como es que las actividades 

que realiza la organizacién hacen mejorar el ambiente de fa comunidad. Los 
procesos internos se transforman en enfoque de actividades, donde se deben 
mostrar las actividades de la organizacién, considerando que dificilmente una 

organizacién del sector publico puede verse como procesos y flujos. Finalmente, 

fa perspectiva de innovacién y aprendizaje, simplemente se transforma como un 
enfoque a futuro, donde se deben mostrar basicamente a los inductores que 

impuisen jos objetivos de infraestructura y condiciones que se desean a futuro en 
la comunidad. 

  

  

      

      

     

    

    

  

Ayer 
|____ Enfoque de Desempefio 

| Melas___ Mediciones _| 

wv ~~ 

™~N 

«gq -- Enfoaue de Relaciones __ —_Prfoque de Actividades | Ho 
Metas___ Mediciones__| .Metas____Mediciones | y 

Ww U” 

mS ” Enfoque de Future a“ . 

Metas ____— Mediciones __ - Mafiana 
a. a 

      

Figura No 4.1. Cuadro de Mando Integral modificado. 

  

28 Medicidn de! desempejio en fas empresas no lucrativas



    
  

Practicas en la implantacion del CMI 

Haciendo una analogia con el funcionamiento del CMI en empresas privadas, 

considero oportuno mencionar que existen practicas tales como el Comprador 

Misterioso, donde con cierta frecuencia un comprador se acerca a adquirir 

productos tanto en ja empresa que le paga la prueba, asi como en las que 
constituyen Ja competencia. Lo anterior con la finalidad de que los resultados que 
se obtienen, sean plasmados como indicadores en el Cuadro de Mando Integral 

de la empresa contratante del servicio. 

Al mismo tiempo, el Benchmarking donde los elementos a comparar son el CMI 

de un numero de empresas de un sector determinado, pertenecientes a un tipo y 

con caracteristicas similares. 

Este tipo de practicas considero son altamente aplicables al sector publico. 
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4.2 Caso Instituto Mexicano dei Petréleo 

Antecedentes 

EI Instituto Mexicano del Petrdleo fue creado como un organismo descentralizado 
perteneciente al sector gubernamental por decreto presidencial el dia 23 de 
agosto de 1965. 

Su misién y visi6n en aquel entonces fueron jos siguientes: 

Mision 

Generar, asimilar y aplicar el conocimiento cientifico y tecnolégico para apoyar el 
desarrollo de {a industria petrolera nacional y contribuir al desarrollo sostenido y 
sustentable dei pais. 

Visién 

Un Instituto Mexicano del Petréleo dedicado en lo fundamental a la investigacién y 
el desarrolio tecnolégico, centrado en la generacién de conocimientos y 
habilidades criticas para la industria petrolera, prestando servicios de alto 
contenido tecnoldgico y transformando el conocimiento en realidades industriales. 

Una Institucion de prestigio reconocida a nivel internacional, organizada para 
responder con agilidad al cambio, integrada sinérgicamenie y con sistemas de 
apoyo eficientes y eficaces que permitan la autonomia de gestién de sus 
operaciones a nivel central y regional, aseguramiento de fa calidad de sus 
servicios y fa toma oportuna de decisiones. 

implantaci6n 

Al paso del tiempo y como resultado de la creciente demanda de servicios de 
capacitaci6n por parte de su principal cliente, PEMEX, en los afios 80’s la 
Institucin contaba ya con un enorme aparato dedicado a la capacitaci6n, 
actividad que se habia elevado al nivel de Subdireccién en ja organizacion. Al 
mismo tiempo la politica de aquel entonces, para sustitucién de importaciones, 
habia arrojado numerosos disefios y prototipos tecnolégicos, asi como de 
productos, que aunque funcionales, no tuvieron la posibilidad de comercializacion 
ante la clara falta de los mecanismos adecuados, resultantes de la naturaleza de 
la Institucién y pese a que se llegdé a contar con una Subdireccion Comercial © en su 
organizacion. to 

Hacia finales de los 80’s, fa politica cambié y PEMEX sufrio las primeras 
reorganizaciones, también aceleradas por el escandaloso accidente que cobré 
numerosas vidas humanas en Guadalajara. 
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En los afios noventa, PEMEX, ya dividido en cuatro y con filiales, recurre al IMP 
para que le apoye en las actividades de supervisién y control que se habian 
incrementado como resultado de la divisi6n de PEMEX y que tedricamente 
tendrian que desaparecer al implantar nuevos sistemas de automatizacion y 
sofisticados planes estratégicos, elaborados con {a asesoria de compafias 
extranjeras, tales como Arthur D'tittle, Batelle y Mckinsey. 

El IMP como un reflejo de aquellos cambios, también sufre algunos que se ven 
reflejados basicamente en {a estructura organizacional, haciéndola mas compacta 
y horizontal; sin embargo, los directivos continuaban siendo impuestos por 
PEMEX. 

Redefinicién dei rumbo 
En 1996, por primera vez, el IMP contaba con un Director que no era impuesto 
por PEMEX. De esta manera se renuevan Ia vision y la mision de ta Institucion, 
que pretende devolverla a su rumbo original, como un organismo dedicado en lo 
fundamental a la investigacion y desarrollo. 

Para ello, su vision y misién cambian de Ja manera siguiente, pero mas que 
palabras, la intencién clara es la de impiantar ta estrategia mediante nuevos 
planes, basicamente elaborados con ia asesoria de la compafiia Mckinsey. 

Vision 
Ser una Institucién dedicada en lo fundamental a la investigaci6n y al desarrollo 
tecnoldégico, centrada en la generacién de conocimientos y habilidades criticas 
para la industria petrolera, que transforme el conocimiento en realidades 
industriales, que ofrezca y comercialice servicios y productos de calidad y con alto 
contenido tecnolégico. Ser una Institucién de reconocido prestigio nacional e 
internacional organizada para responder con agilidad al cambio y capaz de 
mantener su autosuficiencia financiera. 

Misién 

Generar, desarrollar y aplicar el conocimiento cientifico y tecnoldégico, promover la 
formacién de recursos humanos especializados para apoyar a la Industria 
Petrolera Nacional y contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del Pais. 

Talleres vision compartida y formacién de equipos 
Para 1999, con la idea de implantar en fa Instituci6n ta estrategia que nos 
conduzca a la Visién antes mencionada, dio inicio un esfuerzo basado en el 
Cuadro de Mando integral, que se lleva a cabo mediante talleres denominados de 
visitn compartida y formacién de equipos, asesorados por la compafiia Arthur 
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Dilittle (ADL) y la Universidad Auténoma Metropolitana (UAM), Ja primera 

reconocida como un consultor de experiencia y la segunda por invitacién del 
actual Director del IMP. 

Los resultados con los que hasta el momento se cuenta,“ se muestran en los 

capitulos siguientes, sin soslayar en ningun momento ia confidencialidad de los 
mismos y con un espiritu critico se realizan comentarios y observaciones como 

aporiaciGn. En este mismo orden de ideas se realiza el ejercicio completo de 

elaborar el CMI minimo para el Grupo de Geofisica de Explotacién, al cual 

pertenezco, y mediante la metodologia que mas adelante se muestra: 

Generalidades 

El proceso para construir el Cuadro de Mando Integral empleado por fa 
mancuerna ADL-UAM, salvo algunas modificaciones, fue basicamente el que 
emplean Kaplan y Norton:” 

Tarea 1. Seleccione Ja Unidad de !a organizacién adecuada 

Tarea 2. identificaci6n de las vinculaciones entre corporacion y la UEN’s 

Tarea 3. Realice la primera ronda de entrevistas 
Tarea 4. Sesion de sintesis 

Tarea 5. Tailer ejecutivo: primera ronda 

Tarea 6. Reuniones de subgrupo 
Tarea 7. Taller ejecutivo segunda ronda 

Tarea 8. El desarrolio del pian de implantacion 
Tarea 9. Taller ejecutivo tercera ronda 

Tarea 10 Finalice el plan de implantacién 
Programa de implantacién 

* Son tos primeros reatizados por el grupo donde partictpé el M.L. Federico Gonzdlex Tamez, adscrito a nuestra Subdireccién. 
> Vea El Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton, Gestién 2000, pagina 311- 
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Como resultado de este proceso podemnos mencionar que se obtuvieron cuatro 

niveles de CMI, a nivel IMP, Delegacién / Subdireccién, Gerencia y Proyecto, los 
cuales se ilustran a continuacion en la figura 4.2. 

  

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

  

   

                    

Tablero de mando paianceage a nivel IMP. 
(ngleadares ostratégicos y de gastién) 

Tabiero da manda patanceade a nivel 
Detogacién f Subdiraccién 

ore Tabloro da mando batancendo # eee fo mando batnn 

e Tablore de mando batancesdo Deere Lt Sod 's nival Proyecto 

Mas adelante veremos el tablero de mando del IMP y el correspondiente 
basico en su nivel. 

Powe, Goninins 

  

Figura No 4.2. Niveles del Cuadro de Mando Integral del IMP. 

  

* Fuente talleres de Visiin Compartida y Formacién de Equipos 
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Los CMI's (con indicadores genéricos)” que quedaron constituidos fueron los 

siguientes a nivel Institucional y como proyecto, figuras 4.3 y 4.4 respectivamente. 
  

Integracion de indicadores 4p 

Los indicadores 2utorizados a medirse institucionalimente son: 
  

  

  

  
fret une 

  

Figura No 4.3. CMI del IMP a nivel Institucional. 

  

      Integracian de indicadores & 
bao a 

Los indicadores basicos autorizados para medirse a nivel proyecto son 
fos siguientes: 

Indicadores a medtse a aivel proyecto. 
  

    Esaenaateeaa ane oicp race 

    

     

     
   

+ venanca 92 
“ee BEE EN     

  
Fomiat Beers TS 

  

Figura No 4.4. CM! del IMP a nivel proyecto.” 

  

*° Por razones obvias de confidencialidad no es posible que revelemos la manera en que se obtienen los indicadores especificos. 
*5 Fuente: taller de Visién Compartida y Formacién de Equipos. 

  

34 Medicion del desempefio en las empresas no lucrativas 

 



    
  

Fuentes de informacion para el CMI 
La fuente de informacion seleccionada por los consultores fue el SIMMP, 
Reporteador ZH-32,” registro directo, evaluacion de lideres de proyecto, del 
personal y de gestidn, que se encuentran en implantacion, encuestas al cliente y 
el Sistema de Calidad en marcha que atiende a la perspectiva de procesos 
internos.*" En el mismo trabajo se reconoce Ja falta de fuentes de informacién en 
la parte de la perspectiva del cliente, hablando en concreto para ios beneficios a la 
sociedad.” 

Por otra parte, mas adelante podriamos hablar sobre como el IMP ha vinculado el 
CMI, con la evaluacion de personal y los incentivos econémicos.® 

indicadores especificos 
Como ya se mencioné anteriormente, por razones de confidencialidad no nos fue 
posible revelar cémo se calculan ios indicadores especificos para cada 
perspectiva. 

Por lo pronto, considero que lo anterior no afecta nuestra tesis, puesto que 
tenemos la alternativa de manejar los indicadores genéricos, y mostrar nuestra 
aportacion en las modificaciones y adecuaciones que proponemos para el IMP, 
Institucion gubernamental y sin animo de jucro objeto de nuestra aplicacién. 

Comentarios y observaciones 
Como se puede observar de Ios primeros resultados en la construccion del CMI 
para el IMP, pese a la experiencia de los consultores, asi como de la guia 
recibida, necesariamente se ha pasado por las mismas etapas que Norton y 
Kaplan hablan en su libro y que requieren de un proceso en espiral.** 

De acuerdo a lo anterior se identifican dos tipos principales de deficiencias en la 
implantacién del CMI: estructurales y organizacionales.* 

ST 

*» Programa alternativo con el que cuenta el equipo de asesores de] Director 
> Se flevan a cabo esfuerzos paralelos para la evaluacién del desempefio del personal y de la gest:6n en los Gerentes. La evaluacién del 
Personal se asocia a incentivos econdmices. 
*' Se Ileva a cabo en Ia actualidad un enorme esfuerzo en materia de sistemas de calidad, IS09000, acreditacién de laboratorios, 
auditores mternos de calidad y certificacién de procesos. 
» Bl resultado del trabajo pretende medir los beneficios a la sociedad, sin embargo, solamente lo menciona y no muestra indicadores ni 
la fuente de informacién, que considero Ia principal deficiencia del CMI 
* Un servidor ha participado como secretario técnico en la evaluacion del desempeiio del personal de base, sindicalizado 

Vea el capitulo 12 del Cuadro de Mando Integral, paginas 283 — 295, Kaplan y Norton, Gestion 2000. 
* Vea la pagina 296, Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton, Gestién 2000 
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Estructurales 

Estas deficiencias se deben basicamente a la construccién del CMi y a la 
seleccidn de indicadores. 

En nuestro caso observamos muchos indicadores de resultados y pocos 
inductores, es decir, no estamos asegurando que los empleados sepan en qué 

deben ser excelentes. Al mismo tiempo son genéricos, de tal manera que toda 
empresa busca mejorar en ese aspecto. 

Por otra parte, tal como ya lo hemos mencionado, existe una seria deficiencia en 

el enfoque de relaciones (perspectiva del cliente), donde no se presenta ninguno 

de los indicadores para los beneficios a la sociedad lo cual, considero, es la parte 
distintiva, fundamental y sustantiva del CMI en empresas gubernamentales. 

De la misma manera se puede observar que el proceso de ramificar hacia abajo 

el CMI de nivel superior de Ia figura 4.3, no se puede ver de manera clara como es 
que se transforma en el de la figura 4.4 a nivel proyecto. Lo anterior puede 

deberse a que simplemente no se consulié a la unidad de la organizacién 
correspondiente para hacerlo. Mas adelante en el capitulo 5 analizaremos ios 
pasos que proponemos para construir el CMI del IMP. 

Las principales deficiencias fueron las que se muesiran en la tabla 4.1. 

  

    

    
Desempefio (Financiera) 

  

Genérico, aplica a toda empresa, no considera la sociedad 

como duefio 
  

Relaciones (Cliente) No considera la sociedad como duefio, sdlo considera 

PEMEX y terceros. Faltan indicadores de resultado, tales 
como el indice de quejas 
  

Actividades (Proceso interno) Considera unicamente inductores de desempefio, sobre 

todo en esfuerzo en J&D. Faltan indicadores de resultado, tal 

como el indice de reprocesamiento e implicaciones 
ambientales de sus productos. No quedan claras las 

actividades que se miden       Futuro (Innovacion y aprendizaje) Falian inductores de coherencia, capacidad de delegacién 
de poder y recursos humanos. indice de patentes 

pendientes, edad promedio de las patentes, inversién en 
nuevos productos, entre otros 
  

Tabla No 4.1. Deficiencias del CM! del IMP a nivel Institucién. 

En el caso de fos otros niveles, Subdireccién, Gerencia y Proyecto, las 
deficiencias se transfieren de igual forma, pero en una escala diferente. 

  

36 Medicién del desempefio en las empresas no fucrativas 

     

 



    
  

Organizacionales 

Este tipo de deficiencias tiene su origen basicamente al implantar el concepto del 
CMI en las empresas. 

En nuestro caso, encuentro las siguientes: primeramente, el proceso de 
construccion de los indicadores del CMI se delego a mandos intermedios, es 
decir, se formaron grupos de vision compartida y formacion de equipos que 
unicamente involucraban personal de mandos intermedios, excluyéndolos de los 
grupos que se conformaron por la alta direccion, lo que considero una grave falla, 
por sus consecuencias. 

Al mismo tiempo, considero que en nuestro caso se emularon las practicas que se 
realizan en otras empresas, y lo que es peor, en empresas lucrativas. Por lo 
pronto, el trabajo a realizarse debe ser Unico y disefiado ex profeso para el IMP, 
en obediencia a su particular entorno competitivo, cuota de mercado, etc. 

Fuentes de informacion 

El esfuerzo para preparar la informacién para los indicadores, debe ser 
balanceado, en el sentido que no obligue a la necesidad de adquirir nuevos 
sistemas de medicién ni tampoco sea mayor al de fa medicién misma. 

En nuestro caso, ef esfuerzo por preparar Ja informacién fue enorme pese a que 
ya se contaba con el Sistema Integral de Informacién del IMP (SiIIMP),°> -puesto 
en marcha desde 1997 por la compafia IBM, consultor reconocido en la 
implantacién de SAP- pues fa manera de explotar la informacidn del sistema no es 
sencilla y ha requerido numerosos sistemas externos, asi como personal 
dedicado a ello. Por to pronto, lo anterior es preferible a realizarlo todo a mano y 
por ello considero que valid [a pena, aunque el uso del mismo no se haya podido 
difundir hasta el nivel operativo, donde la marcada naturaleza del SIIIMP, 
orientada a procesos ha dificultado su empleo. 

Sistema de gestion 
Recordemos que segtin Kaplan y Norton el programa para el sistema de gestion 
involucra cuatro aspectos muy importantes:°” 

1. La formulacion de la estrategia y !a actualizacién de los temas estratégicos 
2. La vinculacién con los objetivos personales y los incentivos. 
3. La vinculacién con la planificacién, la asignacién de recursos y los 

presupuestos anuales 
4. El feedback y la formacién estratégica 
  

*6 Se habla de que el costo aproximado de este proyecto fue de 10 millones de délares. 
*7 Vea la pagina 292, Cuadro de Mando Integral Kaplan y Norton , Gestién 2000. 
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En el caso que nos ocupa muchas mas deficiencias podemos encontrar en el 

sistema de gestion, donde considero que dificilmente se ha logrado iniciar algunos 
trabajos. Como ejemplo, se ha tratado de vincular los incentivos a los indicadores 

de desempefio, al menos con la experiencia que tuve al respecto como secretario 

técnico del comité de evaluacién de Ia Subdireccién de Exploracion y Produccién, 
estimo que hace mucha falta difundir los indicadores del CMI, a los niveles 

operativos y complementar la evaluacién con algunos indicadores de liderazgo, 
motivaci6n, ingreso per capita, coherencia y capacidad de delegacién de poder, 
entre otros.* En principio las metas son practicamente simbdlicas,®° pero al menos 
deberiamos acotar los indicadores en sus diferentes perspectivas, con un umbral 
tanto en el vaior inferior como en el superior, puesto que cualquiera de los casos 

denotara que no debe haber incentivo. Considero que unicamente se acoté en el 
valor inferior y que este inductor tan poderoso fue parcialmente desconectado del 

CMI y quizas de los objetivos a corto plazo (perspectiva financiera), también es 
probable que la alta direccién no esté segura de haber seleccionado los 
indicadores correctos. 

Con respecto a [a asignacién del presupuesto, actualmente y evidentemente 

después de aproximadamente dos afios de haber iniciado este esfuerzo, Ja 
instituciOn sufre de severos efectos financieros negativos, por lo que considero, 

se debe revisar el CMI y el sistema de gestidn o en su defecto, pudiéramos estar 

ante el hecho de que la perspectiva financiera (enfoque de desempefio) del CMI, 

nos esié indicando que la estrategia debe ser revisada y quizas modificada. 

Andiisis dei caso de estudio 

EI enfoque de desempefio(perspectiva financiera) del CMI nos indica que deben 
ajustarse los indicadores, o en su defecito cambiar la estrategia, debido a ios 
resultados negativos hasta el momento. Al mismo tiempo, es importante hacer 

notar, que el CMI es un esfuerzo mas de gestién que de medicidn, ef proceso 

debe continuar en espiral y ajustarse hasta que se logre alcanzar la Vision 

deseada; pero siempre esperando ajustes y retroalimentacién de los diferentes 

enfoques del CMI. , 

El CMI debe mejorarse en su estructura considerando, nuevos indicadores para 

inductores y resultados que permitan al personal de [a Institucién ver claramente 

en dénde debemos mejorar, sin que exista un exceso de inductores a la actuacién 

en l&D, asi como al desarrollo profesional. Deben agregarse indicadores para 

inductores y resultados en servicios y productos. 

55 Vea las secciones anteriores para ejemplos, en la perspectiva de recursos humanos. 

9 Vea la tabla 5.2 de este mismo trabajo. 
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Considero que al realizar la fase del andlisis de la industria, definir la realidad 
actual de la Institucion y definir brechas, al realizar la estrategia directiva y en el 
analisis del portafolio de proyectos, se ha omitide o dado por hecho que el IMP 
requiere una estrategia de crecimiento, como parte del ciclo de vida de la 
Institucion. Sin embargo, no estoy seguro de que asi sea, sobre todo, cuando 
hablamos de 35 afios de existencia, el inminente cambio real de gobierno” y de 
negocios actuales con posibilidad aplicar estrategias de sostenimiento o quizas de 
cosecha, donde el nivel de inversion no debe ser a largo plazo ni con propésitos 
de I&D. 

© Le llamo real en el sentido estricto de que existira alternancia, la cual permitiré entre otras cosas, una visién mas objetiva de las 
estrategias que se deben aplicar a la industria en et pais. 
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Capitulo 5 CMi Minimo 

Como es de esperarse, en esta seccién procuraremos realizar de manera practica 
el ejercicio de proponer un CMI minimo para el grupo de Geofisica de Explotacién, 

la idea es proponer los elementos principales o medulares que deben encontrarse 

considerados en una organizacion de la naturaleza que posee la Institucion a la 
que pertenezco. 

Es importante aclarar al lector que no es posible hablar de un CMI de sdlo una 

parte de la organizacién de una Instituci6én™, sin que antes hayamos definido el 
CMI de la compafiia, es decir, debemos iniciar en la parte superior y después 

mediante una fase de ramificar hacia abajo, transformar los diferentes niveles de 

la organizaci6n. 

5.1 Metodologia para elaborar el CMI minimo 

Iniciaremos nuestro propio desarrollo, mostrando en la figura 5.1 lo que para Nils, 

Jan y Magnus constituye el proceso de construccién del CMI, que por supuesto 

procede de! trabajo original de Norton y Kaplan.” Posteriormente la tabla 5.1, 

muestra paso a paso el proceso descrito desde el punto de vista de Nils, Jan y 

Magnus y que ha sido modificado por el autor de la presente obra con ia finalidad 
de adicionarle una columna que muestra las técnicas y herramientas que 

sugerimos emplear en cada paso. 

“ Debemos entender que las anidades de la organizacidn tienen interrelaciones y no son mdependientes 
Vea Kaplan & Notlon Puting the Balanced Seerecard to Wark, Sep-Oct 1993, pavina 139, Narvard Business Review: 
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Visién 
a 

VISION 
eCual es nuestra visién del futuro? 

  
  

Perspectiva { | | 4   

FINANCIERA CLIENTE INTERNA DE 

NEGOCIO 

INNOVACION 

  

Impulsos estratégicos | { ! ‘   

Si nuestra estrategia 
tiene éxito, gcémo 

nos distinguiremos?                 

  Factores criticos 

de éxito 

eCudles son los 

factores criticos 

para alcanzar 

nuestros objetivos 

  

  

estratégicos? 

¥ | t 
  Medidas estratégicas 

éCudles son las 

mediciones criticas 
que indica nuestra 

direccién 
estratégica?                 

  Plan de acci6én   
  éCudl debe ser 

muestro plan de 

accién para el éxito? 

Figura No 5.1. Proceso de Construccién de un CMI.43 

Se 

“buente Pertormance Duvers, Nils. lan & Magnus, payina 42, 
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    Entreviste tantas personas como fe sea po: Este Modeia DAFO, Cinco fuerzas de Porter, RBV y el 

  

  

  

describa su desarrollo y | trabajo debe realizarse de ser posible, por una terceria modelo de las Competencias Pancipales. 
el papel de la | con el fin de obtener un punto de vista objetivo. 

compatita investigue cual es la situacién de la industria y sus 
tendencias 

2 | Establezca /confirme la | Seminano mmxto formado por la alta direccién y 13 (12 réuniones de | Analisis de escenanos. 
vision de la compania _| opinién de lideres ides 

3 | Establezca las | Seminario formade por la alla direccion, el grupo del | 1-2 dias El modelo det CMI 
perspectivas proyecto y algin consulter de experiencia en ta 

elaboracion de CML 
a [Ramfique naca aogjo | Semunano moxio formado por e! mismo personal del | Vea abajo Para generar y discrmmar ideas: tecnicas 

la wisién de acuerdo a | paso 2 grupates de lluvia de ideas, Delphi, Técnica de 
cada perspectiva y Grupo Nominal, entre otras 
defina fos imputsos Para cada perspectiva. 
estratégicos generales Financiera: Modelo RO! Du Pont** 

Chente: Modglos de “Core Benefit Proposition”, 
Valor Agregado y Dimensiones de Valor 
Procesa interno: la Cadena de Valor aumentada 
y “las constelaciones de valor 
Innovacién y aprendizaje: Modelo de Hoja de 
Balance de Competencias” y ia matnz de 
Competencias Prncipales mejorada® 

  

5 Identifique los factores | En el seminano antenor dnctuyendo el | Para generar y discnminar ideas- técnicas 
criticos para ef éxito paso 4: 2-3 dias grupales de tluvia de ideas, Delphi, Técnica de 

Grupo Nominal, entre otras 
Para alinear los factores horizontaimente y 
verticalmente’ especie de modelo relacional 

  

  

(causa-efectoy® 
6” | Desarrolis” medidas, | En el semmano antenor, sin embargo un espacio de | Incluido amba, de | Lluvia de ideas. Empleo de medidas de Control 

identifique causas y | tempo, frecuentemente resulta beneficioso otra manera 1-2 | de Proceso Estadisttco™ 
efectos y elabore un dias 
balance 

7 | Defina ef CMI de mas | Acabado final por la alta dieccion y el grupo del | 1-2dias EVCMi 
alto nivel Proyecto. También, prefenblemente, con ta 

participacion de agin consultor que cuente con 
experiencia previa en proyectos de CME 
  

  
8 | Ramifique hacia abajo | Adecuado para un proyecto dividido en las unidades | Un total de 2| Estrategia dieciiva, andlisis de portafolio,” y 

el CMI y las medidas, | organacionales apropiadas, bajo el Iiderazgo del {| meses por cada | medida de la ventaja competitiva del producto™ 
por unidad | grupo de trabajo. Es recomendable que todo el | seminano de %-1 
organizacional personal involucrado participe en e! trabajo del | dia 

proyecto de cada unidad, una manera adecuada de 
trabajo seria mediante un semmano. Informes de 
avance y constante coordinacién con la alta direccion. 
La ayuda de un arquitecto de CMI experimentado, es 
especialmente importante para alinear los factores de 
éxito y las medidas. 
  

  

  

9 Formule las metas Propuestas por cada uno de ios lideres de cada Medidas de Control de Proceso Estadistico. 
unwad. Aprobacién de las metas por la alta decor Optimizacin, smulaci6n y pronéstico™ 

10 Desarrolle el plan de | Elaborado para cada uno de los proyectos de grupo PERT™ 
acca. 

77 | Implante el CMI ‘Asegurado por medio de un constante momitoreo, bajo PERT         ja responsabilidad de la aita direccién     

Tabla No 5.1. Pasos para elaborar un CMI, técnicas y herramientas sugeridas.* 

  

* Vea Notas del curso Técnicas Heuristicas para la Planeacién del Dr. Gabriel de las Nieves Sanchez Guerrero, DEPFI UNAM Cd 
Universitaria, 1999. 

* Vea Fundamentals of Corporate Finance Brealey, Myers & Marcus, McGrawHill, 1995, pagina 451. 
*© Vea Normann R. y Ramirez R. (1993), Designing Interactive Strategy, Wiley Chichester 
+7 Vea Performance Drivers, Olve, Jan & Magnus John Wiley & Sons, 1999, pagina 66. 
* Vea Performance Drivers, Olve, Jan & Magnus John Wiley & Sons, 1999, pagina 67. 
* Vea Performance Drivers, Olve, Jan & Magnus John Wiley & Sons, 1999, pagina 71. 

*° Vea capitulo 10 del Measurement Handbook, 1999, URL:http://www.ucop.edu/ucophome/businit/hdbkcontents html. 
*! Vea las Armas del Estratega, Zenon Fuentes Arturo, pagina 128. 
* Vea Measuring Product Advantage Using Competitive Benchmarking and Customer Perceptions, Cliff Bowman and David Faulkner, 
Long Range Planning, 1994 

* Vea Quantitative Analysis for Management Bonini et al, Novena edicién, McGrawHiil, 1997, Parte 1. 
“Vea Quantitative Analysis for Management Bonini et al, Novena edicion, McGrawHill, 1997, Parte 3. 

* Tomado y adaptado de Performance Drivers Olve et al, pagina 48, 1999. 

  42 Medicién def desempefio en las empresas no fucrativas



  

  

  

  

  

5.2 El CMI de nivel superior, elaborado por IMP-ADL 

La tabla 5.2 muestra los impulsos estratégicos, indicadores y metas de cada una 
de las perspectivas, consideradas por el grupo de trabajo IMP-ADL. 

  

  

  

  

  

   

  

  

          

   
  

  

  

  

  

  

  

     
         

  

  

   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

    

          
  

  
  

        

tario | 3afios Safios 1 Incrementar la efectwidad de los recursos y sistemas Ingresos reales (%) 0.90 090 0.90 Financiera institucionales Balance primarte (%)} 0.90 0.90 090 
Gjercicio del gasto cornente(%) 090 090 0.90 
Fjercicio det gasto de mversion(%) 030 090 0.90 
Productividad del patrimonio(%) O25 0.25 025 
Ingresos, flujo y facturacion(%) 0.85 0.85 085 
Ventas realizadas(%) ose 0.90 090 
Eficiencia en el gasto por servicios de I&DT(%) 060 0.89 0.90 2 | Generar remanente para invertir en la (&D Margen de remanente(%) — oe — 

3 | Mantener la autosuficiencia financiera necesana Productidad del personal en servicios(%) 072 0.854 090 para garantizar fas actimdades de 1&D para ia ° indusina petrolera 
4 Fortalecer las actwidades de I&D y asimilacion | Inversion en I&DT por investigador(%) 0.60 0.90 1.0 tecnologias 

oe : 
6 | Convertr’ “nuestra investigacién en realidades | % de investigaciones aplicadas industrialmente —— — _ Proceso tndustriales 

interno 7_| Astmiar tecnologias % de tecnologias asimiladas, aplicadas = = 8 | Operar eficientemenie las soluciones (investigacion, | % de proyectos en presupuesto ya tempo — — asimiacion tecnolagica servicios, etc) 
9 | Concentrar las capacidades y esfuerzos en I&D % de personal transfendos de servicios a I&DT. — _— oe 

30 _| Concentrarias capacidades y esfuerzos en servicios | % de personal transfendo de I&D a servicios 
11 | Fortalecer las actwdades de investigacion, | Publicacion en revistas arbitradas (Num) 

desarrolo y asimilacién de tecnologia Patentes aceptadas(Num) 

12, los pracesos clave | Analisis carnparabvo‘entre ta'sit ee eee . 4 de. valor) de fos procbsos (bedichiniark) ict 
13 | Retener al personal ‘% de retencién del personal formado con recursas para | 002 0.045 0.08 Innovacién y 

el desarrollo del personal 
aprendizaje 14 | Incrementar el desempeno de todo ef personal indice de desempetto de lideres de Proyecto 8 10 40 

(promedio) 
415 | Mejorar el cima organizacional Indice de clima organizacional {promedio) 8 10 10 46 | Forlalecer las “achwidades de ivestigaci6n, | Investigadores en el SNI {promedio) 2 50 75 desarrollo y asimilacién de tecnolagia 
1? | Consolidar una plataforma de recursos humanos dé Consolidacién de la masa crilica para {&DT (promedio) 490, 600 800 alto nivel de desempeno y compromiso 
18 | Fortalecer las” actwidades de Investigacion, | Proporcion de proyectos de alto valor para PEMEX e | 0.58 087 0.97 Chente Sesarrollo y asimilacion de tecnologias IMP(%) 
19 | Incremeniar la efectividad de los recursos y sistemas | Desconcentracién de servicios.(%) 058 0.82 ogr iosutucionales 
20 | Lograr mantener la satisfaccién del chente inlerno Indice de satisfaccién del chente (Num) Aito Alto Alto fexterng ingice de satisfaccign del cliente clave (Num) Alto Alto Alto 21 .| Evaluar.et valor-de, nuestras-Sqluciones en el chenle | Valor agregade al cliente ($ yio Num). vane ‘somedad gee ie al ve 
22_| Elaborar soluciones vonjuntas con et chente Angiusts del portafolio de proyectos (3 yio Num)" 

Tabla No 5.2. El CMI de nivel superior, presentado por el grupo IMP-ADL.% 

a 

“Puente taller de Vision Compartida y 1 ormacion de | quipas 
Indicadores a mediano y larga plazo que no estin definides, 
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Modelos y métodos empleados 

Para llegar a los resultados antes expuestos, el grupo de trabajo del IMP y ADL, 

manejaron lo que denominan como un modelo de liderazgo, el cual se muestra 

en la figura 5.2 
  

VISION 

(Lo que se desea) 

  

Tensi6n Creativa 

  

Realidad Actual 

(Le que se tiene)     
  

Figura No 5.2. Modelo de liderazgo. Fuente: Taller de Visibn Compartida y 
Formaci6n de Equipos. 

A manera de comparacion en la figura 5.3, se muestra otro modelo que desde mi 

punto de vista es mas explicito al mencionar los medios para lograr el estado 

deseado; sin embargo, cualquiera de ellos sera Util debido a fas importantes 

coincidencias. 

  

eCémo intervenir? 

(estrategias, programas,..)     
2Qué se Estado Estado éA que se 

requiere? actual - deseado aspira? 
(fortalezas, (ideales, 

amenazas,..} metas,..)   
  

Figura No 5.3. Estructura basica de una situacién problematica. Tomado de “Un 

Sistema de Metodologias de Planeacién’, pagina 5-6 Fuentes Zenon Arturo, 

agosto 1994. 
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A continuacién, con la finalidad de elaborar los indicadores del CMI, mostraremos 

lo que conoceremos como las guias para llevar a cabo los pasos que se 

muestran en la tabla 5.3, todos ellas han sido extraidas de los talleres que se 

realizaron en el IMP con ADL y la UAM.*” 

Guia 1 
Resultado de alto apalancamiento: 

Evidencia y medidas: 

Acciones/Hitos: 

Qué Quién Cuando 

Temas a discutir 

Guia 2 
Resultados de Alto PERSONAS 
Apalancamiento 

Cc 

  

Clave 

R: Responsable 

A: Apoyo 

Cc: Consulta 

I: Informa 
OK: Aprobar/vetar 

Guia 3 

Herramienta 5W+1H 
  

Resultados de alto apalancamiento 
  

  

            
  

QUE? PORQUE? COMO? ZQUIEN? ZDONDE? | ~CUANDO? 
What? Why? How? Who? Where? When? 

“ Reerentemente en el mes de julio parucipe en un taller dirigido por la UAM, donde se Hevo al cabo el primer pase con ef grupo 

opentlive de Sistemas de Instalaciones de Produceidn. 
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Guia 4 

  

MediciGn dei Desempena incicacores institucionafes: 

  

Jebiom rire 

Los pasos generales para generar indicadores de desempefio es ef 
siguiente: (Cont) 

  

Somes una organ zace? 
no fucratva y 
autosufisiente por c 
valor que generar 

    

pa 
Invesugaada y 
Desarruia Tesnolagicn 

        Margen de remanente 
+ {Total de ingresos - Totat de 

gastos} / Ingresos Yaraies 
  

  
Gonveesnes nuastra 
Tew énen 
ronisades indostoales, 

  

    
+ Aphear oda nueste 

mvestgaces   

  
cy 

    
8 ae ivesigarores aplcadas 

nausralmente 
+ No, de swvestigaciones 

apicadas / Ne. total de 
sesbgaciones programadas a 

apficarse en el penode 

  

  

et = 
oe we . — 

—y~ 

Viene de 3 

    

  

ne Ver 5 y 6 en fas siguientes 
paginas 

  

  

  

Guia § 
  

Disefio del RED Seleccionar indicacores 

  

  
Jabios: Bins, 

EF! quinto paso es construir esta matriz para priorizar, clasificar y ee 
seleccionar indicadores. xs 

~ 

      

      

Generar remanente 
  para mvertir on 

investigacion y 
  Desarrollo Tecnologica 

  

  

Lograr ¥ mantener ta 
satistaccién det chonte 

  

  

  

  Convertir nuestra 
investigactén en 

realidades industriaies 
        

  

Seleccién-deindicaderes. 

  

O
O
O
 

o
o
B
g
 

OO
 
8
0
8
0
0
8
 

     

Formate Vortec, 1 
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Medicién del Desempeno Hoja descnptiva de los indicadores de desernpeno 
Imbdfag1 

  

El sexto paso es determinar las caracteristicas mas importantes para 
cada indicador: 

     star ree. 
y Besaindo ted 

   

    

   

  

        Vir ables 

        

     
   

Depanesale Marae ¢ 
Tote sues wrttuss TO a     

Ewe ede area 

   che ye suena ae 
frau ern      

Ai poy CNT SIMD a stiee   

     
lore ye tndes (Rr dt ey 

Margen de roma tte 

Pe 

    

  

    
  

v1 [und ao medica: % 

  

  

   icac 
Tiempa reat 

C 

    

ER Ca es 
rediccion 

> Aprendizaje 
   

. Ete Rect stelht tae nC ns caeceL emee 
ad de Coat Goroncia do Medicion 

Subdireccidn do plancacion 

   

  

  

So reporta a- 

W
O
O
 « 

  

Frocuencia 
wT 
gO 

no
o 

0
0
0
0
 a!
 

O
O
O
O
 » 
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5.3 Pasos para generar indicadores de desempefio 

En la tabla 5.3 se muestra la metodologia empleada por la mancuerna ADL-UAM, 

para obtener los indicadores del CMI. 

+ tados de alto 
apalancamiento y lineas de accién) 

  

  

  

  

Crear la 

Realidad actual Modelo DAFO 

Resultados de alto | Guia 1 
apalancamiento 
Roles de responsabilidad Guia 2 
  

  

  

  

            
Planeacién de lineas de| Guia 3 y graficas de Gannt 

accion 

2 identificar impulsores (factores criticos) Guia 4 

3 Generar indicadores Guia 4 

4 Balancear indicadores (distribuir} Guia 4 

5 Seleccionar indicadores (realizar pruebas) Guia § 
6 Determinar caracteristicas (periodicidad etc.) Guia 6 
  

Tabla No 5.3. Pasos para generar indicadores de desempefio. Fuente: Taller de 

Visi6n Compartida y Formacién de Equipos. 
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5.4 Modificaciones al CMI elaborado por IMP-ADL 

Derivado del trabajo de Kapian y Norton, Nits, Jan y Magnus y la metodologia de 
ADL-UAM empleada en el IMP, contamos con tos elementos necesarios para 
adaptar a nuestro caso la metodologia que desarrollamos en la tabla 5.1, que 
finalmente sera el sustento para proponer los cambios al CMI realizado por ta 

mancuerna ADL-UAM, en el IMP. Los cambios los haremos directamente sobre el 

trabajo realizado por IMP-ADL de la tabla 5.2. 

Como premisa fundamental, recordemos que en las empresas gubernamentales y 

sin animo de lucro, lo importante es como se cumple con la sociedad y los 

clientes; alrededor de ello, giran todos y cada uno de los enfoques del CMI. 

Punto 1. No es dificil determinar que en el analisis de la industria (paso 1), se ha 
omitido que la industria del petrdleo sufre de embates importantes en !o que se 
refiere al respeto de la ecologia y el medio ambiente. De manera que es 
recomendable agregar un enfoque adicional, el medio ambiente. Finalmente es 
decision del lector que sea un enfoque nuevo o en su defecto se puede incluir 
dentro de las actividades o relaciones. Sin embargo, debemos reconocer que a 
corto plazo probablemente este enfoque no sea tomado en serio, debido a sus 
implicaciones. 

Punto 2. Se propone eliminar o adicionar indicadores al CMI dependiendo del 
resultado del andlisis de portafolio y la medida de la ventaja competitiva de los 
productos, dependiendo de lo que ofrece la unidad de organizaci6n. Para ello se 
sugiere que se presenten variaciones del CMI de nivel inferior, dependiendo de 
tres estrategias: crecimiento, sostenimiento, y cosecha. Sin embargo, el CMI a 
nivel superior debe conservar el panorama de toda Ia institucién, correspondiente 
a la estrategia elegida de manera general. En este sentido se considera que a la 
Instituci6n se le debe aplicar una estrategia de sostenimiento y no de crecimiento 
como se ha venido haciendo. 

Ubiquemos primeramente, que el CMI es una herramienta para implantar una 
estrategia cualquiera, por lo tanto, ADL debié tener la estrategia corporativa 
definida para la Institucion, antes de aplicar el CMI. He aqui un cambio muy 
relevante en nuestra metodologia, ya que al llegar al punto 8, nuevamente 
hacemos uso de las herramientas para definir la Estrategia Directiva o Corporativa 
de la empresa. En-concreto se sugiere el empleo de las matrices de Boston, 
General Electric y de Ciclo de Vida, para efectuar el analisis del portafolio de 
proyectos. Al mismo tiempo, para cada producto se sugiere emplear las matrices 
de Bowman y Faulkner, conocidas como de Productor y Consumidor. Esto se 
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hace para evitar que, como en este caso, se elabore la estrategia de la empresa, 

considerando Unicamente la estrategia competitiva y olvidandose de la estrategia 

directiva o corporativa. Este hecho provocara, que al tratar de ramificar hacia 

abajo el CMI de nivel superior, nos enconiremos con serias dificultades, ya que 

dependiendo de lo grave de la omisi6n cometida, es posible que estemos 

hablando de estrategias de crecimiento de un negocio, cuando en particular ese 

producto o unidad de organizacién se le debe aplicar una estrategia de cosecha; 

en cuyo caso, el CMI no podra transformarse de manera adecuada a la unidad 

organizacional en particular. 

Elementos clave del CMI del IMP 

Se ubicaron 7 elementos claves: 

Uso eficiente de los recursos econémicos y materiales de ja nacién 

Servicios y productos que rebasen las expeciativas del cliente y la sociedad 

Capacitacién y desarrollo profesional para la industria 

Clientes altamente satisfechos 

Respeto y mejora del medio ambiente 

Mejora continua de la seguridad y eficiencia de los servicios y productos 
Empieados altamente calificados N

A
A
R
 
W
N
>
 

Derivado de ello se desprenden los impulsos u_ objetivos estratégicos e 

indicadores que se muesiran en la tabla 5.4. 
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No | Objet estratéaico. Tipo o ema Indicador “ Enfaque -: 7 Cumplimiento de Estrategia de creamiento Tasa de crecimiento én los inqresos! segmento Desempeno resultados financieros a lnversion Angreso 
corto plazo Estrategia de sostenimiento Tasa de reduccién de cosios 

(Mayora de ia productividad) Gastos indirectos fingresos 
2 Reduccidn de la % de ingresos de olras fuentes 

incertidumbre histérica en. 
cl desempeno 

3 Adecuado valor percibide, Somedad Calidad y precio de las gasolinas Relaciones 
relaciones cordiales, Contnbucién en la prevencién de accidentes y seguridad de 
personal de alto instalaciones 
desemperio e innovacion Contnbucién en el respeto a la ecologia y el medio ambiente 

Contnbucién en el desarrolio profesional de la sociedad en general 
{oecas externas) 

Reconocimientos internacionales 
Identidad y conformacion nacional 
Centros de capacitacion e imparticién de cursos 
Certilicacign y calificacién de personal en fa industna 
Encuestas a la sociedad 

4 Servicio y productos de Calidad Indice de reclamaciones (chente en general) 
calidad Precio % de lictaqiones ganadas 

Experiencia de compra Plazo de entrega 
Tiempo Tiempo de introduccién de nuevos productos 

5 Resultados tangibles dela | Cuota de mercado Participaci6n en el mercado 
satisfaccién det chente 

@ | Respeto y mejora det Emusiones resultado de la Medio ambiente 
medio ambiente produccién 

Efectos de fos productos en ef 
medio ambiente 
Efectidad € imphcaciones 
ambientales de los medics de 
transporte 

Productos residuales 
Uses alternalivos de energia % de Investigaciones de medias alternos de energia 

‘de productos para el control de la contaminacion 
Legisiacion y auditonas 
ambrentales 

7 Eficiencia en tas # de procesos certiicados Actividades operaciones Costo de lanzamiento de nuevos productos 
8 Control de seguridad/ Indice de inadentes de segundad 

perdida 
9 | Planeacién y controfa indice de desempenio/ proyecto 

escala de proyecto 
10 Dar forma al requerimuento. 8H por cliente /nuevo producto 

del chente 
41 Eficacia de la Oferta Tasa de exito de ia oferta 

Resultado tangible de dar 
forma al requermiento de! 
chente 

12 Fuerza de trabajo con Empowerment # de sugerencia /empleado Futuro. capacidad de delegacién e | Trabajo en equipo % de incentives compartides. innovacién en P&S, asi #de proyectos integrales 
como para la meyora de las | Competenca Nivel de capacitacion 
operaciones % de la plantila que requiere capacitacién 

Tiempo necesario de capacitacién 
Indice de cobertura de puestos claves 

Infraestructura tecnologica "de procesos controlados y supervisados 
% de personal con acceso a informacion estrategica 

Coherencia de objetvos % de personal clave alineado 
13 | Compromiso dé fos Productiidad Ingresos /empleado 

empleados y eficiencia en 
los programas de 
capacitacién 

14 lanovacién en P&S Patentes Edad promedio de patentes 
Patentes pendientes 
Patentes explotadas 

15 Personal calificado Recursos humanos Edad promedio 

Tiempo promedio entre promociones 
Grado de estudios 

16 Mejora continua       indice de mejora       

Tabla No 5.4. El CMI del IMP de nivel superior, propuesto.°® 

  

*S Es tarea del lector seleccionar y discrimimar indicadores que se consideren no relevantes La idea no ha sido proporcionar un CMI 
infaltble, sino mostrar mediante un eyemplo practico las diferencias tangibles de construir un CMI con la metodologia aqui descrita. 
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Sumario 

El CMI es una herramienta que surge en respuesia al ambiente competitivo que 

enfrentan las empresas de hoy, tales como las funciones cruzadas, vinculos entre 

clientes y proveedores, la segmentaci6n de los clientes, escala global, el papel de 
la innovacién y los empleados. : 

Existen dos caracteristicas que debemos revisar antes de aplicar el CMI, la figura 

del duefio y la toma de decisiones, las cuales conlievan diferencias significativas 
en empresas sin animo de lucro. 

Pese a que la herramienta fue ideada para empresas lucrativas, es posible 
aplicarla a las empresas gubernamentales o dei sector ptblico. Existen algunos 
ejemplos en el mundo realizados en e] Gobierno de Suecia en 1994 y en Estados 
Unidos en 1993, sin embargo, el tema es muy reciente y su aplicacién muy 

discutida, aunque los resultados obtenidos nos indican que, mas alla del esfuerzo 
de medir, el beneficio real que se obtiene es en el cambio de actitud y de enfoque 
dentro de este tipo de empresas. El modelo sufre cambios en cuanto a que las 
perspectivas se convierten en enfoques y se debe incluir a la sociedad como el 

duefio. 

EI CMI se conforma de indicadores que pueden ser de diagnostico o estratégicos, 

siendo estos ultimos los que deben proliferar en una aplicacién y constituyen la 

diferencia fundamental con los demas sistemas de diagnéstico de la empresa. 
Estos indicadores pueden medir resultados o bien inductores, dependiendo de 
que lado del modelo de entrada y salida nos encontremos observando. Esta 

misma idea se transfiere a las diferentes perspectivas del CMi, de tal manera que 

los indicadores de una perspectiva se convierten en inductores de otra. 

El CMI conserva la dinamica en el tiempo, que ya mencionaba Porter en el 

comportamiento de lo que él llama las guias y directrices. 

La perspectiva financiera del CMI, obedece a diferentes necesidades, 
dependiendo de la estrategia de crecimiento, sostenimiento o cosecha que haya 
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elegido la empresa. La perspectiva del cliente abarca la cuota de mercado y la 
satisfaccion del cliente, donde los principales inductores derivan de la propuesta 
de valor agregado al cliente. La perspectiva del proceso interno representa lo que 
se conoce como la cadena de valor aumentada, donde se encuentran inctuidos 
los procesos de innovacién y posventa. Es posible acudir al Enfoque Basado en 
Recursos para este analisis. La ultima de las perspectivas analizadas es la de 
innovacion y crecimiento que sirve de inductor para las demas y donde se 
analizan la capacidad de tos empleados, de los sistemas de informacion, la 
motivaci6n, empowerment y coherencia de objetivos. 

Finalmente, se presentaron diferentes ejemplos y se realizé el caso practico del 
Instituto Mexicano del Petréleo, desarrollando una metodologia propia y 
sensibilizando al lector acerca del proceso de la implantacion y gestion del CMI. 
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Resultados y Conclusiones 

El esfuerzo de medir el desempefo de las empresas se ha convertido hoy en dia 
en un proceso totalmente diferente, obedece basicamente a conformar una 

estrategia de sobrevivencia a largo piazo y al mismo tiempo se ha sofisticado. 

Ei CMI es una herramienta que aparece en fechas recientes con el propdsito de 

ayudar a implantar las estrategias competitivas de las empresas, pero la 

metodologia o procedimientos a seguir resultan un tanto obscuros. Es por ello que 

este trabajo se abocé a definir pasos para obtener el] CMI del IMP, que se 

constituy6 como una resultado interesante del uso de la herramienta. 

El CMi en el IMP, se ha aplicado sin haber considerado que la figura del duefio es 

la sociedad, omisién grave que provocé diferencias significativas entre el CM! 

obtenido por IMP-ADL® y el que fue presentado en esta obra. 

En conclusi6n, podemos afirmar que es posible medir la ventaja competitiva de las 

empresas, mediante e] uso del CM! y también el de las empresa sin animo de 
lucro. De la misma manera, podemos decir que no es un esfuerzo facil y que lo 

principal no es medir, sino la actividad de gestién involucrada. 

“Tnstiluta Mexrcane del Perrateo s Neda DT rule 
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Recomendaciones 

Hemos visto que dentro del proceso de ramificar hacia abajo el CMI del IMP, se 
omitié considerar el andlisis de la estrategia que se debe aplicar a cada unidad 
organizacional o producto y servicio, es decir, de crecimiento, sostenimiento o 
cosecha. 

Asimismo, que no es posible hablar de una estrategia de crecimiento en productos 
de |&D, como estrategia general del IMP, debido a que existen variados estados 
en el ciclo de vida de los productos actuales. Inclusive al tomar como un hecho Ia 
estrategia general de crecimiento en productos de 1&D, no es dificil observar que 
no existen indicadores que nos muestren el crecimiento en ventas en dicho 
segmento o el tiempo de introduccién, entre otros, por lo que se exhibe una clara 
inconsistencia. Ahora bien, tomando en consideracion que la sociedad exige una 
mejora en la productividad y en su caso reduccién de costos, tampoco se hace 
patente en los indicadores, por ejemplo, ya sea el ingresos /empleado o gastos 
indirectos /ingresos, los cuales se aplican a la productividad en la estrategia de 
crecimiento y de sostenimiento, respectivamente. 

En este sentido lo recomendable es no aplicar esta herramienta simplemente por 
emular practicas que se realizan en otras empresas y sin conocer las 
modificaciones que exigen las empresas sin Animo de lucro. 

Cuando hablamos de una estrategia de. |&D para el IMP, nunca se ha hecho un 
analisis de los productos y servicios que se van a innovar y sacar al mercado, es 
decir, seria recomendable que antes se aplicara la teoria de disefio y promocién 
de nuevos productos.” Al mismo tiempo, es muy importante que se aplique la 
estrategia directiva y se determine la ventaja competitiva de los productos, 
mediante el uso de las matrices que hemos sugerido en nuestra metodologia. 

El enfoque de medio ambiente, se debe considerar, ya sea como nuevo o dentro 
de los enfoques de relaciones 0 actividades, dependiendo de si se desea un punto 

  

Vea Design and Marketmy of New Products 1993, Urban & Hauser, Prentice Hatt 
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de vista hacia fuera o dentro del IMP. 

Dado que el nivel de capacitacién requerido por el IMP es alto, resulta 

recomendable que el CMI considere indicadores que nos muestren fos avances, 
es decir, el por ciento de personal que requiere capacitarse e indice de cobertura 
de puestos claves, entre otros. 

Finalmente, es muy recomendable que e! proceso de implantacién, cubra 

completamente la gestién del CMI, siendo muy cuidadosos en vincular los 

incentivos y objetivos personales, la actualizacion de los temas estratégicos y la 

retroalimentaci6én. Todo lo anterior, como ya hemos visto, no debe Ilevarse un 
periodo prolongado para hacerlo realidad. 
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Anexo A. ¢,Qué es Medir? 

Segtin Fred N. Kerlinger, la medicién no es otra cosa que “la asignacién de 

valores numéricos a abjetos o a eventos de acuerdo con reglas”.®' También 

sefiala que el trabajo mas interesante y mas dificil es ia definicidn de !a misma 
regia, de acuerdo a criterios. 

Tal como sostiene Kerlinger, alin cuando no resulta siempre facil de realizarse, “la 

medici6n de cualquier cosa es tedricamente posible”, sin embargo, es importante 
tomar en cuenta, lo que é! mismo denomina como isomorfismo, es decir, similitud 
o identidad de forma con la realidad, para evitar que nuestro resultado sea algo 

sin significado. 

Lo que se mide no son objetos, sino propiedades o caracteristicas del objeto, y 

siendo mas preciso al respecto, Kerlinger sostiene que realmente se miden los 

indicadores de dichas propiedades. Cuando las propiedades no son fisicas sino 

complejas y elusivas, y por lo tanto imposibles de observar de manera directa, se 

debe partir de la observacién de los indicadores propuestos, e inferir la 
propiedad. 

Existen niveles y escalas de medicién, los cuales seguin Kerlinger se conocen 
como nominal, ordinal, de intervalo y de razén, que en el caso de contar con el 
maximo nivel de medicién, la de razon, nos permitiria tener un cero absoluto o 

natural, con el fin de aplicarle a esta nueva escala, todas las operaciones 

aritméticas. Sin embargo, de acuerdo a la naturaleza del problema, no siempre es 
posible llegar a este nivel de medicién, puesto que es de uso cientifico. En la 

mayoria de los casos se emplean los niveles nominal y ordinal, tal como se 

sugiere por Kerlinger cuando habla del caso de fas escalas utilizadas en la 

investigacién educativa y del comportamiento. 

Es posible abordar métodos de valoracién escalar y transformaciones que 

£261 Vea pagina 444, Kerlinger, Investigacion del Comportamiento. 

* Vea capitulo 25 Fundamentos de la Medici6n. Kerlinger, Investigacién del Comportamiento. 
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DE LA BIBLIOTECA     
  
cambian las escalas ordinales en escalas de intervalo, como se recomienda por el 
mismo Kerlinger, al aseverar que “el mejor procedimiento pareceria ser tratar las 
mediciones ordinarias como si fuesen mediciones de intervalo”, dentro de las 
escalas psicoldgicas y educativas. 

eee 

© Vea pdgina 457, Kerlinger, Investigacion del Comportamiento 
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Anexo B. Disefio de Nuevos Productos 

En este tema existe la necesidad de posicionar el producto, dimensionar el valor 
de! cliente, ubicar brechas y en resumen realizar lo que Urban y Hauser 
denominan ta Propuesta Principal de Beneficios, CBP.“ En su libro, se muestran 
de manera didactica los conceptos de los mapas perceptuales, su relacién con el 
cliente y la manera de construirlos mediante métodos técnicos. Nos hablan sobre 
los beneficios subjetivos, de las caracteristicas objetivas, asi como de la relacién 
beneficio y valor. Todo ello basicamente, afirman que al enfocarlo en los 
beneficios principales y forzando una comparacian con la competencia, asegura 
que la CBP, nos dara como resultado una ventaja por diferenciacién. La manera 
general de lograrlo es primero elaborar el mapa perceptual y evolucionario hasta 

llegar al mapa de valor. En todo momento sera posible aplicar métodos analiticos 

para identificar las necesidades del cliente, organizar las necesidades en 

jerarquias y elaborar los mismos mapas de manera estructurada. 

En los mapas, cada necesidad puede representar una dimensién, ej definir el 

numero de elias, forma parte de la tarea de andiisis. 

La correlacién entre las necesidades primarias del cliente y lo que los autores 

llaman Ja necesidad estratégica, debe valorarse, para considerarlas o no en el 

disefio de ingenieria del nuevo producto. 

Para el caso de los mapas de valor, el beneficio mayor es el de costo, por lo que 

de manera implicita también este método considera la ventaja por costo. 

Segun esta teoria la CBP, al identificar la estructura de las percepciones y 

enlazandolas a las necesidades y beneficios, hace posible que el equipo pueda 
identificar mejor los aspectos fisicos y psicoldgicos del nuevo producto. 

En resumen, un grupo que pretende introducir un nuevo producto en el mercado, 

% Por su siglas en inglés. Core Benefit Proposition. 
© Vea Urban & Hauser, Design and Marketing of New Products. Editorial Prentice Hall, 1980. 
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requiere analizar los aspectos que le dan ventaja competitiva. 

En la tabla B.1 se muestran los temas y métodos relacionados al disefio de 
nuevos productos. 

  

      Temay = ubtema ii “be esi eel shipo de métoddid 

  

  

Identificacion Cualitativos Entrevistas uno a uno 
de Enfoque de grupos 
necesidades Métodos estructurados 

Otras fuentes: quejas de los clientes 
  

Organizacion de las necesidades en jerarquias y | Cualitativos Diagramas de afinidad 
ponderacion Analisis de grupo (dendogramas) 

Proceso Analitico de Jerarquizacién 
(Analytic Hierarchy Process) y 

Técnica Electre® 
  

Elaborar mapas perceptuales Anatiticos Analisis de factores 
Escalamiento Semejante 
(Escalamiento multidimensional) 

  

Otros Mediciones semejantes”” 
UPC o datos de panel® 
Métodos probabilisticos®? 

  

Medicién de! | Preferencias del cliente y posicionamiento def | Cualitativos Matrices del productor y 
cliente producto consumidor’? .           

Tabla No B.1. Temas, métodos y técnicas para el disefio de nuevos productos. 

  

© Vea Notas del curso de Técnicas Heuristicas para la Planeacién, Dr Gabriel de las Nieves Sanchez Guerrero, DEPFI UNAM Cd 
Universitaria, 1999. 
* Vea Lehmann 1988;Fraser y Bradford 1983,1984 
* Vea Shugan 1986:y Elrod 1988. 
© Vea Mackay y Zinnes 1986 y Katahira 1989 

Vea Measuring Product Advantage Using Competitive Benchmarking and Customer Perceptions, Cliff Bowman and David Faulkner, 
Long Range Pianning,1994, 
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Anexo C. Discusion: La Ventaja Competitiva y el Enfoque 

Basado en Recursos 

Ventaja competitiva 

De acuerdo a Michael E. Porter, existen dos tipos de ventaja competitiva, una de 
costo y la otra de diferenciacién. La ventaja de costo resulta si !a empresa logra 

un costo acumulado menor al de sus competidores por realizar las actividades de 

valor. Derivado de ello, examina los costos significativos involucrados y no los de 
la empresa como un todo. 

Para realizar el andlisis de la estrategia de costo (sin considerar implantacién, 

contro! y seguimiento), es necesario definir la cadena de valor de la empresa, 
asignar los costos de operacién y activos, asi como diagnosticar las guias de 
costo. Porter define diez guias que determinan el comportamiento de los costos 

en una actividad en particular. En cada una de ellas se menciona que debe 
medirse y aunque aclara que no se requiere de mucha precisi6n, las incluye como 
importantes en el diagndstico. 

La ventaja por diferenciacién es usualmente costosa y requiere aumentar el 

desemperfio del comprador de diferentes maneras, dando como resultado el que el 

comprador este dispuesio a pagar un premio por ello. Lograrlo implica aumentar 

en los consumidores su nivel de satisfaccién o cumplir sus necesidades y en el 

caso industrial la diferenciacién implicara ser capaz de crear ventaja competitiva 

para su comprador. Determinar al comprador real, la dimensién del valor y los 

eslabones entre cada una de las actividades de valor de la empresa y del 

comprador, asi como el diagnosticar las guias de exclusividad, e identificar el 
criterio de compra, son los temas asociados al andalisis de la estrategia de 

diferenciacion. 

Enfoque basado en recursos (RBV)"" 
A diferencia del analisis de la empresa de Porter, el cual hace énfasis en el 

ambiente externo, este enfoque combina el andlisis interno y el externo, dandole a 

7 Por sus sigias en inglés, Resource Based View, Vea Collis Montgomery, Corporate Strategy, McGrawHill, 1997. 
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la compafiia un lugar exitoso, para que cuente con la participacion del mayor y 
mas apropiado numero de recursos para la estrategia y el desarrollo del negocio. 
Los recursos pueden ser fisicos o intangibles y su valor se deriva de las tres 
fuerzas fundamentales del mercado: ja demanda, la apropiabilidad y escasez. 

éQue tienen en comun ambos enfoques? 
De manera semejante a la estrategia competitiva de Porter, el RBV afirma que un 
recurso valioso, debe contribuir a la produccion de algo que los clientes desean, a 
un precio que estan dispuestos a pagar. 

La prueba que se realiza a los recursos incluye los siguientes conceptos: la 
exclusividad, para Porter, es un origen de la ventaja competitiva por 
diferenciacién, de manera analoga existe en el RBV lo inimitable de los recursos, 
como un elemento basico para crear valor, dado que limita la competencia y por 
ello cualquier cadena productiva que genera tiene mayor posibilidad de ser 
sostenible. Algunas caracteristicas u origenes de este concepto son: ja unicidad 
fisica, dependencia de trayectoria, ambigliedad casual y el deterioro econdémico. 

La durabilidad del recurso se refiere a cuanto tiempo un recurso puede sostener la 
ventaja competitiva a través del tiempo, concepto que también se observa en la 
teoria de Porter. 

El concepto de apropiabilidad es muy importante en el RBV, ya que solamente 
uno debe ser el duefio del recurso y todas las ganancias se le deben acreditar. Al 
respecto, en cuanto a propiedades intangibles y precios de transferencia, existe 
una regulacién norte americana conocida como OCDE, dedicada exclusivamente 
a legislar en este aspecto. 

El concepto de sustituible ya se manejaba en el modelo de las cinco fuerzas de 
Porter; pero difiere mucho en el nivel de aplicacion, ya que mientras Porter habla 
de productos, el RBV se refiere a los recursos internos de la empresa. 

En el RBV, el concepto de superioridad se enfoca a los resultados de la 
mercadotecnia, es por ello que sus caracteristicas u origenes son cuantificables. 
Este concepto en el enfoque de Porter va mas alla de la mercadotecnia, y se 
refiere al desempefio de la empresa como tal. 

Implicaciones estratégicas 

En el RBV debemos cuidar la inversién en los recursos para mantener y crear 
nuevos recursos. De la misma manera se debe vigilar su mejoramiento, 
haciéndolos mover hacia lo que la compafiia sabe hacer y procurando su 
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apalancamiento, haciéndolos llegar hasta nuevos mercados que requieran 

cambios y mejoras. 

Ventaja sostenible 

En el RBV, la ventaja sostenible y un buen desempefio implica vencer la 

competencia, para lo cual debemos revisar tres grandes conceptos: innovacién de 

productos, produccién y mercadotecnia. Algunas caracteristicas u origenes de 

estos conceptos se muestran en la tabla C.1. 

Beneficio del tamario Economias de escala 

Efectos de la 

Economias de alcance 
Ventaja de acceso Know how 

Proveedores 

Mercados 

Opciones de realizaci6n Politica pt 

Defensa 

Retrasos de 

  

Tabla No C.1. Los temas que originan la ventaja sostenible y el buen desempefio 

en el RBV. 

Con Porter, los concepios de estrategia, ventaja sostenible y desempefio se 
manejan orientados hacia fo que se denomina el diagndéstico de la dinamica 6 

cambio en el tiempo del comportamiento de las guias y directrices, por lo que el 

resultado es un punto de vista externo, basado en la percepcién del cliente, los 
compradores, proveedores, el sector industrial y el mercado. 
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