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EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

“Una de las tendencias que podemos observar hoy en dia en el mundo de
los negocios, es la aplicacion de metodologias de mejora en la
competitividad de las organizaciones, con enfoques de calidad vy
productividad. Dentro de ellos, una de las constantes que en comun
tienen, es la de enfatizar fases y etapas de evaluacion que son aplicadas
en dos grandes momentos.

Estas mediciones y evaluaciones cumplen un propdsito al inicio de los
procesos de mejora hacia la satisfaccion de clientes y usuarios externos e
internos, y este es el de diagnosticar el punto de partida. De esta forma
evaluamos procesos de trabajo, para identificar en un enfoque de
calidad, si estos son estables y producen resultados constantes y de esta
forma contar con procesos estandarizados; asi evaluamos proveedores,
insumos, salidas, con objeto de detectar las dreas de oportunidad vy
mejora.

En adiciéon a esta funcion de diagndstico, medimos, evaluamos vy
controlamos los procesos de competitividad de personas y organizaciones.
Buscamos aqui una funcion de certificacion en un momento posterior a los
procesos de intervencion y cambio que generemos.

Dentro de esta perspectiva hacia la cuantificacion, medir, evaluar y
confrolar la gestidon organizacional es el punto medular del Tablero de
Mando Integrado (de aqui en adelante TMI como es mdas comun en la
literatura tfraducirlo, del Inglés “Balanced Scorecard” BSC). “Con los anos
ha ido evolucionando hacia un sistema completo de administracion y
planificacién estratégica, a la vez que se ha convertido en uno de los
modelos mdas usados en planificacion y control de la gestion. Muchas
empresas de Latinoamérica, tanto de propiedad estatal como privadas,
han implementado modelos basados en el CML.” (Zuniga - Jara, S., Pérez,
Maria y Vargas, Cynthia, 2011.)

El Manual se encuentra dividido en una serie de temas que van desde las
citas breves de cuando nacid, las premisas y fundamentos que lo
sustentan sobre todo relativo a conceptos que adopto de la
administracion por calidad y la gestion por procesos, como son los
conceptos de alineacién y cascadeo; aborda en otros los pasos generales
y etapas del proceso que incluyen diagndstico, planeaciéon estratégica,
Mapa Estratégico, Indicadores de mediciéon e iniciativas de intervencion,
instrumentacién y control de mejora continua; los pasos especificos en
cada una; ejemplos de organizaciones varias producto tanto de la
literatura especializada como de los trabajos de investigacion en los
Diplomados de post grado que desarrollamos en la Division de Educacion
Confinua (DEC) de la Facultad de Psicologia de la U.N.A.M., asi como de
trabajos desarrollados en las maestrias de Administracion de Empresas
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para Ejecutfivos de la Universidad Olmeca y de la Maestria en
Desarrollo Organizacional de University of Berkley (Campus México).

Finalmente se abordan aspectos especificos de su instrumentacion en las
dreas de Recursos Humanos y Gestion del Talento Humano por
Competencias; terminando con la resena de los avances puntuales y
concretos que en los Ultimos anos (2008 a 2012) se han dado sobre este
modelo y tecnologia de gestion organizacional.

El objetivo global en términos de competencias tiene que ver con el
diseno del modelo completo a la realidad organizacional de su empresa o
institucion, atendiendo a todos los pasos del modelo y su metodologia, a
partir de un diagndstico integral organizacional sistemdatico y sistémico,
que es hoy por hoy, la Unica drea de mejora del TMI, ya que no emplea
mdAas que las fradicionales técnicas y herramientas ya en desuso de la
administracion estratégica tradicional. Este es el valor agregado que
daremos a la metodologia...

México, D. F. a 17 de Enero de 2013.
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El participante es competente, cuando:
Objetivo terminal.-

Disena el plan de aplicacion en su organizacion, empresa de productos o
servicios, publica o privada (si no estd trabajando obtendrd autorizacion
en cualquier ofra), para obtener las fases o etapas relativas a 1)
Diagndstico organizacional, 2) Mapa Estratégico, 3) Indicadores de
medicion, 4) Iniciativas de intervencion, y 5) Instrumentos de confrol
cromdatico, de acuerdo a la metodologia de Kaplan y Norton.

Evidencias de acreditacion.-

-  Que contenga todos los pasos en cada fase.

- Aprobado metodolégicamente por el Académico - Asesor
(Facilitador del programa de actualizacion).

- Visto Bueno en el informe final por los ejecutivos o funcionarios de su
organizacion.

- Presentacion en Power Point de hallazgos principales.

- Aprobacién de examen de conocimientos minimo al 90%.

Objetivos Especificos de aprendizagje.-

El especialista en Recursos Humanos, Asesor Interno o Ejecutivo es
competente cuando:

a) Enuncia los resultados de cada tipo de diagndstico organizacional,
conforme a los autores del modelo integral (Patino, P. H. y cols.
2011).

b) Describe o explica por escrito cada uno de los cuatro niveles del
Mapa Estratégico y el significado de la simbologia que contiene.

c) Define el concepto de indicadores de gestion, fipos vy
caracteristicas.

d) Menciona todos los elementos de la Iniciativas.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 6
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1.1 ANTECEDENTES DEL T.M.l. Y FALLAS EN ESTRATEGIA

Si bien hay algunas diferencias minimas entre los autores que citan los
antecedentes sobre la fecha de origen de esta modalidad de
administracion integral de las organizaciones, la mayoria cita a los anos
1992 v 1997 como la aparicion de los primeros articulos sobre el tema por
parte de Kaplan y Norton.

“Robert Kaplan y David Norton escribieron en enero de 1992, su articulo
titulado “Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”, en el
cual trataron sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicion
como componente clave para mejorar el Desempeno Organizacional y
ser mdas competitivo. De acuerdo a Kaplan y Norton, los sistemas
tradicionales que miden Unicamente los resultados financieros, tales como
“retorno a la inversion”, “utilidad por accién”, etc., pueden enviar signos
equivocados ¢ sesgados sobre la creacion de Valor Organizacional. Ellos
determinaron que ningun tipo de medicion por si sola, proveen a los
gerentes de toda la informacidén necesaria para tomar decisiones vy
focalizar esfuerzos en las dreas criticas de Valor del negocio. Kaplan vy
Norton definieron que para garantizar la creacion de Valor financiero
(valor para accionistas), primero hay que asegurar la creacion de Valor
para clientes, a través de una estrategia Unica y diferenciadora, y que
esto sélo se consigue si hay procesos y desarrollo del capital intangible
(valor para los empleados) que logren crear dicha posicion Unica en el
mercado... (Reynoso, A. 2004)

Algunos de los aspectos que debe tener en cuenta el lector y estudioso
del tema, con objeto de evitar atribuciones exageradas y fuera de
realidad a las ya de por si son, enormes ventajas y beneficios de TMI, es
que los autores retfoman en parte conceptos, técnicas y herramientas de
otros estadios de la administracion y enfoques particulares de la gestion de
la calidad total, administracion por procesos e inclusive de los propios
cldsicos especialistas como Deming y su cultura de medicion, Ishikawa vy la
escuela japonesa en calidad con énfasis a la participacion,
involucramiento y compromiso del personal en equipos que han
evolucionado desde los tradicionales circulos de control de calidad en los
50’s. hasta los equipos de alto desempeno y auto dirigidos.

El método de derivacion de objetivos estratégicos a tdacticos vy
operacionales en una cadena de medios — fines ya se enfatizaba en
técnicas de planeaciéon estratégica como Oshin Kanri en su temprana
aparicion hace décadas. Pero por otro lado la contfinuidad, refinamiento y
especificidad que el TMI le da a técnicas como todos los elementos vy
componentes a definir al establecer indicadores de medicién es sin lugar a
dudas, un paso superior.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 7
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Por otro lado y a juicio propio, pareceria ser que las innovaciones

mas evidentes son el Mapa Estratégico como diagrama, sus niveles

e interaccion y el contfrol de semdforo con base a testear desde la
estrategia en su concepto mds global, hasta cada puesto y ocupante en
su confribucidon. En el siguiente diagrama y narracion se menciona la
evolucion de una manera muy general sin los detalles que comentamos.

“La ciencia administrativa evoluciono de Administracion por Objetivos
(APO) en los 20s, 30s y 40s, la cual se perfecciond con el aparecimiento de
la Investigacion de Operaciones (IO) y la Presupuestacion, en los 40s, 50s, y
60s, para luego integrarse a la planeacion de la calidad o Hoshin en los 60s
y 70s y finalmente hacia el Balanced Scorecard (BSC) en los 80s y 90s. Con
cada una de estas evoluciones, las organizaciones han obtenido mayores
niveles en productividad, ocasionados por una mayor creaciéon de Valor
para clientes, empleados y accionistas.” (Reynoso, op. cit.)

MOVIENDO LA FRONTERA DE LA ESTRATEGIA

80
HOZHIN
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APO /
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Sus creadores Kaplan y Norton, basan el desarrollo del BSC en cinco
principios (Berriozabal, I., Garmendia, N. y Quinones, V., 2003):

1. Traducir la estrategia a términos operativos. Consiste en tomar los
objetivos estratégicos como punto de partida y guia para definir
como debemos realizar la actividad. Para ello el modelo presenta
una herramienta, el *“Mapa Estratégico”! en el que los objetivos de la

! Mapa Estratégico, arquitectura estratégica que describe la estrategia. Este mapa contiene, en
abscisas, las perspectivas desde las que se contempla la empresa (las habituales son la
financiera, la de cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento) y, en
ordenadas los temas estratégicos (receta que permite a la empresa en cada caso combinar los

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 8
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actividad se jerarquizan, agrupan e interrelacionan para
asegurar su coherencia con los objetivos estratégicos y/o del
plan de gestion.

2. Traducir los objetivos a largo en objetivos a corto y muy corto plazo,
para poder situar los resultados de la actividad diaria con respecto
a los objetivos a corto y a largo plazo.

3. Hacer que todos los miembros de la organizaciéon participen en la
estrategia supone comunicar e informar regularmente sobre el
avance que se estd consiguiendo con respecto a los objetivos;
como consecuencia del trabajo de cada miembro de la
organizacion desempena. El cuadro de mando propone una
herramienta, la gestion visual, que, apoyada por reuniones
operativas, asegura la tfransmision de la informacion y la
participacion en la gestion.

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

5. Promocionar el cambio mediante el liderazgo. La implantacion del
BSC como herramienta de gestion lleva implicito un proceso de
cambio. Por su calado, es necesario contar con un liderazgo solido y
efectivo, capaz de cohesionar una organizacion inmersa en un
proceso de revision continua, en un entorno incierto y cambiante.

Ahora bien, nuestra segunda parte de la ecuacion relativa al talento
humano en las organizaciones, es claro que también ha cambiado
drdasticamente en sus retos y demandas organizacionales. Los problemas
qgue enfrentamos en la actual gestion del talento humano, no es mds los
obstaculos y desafios con los que lidiamos en el pasado los que fuimos
ejecutivos de Recursos Humanos. Asi, nos dimos a la tarea en la firma
Asesoria Intfernacional en Competitividad Organizacional, S. C. a estudiar
las investigaciones mds recientes llevadas a cabo en nuestro pais sobre
personal (Pedrero, 2003, Deloitte, 2007, Herndndez, 2007 y Pedrero, 2007).

En la I&dmina siguiente, se reportan los datos mds importantes de tipo
general en las diversas investigaciones y estudios contempordneos en
México, senaldndose cuando los autores lo indican, las muestras en que se
trabajo.

recursos intangibles — como son las habilidades, tecnologias y clima organizacional- con los
procesos internos, para logra resultados tangibles deseados). Las principales fortalezas de esta
herramienta son, en primer lugar, que comunica claramente los resultados deseados por la
organizacion y las hipétesis de cémo se pueden alcanzar esos resultados y, en segundo lugar, que
posibilita a todos los miembros de la organizacién entender la estrategia e identificar como puede
contribuir al alinearse a la estrategia.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 9
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Preste especial atencidon en los estudios cuatro y cinco:

Principal preocupacién 49% empresas: ROTACION (300 muestra)

SELECCION: 54% no cumple con competencias de entrada

CAPACITACION: 60% de propietarios empresarios la ve como gasto

Solo el 5% de empresas medianas y grandes cuentan con
ADMINISTRACION DE PROCESOS

EL 1% (3,500 organizaciones) desarrollan mejores
ESTRATEGIAS DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

Ahora lea las propuestas que un autor latinoamericano plantea, sobre los
cambios y nuevas premisas den materia de la gente en las organizaciones
(especial cuidado ponga en el primer punto).

“Los escenarios laborales en los que se desenvuelven los recursos humanos
han cambiado de manera acelerada y turbulenta. Si se confeccionara
una agenda con las competencias profesionales requeridas en este nuevo
milenio veremos que se relacionan con:

Medicion del valor agregado del capital humano

Ejercicio del rol de agente de cambio

Efectiva gestion del conocimiento

Aprendizaje veloz en el lugar de frabajo y también a distancia
Verificacion de los desempenos laborales

Redefinicion del concepto “capital humano”

Creacién de ambientes de trabajo cooperativos y estimulantes.”
(R. Esteban 2004)

sComo podemos unir estos dos componentes para describir la situacién
actual? Una investigacion a gran escala contesta las inferrogantes.

La evolucién de los modelos de Direccidon de Recursos Humanos en la
Ultima década se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en
la concepcion del personal, que deja de asumirse como un costo para
considerarse como un recurso, y por la incorporacion del punto de vista
estratégico en todas sus actuaciones (Marrero, 2002; Veldzquez, 2002), lo

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 10
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que supone la aparicion de una nueva perspectiva de naturaleza
multidisciplinar, que subraya la importancia estratégica de los
recursos humanos como fuente de generacion de ventajas competitivas
sostenidas. En la actualidad dentro del papel preponderante que alcanza
la gestion de recursos humanos, se habla de gestion por competencias
(Zayas, 2002), que abarca todas las dreas de este proceso. El estudio vy
aplicacion de éstas se enfoca desde diferentes dngulos, tanto macro
estructuralmente, a nivel de la organizacion como un sistema, como
desde el punto de vista particular de cada trabajador. Asi, se habla de
determinacion de competencias, normalizacidon de competencias,
evaluacion de competencias, formaciéon por competencias, certificacion
de competencias, carpetas, modelos y perfiles de competencias.

Lo que tenemos por tanto en este momento en las organizaciones
internacionales de clase mundial, incluyendo Latinoamericanas y claro,
Ccasos exitosos de escenarios laborales mexicanos, es un modelo integral
de administracion estratégica, que sin lugar a dudas es de los mds
completos y sélidos a la fecha. En estas dos décadas de su existencia,
existen ya muchos testimonios de ejecutivos y accionistas de empresas
que reportan (ver bibliografia) cuantificablemente ahorros considerables,
retornos de inversion fuertes, incrementos en ganancias y penetracion en
mercado y estudios que de forma mds seria, comprueban estos hallazgos,
sin dejar de mencionar otras ventajas para aquellos que tenemos una
perspectiva social de los negocios y los servicios: la satisfaccion del
personal, su progreso y desarrollo.

“EI TMI relaciona nuestros objetivos, iniciativas y métrica con nuestra
estrategia mientras comunica nuestras prioridades a cada miembro de
nuestra organizacion. Hoy nuestro programa de TMI incluye relaciones con
nuestro proceso de aprobacion de proyectos, metodologia de
presupuestos, sistema de compensacion, iniciativas de tecnologia,
programas de capacitacion e inclusive con nuestra comunidad en que
hacemos esfuerzos para una contribucion sensible. Nuestros resultados han
sido excelentes con una historia ininterrumpida de crecimiento y una
exitosa estrategia de implementacion que continua hoy, consistente con
nuestros primeros planes establecidos bajo ella desde hace seis anos.
Utilidades han crecido, los retornos en inversion también, y los activos han
crecido cada ano” (BMW, 2007 citado por Ahmadi Parviz, Khodadami
Soheila, Osanlou Bahereh y Moradi Hamid, 2011)

En adicién a estas aclaraciones es muy conveniente analizar, ain en
forma breve, las limitaciones y problemas que se ha tenido en la
planeacion estratégica de las organizaciones y en particular, sobre el
tema que nos ocupa de los recursos humanos y la gestion del talento
humano.
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Dentro de la literatura que se ha identificado, sobresale una
investigacion realizada en organizaciones de varias naciones en el
mundo, que arrojan algunos datos sobre las fallas que aun se tiene en la
administracion estratégica. La ldmina siguiente lo demuestra:

ESTUDIO SOBRE IMPACTO
DE EN PLANEACION Y
EJECUCION DE ESTRATEGIA 63% de

desempeno
promedio
logrado

MUESTRA: 197 empresas de
todo el mundo con ventas
de 500 USM o mas.

Mankins, M. y Ateele, R:\(2@ ] \’ 0 ‘ £ Rl ) At aen un gran desempefio. Harvard
Business Review, pags. 42448 A\tado p : 2012) i, M

Todavia mds interesante es el hecho de identificar enfre estas causas
referidas en la ilustracion, que dentro de aquellas que relativas al nivel
ejecutivo, sobresale que el 85% de los equipos directivos y gerenciales,
dedican menos de una hora a atender asuntos sobre |la estrategia en sus
fases de ejecucion y control. Alarmante es el hecho que 50% de ellos
dedica menos de una hora (con base en un mes). Sin embargo, la
incorporacion del modelo, su proceso, método, técnicas y herramientas,
no ha sido asimilada con la misma velocidad y contfundencia a la gestion
estratégica del talento humano en las organizaciones. Veamos un
resultado de hace una década sobre ello:

SITURCION ACTUAL DE LA FUNCION
DE B ¥S0S HUVMANGS ALREDEDOR DEL MUNDO
Ezstadio en «l silo 2002 @l Balenced ScoreCard Collaborative y

la Sodiety for Human Resources Management, (1,300 sjecutives
RARHHA y 1,000 sjecutivos de neygocio):

& Mas del 70% argumenta que ol RRHH "no logra”™ alinear

sus planes, presupuesto y esfuerzo, con la ejecucién de la
Estrategia de la Organizacion -

@ Unicamente un 20% ve el rol de RRHH como un "socio
estratégico”, el resto como un "administrador de personal”

My st o, A GO . F26 0Ur 806 MU T 08 X7 ¥ 8 F26 0UT SO R PN ITO8 OUE LS X« &7 08 W Dosam 3 a0 y EY 000 wind v o
I G SOy ) CopeGr? 2 ey g ACD0 O « ROBO 8 100 BO0es D 8 | anw SiDte S0 e G mado s e
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Para concluir esta seccion, a continuacion se presenta los fres
puntos en que se puede resumir la problemdtica de la gestion
estratégica del talento humano en las organizaciones (Hatum, A. 2009):

e ‘“La hipercompetencia, la crisis econdémica y la incorporacion de
diversas generaciones a la fuerza laboral son algunos de los factores
que obligan a cambiar radicalmente la forma en que se gestiona el
talento.

e Hoy son los empleados talentosos los que tienen el poder de
negociacion, por lo que las empresas que quieran quedarse con los
mejores de ellos tendrdn que mirar el tfema estratégicamente y ser
coherentes y consistentes en sus enfoques y procesos.

e LOs tres procesos clave en los que hay que hacer mejor las cosas
son la atraccién, privilegiando primero el talento en si y después el
puesto que ocupard; el desarrollo de sus fortalezas, con planes
infegrales y con énfasis en la adquisicion de experiencia; y la
retencion de largo plazo, donde se enfatiza la importancia de la
empleabilidad de las personas, el compromiso y el reconocimiento
de éstas.”

Trabajo 1:

Después de analizar con detenimiento los datos, conteste individualmente
las siguientes cuestiones:

a) sQué le llama mads la atencién y por qué?

b) sQué avances y retos contempla?

c) gCudl es la situacion en su organizacion en particular con respecto a
R.H.2

1.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL Y RESUMEN DE PLANEACION
ESTRATEGICA

Si bien el TMI la mayoria de los autores lo considera una herramienta, en
honor a la verdad, es mds que eso. Es un modelo que retoma
aportaciones de ofros enfoques, en particular de la Calidad Total,
Administracion  Estratégica y de aportaciones en  Psicologia
Organizacional, fundamentalmente en todo lo que implica Ila
involucracion, participacion y compromiso del personal. También retfoma si
bien no explicitamente, aspectos del cambio planeado del Desarrollo
Organizacional. Infelizmente la otra cara de la moneda es que desde sus
autores originales, no se le dio el valor que merece a la etapa previa: El
Diagndstico Organizacional, que dicho sea de paso, en muchas de las
prdcticas del hoy, no se aplican métodos y técnicas mds exitosas, que las
concebidas FODA y ofras de cardcter apreciativo y subjetivas.
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“Actualmente estd en boga la heramienta del “Blue Ocean
Strategy”, que bien puede amalgamarse con el tradicional FODA.

Con lo cual se busca: Desarrollar Fortalezas, Crear Oportunidades, Eliminar
Debilidades y reducir Amenazas. Hoy en dia se requiere mds que nunca
invocar el pensamiento sistémico en bUsqueda de estructuras nuevas que
permitan trazar las ideas trazadas anteriormente.” (Rivas, N. J. A., 2008)

Nuestra propuesta metodoldgica de cuatro técnicas y métodos, que en su
conjunto constituyen probablemente, una de las formas mds completas
de diagndstico organizacional a nivel mundial y que hemos venido
mejorando desde 1991, cuando de forma pionera comenzamos A
cuantificar el andlisis de causas de una de sus herramientas que es el
Ishikawa (Patino, H. y cols. 2011). En documento anexo (ya que por su
extension se puede perder la secuencia de aprendizaje del tema central
de TMI, partiendo de una investigacion preliminar diagnodstica).

Un diagndstico integral contempla varios ejes rectores, como son la
perspectiva externa e interna. En esta Ultima debemos investigar el estado
de las cosas en los cinco sub sistemas principales, derivador de los
enfoques confingente vy situacional de los anos 80°s, que incluyen
Contexto organizacional (originalmente llamado Metas y Valores),
Administrativo, Tecnoldgico, Estructural y Psicosocial (para mayor detalle
de metodologia véase Patino, P. H. S. y cols. 2012)

Datos de investigacion en México

Se hard en este momento, un espacio para presentar algunos resultados
de investigacion de estudios realizados en las propias organizaciones, para
darles contundencia e importancia a esta fundamentacién tedrica. Como
dice el viejo adagio “una fotografia dice mds que mil palabras” y
podemos agregar de manera similar “los hechos hablan mds que mil
opiniones”. En la Universidad Nacional Autbnoma de México existe una
linea que fratamos de seguir y es la de generar resultados concretos,
producto de investigaciones prdcticas, que permitan seguir el avance de
las diversas disciplinas y profesiones, basado en aproximaciones de fipo
sistémico y sistemdtico. En éste sentido, a continuacion presentamos
algunos datos de un diagndstico organizacional y humano, que fue
realizado por ocho Facultades, Institutos y dependencias universitarias. Por
nuestra parte en la Facultad de Psicologia, encontramos que en la
dependencia en cuestidon, muchos factores que provocan falta de
calidad y productividad, problemas de interaccion humana en el
personal, son atribuibles a fracturas en la integraciéon de procesos de
trabajo:
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Nivelesde Influencia
Porcentaje Promedio

B%

3%
4%
|

O CORRESPONDE TOTALMENTE A LASAREAS @ CORRESPONDE PARCIALMENTE A LASAREAS
@ NO CORRESPONDE

Patifio, P. H. y cols. UNAM, Facultad de Psicologia, division de Educacion Continua

Menos de la mitad (38%) de los obstaculos y variables que inciden en la
problemdtica organizacional, dependen de las propias dreas vy
departamentos, lo que significa que se generan en ofras dreas (como
proveedores y clientes internos), impidiendo el logro de resultados vy
servicios dentro de la estrategia de la organizacion.

Por otro lado, al hacer un andlisis de resultados sobre estas causas,
podemos ver en la Idmina siguiente, que bajo un enfoque de sistemas, la
gran mayoria tiene que ver con la administracion, dentro de la cual los
vicios de planeacion — ejecuciéon — control del frabajo, se desarrolla en las
secciones y partes de su estructura orgdnica, como “células aisladas”, sin
trabajar alineadamente, hacia objetivos, Vision y Mision.

Se confirma empiricamente que del universo de causas y variables que
provocan y limitan la operaciéon de las instituciones y empresas hacia la
satisfaccion de usuarios y clientes externos, el 20% de ellas (21.6% para ser
exactos), son casusas raiz, que por definicion son aquellas que el continuo
temporal aparecen primero, causando a su vez afectaciones en otros
subsistemas de la organizacién, ya que se transforman en nuevas vy
mayores causas de incompetencia, 35% en un segundo nivel, alcanzando
nuevamente un incremento de afectacion negativo hasta 50% de nuevas
causas de las causas, en un tercer nivel. Y en esta pirdmide de
incompetencia creciente, los subsistemas tecnoldgico presenta fracturas
en la administracion horizontal de la cadena de valor. Solo 9% de las
causas y variables se generan en el ambiente externo nacional e
internacional, por lo que el cuadro de enfermedad esta y dentro de las
organizaciones.
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SUBSISTEMAS ENTORNO ORGANIZACIONAL, ADMINISTRATIVO, TECNOLOGICO,
ESTRUCTURAL, TALENTO HUMANO, ENTORNO NACIONAL Y ENTORNO INTERNACIONAL

EO

20
_ A O
Y4 i § N
A T E W TH® =& B

TOTAL DE CAUSAS PROMEDIO POR AREA: 102 (rango 21 a 204)
(Nivel 1 17%, Nivel 2 35% y Nivel 3 50% de las cuales 21.6% son causas RAIZ.

Patifio, P. H. y cols. UNAM, Facultad de Psicologia, division de Educacion Continua

Ahora bien, uniendo los elementos del diagndstico organizacional, con los
principales componentes que mds adelante se analizard de la planeacion
estratégica, y agregamos la perspectiva de la gente en sus fundamentos
psicoldgicos, el modelo quedaria integrado de la siguiente forma:

DIAGNOSTICO INTEGRAL SITUACIONAL: RELACION CON

PLANEACION ESTRATEGICA Y ADMINISTRACION Patifio, H., (2013), Universidad Nacional
DEL TRABAJO PERSONAL Auténoma de México (UNAM), Facultad

de Psicologia (area Organizacional).

Comportamiento TENDENCIAS
de elementos

externos

Expectativas del
Desempefio Situacion ~ Prondsticos personal dentro
pasado Actual propios/otros | de organizacién

Foda’s - Cumplimiento con Clientes
externos e internos, causas raiz y
costos de no - calidad.

Control de mejora ejecutivo,
mandos medios y operativo
hasta personal: Causas -
Planes contingentes - ROI

Misiones, Vision y
Valores

Estrategias, Objetivos y
L . . VEESHEWEL G Circuito de Retroalimentacion
Circuito de Retroalimentacion

Programas con curso Estratégico —
Prescripcion de consecuencias a trabajo competente

Presupuestos y Andlisis Costo — Beneficio (ROI)
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Otra aportacion considerada importante es que se debe emigrar
de la tipica “evaluacion del desempeno” a una administracion
efectiva del trabajo” de la persona, cuyas caracteristicas incluyen:

a) Autocontrol es uno de sus componentes,

b) La evaluacidon por competencias con base a evidencias de
productos a lograr, desempenos en secuencia, conocimientos,
comportamientos observables de actitud (estos dos Ultimos como
evidencia complementaria de evaluacidn y no en todos los
productos y desempenos, y respuestas a situaciones emergentes,
con base a metodologia de México (Patfino, 2012 mejorado de
CONOCER, 2010).

c) Enfasis en logros y no en incumplimientos. De estos Ultimos siempre
investigar causas raiz para no solo formular hipodtesis sin comprobar,
tales como “esta desmotivado”, etc., cuando en la realidad puede
gue no sean necesidades reales de capacitacion y desarrollo.

d) Reforzamiento y reconocimiento de alcances, con base a
necesidades de motivacion detectadas y a caracteristicas de las
personas en cuanto a un enfoque Psicoldégico Organizacional.

Es en el momento que terminamos la fase diagndstica, que si bien, muchos
autores no la consideran explicitamente, es la etapa obligada
metodoldgicamente para verter y convertir estos datos e insumos en cada
una de las decisiones que componen el proceso de planeacion
estratégica, a su vez, parte de la gestion estratégica de las
organizaciones.

Las decisiones principales que se foman en la Planeacioén Estratégica y su
relacion con TMI, pueden observarse en un diagrama interesante que
aporta la milicia de un pais sudamericano:

LA ORGANIZACION MONTADA EN LA ESTRATEGIA

(Armada de Colombia, 2011)

VISION: ;Qué queremos ser?
MISION: ¢ Para que existimos?
VALORES: ¢{En qué creemos?

ESTRATEGIA DIFER.: Plan de juego ¢quién? ;qué? ;como?

INICIATIVAS ESTRATEGICAS: ¢ Qué necesitamos hacer?
OBJETIVOS PERSONALES Y ESTRATEGICOS: ;Cémo voy yo?

BALANCED SCORECARD: Enfoque — Medida — Manejo - Mejora

[MEIERJCT LTI ERY

Accionistas Satisfechos Clientes encantados Procesos Excelentes .
motivada

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 17



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

Algunos comentarios pertinentes para evitar que el lector entre en
confusidn, son los siguientes:

AICO

Una parte de la literatura (y en opinion también personal), se
resuelve primero la Misidn, antes de proyectar el escenario exitoso al
que queremos llega en el largo plazos (Vision).

En el cuarto nivel de la Estrategia, tfambién la podemos concebir
como el “gran camino de accion”. O bien, como el destino de las
inversiones que haremos, en los diversos tipos de recursos.

En el siguiente nivel de T.M.l., se debe tomar en cuenta, que incluye
las fases de Mapa Estratégico con sus cuatro niveles de perspectivas
y que en la forma piramidal, se establecen en el Ultimo nivel.
Ademds, el mapa incluye las estrategias (para otros objetfivos
estratégicos generales), los indicadores de gestion, metas a llegar
como objetivos de éxito y el semdaforo que indique los rangos en las
condiciones de logro, desviacion grave de incumplimiento al cliente
con repercusiones de gran impacto, asi como las desviaciones que
no implican grandes impactos o problemas con el cliente interno —
externo. Se dedicara una seccidon completa a Indicadores, ya que a
su vez contienen una serie de decisiones mds especificas a fomar en
sus elementos.

Las iniciativas estratégicas, en tanto proyectos o programas de
accion normalmente se toman por los seguidores del T.M.l. como
parte del mismo, sin embargo se hace mayor justicia al considerarlo
independiente, ya que antes de la aparicion en 1992 del modelo de
Tablero, en los esquemas de planeacion estratégica ya existian
como en el caso de Hoshin Kanri y otros.

El nivel de objetivos personales es muy afortunado de dividirse, ya
que le da mayor importancia (y comunica claramente), que se
debe provocar la derivacion de objetivos (estratégicos, tdacticos,
operativos), hasta el nivel de cada persona, que permita su
alineacién y facilite su contribucidén en aspectos criticos de mejora
hacia clientes, usuarios, accionistas, y el mismo personal.

Las dos Ultimas reflexiones son, tener en cuenta que si bien no
aparecen como fases explicitas, es en la ejecuciéon y control de la
estrategia, donde se pone a prueba y emergen la mayoria de los
problemas y abortan parcial o totalmente, los esquemas de
administracion estratégica. La segunda, es que las Metas son
concebidas como “los resultados que se pretende alcanzar en un
plazo determinado para avanzar hacia el cumplimiento de un
objetivo... Son medidos en términos de eficiencia (productividad),
eficacia (resultados) y efectividad (impacto).” (Armada, op. Cit.)

En la grdfica siguiente se sintetizan las diferencias principales entre la

planeacion tradicional y los enfoques de planeaciéon estratégica.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C.
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SINTESIS DE DIFERENCIAS ENTRE PLANEACION
TRADICIONAL Y ESTRATEGICA

LA PLANEACION ESTRATEGICA INCLUYE:

1. Diagndstico integral sistematico tanto externo como interno ala
organizacion de los subsistemas contexto organizacional,
Objetivos y valores, administrativo, tecnolégico, estructural y
Psicosocial (FODAS’s — Cumplimiento clientes — causas raizy
costos de no calidad) cuantificados.

2. Todo el personal participa en el proceso.

3. No sdélo incluye planeacidén a corto plazo sino a mediano y largo.

4. Silas variables del diagndstico y premisas de hip6tesis cambian

hay planes contingentes bajo escenarios diferentes.

Patifio, H., (2013), Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), Facultad de Psicologia
(area Organizacional).

TRABAJO 2

En cada uno de ellos, identifique las limitaciones y errores de los esquemas
que no son estratégicos y las consecuencias que ha tenido para la
organizacion e individuo en tanto frabajador.

Como un adelanto y ejemplo de los resultados obtenidos y su fdacil
visualizacion con un codigo cromdatico, que mds adelante se explicard, se
presenta el siguiente caso en una facultad de universidad :

[ Perspectiv iIndicadores Valoracion Valoracon Final
s Inicial
San | Reg | Ma

San | Rag | Mal

Presenca de Proyecios en
el SNCT
[ Resunados que merezcan
financiameento
[ Resunados Apicados de
proyectos

Formacon en grado
ceantifico

Resullsdos con aval
cantifico y con vinculio »
ias necesdades sociales
Satsfaccon delclente
Actuaihdad. ngor ceentifico e
Integrabdad de los
resultados

Viasdhdad y Dspondiadad
de resultados

Apicacon de ias
tecnologias de Punta
Grupos de mvestQacon,
Alanzas, Sesones
Centificas,. Sistemsas de
Eventos

Produccion centifics.
Eventos, Premios,
Registros de propedad
ntelectus!

Forum, ANIR y B71J

impacto

Chente

pfOO‘SOS
intemos

Aprendca)
ey
Crecomeent
o

ACCONes de Capactacon

Motvacoon

[ Frestacon de servicos
cientifico técnico

(Madrigal, Asneyda, Rodriguez, M. Madrigal, Asneydi, Machado, Barbara y
Ferndndez, A. Cuba 2011)
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RESUMEN

Se analizd los dos topicos indispensables para poder emprender la gestion
de la organizaciéon y de los recursos humos, por TMI: El diagndstico
organizacional, que se propone al menos incluya:

1. Evaluacion interna y externa de FODA's, pero en la parte inferna,
conforme a los cinco subsistemas de la organizacion: Contexto
organizacional, Administrativo, Tecnoldgico, Estructural y Psicosocial,
lo que obliga a hacer un andlisis detallado, que impida olvidar
alguno de ellos.

2. Evaluacion de grado de cumplimiento en los productos y servicios
de la compania o departamento a estudiar, partiendo de la
cuantificacion de las necesidades y expectativas de los clientes y
usuarios externos e internos y con base en los pardmetros universales
de cantidad - calidad - costo — oportunidad.

3. Andlizar causas raiz, su inferdependencia y confribucidon a las
desviaciones. Separar las atribuibles al personal de la gran mayoria
gue no lo son y que corresponden a la organizacion.

4. Efectuar un andlisis costo — beneficio proyectado (ROI).

Por otro lado se revisd los componentes de una planeacion estratégica y
sus diferencias con la tradicional (pagina anterior).

“La estrategia se pone en marcha desarrollando objetivos e indicadores
para cada uno de los niveles de la organizaciéon, hasta llegar a los niveles
operativos, mediante un plan de accidon establecido de acuerdo a su
estrategia. Mediante esta operativizacion se alinean los objetivos vy las
metas de equipo e individuos con la estrategia, estableciendo objetivos e
indicadores para cada uno de los procesos que componen la cadena de
valor de forma horizontal primero y luego en un efecto de cascada en los
siguientes niveles.” (Armada, op. cit.)

1.3 FUNDAMENTACION TEORICA: SINCRONIZACION Y CASCADEO

Lea con atenciéon las explicaciones del autor de referencia mencionado
(Reynoso, 2004), de estos conceptos, que si buscamos su origen, sin lugar a
dudas estd y se remonta en una de las premisas de la calidad de la
escuela japonesa y que mencionaba “derrumbar las barreras entre las
dreas y los departamentos” en la década de los 80°s. y que la escuela
americana referia con base a ello como administraciéon interfuncional de
tipo horizontal (“cross functional management”).
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“Alinear para convertirse en una compania de alto desempeno,
requiere vencer varios problemas que crean “inercia” dentro de la
organizacion, dentro de los cuales, uno de los mds criticos es la cultura
anticuada de ver el funcionamiento organizacional como una estructura
jerarquica funcional, la cual crea feudos y barreras de coordinaciéon y
funcionamiento entre departamentos. Existe una teoria aceptada
comunmente, llamada la teoria de la “conspiracion”, en la cual se
describe que existe una “fuerza subversiva” que frabaja en contra de
nosotros, algun tipo de enemigo, hasta en ocasiones creemos que un
competidor es el responsable de la confusidon, ineficiencia y pobres
resultados. En nuestra experiencia, es cierto que este enemigo existe, y el
nombre es desalineamiento de esfuerzos, ocasionado por la miopia 6
paradigmas de los gerentes, de ver la organizacion como una estructura
fragmentada, es decir, que la estructura tradicional de las organizaciones
es el verdadero problema, asi que la conclusion que podemos llegar, es
que el enemigo somos “nosotros mismos”.

Por cientos de anos, los gerentes han reconocido Unicamente una forma
de hacer el trabajo, que es la de estructurarlo en distintas componentes
aisladas una de la ofra. La creencia, es que enfre mayor niUmero de partes
tiene, es mas fuerte la empresa. La Unica forma de controlar estas partes
independientes es a través de construir una estructura jerarquica funcional
de control. Este enfoque en fragmentacion del frabajo en especialidades
funcionales, ha hecho que cada departamento se aisle uno del ofro. El
alineamiento horizontal, significa sincronizar a todos los procesos de la
Cadena de Valor de una organizacién, hacia el logro de la estrategia y
propuesta de valor para los clientes, empleados y accionistas.

El alineamiento horizontal, significa sincronizar a todos los procesos de la
Cadena de Valor de una organizacion, hacia el logro de la estrategia y
propuesta de valor para los clientes, empleados y accionistas.

Enfoque, Valor Cadena de Valor,
Estrategia y 4 | Areas, Procesos
Tablero de T — ¥ Caﬁgna de
Comando. Suministro.

Horizontal @
Sincronizacidn

La palabra clave es “sincronizar funcionamiento” de todos los procesos de
la organizacion para alcanzar las metas planteadas y asegurar asi,
satisfacer las necesidades de todos los diferentes “stakeholders” del
negocio. Esto significa que tengamos que sincronizar procesos tan diversos

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 21



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO AICO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

de Ila cadena de valor como: mercadeo, venfas,
almacenamiento, distribucion, produccién, ingenieria y diseno,
contabilidad, informdatica, recursos humanos, etc.

Sin embargo, esa “fuerza subversiva”, la forma como hemos organizado el
trabajo, se vuelve en contra de nosotros mismos. El funcionamiento de los
diferentes departamentos se enfoca en discusiones sobre minuciosos
puntos de vista y detalles eminentemente operativos, lo cual causa
problemas de comunicacion y funcionamiento que crean un sindrome de
“nosotros, contra ellos”.

Este enfoque funcional, tiene como Ultimo fin la estructuracion del trabajo
en forma vertical, lo cual crea pobres flujos de coordinaciéon horizontales,
consumiendo enormes cantidades de tiempo, recursos y esfuerzo, para
que los resultados sean: cantidades de trabajo esperando en fila, manejo
de materiales inadecuado, excesivos inventarios, mal manejo de pedidos,
FIIA \IEDTIAAL facturas no despachadas
Ao YERNGRE correctamente y a
Reynoso, A, 2004 ﬁempol pobre
comunicacion entre
departamentos y un sin
fin de problemas que al
final, redundan en

| | insatfisfaccion de clientes
CICIJCOCOCOCn Y  Pobres resultados

financieros.

I

| | H | It | | H | H | Este flujo vertical de
| ] 1 1 14 14 | estructuracion del frabajo
tiene como énfasis el
“control, poder y mando”
nunca la creacién de valor para clientes. Por este cambio de énfasis, del
control poder y mando, hacia la creacion de valor para clientes, es que es
necesario cambiar el enfoque de ver el funcionamiento de la
organizacion como un flujo horizontal de trabajo, en lugar de la tradicional
vision de un flujo vertical del tfrabagjo.

El resultado neto de este enfoque funcional, en que las organizaciones
invierten Unicamente alrededor de un 10-20% del tiempo de su trabagjo
tipico en agregar valor y el resto del tiempo, es desperdiciado reparando
los  problemas ocasionados por el enfoque @ funcional o
departamentalizado. Esto resulta en altos costos, pérdidas de tiempo y
pobre competitividad en el mercado...
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Este funcionamiento horizontal, en el cual se sincroniza el
desempeno de todas la dreas o departamentos para lograr crear el
valor que buscan los clientes, ya sea en fiempo, costo, innovacion,

calidad, efc.
" —
oo BN NN
T 1 1 1 1 B
cosTo I 1H 1 H 1H 1H ] Al
INNOVA CIONd 1 14 14 14 14 ]

En este tipo de funcionamiento, no sdlo es necesario que el trabagjo se
realice en forma sincronizada a fravés de un flujo continuo que cruza
horizontalmente toda la estructura de la organizacion, lo cual significa
“hacer las cosas correctamente”, sino por otro lado, entender que es lo
que la estrategia demanda, cuales son las necesidades de los clientes,
empleados y accionistas, para crear realmente el valor que ellos esperan,
que es “hacer las cosas correctas”...

De tal forma que las claves son “flujo y sincronizacion”. El alineamiento
horizontal significa:

- Comprender y traducir que es lo que los clientes, empleados,
accionistas y la estrategia, demandan como requerimientos de valor
y luego garantizar que la cadena de procesos internos (cadena de
valor) y externos (cadena de suministro) de Ia organizacion, trabaje
sincronizadamente a través de un flujo continuo de indicadores,
metas e iniciativos eslabonados, para entregar consistentemente
(todo el tiempo) dicho valor esperado.

El alineamiento horizontal entonces garantiza por un lado, que la
estrategia de la organizacion (objetivos, metas, indicadores, iniciativas,
etc.) y los requerimientos de clientes, empleados y accionistas, sean
traducidos a requerimientos de valor, para cada uno de las unidades
operativas, procesos y departamentos funcionales, y por ofro lado, que
dichas estrategias de valor estén sincronizadas entre si.

El alineamiento horizontal, se puede llevar a todos los niveles de la
organizacion, nivel gerencial (2do nivel), nivel mandos medios (3er nivel),
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nivel supervision (4to nivel), etc., sin embargo, para la
implementacion adecuada del Tablero de Comando el
alineamiento horizontal es critico y vital para coordinar el frabajo de la
cadena de valor, a nivel de procesos 6 dreas funcionales, es decir, a nivel
gerencial 6 2do nivel organizacional. Por otro lado, en ocasiones vy
tomando en cuenta el tipo de organizacién que estd implementando su
estrategia y alineando su compania, es necesario sincronizar no sélo a los
procesos internos de la organizacion (cadena de valor) sino tfambién los
actores externos claves, tales como los principales proveedores,
intermediarios y clientes claves (actores de la cadena de suministro
completa). Desde esta perspectiva, hay que sincronizar estrategias,
planes, objetivos, metas e incitativas a lo largo y ancho, de la entera
Cadena de Suministro, no uUnicamente la cadena interna de valor.”
(Reynoso, op. cit)

La tendencia ha sido que cada departamento y seccién trabajen como
“feudos” independientes que corrijan sus problemas y aprovechen dreas
de innovacion, y se sigue pensando que la responsabilidad de lograr la
satisfaccion del cliente con productos y servicios de calidad, es
responsabilidad del drea de produccidon, del vendedor de los servicios, o la
persona que atiende en una dependencia del gobierno al ciudadano, es
decir de una sola seccién o grupos. (Patino, P. H. 1990 citado por Patino, P.
H. 2012) “Como bien aportdé Michael Porter, no compiten las empresas, sino
las cadenas o sistemas de valor.” (citado por Reynoso, op. cit.)

EJEMPLO HOSPITAL Y SUS PROCESOS EN LA GESTION ESTRATEGICA

PROCESOS ESTRATEGICOS

Q PROCESOS DE APOYD ¥ SOPORTE AO

SOPORTE HUMANO SOPORTE FINANCIERO ) SOPORTE JURIDICO |
3 V S y - 7
GESTION CON TERCEROS /.' SOPORTE ADMINISTRATIVO | SOPORTE ESTADISTICO /
PROCESOS DE EVALUACION
.
“ —
» ( oy — A N —

Vogel, M.H. (2013). Club de Tablero de Comando. Argentina: Obtenido de Internet de
http://www.tablerodecomando.com/#ixzz1v3SLtggH, 15 de Enero de 2013.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 24



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO AICO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

¢Qué es el Alineamiento Vertical 6 Despliegue?

Una vez esa sincronizacidon horizontal es

conseguida, enfonces es posible

L. Cadena de
desplegar rapidamente los Tableros de sl R e
Comando de cada uno de los procesos 6 Procesos y
departamentos funcionales hacia los Cadena de
diferentes empleados de todos los niveles sSuministro.

y funciones de la organizaciéon, para }
garantizar que su frabajo diario contribuya
al logro de dicha estrategia. Esta
vinculaciéon de todas las personas hacia la
estrategia de la organizacion, nos debe
garantizar que la estrategia se convierta i

en parte fundamental del trabajo diario Gerentes, Jefes,
de todas las personas, cumpliendo asi el Supervisores,
principio de que la estrategia para poder Equipos v

ser implementada y conseguida debe ser Empleados.

“un trabajo de todos, en todas las dreas,
de todos los niveles, todos los dias”.

Este proceso de despliegue hace una vinculacion causa-efecto entre los
objetivos, metas y medios de los gerentes, con los objetivos, metas y
medios de los mandos medios y luego, con los objetivos, metas y medios
de los empleados, asegurando asi que todos sigan una misma direccion y
conectando a los gerentes que desarrollan los planes, con los empleados
que consiguen las metas.

Cuando la estrategia es desplegada en forma vertical, los empleados de
todos los niveles, comprenden cuales no solo cuales son los principales
objetivos, metas y medios que la organizacion busca, sino también su rol
para el logro de dichos planes. El principio bdsico es que para conseguir
involucrar a las personas hacia el logro de metas de valor comunes.
Necesitamos hacerlos participes directos de la estrategia, ya que ‘“la
gente Unicamente hace aquello que creen que es correcto”.

Es decir que este proceso de alineamiento vertical, sucede luego de que
los diferentes procesos de la cadena de valor, estdn adecuadamente
sincronizados a tfravés de los objetivos, metas e iniciativas de cada uno de
los procesos y departamentos Por lo tanto necesitamos bajar rapidamente
dicha estrategia funcional hacia los diferentes niveles organizacionales:
gerencias, mandos medios y empleados, a fravés de un proceso de
cascada de despliegue causa-efecto de nivel a nivel. Participacion
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directa de todos los niveles y personas. Este proceso de cascada

de vinculaciéon o alineamiento vertical, garantiza: involucramiento a

todo nivel, compromiso personal hacia las metas de la organizacion,
vinculacion entre las metas de la organizacion, los departamentos, dareas y
personas, proveen guia y direccion al proceso de definicion de objetivos y
metas a todo nivel y garantiza que existird un eficiente proceso de
optimizacion del desempeno y contribucion personal, de tal forma que el
esfuerzo y trabajo de todos, en un efecto sinérgico, consiga alcanzar las
metas de la organizacion.

El cascadeo 6 dalineamiento vertfical, requiere mds que simplemente
reuniones, talleres, capacitacion, memos, eslogan, etc., requiere de un
verdadero proceso de vinculacion del trabajo de cada uno, hacia la
estrategia, a lo cual se le conoce en los procesos de planeacion de
empresas japonesas con el nombre de “catchball” 6 en espanol “agarra
la pelota”.

Este proceso de alineamiento vertical 6 catchball, mdas alld de un simple
proceso de comunicacién de la estrategia y la vision de la organizacion,
significa la participacion en la elaboracion de los planes, de la gente que
egjecutard los mismos, a través de: comunicacidon en doble vig,
negociacién, acuerdos y documentacion entfre gerentes, mandos medios
y empleados, frabgjo en equipo y coordinacion operativa,
involucramiento, compromiso personal y planeacion de arriba hacia
abaqjo y viceversa....

El proceso de eslabonamientos de ©AS@A®A @E MNEM“ENT@

objetivos, metas e iniciativas, es a través Nivel Superior

de una “cascada de alineamiento”, la

cual permite conectar a todos los [ Objetive__|

empleados, con la estrategia de alto

nivel. En este proceso de cascadeo, los I _,"fiii, I

objetivos, metas e iniciativas de un nivel e |

superior, se convierte en direccion (el T TTarlor
qué) del nivel inferior, para que este BT |
nivel desarrollo sus propios obijetivos, _;ffi—
metas e incitativas (el cdmo) para | Mets ]
apoyar el logro de los objetivos y metas — =
del nivel superior, y asi sucesivamente, | niciativas |
hasta estar desplegado el proceso al

nivel de equipos y personas. Este
proceso de cascada, se refiere al desarrollo de definicion y vinculacion
causa-efecto de la estrategia a todo nivel de la organizacion.
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El “test” Ultimo de la eficiencia del despliegue de la estrategia, es
cuando el frabagjo, el desempeno, las acciones y los
comportamientos (competencias) de los empleados estén claramente
vinculados con el logro de la visidon y cuando los objetivos estratégicos del
negocio y cuando las decisiones de todos los empleados, de todos los
niveles, todos los dias apoyan el logro de la estrategia.

“El alineamiento no es un evento de un solo tiempo en la vida de la
organizacion. En la fase del proyecto inicial para implantar un programa
integral organizacional de Tablero de Mando Integrado, el negocio vy las
unidades estratégicas de soporte son alineadas al nivel de la estrategia
corporativa. Esto fija el estado para lograr las sinergias de ejecucion que
provienen de crear una organizacion alineada. Sin embargo, ya que el
cambio es constante —en cada industria, entre competidores, en los
ambientes macroecondmico y regulatorio, en tecnologia y entre clientes y
empleados- las estrategias y su implantacion deben constantemente
desenvueltas. En un momento dado, una organizacion alineada puede
transformarse en desalineada. La segunda ley de la termodindmica nos
ensena que la entropia (desorden) constantemente se incrementa. Nueva
energia debe constantemente ser bombeada hacia el sistema si es que se
desea mantenerlo alineado y coherente. En el contexto organizacional,
una vez que la alineacion fue conseguida, las companias necesitan
disciplina, procesos repetitivos para mantenerla y sostenerla. (Kaplan y
Norton, 2005 Julio — Agosto)

Los referidos autores puntualizan ocho niveles que se entiende en
corporaciones grandes debe cubrir una alineacion efectiva, desde el mas
alto nivel, por ejemplo de una estrategia internacional, hasta las dreas de
soporte como Recursos Humanos, Tecnologias de Informacién, etc., en
cada localidad especifica, como puede ser cada planta en un pais
determinado:

1. “Propuesta del Valor Corporativo: La oficina corporativa define la
propuesta del valor corporativo que ayuda a las estrategias en
todos los niveles de organizacion.

2. Alineamiento de Consejo de Administracion: EI Consejo de la
corporacioén revisa, aprueba y monitorea la estrategia corporativa
para asegurar que sirve a los intereses de los accionistas.

3. Oficina corporativa hacia unidades de soporte corporativo: La
estrategia corporativa dentro de aquellas politicas, tales como
procesos estandarizados, administracion de riesgos y prdcticas de
compartir recursos, que serdn administradas por las unidades de
soporte corporativo.

4. Oficina corporativa hacia Unidades de Negocio: Las prioridades en
la estrategia corporativa son cascadeadas en las estrategias de las
unidades de negocio (EUN).
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5. Unidades de negocio hacia Unidades de soporte de
negocio: Las prioridades estratégicas de las unidades de
negocio son incorporadas a las estrategias de las unidades de
soporte funcional.

6. Unidades de negocio a clientes: Las prioridades de la propuesta de
valor al cliente son comunicadas a los clientes meta.

7. Unidades de negocio hacia Socios externos: Las prioridades para
proveedores, terceros de servicio (“outsources”) y otros socios
externos son reflejadas en las estrategias de las unidades de
negocio.

8. Unidades de soporte de negocio hacia Unidades de soporte
corporativas: Las estrategias locales de las unidades de soporte de
negocios reflejan las prioridades de las unidades de soporte
corporativo.” (Kaplan y Norton, 2005 Julio, op. cit.)

La clave para desarrollar el proceso de alineamiento horizontal y vertical
es la definicion de mediciones del desempeno de todo tipo: cuantitativas,
cualitativas, de resultado e impulsoras de resultados, financieras y no-
financieras, etc. y por ellos es que uno de los elementos criticos de la
Excelencia Organizacional lo constituye el Tablero de Comando, sistema
de planeacion estratégica y medicion del desempeno, que es utilizado
por diversas organizaciones de categoria mundial. La negociacion,
acuerdos, involucramiento y participacion directa de todos los actores,
son factores importantes tanto para el alineamiento horizontal, como para
el vertical, permitiendo una comunicacidén y coordinacidén tanto
multifuncional, como multinivel.

La polémica entre organizacion funcional o por procesos, tiene ya muchas
anos de historia, desde el propio nacimiento de la administracion cientifica
y de la estructura organizacional, impulsada por personajes tales como:
Adam Smith, Frederick Taylor, Henri Fayol, Henry Gantt, Henry Ford y ofros,
sin embargo, cada vez mds con el uso del Tablero de Comando vy
principalmente con el proceso de Alineamiento Horizontal, estd polémica
empieza a desaparecer. El fondo de esta polémica entre estructura
funcional y por procesos, entre cascadeo y alineamiento horizontal, es
simplemente un diferente enfoque de ver el negocio, creencia 6
paradigma. (Reynoso, 2004, op. cit.)

1.4 LAS CUATRO NIVELES O PERSPECTIVAS DEL MAPA ESTRATEGICO
Si bien el primer paso o etapa formal en el TMI es el de diagndstico

organizacional, es conveniente senalar que es aqui, en donde no hay
mayor aportacion del TMI en cuanto a la objetividad de los resultados,
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tampoco se propone un proceso moderno y exitoso, conforme a

los avances en enfoques tales como gestion de la calidad vy
enfoque de competencias. Por ello, es conveniente repasar las
caracteristicas de un modelo integral, que no solo haga uso de la técnica
de “Foda cuantificable”. Un proceso de evaluacion estratégico de
diagndstico deberia incluir las siguientes caracteristicas:

a) se debe andlizar un drea estratégicamente e integralmente (Foda
cuantificado que aporta una fotografia),

b) el punto de partida en la calidad, productividad y mejora continua
es la evaluacion de cumplimiento con base a pardmetros de
evaluacion del usuario interno — externo (brechas que se obtuvo por
primera vez por un catdlogo de productos y servicios esperados por
usuarios externo — internos),

c) investigar todas las causas, su inferaccion, clasificacion,
depuracion hasta llegar a las causas raiz,

d) estudiar los efectos negativos de incumplimiento y los costos de no
calidad, incluyendo su repercusion econdmica que siempre llega a
usuarios externos, como mencionan autores tales como Taguchi y
Ouchi, y

e) si bien un buen diagndstico implica (como la literatura lo senala),
llevar mds del 50% de los problemas resueltos, no es completo, sin la
visibn pro positiva de contar con los proyectos de mejora en
calidad, productividad y competitividad, que incluyan hasta,
estudios de costo — beneficio proyectados.

Con esta informacién y como en cualguier esquema exitoso de
planeacion estratégica, antes de pensar en el diseno de estrategias vy
objetivos a largo plazos, el proceso de TMI identifica en el Mapa
Estratégico que contiene a los primeros, cuatro niveles.

Sin lugar a dudas en la propuesta de ellos por parte de Kaplan y Norton,
explicitamente tomaron en consideracion las aportaciones de los
enfoques de administracion por calidad, tanto de la escuela americana
como de la japonesa y en particular las bases que propusieron sus autores
clasicos como Ishikawa, Deming, Crosby y Juran. Sin querer ser exhaustivos
en identificar los fundamentos de estas cuatro dimensiones estratégicas, se
tiene la firme conviccidn que enunciados de manera breve, ellos fueron:

1.- Ishikawa escribid “la calidad comienza con educacion y capacitacion
a todos los niveles de la organizacion™.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 29



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO AICO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

2.- Deming enfatizd que la calidad se construye “durante los
procesos de trabagjo”, por lo que deberian documentarse,
estandarizarse y mejorarse.

3.- El acuerdo desde la gran etapa de revolucion por calidad se partié de
la premisa tan ya comprobada de que la calidad la define el cliente y es
él quien la define.

4.- Hay ya desde el movimiento que explosiond en los 80°s. evidencia que
apoya el marco conceptual, de que los resultados financieros son, un
producto del trabajo con calidad, mayor productividad y mejor
competitividad.

Estos son asi, las relaciones de interdependencia y afectacion que tienen
los cuatro componentes y que se manifiestan en una propuesta de iguales
niveles en los diagramas de Mapas Estratégicos. Se constituyd asi, una
vision, integral, balanceada y estratégica.

“Integral. Permite ver a una empresa u organizacion como un todo, a
través de un conjunto coherente de indicadores agrupadas en cuatro
perspectivas bdsicas: Financiera (accionistas), Clientes, Procesos,
Aprendizaje y Crecimiento (Vogel, H., 2004). Si son suficientes o no estas
cuatro perspectivas, depende del tipo de empresa, las circunstancias y las
unidades estratégicas de negocio, entre otras (Pérez, C., 2003).

DIMENSIONES DEL BALANCED SCORECARD

PERSPECTIVA FINANCIERA
Para ser considerados
exitosos,; Como deben ver
los accionistas?

A
PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y
VISION CLIENTE. CRECIMIENTO
~ l:> Para alcanzar la vision, Para lograr la vision,
"D ¢Como se deben ver ¢Como debe la
ESTRATEGIA los clientes y organizacion
Mercados objetivos? aprender y mejorar?

PERSPECTIVA INTERNA
Para satisfacer a los clientes,
¢ Qué procesos de nuestro
negocio deben ser
excelentes?

Pérez,C. LonIndicadorsn de Gertion, Sopore ZCIA. LTDA, 2003, pag. 10.

Balanceada. En el pasado, el aspecto financiero era uno de los

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 30



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO AICO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

indicadores mds importantes, y hasta quizd el Unico que realmente

se tomaba en cuenta para evaluar la gestion de una empresa, en

la actualidad, la estrategia de la empresa debe estar balanceada, es
decir la gerencia debe tener en cuenta no solamente los indicadores
financieros (que da cuenta sobre lo que ya pasé y que nos dice nada
sobre el clima laboral, la satisfaccion del cliente, sobre la calidad en los
procesos para generar un bien o prestar un servicio), sino también los
indicadores no financieros de entrada, proceso y resultado, especialmente
de los intangibles, que un contexto competitivo son los que marcan la
diferencia en cualquier empresa y/o institucion.

Estratégica. El Balanced Scorecard permite contar con objetivos
estratégicos relacionados enfre si, por medio de un mapa de enlaces de
causa - efecto, facilitando a los Directivos de una organizacion,
comunicar la estrategia, asignar responsabilidades y gerenciar por
resultados a través de un conjunto de indicadores relacionados (cruzados)
construidos entre todas las areas y en forma consensuada, no permitiendo
gue un drea sobresalga a costa de otra u otras dreas de la empresa, sino
que, haciendo que todos conozcan de que modo contribuyen a la
consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.” (Vogel, op cit).

Las estrategias deben relacionarse y reforzarse entre si para el logro de los
objetivos estratégicos, para ello el BSC plantea el diseno de un mapa
estratégico que exprese como cada estrategia aporta valor. Las
estrategias deben ser medibles en sus avances, por ello el BSC exige la
construcciéon de los indicadores que permitan medir el grado de ejecucion
o logro de cada estrategia. Estos indicadores deben ser concretos en
mostrar el desempeno y mejora continua, por ello se deben comparar con
una meta a definir. Metas desafiantes pero a la vez realizables.

El BSC es sélo eso, una herramienta que permite llevar las conclusiones del
andlisis estratégico, de las estrategias disenadas para el logro de objetivos
organizacionales, hacia un plano concreto, midiendo su eficacia, su
validez y su operatividad (Consultora GERENS, op cit).

Enfre las necesidades de gestion a las que da respuesta el BSC, se incluyen
las siguientes:

L Integrar los indicadores cuantitativos y cualitativos, eliminando las
duplicaciones y asegurando que el conjunto de indicadores de la
actividad son homogéneos y fiables.

L Proporcionar informacion concisa, fiable y a tiempo, a un menor
costo. Utiliza una fuente Unica de datos, lo que garantiza la
fiabilidad de la informacion que se obtiene y elimina la necesidad
de conciliaciones.
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L Proporcionar y homogeneizar los indicadores de Ila
empresa como negocio y los de la actividad de la
empresa. En el BSC se concatenan los resultados de la actividad
de la empresa — incorporando los efectos de las acciones de
mejora — con los resultados de la empresa como negocio. Esto
permite evaluar el avance en el grado de cumplimiento de los
objetivos, tanto a corto como a largo plazo (Berriozabal, I.,
Garmendia, N. y Quinones, V., 2003)

PERSPECTIVAS DEL BSC SEGUN ORGANIZACION
Coppa, A. F. (2004)

ORGANIZACIONES LUCRATIVAS ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS

Mision — Vision empresarial. Misién — Vision institucional.
Objetivos estratégicos. Objetivos estratégicos.

Perspectivas base: Perspectivas base:

Financiera: se orienta a trabajar estrategias
en la mejora de ingresos, en la eficiencia del
uso de los fondos y en los retornos y manejo
de activos.

Ciudadanos /Clientes: desarrolla
estrategias para un mejor servicio a los
ciudadanos o receptores de los servicios de
las entidades publicas o no lucrativas. Se
Clientes: se orienta a trabajar estrategias en | busca también la participacion ciudadana
la satisfaccion, adquisicion, retencién y en la | en las decisiones.

entrega de beneficios continuos al cliente,
para tener una creciente participacion en el
mercado.

Financiera: desarrolla estrategias de
optimizacion de los recursos publicos,
donaciones o de recursos via deuda. Es la
Procesos internos: se orienta a trabajar | clave la eficiencia del gasto.

estrategias para mejorar la cadena de valor
empresarial, mejorando continuamente las
operaciones empresariales, que permitan
innovaciones en el ciclo de los productos y
mejoras en los servicios post venta.

Procesos internos: estrategias para
mejorar los tiempos de entrega de los
servicios y lograr que los usuarios tengan
una mejor calidad de atencion.

Crecimiento y aprendizaje: estrategias de
mejora de las redes de informacion y
transparencia a los usuarios, del desarrollo
creciente de los recursos humanos y una
estructura organizativa bastante flexible.

Crecimiento y aprendizaje: se refiere a
estrategias para mejorar la calificacién de las
personas, para optimizar y mejorar las
relaciones entre las personas, mejorando el
sistema de informacion organizacional y
disefiando estructuras organizacionales

efectivas. Indicadores que midan el logro de las
T estrategias.

Indicadores que midan el logro de las

estrategias. Metas para cada indicador.

Metas para cada indicador. Acciones a seguir para el logro de las metas
A (corto plazo - largo plazo). Con
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responsables.
Acciones o iniciativas a seguir para el logro de
de las metas (corto plazo — largo plazo), con
responsables.

Fuente: Kaplan y Norton citado por Consultora GERENS, 2004.

Como se observa en la tabla, en el caso de organizaciones lucrativas las
estrategias nos llevan hacia los resultados financieros del negocio, es decir
el logro de mayores ingresos, resultados operativos y finalmente
rentabilidad. El logro de éxitos financieros, refleja el alcance de los
objetivos estratégicos, porque su impacto en el negocio ha sido positivo,
asimismo permite trasladar estos beneficios a todas las areas del negocio
permitiendo una continua mejora de las demas perspectivas y el alcance
de la mision y visibn empresarial. En el caso de organizaciones no
lucrativas, las estrategias diversas deben reflejarse en resultados de mejor
satisfaccion de los usuarios o clientes, por lo general de los ciudadanos
gue reciben el servicio de la entidad no lucrativa o pUblica. También debe
garantizarse la satisfaccion de los ciudadanos aportantes, sea que pagan
sus impuestos, o dan donaciones o sienten la carga financiera de la
enfidad. El logro de la perspectiva ciudadana asegura el logro de los
objetivos estratégicos y por ende la vision y mision organizacional.

En ambos casos se deben disenar indicadores que reflejen el alcance o
desarrollo de las estrategias planteadas, para monitorear el avance
respectivo. Cada indicador debe tener una meta y acciones que busquen
alcanzar esa meta, las mismas que pueden desarrollarse a corto y largo
plazo.

Es importante considerar que los indicadores debe ser alcanzables vy
medibles, relevantes en cuanto al logro de la estrategia y que sean la
menor cantidad posible, para facilitar el proceso de monitoreo (Copa, A.
F., 2004).

En el diagrama que a continuaciéon se presenta, se puede observar un
Mapa Estratégico (en Inglés con toda premeditacion), con objeto de que
el lector en “frio” analice la forma y no el fondo. Asi, vea sus cuatro niveles,
las formas redondas y sus interrelaciones.

A partir de ello, se analizard paso a paso las consideraciones para obtener
un borrador, los cuidados en cada paso y las sugerencias que nos da
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tanto la bibliografia especializad, como la experiencia acumulada
gue ponemos a su consideracion.

3Qué puede observar y deducir o suponere (Con toda intencién se puso
en Inglés con objeto de dirigir su atencion y andlisis no al contenido
textual, sino al de diseno:

MISSION
"Develop the maost technologically innovative and cost-effective
communications infrastructure in the world”

TR W — Perspectives provide the
. - I architecture for the balanced
Increase revenue Acquire strategic MRMEVE 853 ¢ corecard, They expand an
assets utilization| prganization's strategic vision

br:',ru-nd stakeholder outcomes.

“Provide hlgh quality, “Be easy to dcl "Be a good neighbor” Meet our financial
SD|L|1:IDI'IS buslness with™ reguirements
oy
=

m

Strang Partner Oiperational ExcellEnse

% Themes are "big picture”
statemnents that identify the areas
on which the organization will focus
_(f Lo carry out its strategy.
STECTVE T T

Work dasaly with
custarmers to seamlassly
integrate new solutions

Identify and develop

i velop intimats P Objectiv tatements of what
leading-edge technologies =L o Jectives are statements o a
L susk ars i i i
that it our strategy relatioREm,ith customers the organization must achieve to be
- 5

Develop strong CO'T'I'I‘UHiCETEI Link pay to Linkages show how objectives are
leadership skills at everyone's role in o connected throughout the
every level executing strateg performance organization,

Ayudemos un poco a dirigir las deducciones que puede hacer.

2Cudntos niveles observa?

2Qué implica la subordinacion que existe en ellos?

s Qué significard las flechas que unen a los ovalos?

Pasemos a infroducir el procedimiento general para el diseno vy
construcciéon de las partes de la gran estrategia y su diagrama en forma
de Mapa Estratégico:

“Los cuatro pasos para construir un mapa estratégico son:
- Listar perspectivas
- Definir tema
- Crear objetivos
- Construir relaciones ...

La mayoria de las estrategias pueden ser representadas en tres a cinco
temas... Los objetivos son enunciados pequenos de accidn que
comunican lo que la organizacion debe hacer para lograr las metas
estratégicas... Antes de agregar sus objetivos a su mapa estratégico,
incorpore relaciones causas — efecto... Las mediciones comunes son:
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- NUmeros Absolutos

- Indices

- Ranqueos

- Cadlificaciones

- Porcentajes
En los 18 a 25 objetivos del Mapa Estratégico, con promedio de 1.5
por objetivo. (48)
Medidas de resultados (outcomes”) y de direccion (lead”).

Hasta aqui es bien conveniente recordar algunos de los principios sobre la
administracion y relativa a planeacion — control. Es un binomio inseparable
ya que la planeacioén o planificacion por ella misma no garantiza el logro
de resultados. Es la proyeccion esperada, su constante evaluacion y en su
caso mejora de desviaciones o que permite que ejecutivos, mandos
medios y cada persona direccione y asegure que el trabagjo diario va
hacia donde es “estratégicamente” conveniente. Esto nos lleva a algo
muy interesante: inmediatamente que se establecen los objetivos
estratégicos generales, especificos y en su caso las metas para llegar a
ellos, es cuando debemos disenar el proceso de evaluacion y seguimiento,
a partir de la proyeccion gradual de mejoras, o como lo conocemos los
Psicologos, de las "aproximaciones sucesivas™ previstas.

Ello es vdlido en capacitacion al momento de diseno de obijetivos e
instrumentos de evaluacion y seguimiento de aprendizaje, como en el
cambio de la organizacion producto de nuevas modalidades de gestion.
De hecho, ellas en Ultima instancia son cambios via aprendizajes nuevos y
competencias hacia clientes y usuarios.

Veamos un ejemplo grdfico de esta relacion planeaciéon (objetivos e
indicadores), variable tiempo y trayectorias de éxito esperado:

“Establecer su meta a largo- plazo, o "meta estrecha” (“stretch target”),
para donde usted quiere que este su organizacion en un término de
horizonte a largo plazo, usualmente de 3 -5 anos.” 55y

Agregan que de ahi derivamos los de mediano y corto plazos.
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500K
Stretch Target

2000K + o
- A
T
5 1500K .
§ s
- 1000K —+ e
£ -
o 500K :

sok+ e
Measure
# of customers
converted to online 50,000 600,000 1.5 18 2 million
millien millien

(Balanced Scorecard, 2008 op. cit. pags. 32, 33, 34, 45)

AICO

Ahora ya estd usted preparado para presentarle ejemplos reales de

Mapas Estratégicos en organizaciones mexicanas:

il MAPA ESTRATEGICO EMPRESA COBRANZA, 2011

j Misién y
Mejorar la SIO|
Rentabilidad Visién

FINANCIERA
Transformar e Ser la Mejor Opcidn para el Cliente
o Integrarnos Satisfaccion Cliente
;gi?;f;‘:g?:s CLIENTES Excelencia en Calidad de Servicio
Responsables
XII
~ Proponery Mantener

una Estructura
Organizacional

Integraciony
Creacion de
Sinergias
entre las
dreas

Instrumentary

asegurar la
aplicacién del Busqueda Clientes
Sistema de Evaluacion Rentables Nuevos
Gestion de Mejorar Permanentey e Incremento
Calidad implementacion Mejora de la Portafolios
Tly Sistema rentabilidad de Clientes Actuales,
Cobranza los Clientes

PROCESOS |

Implantar Sistemas de
Trabajo que faciliten la
participaciéony
Facultamiento y
Superacion del Personal

Desarrollar
Valores
Organizacionales

Evaluacion
Capacidades

Y
Competencias

APRENDIZAJE YCREEHMIENTO

Incrementar el Flujo de
efectivo de Proyectos Actuales
y Nuevos

Relaciones
Publlcas enel
Mercado

Diversificacion
de Servicios y
Mercados

Mejorar
nuestras

Establecimiento
Metas-Objetivos
Indicadores de
Mediciény
Herramientas

Capacitacion

y Desarrollo
Integral

XVI

Uno de los aspectos que no habia sido aclarado por los autores de este
modelo y tecnologia de TMI, es que en las organizaciones pueden existir
Mapas Estratégicos con niveles de generalidad diferentes, en donde claro
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estd, los mas especificos provienen a su vez, de uno mads global y
donde esos globales, hayan sido derivados de ofro de mayor nivel

de generalidad. “Mapas estratégicos de alto nivel, que representan la
“gran foto”, deben ser cascadeados a niveles mas bajos de detalle si es
que ellos van a ser significativos para los empleados. Cada individuo debe
ser capaz de ver como sus acciones de él o ella afectan a estrategia
organizacional.” (Kaplan y Norton, Julio 2005, op. cit.)

Hecha esta aclaracién, pasemos a ofro ejemplo de una empresa también
lider en su rama econdmica y de clase mundial, productora de plata:

P Creacion de Valor
PefioLes Competitividad Global  edmagiomy- Crecimie

e 0 nto
3ot =

Rentalilidag

I Ecolémic*

mejor opcion

@ w
-
para el cliente

Cliente

1.9 Desarrollo de 2.3 Desarrollo
- h nuevos productos . e nuevos
1.5 Optimizar la comunidad, y aplicaciones de activos o T

la utilizacién ONG's y establecimiento P

i i de alianzas :
de activos autoridades - operaciones
o estratégicas istent
1.10 Asimilacién o < €s

desarrollo de
procesosy

1.7 Vinculacién con 2.2 Adquisicién

7]
o
@
]
o
S
o

1.8 Procesos

1.6 Integracién y formales que tecnologias
creacion de sinergias aseguren 2.4 Exploracion

R raciones limpi
entre divisionesy gggg%crgs es limplas de clase

externos 1.11 Implantar sistemas de mundial
trabajo que faciliten la
participacion, facultamiento y
superacion del personal

1.12 Desarrollo del
Capital Intelectual

Capacidades

TRABAJO 3 DE RESUMEN

sCudles son las semejanzas y diferencias en el diseno de la estrategia de
las dos companias?

Las segundas 3a que las puede atribuire

sCudles son las ventajas y beneficios de contar con una herramienta de
esta naturaleza para ejecutivos y el propio personale

1.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y ELEMENTOS A CONSIDERAR EN SU
DERIVACION INTEGRAL
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En esta parte no se profundizard mucho en el fema de objetivos, ya

que se tiene como requisito previo del lector, el conocimiento vy
experiencia de ya haber redactado objetivos. Solo se hard una serie de
senalamientos criticos, para vincularlos a la luz de la metodologia del TMI.

En primer lugar, téngase una sencilla y breve forma de conceptualizar un
objetivo: “Expresion que prescribe un resultado a lograr con sus respectivas
cuantificaciones (cantidad - calidad — costo — oportunidad) que indican
los niveles esperados conforme a necesidades y expectativas de usuarios
- clientes internos y externos.”

Se ha elaborado un diagrama que se presenta a continuacion, en el cual
se contemplan diversos ejes, sobre aspectos temporales, niveles
organizacionales, etc., que seria muy conveniente descubrir a fravés del
siguiente trabajo individual a realizar y que incorpora los huevos conceptos
que aprendid en otra seccion relativos a la integracion vertical, horizontal,
la perspectiva estratégica de futuro remoto (no inmediato), y los insumos
provenientes del diagndstico integral que revisamos en otra seccion:

Relacion entre c [Estratégicos
elementos del
e A J
Diagndstico -

) N S Tacticos
Organizacional c l Costo
integral, Cantidad
enfoque A Operativos Calidad
estratégico para ) Indicadores Oportunidad
el E  Personales
establecimiento o —
de indicadores 4 >

en estrategiasy
objetivos en la
organizacion

DIAGNOSTICO 4 "~ INNOVAR

(Ishikawas, PRONOST_ICO (Benchmarking,
etc.) (Tendencias) etc.)

Cliente Cliente || Mejora en Historia Entorno
Interno Externo brechas organizacional || Economia, Clientes

Disefio propio: Humberto S. Patifio Peregrina, U.N.A.M., Facultad de Psicologia, México, 2012
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.7 INDICADORES DE MEDICION

“Todas las actividades pueden medirse con pardmetros que enfocados a
la toma de decisiones son senales para monitorear la gestion, asi se
asegura que las actividades vayan en el sentido correcto y permiten
evaluar los resultados de una gestion frente a sus objetivos, metas vy
responsabilidades. Estas senales son conocidas como indicadores de

gestion.
Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que
vaya desde lo

correcta comprension
del hecho o de las
caracteristicas  hasta
la de tfoma de
decisiones acertadas Expresion cuantitativa del comportamiento y desempeiio
para mantener, de toda una organizacion o de una de sus partes., cuya
mejoror e innovar el magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia,

| | sefala una desviacion sobre la cual se toman acciones
pProceso del cual dan correctivas, proactivas o de control...Pueden ser:
cuenta.

¢QUE ES UN INDICADOR DE GESTION?

Razones

Porcentajes

Promedio (Media, mediana y moda).

indices (nOmero que se toma como base 100%)

El concepto de
indicadores de
gestion, remonta su
éxito al desarrollo de
la filosofia de Calidad  cuellar, b.yToro, . (2008) mejorado de Pérez, C. 2003)
Total, creada en los Estados Unidos y aplicada acerfadamente en Japon.

“Al principio su utilizacion fue orientada mds como herramientas de control
de los procesos operativos que como instrumentos de gestion que
apoyaran la toma de decisiones. En consecuencia, establecer un sistema
de indicadores debe involucrar tfanto los procesos operativos como |os
administrativos en una organizacion, y derivarse de acuerdos de
desempeno basados en la Misidn y los Objetivos Estratégicos.” (Pérez, C.
2003)

Un indicador es una medida de la condicidén de un proceso o evento en
un momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden
proporcionar un panorama de la situacion de un proceso, de un negocio,
de la salud de un enfermo o de las ventas de una compania.

Empledndolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten
tener control adecuado sobre la situacion dada; la principal razén de su
importancia radica en que es posible predecir y actuar con base en las
tendencias positivas o negativas observadas en su desempeno global.
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Los indicadores son una forma clave de retroalimentar el proceso,

de monitorear el avance o la ejecucion de un proyecto y de los
planes estratégicos, entre ofros. Y son mds importantes si su tiempo de
respuesta es inmediato, o muy corto, ya que de esta manera las acciones
correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

Beneficios derivados de

indicadores de gestién. BENEFICIOS DERIVADOS DE INDICADQRES DE GESTION

Entre los diversos beneficios que
pueden proporcionar a unad
organizacion la implementacion
de un sistema de indicadores de
gestion, se tienen:

Benchmarking.

Gerencia del cambio.

B Safisfaccion del cliente.
La identificacion de las  Menitoreo def proceso.
prioridades para una
empresa marca la pauta del rendimiento. En la medida en que la
satisfaccion del cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo
comunicard a su personal y enlazard las estrategias con los
indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en
dicho sentido y sean logrados los resultados deseados.

L Monitoreo del proceso. El mejoramiento continuo sélo es posible si
se hace un seguimiento exhaustivo a cada eslabdn de la cadena
que conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas
bdsicas no sélo para detectar las oportunidades de mejora, sino
ademads para implementar las acciones.

L Benchmarking. Si una organizacion pretende mejorar sus
procesos, una buena alternativa es traspasar sus fronteras y
conocer el entorno para aprender e implementar lo aprendido.
Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra
empresa. Esta prdactica es mas fdcil si se cuenta con la
implementacion de los indicadores como referencia.

H Gerencia del cambio. Un adecuado sistema de medicion les
permite a las personas conocer su aporte en las metas
organizacionales y cudles son los resultados que soportan la
afirmacion de que lo estd realizando bien.

Caracteristicas de los indicadores de gestion.
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Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos vy
elementos para poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo.
Estas caracteristicas pueden ser:

Simplicidad.  Puede  cARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

definise como la
capacidad para 7ol N\
definir el evento que I i
se pretende medir, Ve \ N~
de manera poco T
costosa en tiempo y N T
recurso.

ADECUACION

VALIDEZ EN

Adecuacion.
l TIEMPO

Entendida como la
facilidad de la ART[CI CIO.
medida para & =
describir por

Pérez, C., Los ndicadores de Gestidn, Soporte & GIA LTOH, 2003
completo el

fendmeno o efecto.

Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la
desviacion real del nivel deseado.

Validez en el tiempo. Puede definirse como la propiedad de ser
permanente por un periodo deseado.

Participacion de los usuarios. Es la habilidad para estar involucrados
desde el diseno, y deben proporciondrseles los recursos y formacion
necesarios para su ejecucion. Este es quizds el ingrediente
fundamental para que el personal se motive en torno al
cumplimiento de los indicadores.

Utilidad. Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado
a buscar las causas que han llevado a que alcance un valor
particular y mejorarlas.

Oportunidad. Entendida como la capacidad para que los datos
sean recolectados a tiempo. Igualmente requiere que la
informacidén sea analizada oportunamente para poder actuar.

Los indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su Mision. Igualmente,
resultan de la necesidad de asegurar la integraciéon entre los resultados
operacionales y estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia
corporativa a todos los empleados. Dicha estrategia no es mds que el
plano o camino a seguir para lograr la mision.
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Elementos de los indicadores de gestion.

Para la construccidon de indicadores son considerados los siguientes
elementos:

ELEMENTOS DE LOS INDICADORES DE
GESTION

s Definicidon

w Ohjetivo

< Valores de referencia
4 Responsabilidad

« Puntos de medician
i Periodicidad

4 Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones

La definicion. Expresidon que cuantifica el estado de la caracteristica
0 hecho que quiere ser controlado.

El objetivo. El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado.
Indica el mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora
(maximizar, minimizar, eliminar, etc.). el objetivo en consecuenciaq,
permite seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas
en una sola direccion.

Los valores de referencia. El acto de medir es realizado a fravés de
la comparacion y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de
referencia para comparar el valor de un indicador. Existen los
siguientes valores de referencia:

VALORES DE REFERENCIA:

[¥ M=

Valor histérico Valor estandar Valor tedrico

PFevee, C., LOS Mivedoras o8 G aspln, Sopve &CIALTDA, 2003

Valor de Valor de la Valor por
requerimiento competencia politica
de los usuarios corporativa
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» Valor histérico:

= Muestra como ha sido la tendencia a través del tiempo.

= Permite proyectar y calcular valores esperados para el
periodo.

= El valor histérico senala la variacion de resultados, su
capacidad real, actual y probada, informa si el proceso
estd, o ha estado, controlado.

= El valor histérico dice lo que se ha hecho, pero no dice el
potencial alcanzable.

> Valor estandar: El estdndar senala el potencial de un sistema
determinado.

> Valor tedrico:

= También llamado de diseno, usado fundamentalmente
como referencia de indicadores vinculados a capacidades
de mdaquinas y equipos en cuanto a produccién, consumo
de materiales y fallas esperadas.

= El valor tedrico de referencia es expresado muchas veces
por el fabricante del equipo.

» Valor de requerimiento de los usuarios: Representa el valor de
acuerdo con los componentes de atencion al cliente que se
propone cumplir en un tiempo determinado.

» Valor de la competencia: Son los valores de referencia
provenientes de la competencia (por benchmarking); es
necesario tener claridad que la comparacidén con la
competencia sélo senala hacia dénde y con que rapidez debe
mejorar, pero a veces no dice nada del esfuerzo a realizar.

> Valor por politica corporativa:

= A fravés de la consideracion de los dos niveles anteriores se
fija una politica a seguir respecto a la competencia y al
usuario.

= No hay una Unica forma de estimarlos se evalian
posibilidades y riesgos, fortalezas y debilidades, y se
establecen.

> Determinacién de valores por consenso: Cuando no se cuenta
con sistemas de informacion que muestren los valores historicos
de un indicador, ni cuente con estudios para obtener valores
estdndar, para lograr determinar los requerimientos del usuario o
estudios sobre la competencia, una forma rdpida de obtener
niveles de referencia es acudiendo a las experiencias
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acumuladas del grupo involucrado en las tareas propias
del proceso.

La responsabilidad. Clarifica el modo de actuar frente a la
informacidén que suministra el indicador y su posible desviacion
respecto a las referencias escogidas.

Los puntos de medicidon. Define la forma cémo se obtienen y
conforman los datos, los sitios y momento donde deben hacerse
las mediciones, los medios con los cuales hacer las medidas,
quiénes hacen las lecturas y cudl es el procedimiento de
obtencion de las muestras. Ello permite establecer con claridad la
manera de obtener precision, oportunidad y confiabilidad en las
medidas.

La periodicidad. Define el periodo de realizacion de la medida,
codmo presentan los datos, cuando realizan las lecturas puntuales y
los promedios.

El sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones. El sistema de
informaciéon debe garantizar que los datos obtenidos de la
recopilacion de histéricos o lectura, sean presentados
adecuadamente al momento de la foma de decisiones.

Un reporte para tomar mediciones debbe contener no sélo el valor actual
del indicador, sino fambién el nivel de referencia.

Seleccidn de indicadores.

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de
cada proceso esté alineado con los de sus respectivas unidades de
negocio y por tanto con
fo Mision de la
organizacion, para lograr
la efectividad de los

DIMENSIONES DE LOS INDICADORES DE GESTION

Alcances de la Visidn y

Desempefio

Lo S, Planeacidn Largo plazo
ObJeTIVOS es’rro’reglcos Estratégica | global de la {Anuales). la Misidn.
propues’ros organizacidn.
Planeacién |Desempefio de Corto y mediano | Apoyo de las areas
Funcional |las éreas plazo funcionales para el
Algunos de los funcionales. (Mensuales o logro de las metas
: : Semestrales). estratégicas de la
mdpodores que  son St
monitoreados en una Planeacidn [Desempefio Cotidiano Alineamiento del
empresa son Operativa | individual de (semanales, desempefio de
. ial . empleados, diarias, horas). empleados, equipos,
circunstanciales, asi su equipo, productos, servicios y
utilidad es limitada a un productos, de los procesos con las
t ifi servicios y metas de la
momento especiico, procesos. organizacion y de las
debido a que apoyan la areas funcionales.
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solucion definitiva de algun problema o proyecto de la
organizacion, tienen un inicio y un fin bien establecidos.

Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema ha sido
resuelto, el indicador puede dejar de ser relevante y por tanto no es
justificable su monitoreo continuo (o0 se convierte en un indicador
indispensable para la organizacion). De esta manera, el confrol se centra
solo donde es necesario, pudiendo delegarse cuando sigue siendo
relevante, pero no requiere de una atencién continua.

Proceso. Para definir un buen indicador de control en un proceso es
importante desarrollar un criterio para la seleccion de los
indicadores que deberdn monitorearse en forma continua, ya que
el seguimiento tiene un costo alto cuando no estd soportado un
verdadero beneficio; puede utilizarse una sencilla técnica de
cuaftro (4) preguntas bdsicas:

= 3Es facil de medire

= 3Se mide rdpidamente?

= sProporciona informacion relevante en pocas palabras?

= 3Se grafica faciimente?
Si las respuestas a todas las preguntas son afirmativas, ya esta definido
indicador apropiado. Claro que requiere de un poco de tiempo evaluar
cada pregunta de manera concreta y asegurar que si se responde
afirmativa o negativamente, la respuesta estd asegurada.

(Ejemplos de Garcia,P., Rdez, L., Castro, M., Vivar, L. y Oyola, L. 2003)

u Por Forma.

TiTULO DEFINICION FORMA
% de clientes | No. de entrevistados satisfechos con
satisfechos con el el servicio de comida rapida. Expresion
servicio de comida X porcentual
rapida. 100
. de entrevistados en un periodo
Combustible gastado Relacion entre
dos factores

Consumo de bo. de entrega en un periodo distintos
combustible por entrega.

Ventas por afio

X 100 - | Tasa de
Variacion de ventas. 100 variacion
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| Ventas del afio anterior |

u Por Estructura.

ESTRUCTURA INDICADOR
Accesibilidad = Distancia
geografica. — Duracion del viaje de acuerdo al medio de transporte.

_ L = No. de aulas / No. de alumnos matriculados.
Disponibilidad de
aulas.

u Por Proceso.

RECURSOS INDICADOR
Equipo de vacunacion — No. de dosis aplicada segun 1,2,3 dosis.
Atencion prenatal. = No. de gestantes que reciben atencién prenatal.
TIEMPO POR ACTIVIDAD INDICADOR
Control de crecimiento = 10 minutos
infantil.

= 240 minutos

Atencién de partos.

e Productividad: es el numero de actividades realizadas por unidad de
recurso disponible por unidad de tiempo.

e Rendimiento: es el numero de actividades realizadas por unidad de
recurso utilizado.

El rendimiento es semejante a la productividad, pero en la productividad se
compara con el recurso disponible, en el rendimiento se compara con el recurso
utilizado. Por ello mismo, cuando la utilizacion de un recurso es 100% el
rendimiento coincide con la productividad.

PRODUCTIVIDAD INDICADOR
Actividades sobre horas de trabajo = No. de controles prenatales.
contratadas.

= No. de horas de trabajo del
trabajador de salud.

Asesoria Internacional en Competitividad Organizacional, S. C. 46



TEMAS EMERGENTES EN GESTION DEL TALENTO HUMANO AICO
EN ORGANIZACIONES DE CLASE MUNDIAL

e Intensidad de uso: es el nidmero promedio de los servicios
recibidos en un periodo de tiempo. Se calcula dividiendo el nimero
de unidades de servicios (o actividades) por el nimero de usuarios de los
mMismos.

SERVICIO PRESTADO | INDICADOR (1 ANO)
Consulta Externa No. de consultas
No. de consultantes

Extensién de uso: es la proporcién de la poblacion que usa un servicio
determinado en un periodo de tiempo.

SERVICIO PRESTADO INDICADOR (1 ANO)
Centro de Salud = No. de personas atendidas (usuarios)

= Poblacion de referencia.

e Utilizacion: es la relacion entre el recurso utilizado y el recurso disponible
para una actividad o por un servicio por unidad de tiempo.

RECURSO INDICADOR
% de ocupacion. | No. de dias de camas ocupadas. X 100%
No. de dias de camas disponibles.

= Por Resultados.

e Cobertura: es la proporcién de personas con necesidades de servicios de
salud que reciben atencion para tales necesidades. Se determina la tasa
de cobertura dividiendo el nimero de personas que hacen uso de un
determinado servicio, por el nimero de personas que tienen esas
necesidades.

SERVICIO INDICADOR
Vacunacion | No. de nifnos vacunados x 100
No. de nifios susceptibles.

e Eficacia: el logro del objetivo del servicio sobre los usuarios del mismo.

SERVICIO INDICADOR
Atencion de quejas. | No. de quejas atendidas x 100
No. de quejas recibidas
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e Eficiencia: de un programa o0 servicio y los gastos
correspondientes en recursos e insumos.

SERVICIO INDICADOR
Programa de capacitacion. | Costo del programa de capacitaciéon

No. de trabajadores capacitados

[ Alternativos.

Existen numerosos indicadores, que se pueden utilizar para la medicién de
diferentes aspectos de desempefio. A continuacion ejemplos:

DESCRIPCION INDICADOR

Regularidad de | No. de plantas supervisadas durante “n” meses pasados X
la supervision. | 100

No. total de unidades

= e impactos.

e Efectividad: se define como el resultado de las acciones sobre la
poblacion objeto de los mismos. La efectividad a veces se calcula por la
diferencia de tasa de afos diferentes o con el porcentaje reducido por los
afnos.

Por ejemplo:
MI 1985 — MI 1990 95 - 85

X100= —— X 100= 10.5%
MI 1985 95

Ofro de los aspectos novedosos que propone uno de los fundadores y
autores de TMI (Kaplan, 2005), es el de inclusive llevar mediciones sobre los
clientes que son lucrativos y no lucrativos, con lo que se adiciona un punto
concreto y de utilidad prdctica en este modelo. “No es nuevo que
incrementar la base de clientes no necesaricamente se fraslada esto en
mayor lucro. De hecho, en muchas companias, la cuestidon de expandir el
numero de clientes — y encontrar nuevas formas de deleitarlos- se traduce
en reduccion de utiidad. 3Qué pueden hacer las companias para
prevenir esta prdctica auto inducida? Simple: incorporar métricas de lucro
por clientes dentro de TMI. Por aplicar los principios de costo basado en
actividad y direccidon de tiempo (una nueva variacion de la metodologia
de contabilidad de Kaplan), las companias pueden mds rapidamente
identificar relaciones no lucrativas con clientes. El TMI les puede ayudar a
tomar acciones correctivas y mejorar la alineaciéon interna y procesos a
clientes hacia finalmente las Ultimas metas financieras de la organizacion”.
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* “Por nuestra experiencia cada ejecutivo tiene
15 a 25 Indicadores.”

* Un objetivo puede no tener un solo indicador
(Kpi).

Voguel (2010).

e “..siseusan 40, 50 o mas indicadores no se
esta pensando en lo mas importante de la
estrategia.”

Cuellar, D. y Toro G. (2008)

Otra acotacién puntual que se debe tomar en consideracion, producto
de la experiencia de la metodologia de TMI en Indicadores, aplicada a
universidades (Universidad Pontificia de Cartagena, 2009): “Es importante
destacar que los umbrales minimos tienen en cuenta en muchos casos,
que los indicadores no deben mostrar necesariomente una mejora
respecto al ano anterior para considerar que comienzan a cumplirse; en
este senfido somos conscientes de que, en ocasiones, inCcluso un
mantenimiento o una ligera reduccidon en los resulfados alcanzados en el
pasado, en funcidn de diversas circunstancias, pueden no considerarse
necesariomente como datos totalmente negativos. Por otra parte, como
umbrales mdaximos se han elegido, por lo general, cotas de mejora que los
resultados de estos anos nos muestran que son posibles de alcanzar.”

indices de Productividad como Indicadores

Ofro avance significativo fue el de pasar de nombrar, citar y usar a los
“indicadores de medicidon” como Unico o al menos el principal tipo de
referentes, en los procedimientos de medicion, evaluaciéon y control de la
gestion empresarial e institucional. Algunos de nosotros y dentro de éstos,
difundiamos y empledbamos en nuestro quehacer profesional como
directivos, consultores y docentes un tipo especifico de ellos, los indices de
productividad, basados en el concepto de productividad de la O.LT.
(alguno de los productos y resultados entre alguno de los insumos o
recursos como financiero, material, etc. en una relaciéon de cocientes o
division a nivel regidén, nacidn, organizacion, planta, departamento o
puesto).

Pues es después de los anos, que se amplian a los indices en general,
como referentes en TMI. En palabras de uno de los autores, justifica asi su
empleo y menciona algunos ejemplos: ‘“ldealmente, una organizacion
deberia tener solo unas pocas medidas clave para determinar el
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rendimiento de los objetivos estratégicos. Pero en algunas
ocasiones esto no es posible. El alcance en los objetivos estratégicos
puede ser dirigido por un nUmero diferente de factores criticos de éxito
(FCE), cada uno de los cuales es importante para medir el éxito... Un
indice mide, como el nombre lo implica, componentes multiples de
combinacidon en una medida Unica. Vemos y usamos indices cada dia -
Promedio Industrial Down Jones, indice de Precios del Consumidor... indice
de nivel de terrorismo por mencionar solo algunos.” (Coffey, J. 2005)

Tabla 3. Descripcion del “Indice de Ejecucion de Presupuestaria”

Perspectiva 1. Financiera

Mela 1.1. Optimizar la ejecucion del presupuesto asignado para las ESE
Actividad o larea 1.1.1. Entregar recursos mensuales a ESE

Indicador de resultado “Indice de Ejecucion de Presupuesto”

Descripcion del indicador Para poder obtener el indice de ejecucion de presupuestos, se debe
conocer el presupuesto asignado para las ESE, el que esla referido a
dotaciones, capacitacion y sobre tiempo
Luego se calcula los costos en dotaciones, capacitaciones y
sobretiempo que se incurrieron en el mes (1), los cuales son
obtenidos del Informe de Gestion del Departamento
La meta esla fijada a menos del 98%

Foérmula IEP =

Meta < 98%,

Periodo de medicion Mensual

Fuente de informacion Informe de Gestion Mensual del Departamento

Ejemplo La Compafiia en el mes de julio asigné al Departamento un

presupuesto de $5.000.000 para las ESE
Los costos reales del mes fueron
Costos por dotaciéon: $2.000.000;
Costos por capacitacion $1.500.000;
Costos por sobretiempo: $500.000
Resultado IEP =
Interpretacion El resultado del indice es 80% en el ejemplo, y la meta es < 98%, por
lo tanto se cumple con la meta requerida para este indicador

(Zuniga y cols. Op. cit. 2011)
RESUMEN

Se analizd a detalle, desde el concepto moderno (2008) y mejorado de un
Indicador, sus elementos, caracteristicas, funciones, fipos, ejemplos vy
recomendaciones generales.

Con seguridad en sintesis debe tener presente el consultor, profesor o
ejecutivo que los construye, que el punto bdsico para direccionarlos son
en Ultima instancia las necesidades y expectativas del cliente externo, a
través de las multiples cadenas de satisfaccion a lograr con los clientes
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infernos. Asi las cosas, a veces las personas cometen un vicio
tremendo: tanta teoria aprendieron, que estdn mds preocupados

por elaborar indicadores de cada tipo, con todos sus posibles elementos,
de todos los tipos que existan, que se van poco a poco alejando del
aspecto pragmdatico y de valor agregado. Mi consejo es, como resumen,
a partir de la necesidades y expectativas del usuario, derive mediciones
en ellas de los productos, servicios y la importancia que les de los clientes,
y déjese de preocupar por los aspectos tfaxondmicos y de “forma”.

Bajo una perspectiva de calidad en ftérminos de proveedores y sus
insumos, procesos y salidas a clientes, en cada uno de estos momentos y
protagonistas, deberian de existir indicadores, que permitan realizar
diagndsticos de incumplimiento. Ademas, recuerde que producto de las
aportaciones en su momento de las escuelas de administracion por
objetivos y resultados, y los modelos fradicionales de planeacion, la
escuela administrativa nos ensend, que lo indicadores deberian ser de dos
tipos al menos: preventivos y correctivos, ya sea en la perspectiva en que
se encuentren de las cuatro, al nivel organizacional que estemos de tipo
operativo, téctico de mandos medios o estratégico al mdas alto nivel, ya
sea de enfradas o salidas.

Tenga muy presente como herramienta de calidad de sus objetivos, metas
e indicadores, el diagrama que se presentd y reune las variables
temporales, jerarquicas, de procesos o de evaluacion.

Pasemos a la segunda parte del manual. La aplicacion del TMI a la
moderna gestion del talento humano en las organizaciones.
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II.- TMI EN RECURSOS HUMANOS

ﬁ PEMEX
EXPLORACION Y PRODUCCION

Incrementar la
productividad

Maximizar Valor

Mejorar la eficiencia
en costos

Proveer a PEP del Recurso
Humano desarrollado en
las competencias
requeridas

Normar y
coordinar la Mejorar el
capitalizacion > desempefio
del individual
conocimiento

—

Evaluar y desarrollar
competencias técnicas
y /o gerenciales del
personal

\ Asegurar la calidad en la
captacion y seleccion de
personal

FORTALECER LAS CAPACIDADES PROFESIONALES Y

EVALUAR EL DESEMPENO

Desarrollar las

competencias
del RH

Proveer a PEP del

personal con valores Proponery L.
institucionales asimilados y Mantener una adecuacion del

coadyuvar al incremento estructura modelo de relaciones
organizacional laborales

Promover la

en |a calidad de vida

Fortalecer las
Desarrollar en relaciones entre

la organizacion trabajado_rgs,
los valores organizacion y
institucionales sindicato

Promover la salud Mejorar la
ocupacional del eficiencia y
recurso humano calidad en la

prestacion de
servicios
Promover la
Adecuar la estructura adecuacion de la

organizacional conforme a

las necesidades de la

- de la productividad
estrategia

y eficiencia

Generar esquemas de
organizacion versétiles, fortalecer
la cultura, la salud ocupacional y la
adecuacion de la normatividad

normatividad en pro

Asegurar la adquisicion,
asimilacion y aplicacién de

Fortalecer el
las tecnologias
Informéticas

cambio cultural

“Los programas de RRHH y las demds actividades de medicion del capital
humano ayudan a apoyar y orientar el desempeno laboral consistente. A
fin de educar a los gerentes de linea y de finanzas, puede ser Util para el
profesional de RRHH proporcionar algunos ejemplos los cuales vinculen a
los programas de RRHH con las mediciones especificas de la organizacion
o del personal, segun se indican a continuacion.

2Qué se debe evaluar cuando se mide el rendimiento de la inversion

(ROI)2

Programas de RRHH

Programas de capacitacion

Programas de
remuneracion

Estructuras laborales
modificadas

Programas de

Mediciones posibles

Productividad, ventas, calidad, tiempo, costos,
satisfaccion del cliente, rotacion, ausentismo
laboral, satisfaccion del personal.

Costos, rotacion y ausentismo laboral (pago por
el desempefio).

Productividad, calidad, satisfaccion del cliente
(equipos, comités de proyectos, etc.)

Costos por contratacion, indices del tiempo para
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reclutamiento Ilenar las vacantes, tasa de candidatos contratados
(por ejemplo, un anuncio promedio recibe 100
respuestas que resultan en un buen candidato o un
anuncio sobresaliente que recibe 350 respuestas y
resulta en cinco a siete contrataciones de personal
calificado).

Gestion de calidad total Defectos, readaptacion, tiempo de respuesta.

Programas de apoyo para  Ausentismo laboral, satisfaccion del personal,
el personal referencias del personal y productividad.

(Dooney, J. 2005)

“El sentido mds obvio del control estratégico de personal, es poder
monitorear el desempeno de los procesos en diferentes niveles de la
organizacion, y ser capaz de relacionarlo con los objetivos estratégicos
que se han definido para su recurso humano, este seguimiento busca
detectar y corregir oporfunamente aquellas desviaciones que se puedan
estar sucediendo en relacion a las aspiraciones estratégicas
organizacionales.

Para realizar el control estratégico de personal, los objetivos
fundamentales deben ser “aterrizados”, mediante una métrica especifica
que permita precisarlos en medidas o indicadores concretos, por ejemplo,
un indicador de calidad educacional, que es un tema amplio, que
considera infraestructura, horas de clases, ayudas a la clase, dedicacion
del docente efc.; este indicador debe ser analizado desde el punto de
vista mdas bien cudlitativo, pero a su vez reflejarse finalmente en una
métrica que mida dicha variable en el tiempo, para poder entender y
monitorear su comportamiento, Ej. una nota promedio, asi las cosas, debe
estar establecido también la meta que la organizacion se ha fijado para
dicha variable, por Ej. la nota 5,5; denotado esto periddicamente, podra
conocer cudl es la brecha entre el ser y el deber ser que se ha auto
impuesto la organizacion, a confinuacion, ese conjunto de objetivos,
medidas y metas, deben ser aglutinados en instrumentos ad-hoc, que
permitan observarlos e interpretarlos en forma periddica y confiable, estos
instrumentos se han denominado Cuadros o Tableros de Mando
(“Balanced Scorecards”).

Gracias a una adecuada divulgacion del instrumento de alineamiento y
control de la organizacion, esta herramienta no sélo permite realizar
monitoreos o seguimientos, sino también, transmitir exactamente lo que la
organizacion requiere, luego, ésta mds que una herramienta de control,
es de Direccion Estratégica.
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1°. Al proceder a metrificar aquellos procesos que la organizacion

ha considerado estratégicos, se podrd ir conociendo las verdaderas
performance que su recurso humano estd logrando en las variables de
Ausentismo laboral, Atrasos en horas de llegada, productos defectuosos,
reclamos de los clientes etc.

2°. Esto permitird luego de un tiempo de seguimientos y medidas:

a) Conocer el valor del proceso que se estd midiendo.

b) Identificary relacionar fuertemente al responsable de dicha operacion.
c) Dimensionar el proceso y compararlo con otras organizaciones
similares.

d) Efectuar aqguellas verificaciones y correcciones que la direccion estima
necesarias.

3°. También debe gestionarse sobre la relacion de causalidad entre
variables, las que aungue no sean directamente proporcionales son
probablemente relacionales, por ej. La relacion del Ausentismo Laboral por
enfermedades de su personal, respecto de las cantidades de Productos
Defectuosos,, tomando en consideracion que menos empleados deben
producir lo mismo, podria influir en los Reclamos del Cliente por la calidad
de los productos adquiridos; asi sucesivamente podremos ir conociendo
aquellos procesos confinuos como por €j. lealtad del cliente, opinidon del
cliente etc. Probablemente todas aquellas variables sufran variaciones
que la gerencia debe ir midiendo.

4° Nos entrega también la capacidad para conocer (por medio de la
métrica), aquellas variables que realmente son independientes o que
tienden a serlo, por tanto debe gestionarse por excepcion (con el fin de
ahorrar recursos), sobre aquellas otras que si influyen fuertemente sobre los
procesos.

En el diagrama anterior, se demuestra como el proceso de reclamos no se
afecta significativamente por la variable de produccion defectuosa y éste
a su vez tampoco a pedidos, pero defectos en la produccion si influye
fuertemente en el nivel de pedidos a la organizacion, luego debe
gestionarse urgentemente sobre produccion defectuosa para mantener
bajo control los pedidos.

5° Todo lo anterior permite un diagnodstico de la organizacion en la
temporalidad de la medicién, luego se podrdn tomar decisiones para
influir sobre dichos procesos (los que realmente se requieren cambiar), asi
las mediciones continuas, permitirdn monitorear cuan efectivos han sido
las gestiones ejecutadas, con la simple comparaciones de métricas en el
tiempo.” (Copa E. op. cit)
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“Formar a los empleados en Gestion de Calidad Total (TQM, por sus

siglas en inglés) y Six Sigma, por ejemplo, deberia mejorar la calidad

de los procesos. Esa mejora deberia incrementar, por lo tanto, la
satfisfaccion y lealtad del cliente, y generar también algunos recursos
excedentes. Pero la inversion en formaciéon sélo se recompensard si la
empresa transforma esa lealtad en mayores ventas y mdrgenes, y elimina
o redistribuye los recursos excedentes. En contraste, el impacto de un
activo tangible nuevo es inmediato: cuando un minorista abre un nuevo
establecimiento, de inmediato registra beneficios financieros derivados de
las ventas del local.

Si bien estas caracteristicas de los activos intangibles hacen imposible su
valoracion de forma independiente, si apuntan hacia un nuevo enfoque
para cuantificar la manera en que los intangibles agregan valor a la
empresa. Al entender los problemas asociados a la valoracion de activos
intangibles, descubrimos que la medicion del valor creado por esos activos
estd inserta en el contexto de la estrategia que persigue la empresa...
Una organizacion no puede asignar de modo alguno un valor financiero
serio a un activo intangible como “personal motivado y preparado” de
forma aislada, porque su valor sélo se deriva del contexto de la estrategia.
Pero lo que la empresa si puede medir es si su fuerza laboral estd lo
suficientemente entrenada y motivada para perseguir un objetivo
determinado. Desde esta perspectiva queda en evidencia que medir el
valor de los activos infangibles es en realidad una estimacion acerca de
cudn estrechamente alineados estdn esos activos con la estrategia de la
empresa. Si ésta tiene una estrategia sélida y los intangibles estdn
adlineados con esa estrategia, los activos creardn valor para la
organizacion. Si los activos no estdn alineados con la estrategia o si ésta
tiene fallas, los intangibles generardn poco valor, incluso si se han hecho
grandes inversiones en ellos.” (Kaplan y Norton, 2004).

Cuando desarrollamos el Balanced Scorecard hace mds de una década,
en la parte de Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento identificamos fres
categorias de activos intangibles esenciales para implementar cualquier
estrategia:

e Capital humano: las destrezas, el talento y el conocimiento de los
empleados de una empresa.

e Capital de informacion: las bases de datos, sistemas de informacioén,
redes e infraestructura tecnoldgica de una empresa.

e Capital organizacional: la cultura de la empresa, su liderazgo, la
alineaciéon de su personal con los objetivos estratégicos y la habilidad de
los empleados para compartir el conocimiento...

Todos los trabajos son importantes en una organizaciéon. De lo contrario, no

se confratariac y pagariac a personas para desempenarlos. Las
organizaciones pueden necesitar camioneros, operadores de
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computadoras, supervisores de produccion y tele-operadores, y
deben dejar claro que sus contribuciones pueden mejorar el
desempeno general. Pero hemos descubierto que algunos puestos fienen
un impacto mucho mayor sobre la estrategia que otros. Los ejecutivos
deben identificar y poner foco en esas pocas tareas cruciales que tienen
el mayor impacto sobre la implementacion exitosa de estrategias. John
Bronson, vicepresidente de RH de Wiliams-Sonoma, calcula que el
personal de sélo cinco familias de cargos determina 80% de las prioridades
estratégicas de su empresa. La alta gerencia de una empresa quimica ha
identificado ocho familias de cargos vitales para su estrategia de ofrecer
soluciones innovadoras personalizadas. Estas familias de cargos emplean
100 individuos en total, menos de 7% de la fuerza de trabajo. Kimberlee
Williams, vicepresidenta de RH de Unicco, una importante empresa de
gestion de servicios, sostiene que fres familias de cargos son clave para su
estrategia: gerentes de proyecto, que supervisan las operaciones en
cuentas especificas; directores de operaciones, que amplian las relaciones
con las cuentas existentes, y ejecutivos de desarrollo de negocios, que
ayudan a adquirir nuevas cuentas. Estas fres familias de cargos emplean a
sélo 215 personas, menos de 4% de la plantilla. Al centrar las actividades
de desarrollo de capital humano en esos pocos individuos cruciales, la
empresa quimica, Unicco vy Wiliams-Sonoma pueden apalancar
considerablemente sus inversiones de capital humano. Es aleccionador
pensar que el éxito estratégico de esas fres empresas estd determinado
por cudn bien emplea sus competencias menos del 10% de la plantilla.”
(Kaplan y Norton 2004, op. cit.)

1.1 Cuidado con comparacion de indicadores en TMI en areas de servicio

Desde hace décadas la administracion maneja los conceptos de
controles preventivos y correctivos y dentro de otras clasificaciones en
enfoques mds recientes como la administracion por calidad, se han
difundido, los controles de proceso y los de resultados o salidas. Derivado
de ello, uno de los puntos que se senala en las versiones modernas de TMI
por uno de sus autores y fundadores (Kaplan, Diciembre 2005), es el de
tener cuidado al comparar mediciones producto de procesos de
investigacion y aprendizaje al establecer y comparar mediciones de
organizaciones de referencia por su éxito (“benchmarking”), ya que, el
emplear indicadores de medicion de cantidad y no de calidad, puede
llevarnos a establecer comparaciones con sesgo enganoso, al contrastar
cifras no comparables, es decir, lo que en lenguaje comUn nos referimos
como confrastar “peras con manzanas”. La fundamentacion de ello, se
explica asi: “La nocién de medir una organizacién de servicio de soporte
interno por sus costos o por su personal nos tfrae a la mente el viejo adagio
sobre el economista que conoce el precio de todo y el valor de nada.
Cuando el “benchmark” es usado para evaluar un departamento o
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proceso y estd basado en agregar una métrica financiera, la
suposicion es que el departamento o proceso no estd produciendo

una salida diferenciada —que ambas la cantidad y calidad de sus salidas
son comparables entre las entidades participantes”

Pasemos a un ejemplo que muchas veces inclusive participamos, aquellos
que nos dedicamos parte de nuestra labor profesional, a los estudios e
investigacion aplicada en Psicologia Organizacional. En este campo
encuestamos como una de las formas de recopilar informacién, sobre
procesos de desarrollo de ejecutivos, y las conclusiones las formulamos en
funcion también del perfil poblacional, sector econdmico vy tfipo —tamano
de las organizaciones. Asi podemos comparar, inversiones en programas
de sucesion, horas promedio al ano de formacidon y actualizacion, o
nUmero de personas dedicadas en la estructura de Recursos Humanos a
atender a esta poblacidon de funcionarios y directivos. Pero estas
mediciones nos hablan de cifras de cantidad, mds no del impacto en los
resultados de la estrategia organizacional disenada, por lo que, no
conocemos ofros indicadores de medicion relacionadas a las “salidas” del
proceso de ejecutivos, tales como cuantos y en que mejoraron los
resulfados de las dreas, su contribucion a nuevos resultados, los ahorros en
recursos y costos de no — calidad existentes antes de su formacion y/o
promocion, etc. Asi, comparamos tamanos, voluUmenes, mds no calidades
esperadas por los clientes intfernos y la organizacidon misma en sus
propositos y vision.

Finalmente una acotacidén que puede evitar confusiones en el estudio
contempordneo de este modelo y tecnologia de gestion organizacional
de TMI. Los autores que ya cosechan 15 anos aproximadamente de
experiencia sobre sus propuestas de TMI, recientemente en este ano 2012,
de la revista Harvard Business (Kaplan y Norton, 2012), publicaron un breve
articulo, que describe el por qué hablar ahora de “mediciones de logro”
vs. “mediciones de ejecucion’:

“Las organizaciones de mejor desempeno administran activamente
mediciones que mejoran desempeno (conductoras o dirigidoras) o que
reflejan desempeno (resultados)... Nos referimos a ellas como “mediciones
de ejecucion”. Pero tenemos también que observar a la Sala de la Fama
de organizaciones que usan un segundo fipo de medicion. Estas son
derivadas externamente (por ejemplo, por expertos de tercera parte) y/o
usan un horizonte de tiempo a largo plazo. Describen la evolucion a largo
plazo y el éxito de la estrategia de la organizacidon. Mds importante,
cuando la organizacion convierte su estrategia en una ventaja sustentable
que le habilita a crecer en sus ganancias. Nos referimos a ellas como
“mediciones de logro”.
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1.2 IMPLANTACION Y ALGUNAS CONSIDERACIONES

El desarrollo del tablero de comando para el control de ejecucion de
proyectos, necesita una base organizativa estructurada, que garantice
una evaluacion sistematica de un conjunto de indicadores y que permita
realizar un diagndstico para tomar las decisiones en funcion de la
estrategia definida para el proyecto. (Delgado V. R; Vérez G.M, 2002).

La implementacion de una estrategia comienza con la educacion de
aquellos que tienen que ejecutarla. Un programa de base amplia de
comunicaciéon comparte con todos los empleados la estrategia y los
objetivos decisivos que tienen que alcanzar para que la estrategia triunfe.
Este mecanismo debe permitir a los trabajadores hacer sugerencias para
lograr o sobre cumplir los objetivos (Portuondo, V. A, 2004).

En las etapas de desarrollo del proyecto, la ejecucion constituye una de
las mds importantes por su complejidad y por la importancia en la toma
de las decisiones para lograr los objetivos del mismo, en el menor plazo
de tiempo posible, en el marco del presupuesto y con la calidad requerida
por el cliente y las partes interesadas (Delgado V. R; Vérez G.M, Op. Cit.)

El desarrollo del proyecto es un proceso en el que todas las etapas fienen
sus funciones. Un proyecto bien planificado, con estudio de alternativas,
evaluaciones, con una buena programacion, definiciones de calidad vy
presupuesto, facilita la tarea de direccion en la etapa de ejecucion.

Uno de los riesgos dentro de la administracion de procesos de cambio de
mejora en las organizaciones, es que al encontrarse el ciclo de
transferencia hacia un mejor estado de efectividad, producto de nuevos
modelos de gestidon de organizaciones, las personas se convencen de tal
manera, que pueden sin querer abusar de propuestas y proyectos. Por
experiencia se ha observado esto tanto en procesos de administracion por
calidad, gestion por competencias, y en modelos mds veteranos como
desarrollo organizacional. En el caso de TMI, no es la excepcion, ya que de
acuerdo a ciertos ejecutivos encargados de la administracion de
estrategias organizacionales las iniciativas en tanto proyectos de
intervencién pueden llegar a ser no estratégicas (Barnes, R. A., 2005): “...
en el equipo fuertemente nos hemos abocado a una campana por
“matar iniciativas” para adelgazar el portafolio de 300 a 400 iniciativas,
muchas de ellas no estratégicas.”

“Y aqui hay que considerar algo importante que como académicos —
asesores hemos aplicado. Los proyectos de intervencion bajo una
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modalidad y fecnologia de cambio organizacional deben
solicitarse al personal, después de habérsele convencido,
capacitado y reconocido su esfuerzo, pero que incluyan como parte del
estudio y propuestas, tanto la relacion e identificacion formal con la
estrategia, objetivos y parte especifica de la Vision, que se proponen, pues
esto actia como un filtro de "“auto - control”, evitndonos navegar
literalmente en ciento y miles de papeles y kilos de proyectos que con
seguridad, no se autorizard recursos de aplicacion y menos se aplicardan.”
(Patino, P. H., 2012).

1.3 Ejecucién de la estrategia

Se entiende por Cultura de ejecucion a la informacion enfocada, el
seguimiento, la evaluacion del desempeno y coaching y el desarrollo
humano, necesario para obtener los resultados y metas planificadas.
(Reynoso, A, 2004)

El objetivo de esta etapa es Verificar si la estrategia funciona al ser
implementada vy si es Ufil para alcanzar los Objetivos Estratégicos de la
Mision de Calidad .Para ello se toman mediciones de los indicadores y se
grafican, estableciendo para cada uno la Meta y los Valores Minimo y
Mdximo esperados de acuerdo con las datos histdricos recopilados y con
el criterio de los especialistas. (Cardona, D., 2003)

Para lograr el éxito de la ejecucion, es necesario desarrollar un frabajo de
direccion en equipo, donde el papel del director de proyecto como lider
es decisivo. El proceso de ejecucion y control se repite tantas veces
como cortes tenga el proyecto. (Delgado V. R; Vérez G.M, Op. Cit.)

El BSC requiere de consistencia y liderazgo, para desarrollar una revision
sistematica del logro de los objetivos y metas propuestas, en algunos de los
casos, en forma anual, semestral, trimestral, mensual, semanal vy
diariamente, una gestion antes del hecho, basa en parabrisas. Este
proceso sistematico de revision se alinea con un proceso de mentoriag,
apoyo o coaching de parte de cada jefe con sus subordinados, para
garantizar que las metas se consigan al final del ano. (Reynoso, Op. Cit.)

La evaluacidon a los resultados de las mediciones se realiza desde dos
enfoques:

B La consistencia en la Ejecuciéon de la Estrategia, esto es verificar que

el comportamiento de los indicadores causales y de efecto, sean
coherentes con las relaciones establecidas entre ellos.
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B El Desempeno en la Ejecucion de la Estrategia, donde se
evaluard si la estrategia es Util para lograr las metas de los
indicadores y los objetivos estratégicos de la Misidon de Calidad. En
este enfoque es necesario considerar que el cumplimiento de los
Objetivos estd asociado tanto al diseno de la estrategia como a las
acciones implementadas para su ejecucion. (Cardona, Op. Cit)

La informacién es el componente esencial para el control y la gestion de
la estrategia. En BSC nos referimos a “informacién enfocada”. Por
informacion enfocada entendemos: toda aquella “informacién critica”
que debo tener en una sola pdgina, la cual me permita “tomar
decisiones”. La clave es que la informacion nos debe permitir tomar
accion (informacién accionable): uso de semdaforos (desempeno minimo,
aceptable, sobresaliente), andlisis de datos, fendencias y comparacion de
variables, andlisis en cascada de causas (drboles de desempeno causa-
efecto), etc. Hoy en BSC hablamos de “cuartos de guerra” 6 “cuartos de
toma de decisiones”, que no son mdas que lugares fisicos en donde se
encuentra toda la informacion visible para realizar andlisis causa-efecto
(doble vy triple ciclo de aprendizaje) para comprender porque no se dieron
los resultados. Esto hace que el alineamiento enfre los sistemas de
informacion y el BSC sea critico para lograr los resultados del negocio.
(Reynoso, Op. Cit.)

En la fransparencia se muestran las relaciones importantes mediante las
cuales se espera mejorar la satisfaccion del cliente, a través de las mejoras
en el indice de cumplimiento, gracias a la inversion en la capacitacion de
las personas los resultados de las relaciones causales entre los indicadores
de las personas y de los procesos muestran que la estrategia consiste en
invertir en las personas para generar resultados en el proceso que tenga
un impacto en la satisfaccion del cliente (Cardona, Op. Cit)

En cuanto a la
evaluacion del
desempeno, la
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la Mision de Calidad. (Cardona, Op. Cit)
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1.4 Estrategias alternativas de accion en planes y programas.

“Cuando se fienen establecidos con precisidon los objetivos de accién
cuantificables, es momento de establecer las estrategias. Esta es otra
diferencia importante de nuestra definicion respecto a la mayoria de las
definiciones de la administracion por objetivos'. Las estrategias las
definiremos como:

Los grandes caminos de accion para alcanzar los objetivos, que
representan un conjunto de actividades a desarrollar en cada una de
ellas.

Una buena forma de determinar una estrategia es preguntarse a uno
mismo: “Donde voy a comprometer mis recursos? Su respuesta ser una
estrategia. O podria describir la estrategia como su "plan de juego".
(Patino, H. 1997)
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DIAGRAMA DISCIPLINAS DE PROPOSICION DE VALOR

Liderazgo producto

Deseado

\‘ _._I ______ k

Excelencia operativa \

Intimidad cliente

Tracy, M. y Wiersema, F. en Harvard Business Review, citado por Club Tablero de Comando (2008)

El ejecutivo, supervisor y en general cualquier responsable de drea ya
tiene hasta aqui, la esencia del frabajo (misidn), la descripcion concreta y
medibles del conjunto de resultados que espera lograr (objetivos). Esto fue
hecho participativamente con su equipo de frabagjo, y con ellos bosquejo,
se discutio, se revisd y se acordd en un documento, el compromiso de
mejora.

Ademas el equipo natural, también definid los grandes caminos de accion
por cada uno de los objetivos de acciéon (estrategias), nuevamente de
una manera en que se involucraron todos.

Es momento de frazar ahora un conjunto de acciones y actividades
secuenciadas cuya readlizacidon a través de la estrategia elegida nos
conduzca a los objetivos y por tanto a la mision. Sin embargo en ocasiones
tenemos dos o mds conjuntos de actividades que podemos seguir para
lograr los objetivos. "Cémo saber cudl es el mds adecuado ante cada
sifuacion? “que, criterios seguiremos al evaluar cada alternativa u opcion?
Las respuestas a estas interrogantes sern el conjunto de acciones que
después de evaluarlas con

las otras, constituirn parte

del plan y programa de EFICIENCIA
productividad. —

FUERZAS - D
Para comparar y evaluar las DEBILIDADES / \ cosTO
actividades y  acciones, " —

lCRITE RIOS PARA EVALUAR
hacemos uso de los \_ LAESTR TEGIA
siguientes criterios T
(modificado de ALCOA,
1989):
OPORTUNIDAD RESULTADOS

Patino, H., 1997.
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a) Eficiencia: Las alternativas pueden ser diferentes en poder lograr
los objetivos o atacar causas raiz en la ocurrencia de un problema.

b) Costo: Implican inversiones diferentes.

c) Resultados secundarios indeseables: Pueden provocar en distinto grado,
consecuencias no-deseables para la organizacion. Tal es el caso de
reacciones adversas del personal, cambios que se generan en ofras reas,
etc.

d) Oportunidad: Nos pueden llevar diferentes inversiones en tiempo.

e) Fuerzas-debilidades: Pueden aprovechar factores que impulsen el
cambio esperado (fuerzas) y/o que ataquen factores que restringen el
cambio (debilidades) de la empresa.

f) Aspecto politico: Congruencia que tengan con la cultura de la
organizacion.

Para facilitar esta evaluacion, podemos hacer lo que se denomina una
matriz de decisiones en la que uno de los lados de la tabla (primera
columna vertical) anotemos las alternativas u opciones, y en el otro sector
(primer rengldén horizontal), los criterios mencionados.

Ya que se tienen estas actividades y acciones, debe finaimente
especificarse las fechas y responsables de su realizacién, con objeto de
contar con un elemento adicional de confrol, asi como para poder
establecer las personas que merecen algun tipo de reconocimiento vy
consecuencia administrativa por su contribucion a la mejora realizada. El
énfasis asi se da en quien cumplio y no como se ha llevado a cabo
tradicionalmente una verdadera caceria de brujas, sobre las personas que
tuvieron la culpa por el no logro de resultados de una de las reas en
particular.
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En un estudio realizado en una empresa de construccidon
(Gonzédlez A. P. A, 2008), un dato muy interesante es que se
distribuyd de la siguiente manera:

Estrategia de Marketin y Ventas: 14.8 %
Estrategia de Diferenciacion de Servicios: 24 %
Estrategia de RH 82.8 %

Universidad de Santiago de Chile, Facultad de Ingenieria, Tesis profesional de Ingenieria Industrial.

Confinuemos el andlisis del paso siguiente, relacionado con el seguimiento
de evaluacion y control final, donde ademds presentaremos un caso en
que aporta una evaluacion costo — beneficio y ROL.

I1.5 SEGUIMIENTO, EVALUACION Y CONTROL HACIA MEJORA CONTINUA

A estas alturas, ya estamos en posibilidades de investigar, si logramos los
resultados esperados (objetivos), de acuerdo al proceso establecido
(actividades generales y especificas), factores que provocaron
desviaciones (causas y variables) y, efectos de cumplimiento y en
especial, de no-cumplimiento, que al traducirse a repercusiones
econdmicas, estaremos en posibilidad de realizar estudios de costo-
beneficio del plan y programa de productividad y calidad.

Hablemos antes de los conceptos de medicidén, caracteristicas de los
instrumentos, técnicas y métodos de medicion, evaluacidn, control y
variacion. Aungque a veces causa problema el distinguirlos para algunas
personas, medir, evaluar y controlar tfienen diferencias muy claras, ya que
el Ultimo implica a los anteriores, y el segundo al anterior.

Medir es el procedimiento por el cual asignamos nUmeros a los elementos
de un conjunto o a las propiedades de estos, de acuerdo a ciertas reglas.

De esta forma, cuando decimos que la produccidon de vehiculos chicos

(cuatro cilindros) en México, fue de "X" millones de unidades en 1991,
estamos midiendo los elementos del conjunto "autos chicos". También
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medimos cuando establecemos que cada vehiculo nos da como
rendimiento promedio 18 kildmetros por litro, por ejemplo.
Refiriéndonos ahora a las propiedades de esos elementos.

La evaluacion implica a la medicién, ya que compara los resultados de
esta Ultima con una referencia o criterio externo, y de la semejanza o
diferencia, se emite un juicio de valor.

Empleemos el mismo ejemplo. El resultado de la primera medicién sobre la
produccidon de autos chicos en México, se puede comparar con respecto
al promedio de produccion en los Ultimos cinco anos (criterio externo a la
medicion); contra la produccion de Brasil en ese mismo ano (criterio
externo también) o contra la produccidn de otro conjunto, por ejemplo
autos importados (un criterio adicional). Como resultado de la
comparaciéon se puede decir, que la produccion de autos chicos fue

"buena", "excelente", o con calificacidén de 8 en una escala de 10 puntos
maximo. Estos serian los juicios de valor.

Los instrumentos que usamos para readlizar las mediciones fienen
caracteristicas en cuanto a la confiabilidad y validez. Recordemos estos
conceptos.

La confiabilidad es la exactitud con que un método, prueba, técnica o
instrumento mide, independientemente de lo que mida.

Suponiendo que en el ejemplo que hemos venido manejando, se haya
hecho uso de enftrevista, cuestionario, o algun ofro, es importante conocer
su confiabilidad. Para hacerlo podemos recurrir a pedirles a por lo menos
= dos personas que

Medicién empleando el Mmismo

J instrumento 'y al  mismo

momento registren los

4 ‘ datos. O bien pedirle a una

‘ " sola persona que aplique el

a— A | ~ instrumento en dos

’ Ajuste de Evaluacién momentos diferentes con
Programas .

- L _ — : ~ respecto a la misma fuente
‘ ‘ de informacion.

La validez es el grado de
exactitud con que un
método, prueba, técnica o

Patino, H., 1997. instrumento mide lo que
pretende medir.

Correccion
de planes
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Para ello podemos tal vez aplicar dos instrumentos paralelos y
analizar sus resultados, sabiendo que por lo menos uno de ellos es
exacto.

El control implica a la medicién, evaluacion y adicionalmente cuando se
detecta desviaciones con respecto a los resultados esperados, se plantea
y realizan correcciones y ajustes via planes y programas de contingencia.

Estos conceptos son de gran utilidad para el facilitador de procesos de
cambio, asi como para el administrador, ya que los puede transferir a los
procesos de evaluacion de la efectividad de su rea asi como al proceso
tan delicado de evaluacion del desempeno laboral de las personas de la
organizacion.

Mencionemos a manera de ilustraciones o que se ha detectado en el
trabajo de consultoria realizado con diversas empresas mexicanas vy
latinoamericanas:

CASO 1:

En las juntas semestrales que un corporativo realiza para conocer |os
avances y logros de resultados, el Vicepresidente de Comercializacion
presento los resultados de las ventas por tipo de producto alcanzados.
Terminando su exposicion el responsable del drea de Finanzas vy
Administracion interrumpid al siguiente ejecutivo para dirigirse al Director
General de la compania, diciendole: Bruce, yo creo que es muy
conveniente revisar las cifras presentadas ya que mis confroles no
coinciden totalmente con lo comentado.

AqQui independientemente de la intencidon que tenia el Vicepresidente de
Finanzas, es obvio que refiriéndose al mismo objeto de medicion (las
ventas por producto), estas no coincidian.

CASO 2:

En una organizacion que recién se habia instrumentado la evaluacion del
desempeno de los ejecutivos, el Gerente de Tesoreria se acercd al
responsable del proceso (el Gerente Corporativo de Desarrollo de
Recursos Humanos) y le comentd: yo creo que tu sistema no sirve, ya que
cuando mi jefe inmediato me evalué el logro de objetivos, aunque
alcance todos menciono que mi "actitud no era positiva'".

“Que tiene que ver la actitud, personalidad o el color de ojos con

respecto a lograr resultados cuantificables acordados a principios de ano
por el evaluado y el mismo evaluador?
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Y asi podriamos atiborrar de casos esta seccion para evidenciar la
importancia de una evaluacion confiable y vdlida.

El proceso de control comienza en el autocontrol que desarrolla el simple
operador de un equipo en velar por la calidad de su trabajo diario, el
cuidado de los medios de frabajo y la continuidad del flujo de
produccion, precisando la forma en que debe enfregar su tarea
concluida al jefe de la tarea siguiente. Segun el flujo de produccion las
siguientes tareas entregan la informacioén al jefe de la tarea resumen para
su control segun la programacion estructurada. Este a su vez evalia
integralmente la tarea resumen y su vinculacion con el cumplimiento de
los objetivos parciales del sistema, reflejados en los hitos evaluando vy
dando respuesta a los criterios de medida. En este nivel es importante
manejar las holguras totales, libre y de interferencia con vistas a tomar las
decisiones que estdn a su nivel de responsabilidad. El jefe de la tarea
actualiza en las notas o con un fichero vinculado a su tarea el problema
presentado, el director del proyecto se informa accediendo al proyecto
a tfravés de un disquete, el correo electronico o en el servidor. Las tareas
que presentan problemas en el corte requieren de informacion adicional
caracterizédndolo y proponiendo las soluciones vinculadas a la tareaq, el
resto no necesariamente requiere informacién adicional (Delgado V. R;
Vérez G.M, Op. Cit.)

sY todo para qué? Haciendo una sobre sintesis, se podria decir que para
dos aspectos que tienen que ver no solo con la razdn de ser y de existir de
las organizaciones, ya sea con la safisfaccion de clientes en productos y
servicios si es una empresa; con los usuarios como ciudadanos en caso de
dependencias gubernamentales; o con la gestion del talento humano en
instituciones que brindan capacitacidon, desarrollo y educacion,
finalmente, para hacer de México y cualquier pais hermano de América
Latina, habitantes con una calidad de vida superior, asi como de los
miemlbros de sus familias.

Veamos por ejemplo los resultados en una universidad, en que podemos
distinguir lo que Ultimamente se le dio a clasificar como medidas de logro
(aquellas que tienen que ver con el aspecto externo de la organizacion
“achivement mesures”, y las medidas de manejo o direccionalidad
“drivers measurements”. Clasificacion que brinda uno de los fundadores
del TMI, o por sus siglas en Inglés BSC. (Norton, 2012)
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EVALUACION
FINAL DE
RESULTADOS
CON BASE A
LINEA BASE Y
MEDIDAS DE
LOGRO Y
DIRECCION
(NORTON) EN
UNA
UNIVERSIDAD
PUBLICA (ROI
1.22Y
BENEFICIOS
DEL 22.3 %)

Vogel, M. (2013)
Argentina

AICO

OE Meta Inici Meta
PERSPECTIVA [, —— Indicador Poriodo 0 | deseada
ccion enominacion eriodo Periodo 12
Aumentar | Satisfaccion de graduados Graduados satisfechos / 35% 84%
Total graduados
Aumentar | Cantidad de alumnos # Alumnos 1.900 3.300
Aumentar Acceso a empleo de % Egr%sados empleados 60% g3%
01- ALUMNOS slresados en 2 afios
antidad de alumnos .
Y SOCIEDAD | Aumentar extranieros % Alumnos extranjeros 10% 20%
Aumentar Satisfaccion de los % Numnos posgrado 50% 90%
alumnos posgrados satisfechos
. i . # Servicios provistos a la
Aumentar | Satisfaccion de la sociedad comunidad 3 15
Mejorar | Curriculo del docente # Dﬂcenles con curricula 30% T0%
mejorada
Mejorar | Implementacion de TIC's # Programas 19 50
Aumentar Calidad de los procesos % Procesos mejorados 60% 95%
docentes
. . L % Eficacia y Eficiencia en
Mejorar | Gestion de adquisiciones Recursos Adquiridos 50% 90%
02- Gestién de proyectos de
PROCESQS Aumentar extension # Contratos con empresas 20% 88%
NIERNOS Mejorar | Infraestructura de aulas % Superficie aulas sobre 50% T0%
total aumentade
Aumentar | Apoyo a la gestién % Servicios mejorados 5% 30%
Adaptar programas
Aumentar s."dell?nanlnaia gocial # Programas aumentados 8 16
Acreditacidn de la
Aumentar | institucién en programas de % Pr;tgr:mas de 10% 80%
pregrado y posgrado acreditados
. L # Servidores publicos /
Mejorar | Provision de personal cantidad de docentes 5 2
Aumentar | Planificacién de tareas # Tareas planificadas 14 44
03— - -
# Funcionarios que
PERSONAL Aumentar | Desarrollo del personal aprueban seminarios 2 30
# Profesionales que
Mejorar A::‘?;r;aloc;%uga de utilizan el sistema de T 50
9 gestion
. Costo por alumno de $ Reducccidn costo por
Reducir carreras e institutos alumno $526 $364
04 - Mejorar | Presupuestacion financiera | $ Total 51000000 | $1200 000
PRESUPUESTO | Mejorar | Financiacion de proyectos | % Proyectos financiades 12% 23%
" . . % Aumento del indice de
Aumentar | Reputacién en funcionarios reputacion en funcionarios 40% 5%
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RESUMEN Y CONCLUSIONES (sintesis y evaluacion del
aprendizaje logrado)

“Para ejecutar los puestos correctos y hacerlo correctamente una relacion
balanceada es creada entre estrategias y ejecuciones de la organizacion
(compania de manufactura o servicios), y enfre las amenazas
competitivas y presiones diarias en los procesos organizacionales. Con
objeto de desarrollar y hacerle frente a retos futuros, las organizaciones
desarrollan sus estrategias, procesos y desempenan sus puestos con
propiedad. “El Tablero de Mando Integrado” es una buena estructura que
balancea estrategias y procesos.” (Ahmadi, Khodadami, Osanlou y Hamid,
2011)

Dos tipos de alineamiento uno horizontal (sincronizar los valores a la
estrategia) y ofro vertical o de cascadeo.

ESTRUCTURA FUNCIONAL FUNCIONAMIENTO POR PROCESO
(CASCADEQ) (ALINEAMIENTO HORIZONTAL)

- Divide el todo en partes, |- Para optimizar un sistema hay que
enfiende cada una por separado | entenderlo como un ente integrado.
y frata de entender el fodo, como | El todo se entiende por las
el agregado de las partes. Es |interrelaciones de las partes
decir, la creencia de que el|individuales. Es decir, la creencia de
desempeno de la organizacion |que el desempeno de la
resulta del esfuerzo por maximizar | organizacion resulta al optimizar el
las partes individuales todo, no las partes

Kaplan y Norton, basan el desarrollo del BSC en cinco principios: Traducir la
estrategia a términos operativos, Traducir los objetivos a largo en objetivos
a corfo y muy corto plazo, Hacer que todos los miembros de la
organizacion participen en la estrategia, Hacer de la estrategia un
proceso continuo y finalmente, Promocionar el cambio mediante el
liderazgo.

Los pasos generales o etapas en TMI tienen entre los autores pequenas
diferencias entre su segmentacion y nombre. Es como dividir una mesa en
cuatro partes por algunos o en seis por otros, pero finalmente es la misma
mesa segmentada y estudiada en partes diferentes. Lo que se debe
cuidar es que metodoldgicamente no falte algun componente del
paradigma cientifico de diagndstico — intervencion — evaluacion, que seria
el esquema inviolable en el cambio organizacional hacia la
competitividad, via TML.
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“En este sentido, Ronchetti (2006:25) postula que para implementar

un CMI y lograr su vinculacion con la planificacion estratégica
pueden formularse acciones que involucran las siguientes fases: formular el
propdsito, establecer la misidn, realizar un andlisis de fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (FODA) construir un mapa
estratégico, definir los temas estratégicos y finalmente identificar los
objetivos estratégicos y los indicadores de desempeno.” (citado por
Zuniga - Jarq, S., Pérez, Maria y Vargas, Cynthia, 2011.)

El BSC se desarrolla en 3 Etapas:

1. Etapa de Planificacion (P). Implica el despliegue de los objetivos
estratégicos e identificacion de indicadores.

Un indicador es una medida de la condicidon de un proceso o evento en
un momento determinado.

6 categorias de indicadores:

Por Forma.

Por Estructura.
Por Proceso.
Por Resultados.
Por Impacto.
Por Alternativas

oooooao

2. Etapa de Desarrollo (D). Desarrollo de los planes estratégicos y el
logro de objetivos mediante los indicadores.

Las estrategias se definen como los grandes caminos de accién para
alcanzar los objetivos, que representan un conjunto de actividades a
desarrollar en cada una de ellas.

3. Etapas de Control (C) y Actuacion (A).Se genera informacion, para
mejorar la puesta en marcha de las acciones y corregir desviaciones
(positivas o negativas).

Medir es el procedimiento por el cual asignamos niUmeros a los elementos
de un conjunto. La evaluacién implica a la medicion.

El debate sobre el uso del BSC no ha cesado, desde aquellos que la
senalan como la herramienta estratégica mds innovadora o revolucionaria
en los Ultimos anos (CFO, 2001, citado en Consultora Gerens, 2004), hasta
aquellos que la senalan como herramientas que tienen rigideces frente al
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confinuo cambio de los entornos empresariales y frente a los
desafios del comportamiento de los individuos dentro de las
organizaciones, lo que implica una flexibiidad en los indicadores e
inclusive en las dimensiones y el BSC no incorpora esta enorme marea de
cambios (Bldzquez, 2003, citado en Consultora GERENS, 2004).

“En efecto, uno de los principales desafios que plantea el enfoque del CMI
es como, a partir de la definicion de las cuatro perspectivas, arribar
metodoldgicamente a los indicadores de desempeno apropiados. A
diferencia del esquema Perspectivas--> Objetivos--> Medidas--> Metas-->
Iniciativas, en la presente investigacion se preferird usar una secuencia del
tipo: Perspectivas--> Metas--> Actividades--> Indicadores, por cuanto
resulta ser mas simple y clarificadora en nuestro caso.” (Zuniga y cols., op.
cit.)

Para terminar el manual, existe una tendencia en algunas personas a
entender que si la organizacion no fiene parte de los componentes de su
filosofia organizacional y de su cultura, es razon suficiente para no poder,
literaimente asi de drdstico, estar impedida para continuar con algun
proceso de cambio planeado, administracion estratégica o modelo de
gestion. Mi respuesta es pués hagdmoslo, sin embargo hay razones que a
veces no hacen que se acepte la puesta en marcha. 3Qué hacere Buscar
insumos equivalentes aunque nunca iguales de formales y terminados. Por
ejemplo, algunos autores lo que hacen si una empresa o institucion *...no
tiene establecida una vision, mision, valores y politicas, que rijan y orienten
sus actividades internas y la toma de decisiones. Sin embargo, se
identificaron una serie de aspiraciones de sus directivos, las cuales se
tomaron como premisas y sirvieron de guia en el desarrollo de todo el
proceso de Planificacion Estratégica propuesto... “(Rojas, Soraidy vy
Fuentes, Tamara (2011). Otra opcidn es que durante el tfranscurso del
proceso de consultoria a veces sin decirlo, se realizan actividades con el
mdas alto nivel tendientes a definir algun nivel de los equivalentes de éstos
elementos, de tal manera que un sentido prdctico, mds no perfecto,
qguede documentado tanto “la razén de ser y de existir y para que fue
creada la organizacion”, “la descripcion de su imagen en un contexto
exitoso a largo plazo” y “en que cree y que es valioso en su hacer y decir
organizacional esperado”.

Md&s concretamente, los duenos, fundadores, ejecutivos de mds alto nivel y
hasta personal con una antigiedad laboral casi igual a la de la compania
o dependencia, a veces ya fienen sin documentar, todos los
componentes para plasmarlos, solo es que se les guie, se les cuestione con
un método mayéutico o socrdtico, para que vayan dando forma y/o
decidiendo a sus afirmaciones que apunten “a que somos, a donde
vamos exitosamente y que es valioso aqui”.
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“El punto de partida del proceso de Planificacion Estratégica,
fueron las premisas manifestadas por los directivos al inicio la investigacion;
motivo por el cual se revisd la concordancia del plan con dichas premisas.
Para esto se disend un instrumento de evaluacion basado en los Criterios
para la Evaluacion de Planes Estratégicos de Unidades Académicas en
una Universidad Compleja (Ferndndez, 2010); con adaptacion de dicha
publicacion a las caracteristicas de un plan estratégico planteado para
empresas manufactureras.” (citado por Rojas, Soraidy y Fuentes, Tamara
2011)

El cuestionario fue estructurado en base a ocho items: Generalidades,
Concepto estratégico, Andlisis externo e interno, Estrategias y tacticas,
Objetivos, indicadores y metas, Viabilidad del plan, Implantacion y por
Ultimo Seguimiento. En el primer item se evalud la pertinencia del plan y la
coherencia con las aspiraciones de los directivos, asi como la existencia
de propuestas innovadoras y a la vez factibles de realizar; el segundo se
refiere a la revision del contenido de la vision, misidn, valores corporativos y
politicas organizacionales. En tercer lugar se encuentra el andlisis de las
variables externas e internas incluidas en el plan, para verificar la relacion y
reconocer el impacto que tienen en la compania; ademds como cuarto
item se tiene el estudio de la adecuaciéon de las estrategias y tacticas
planteadas, con dicho andlisis y la descripcion de cada una de ellas en lo
relativo a responsable de ejecucion, fecha de inicio y culminacion
aproximada y su tiempo de duraciéon estimado.

En cuanto a Objetivos, indicadores y metas, se evalud la congruencia de
los mismos con las estrategias y tacticas propuestas; ademas, del mismo
modo que en la seccidén anterior, se verificd la existencia de responsables
para el confrol y medicidon de los indicadores, la especificacion de la
ecuacion para el cdiculo, la frecuencia de medicion, la presentacion de
resultados preliminares a través de un sistema computarizado, entre otros.
Por ofra parte, en lo referente a la Viabilidad del plan, se evaluaron
aspectos técnicos, sociales, ambientales y de mercado, que justificaran o
declinaran la idea de implantacion de las estrategias propuestas; asimismo
se estudid la capacidad de la empresa para llevar a cabo el plan
estratégico vy si este posee caracteristicas operativas que le guien en el
proceso; obteniendo hasta este item, un 100% de cumplimiento y
conformidad en cada uno de ellos.

El séptimo item es el concerniente al proceso de Implantacién, en el que
se valora la flexibiidad del plan estratégico; también se estudia el
planteamiento de una estructura organizativa adaptada a las propuestas
realizadas y por Ultimo la presencia de una estimacion econémica de los
recursos necesarios para materializar la implantacion del plan. En esta
parte se obtuvo 80% de cumplimiento, como consecuencia de la
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ausencia de dicha estimacion econdmica, debido a la dificultad

para cuantificar estos costos de manera previa a su ejecucion.

Como Ultimo se tiene la etapa de Seguimiento, la cual fue disenada para
juzgar la propuesta de evaluacion y control en el proceso de implantacion
del plan estratégico, a través del monitoreo constante de las actividades
desempenadas y utilizando sistemas computarizados, obteniendo 100% de
cumplimiento.

“Se ha visto como muchas empresas han fracasado al intentar aplicar ...y
como se han estrellado al implementar herramientas gerenciales como la
planificacion estratégica, calidad fotal, etfc. La vision es bdsica, pero es
algo etéreo que hay que saber transmitir y comunicar a la organizacion de
manera que se genere un enlace enfre las metas individuales, la
estrategia y el presupuesto y que todos los empleados se comprometan a
llevarla a cabo por medio de acciones concretas.” (CEEl, Ciudad Real
2013)

“En el mundo real existen desfases entre las causas y los efectos y puede
llegar a ser dificil vincularlos, y aun mas dificil especificar la relacion entre
ellos.” (Sengupta, et. al., 2008)

TRABAJO DE APRENDIZAJE SIGNIFICATIVO Y DESCUBRIMIENTO

A partir de las dos consideraciones finales anteriores, analice vy
fundamente con los apoyo de bibliografia consultada por usted, sobre la
veracidad de estas dos afirmaciones.

Presente sus conclusiones en forma de presentacion ejecutiva, con los
criterios de brevedad y “balazos” para exposicion que le proporciond el
Facilitador — Asesor.

UN ESTUDIO PIONERO Y UNICO
¢ Cambiar primero las cosas o las personas?

“Un estudio de la Red Nuevo Paradigma para
la innovacion institucional en América Latina
muestra que del total de los fracasos, el 95%
de los procesos sigue la filosofia de cambiar
las cosas para cambiar a las personas,
mientras que el 98% de los pocos casos
exitosos sigue la filosofia de cambiar las
personas que cambian las cosas.”

(Citado por Badani Gloria, Tesis de Maestria en RH, Bolivia
2009)
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