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ABSTRACT

The work presented aimed at developing an integrated framework for performance
management. A generic performance management framework is outlined, encompassing
diverse elements that need to play together and reinforce each other to give full effect to an
SBU. Beginning with vision and mission, industry analysis, and strategy, all of them as
prerequisite to use the framework. The elements under consideration are trade-offs
especially with key stakeholders, segments, products, links development between
departments, procedures, infrastructure, 1T, leadership, processes, standards, training,
feedback, and adaptation.

Every case will need a tailored version of this framework, identifying the most important
elements for the SBU.
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RESUMEN

El presente trabajo se dirige al desarrollo de un modelo conceptual para la administracion
del desempefio. Se resume un modelo conceptual genérico, sefialandose diversos elementos
gue necesitan coordinarse y apoyarse uno al otro para poder movilizar a la UEN. Se
comienza con la vision-mision, el analisis de la industria y la estrategia, todos ellos como
requisitos para usar el modelo conceptual. Los elementos son intercambios con los
stakeholders clave, segmentos, productos, coordinacién transversal, procedimientos,
infraestructura, tecnologias de informacion, liderazgo, procesos, estandares, entrenamiento,
retroalimentacion, y adaptacion.

Cada caso necesitara de ajustes a la version, identificando los elementos mas importantes
de la UEN.
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INTRODUCCION

Problemética. Existe una tendencia a sobrevalorar las bondades de los tableros de
control. Ademas, constantemente surgen nuevos modelos que prometen ser la Unica
solucion, sin embargo, sélo intentan vender la herramienta sobrevalorando su
enfoque y disminuyendo otros factores clave para reducir la brecha entre la
estrategia y el desempefio.

Obijetivo. Desarrollar un modelo conceptual que facilite la identificacion de las
posibles soluciones que contribuyan a reducir la brecha entre la estrategia y el
desempefio.

Hipotesis. Es posible desarrollar un modelo conceptual que considere los
principales factores que median entre los objetivos estratégicos y las iniciativas.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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El 16 de octubre de 1973, como parte de la estrategia politica derivada de la Guerra
del Yom Kippur, la OPEP detuvo la produccion de crudo y establecié un embargo para los
envios petroleros hacia Occidente, especialmente hacia Estados Unidos. También se acordd
un boicot a Israel. Puesto que en condiciones normales las fluctuaciones en la demanda del
petréleo son pequefias (cuando sube el precio s6lo se compra un poco menos), los precios
tenian que subir drasticamente para conseguir que se redujera notablemente la demanda, y
asi poder establecer un nuevo nivel de consumo impuesto por la oferta. Gracias al embargo
se consiguio este objetivo. El control del gobierno, que estaba pensado para mantener el
precio a unos niveles aceptables, acabé aumentando el impacto econémico debido a los
cortes de suministro. Como consecuencia, se inicié una prolongada recesion y aumentd
notablemente la inflacion.

Como respuesta a los cambios econémicos han surgido una gran variedad de filosofias de la
administracion. Los ejecutivos encuentran una gran variedad de herramientas, sobra decir
que el reto es escoger la idénea, ademas de que al igual que otras areas de la planeacion
cada autor afirma tener la solucion Unica y definitiva.

Cada afio 0 dos Bain & Consulting realiza un estudio para listar las 25 herramientas mas
populares. La Harvard Business Review tomo dicha lista y realizd una encuesta a 8,504
ejecutivos alrededor del mundo, se les pregunt6 qué tan frecuente utilizan las herramientas y
el nivel de satisfaccién alcanzado. Con los resultados se obtuvieron cuatro categorias:

Implementos rudimentarios. Se les calificé de poco uso y baja satisfaccién, debido a que
se les considera en desarrollo o que su implementacion es sumamente compleja o que los
beneficios no corresponden a la inversion.

Herramientas especializadas. Se les calificdé de poco uso y alta satisfaccion, se les
consideré muy efectivas cuando se utilizan correctamente.

Instrumentos obtusos. Se les calificd de alto uso y baja satisfaccion, debido a que en
ocasiones se trata de que la herramienta resuelva problemas mas alla de su alcance.

Herramientas poderosas. Se les califico de alto uso y alta satisfaccién, los ejecutivos
consideran gue son Utiles en una gran variedad de problemas con éxito y con bajo riesgo.

El BSC aparece en 1990, en la época de la globalizacion, y es el Gnico modelo de gestion de
la estrategia que aparece entre las 25 herramientas méas populares. Sin embargo, los
ejecutivos lo califican de alto uso pero de baja satisfaccion.

Finalmente, al observar la matriz se puede distinguir que las herramientas estratégicas se
encuentran concentradas en la categoria de herramientas poderosas mientras que las
herramientas operativas tienden a localizarse en el cuadrante de herramientas rudimentarias.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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El primer modelo documentado de que se tiene noticia es el Tableau De Bord,
sus origenes se pueden rastrear hasta 1932. En 1960 aparecio el Hoshin Kanri a partir
de la gestion de calidad en Toyota, Kamatsu, Bridgestone Fire, Nipon Denso y
Matsushita. En 1979 y 1986 aparecieron el Strategic Program Evaluation y el
Intagible Assets Monitor, respectivamente.

Pero el punto maximo del boom de los modelos de gestidn parece estar marcado por
la aparicion del Balanced Scorecard en 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la
divisiéon de investigacion de KPMG, patrociné un estudio de un afio en multiples
empresas. David Norton actué como el lider del estudio y Robert Kaplan como
asesor académico. Sus autores aseguran que:

“Debido a la fuerte competencia y un entorno cambiante ha ido emergiendo un
creciente cuestionamiento a la utilidad de la contabilidad de gestion tradicional,
excesivamente centrada en los aspectos contables y financieros, lo cuél, provoca que
los indicadores sean un reflejo de la actuacién pasada, y no de la presente”.

Frente a ello, se han popularizado los modelos de gestion del desempefio, algunos de ellos
son: SCOR (Suply Chain Council), Prisma del Desempefio (Performance Prism),
Despliegue de Politicas de Calidad (Hoshin Kanri), Action Profit Linkage (APL), Sistema
Integrado de Gestion de la Estrategia, Intagible Assets Monitor (IAM), entre otros.

Por otro lado, Fuentes Zendn, propone la siguiente tipologia de problemas que pueden
presentarse en una organizacion.

Problemas Operacionales

Problemas de Competencia

Problemas de Cambio Normativo

Problemas de Identificacion de Iniciativas de Cambio
Problemas de Evaluacién

Problemas de Programacidon y Presupuestacion
Problemas Plurales

Problemas de Alta Complejidad

Partiendo de esta tipologia se puede decir que los modelos de gestién se enfocan en algunos
problemas pero descuidan otros. Por ejemplo, el BSC se centra en el problema de
competencia pero descuida los problemas operacionales, plurales, etc

Nosotros pensamos que la baja satisfaccioén que provoca el BSC en los ejecutivos se debe a
gue se espera que resuelva problemas para los que no se disefio, los autores del modelo
reiteran que con la utilizacion de su modelo se “convertirdn los activos intangibles en
resultados tangibles” y “alinearan la organizacion a través del BSC”.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Se puede pensar que existe una mania en relacion a los tableros de control, cudles son
los problemas que las UEN creen que resolveran con los tableros, qué clase de indicadores
sostienen por si mismos el liderazgo, la calidad, el trabajo de equipo, compromiso, etc.
Preglntese si en su experiencia ha encontrado algin sistema de indicadores que por si mismo
sostenga estas caracteristicas.

Nosotros creemos que estas caracteristicas no se obtendran a través de un sistema de
indicadores. Dichas capacidades se desarrollan en el grado en que los stakeholders desarrollan
intereses compartidos. Para ello las personas se deben sentir conectadas con la UEN por medio
de su trabajo y/o lo que se les ofrece. La ejecucidn de la estrategia depende de la alternativa que
los asociados tomen, si se sienten conectados con la UEN o equipo, decidiran poner atencion, ser
responsables, contribuir, aprender, y compartir sus conocimientos.

El error es pensar que el BSC u otros tableros produciran por si mismos el cambio que se busca.
Nosotros pensamos que los tableros sélo son un medio de retroalimentacién, que proporcionan
informacion descriptiva para que el directivo o gerente encuentre una prescripcion.

Para que se logren los cambios buscados es necesario revisar si la estrategia y objetivos son
suficientemente claros, cual es el intercambio fundamental que la UEN sostiene con los
stakeholders, si la estrategia y objetivos se traducen en una propuesta de valor consistente con
aquellos, si la propuesta de valor esta apoyada por iniciativas consistentes con los objetivos, si
hemos determinado los resultados concretos que nos haran saber qué progreso hemos logrado, si
revisamos la interaccién entre objetivos causales y efecto, si hemos desarrollado la
administracion transversal, si definimos el perfil del liderazgo que necesitamos en cada area o
proyecto, si tenemos estrategias definidas para manejar el conflicto en los equipos, si hemos
identificado las capacidades fundamentales para el correcto funcionamiento de los procesos, si
tenemos un mecanismo de desarrollo de las capacidades de nuestros asociados, si integramos
dichos mecanismos en un plan de desarrollo, si poseemos de elementos de retroalimentacion
contextual, atil, flexible y abierta, si esas herramientas responden al contexto o son Utiles o son
flexibles o son abiertas, y finalmente, si controlamos el cambio.

No olvide que no existe la férmula méagica que se ajuste a cualquier problema, considere su caso
particular y decida qué es lo que necesita, mejor comunicacion, otro estilo de liderazgo,
clarificar su estrategia, desarrollar a los asociados, obtener informacion para la toma de
decisiones, etc.

Puede enfocarse a uno 0 mas aspectos, pero no exagere, preglntese:
¢ Qué es lo que realmente movilizara a la UEN hacia el logro de los objetivos?

Si trata de atender todos los aspectos perdera enfoque, y posiblemente gaste energias en aspectos
irrelevantes o que ya son sobresalientes, concéntrese en las debilidades que lo ponen en
desventaja, no en aquellas que no son criticas en relacion con la estrategia.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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, PLANEACION ESTRATEGICA

Sin buscar un orden riguroso se plantean algunos temas de la planeacién
estratégica para el desarrollo del presente trabajo, no se pretende ser exhaustivo.
Como punto de partida se esboza el concepto de estrategia y unidad estratégica de
negocios. Se hace la distincién entre estrategia de crecimiento y estrategia de
eficiencia, se resumen sus efectos en el estado de resultados. El contexto del sector
industrial se aborda con el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.
Esbozamos el concepto de valor y presentamos la matriz producto-mercado. Se
resalta la importancia de los stakeholders para éxito de una estrategia, y se
mencionan opciones para su manejo segun su importancia y posicion frente a la
estrategia. Finalmente, el concepto de liderazgo se muestra como importante para la
ejecucion de la estrategia.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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La palabra estrategia esta dotada de multiples significados, planes de largo plazo, grandes
proyectos, pasos a seguir, etc. Lo que se explica en un alto grado al examinar el desarrollo del
término.

En la antigua Grecia strategos era el responsable de los preparativos militares y de comandar el
ejército, mas tarde la estrategia se concibe como al arte de dirigir las operaciones militares,
después se aplico en la administracién como el reto de enfrentar el medio ambiente. Finalmente
se aplica a todo aquello que se considere de la mas alta importancia para la organizacion.

No existe acuerdo sobre su sentido, casi todos los autores cuentan con una definicion propia. Sin
embrago, se pueden identificar ciertas posiciones basicas o factores clave, que permiten
caracterizar la idea de estrategia:

Como el desarrollo y aprovechamiento de la capacidad interna para enfrentar distintos retos.
Como respuesta o0 anticipacion a los cambios del medio ambiente.

Como la forma de competir en el mercado.

Como la visién de largo plazo o como el reto que resulta de preguntar en qué lugar estamos y
en qué lugar deberiamos estar.

Como el vinculo entre los objetivos que se persiguen, los programas de accion y los recursos
requeridos.

Mintzberg habla de 5P’s para describir el sentido que las personas le dan a este término en lo
cotidiano:

Plan. Curso de accion para alcanzar un fin, con frecuencia de gran magnitud y con un horizonte
de largo plazo, “la estrategia para salir de la crisis es...”.

Pasada. Maniobra o treta para ganar la partida a un contrincante, ““la estrategia consiste en
tomar desprevenida a la competencia y luego...”.

Posicion. Tomar y defender una posicion que sea ventajosa, “la estrategia es penetrar el
mercado de los EUA para ganar prestigio mundial y a partir de ahi...”.

Patron. Enfoques exitosos, es decir, un modelo 0 modo de actuar, “la estrategia de 3M es la
innovacion...”.

Perspectiva. Visién fundamental de la organizacion, “la estrategia es brindar un servicio
seguro y rapido...”.

Se advierte que el concepto de estrategia gira alrededor de cinco interrogantes:

¢ En qué negocios conviene participar y como mejorar la familia de negocios?
¢ CAmo competir en cada negocio?
¢COomo mejorar la capacidad competitiva?
¢ QUE retos se prevén?
¢Cual es la imagen objetivo?

Una propuesta es mas estratégica en la medida que una mayor parte de la organizacion esta
involucrada o resulte afectada, y en la medida que mas largos e irreversibles sean los efectos.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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El concepto de UEN tiene su origen en 1970 en la General Electric, que paso de los
motores eléctricos e iluminacion a una gran variedad de industrias, lo que sumado a su
tamafio y cobertura hacia dificil el manejo.

La solucién fue dividir la firma en unidades que podian ser manejadas de manera autonoma,
la idea gan6 popularidad y desde entonces ha influido la manera en que las empresas
plantean su desarrollo.

Los criterios que definen a las UEN son:

v Dirige sus productos a un mercado externo, no tiene como principal propdsito
satisfacer necesidades internas.

v Enfrenta un conjunto particular de competidores a los que trata de superar

v Fija sus objetivos y traza sus estrategias con independencia de otras areas de la
firma (decide qué y como producir, donde abastecerse, como y cuéndo ir al
mercado, etc)

Hay que sefialar que nada impide que existan elementos o actividades comunes, como un
mismo equipo, tecnologia o servicio de distribucion, de lo contrario no se aprovechan
economias de escala.

Bajo una misma entidad y un mismo mando pueden coexistir varias UEN, que se separan
conceptualmente al momento de definir su estrategia de competencia, cada unidad tiene
diferentes oportunidades y demanda distintos esfuerzos.

En ocasiones es necesario manejar con flexibilidad los criterios y con ello afinar el disefio
de la estrategia competitiva.

UEN por linea de producto o por producto. Ciertos productos tienen por si solos una gran
relevancia. Un ejemplo es en la industria automotriz donde cada modelo constituye una
UEN.

UEN regional o por tipo de cliente. Por la importancia o peculiaridades de ciertas regiones o
cierto tipo de clientes. Los clientes se pueden identificar por la cantidad de sus compras.

UEN interna. Areas de la organizacion que prestan sus servicios al interior, se conciben
como unidades aparte, para que compitan con otros y gana su lugar por méritos propios.

El procedimiento para definir las UEN consiste en:
1 Listar los productos que ofrece la firma.

2 Agrupacién de productos afines.
3 Examen de criterios para fijar las UEN.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Es una herramienta creada por Igor Ansoff, permite considerar las opciones de
crecimiento por medio de los productos existentes o nuevos, en los mercados existentes o
nuevos. Presenta cuatro opciones posibles:

Penetracion de mercado. Se trata de obtener una mayor participacion en el mercado
ganando clientes de la competencia, atrayendo nuevos clientes, logrando que los clientes
hagan un mayor uso del producto, disminuyendo la vida atil del producto, identificando
nuevos usos del producto o introduciendo incentivos para su compra, a través de
promociones y campafias publicitarias.

Desarrollo de producto. Se ofrecen nuevos productos a un mercado en el que ya compite.
Por ejemplo, McDonalds ofrece de manera continua nuevas hamburguesas. Frecuentemente,
se gana nuevos clientes con la introduccion de nuevos productos. Se logra desarrollando
productos con nuevas caracteristicas (colores, movimientos, sonidos, sabores, olores,
formas, modelos, més fuerte, mas largo, mas grueso, méas pequefio, mas ligero, otros
ingredientes, otro proceso o, una combinacion), desarrollando diferencias de calidad (nuevas
gamas) o desarrollando nuevos modelos.

Desarrollo de mercado. Un producto en el mercado dirigido a nuevos mercados. Se logra
con la expansion a mercados geograficos adicionales (regional, nacional o internacional) y
con la atraccion de otros sectores del mercado (desarrollo de nuevas versiones dirigidas a
otros sectores del mercado, nuevos canales de distribucién, o publicidad en otros medios).

Diversificacion. Los esfuerzos se concentran en el desarrollo de nuevos productos en
nuevos mercados.

Las opciones de crecimiento se pueden distinguir por su riesgo inherente, la opcidn con
menor riesgo asociado es la penetracion de mercado puesto que se conoce la manera en que
funciona el producto y el mercado, se espera que las sorpresas sean pocas.

Sin embargo, si se elige desarrollar el mercado o el producto, se acepta un mayor grado de
riesgo, el nuevo mercado puede tener necesidades diferentes o el nuevo producto podria no
venderse en el mercado actual.

Es obvio que una combinacidn de las opciones intermedias de riesgo forma el nivel mas alto
de riesgo, la diversificacion.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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1.4 TREROL DE EFICIENCIAS
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El concepto béasico de eficiencia es producir mas y mejor con menor
utilizacion de recursos. Se pueden distinguir cuatro etapas:

Disefio de eficiencias. Se trata de la planeacion desde cero de un sistema
productivo, el mejor disefio sera el que logre maximizar los beneficios. Se realizan
decisiones de localizacion, distribucion de planta, seleccidn del proceso, planeacion
de las operaciones, y planeacion financiera.

Control de eficiencias. Cuando el sistema productivo comienza sus operaciones es
conveniente vigilar que las eficiencias no salgan de intervalos previamente
establecidos, evitando variaciones que reduzcan el beneficio. Algunos enfoques son:
CEP, auditorias, sistemas de indicadores, prevencion de pasivos contingentes,
prevencion de accidentes, mantenimiento, ERP, etc. Pero en un entorno competitivo
se deben considerar cambios incrementales, para ello, se realizan dos clases de
mejoras incrementales:

Mejoras Operativas. Se trata de disminuir tiempos de busqueda y reparaciones
costosas, mejorar las condiciones de trabajo, minimizar errores y reprocesos,
eliminar desperdicios e inventarios obsoletos, evitar roturas en existencias,
prolongar la vida util de las instalaciones y equipos, mejorar la seguridad, mejorar la
velocidad de respuesta. Se utilizan herramientas como: 5s, ingenieria de métodos,
estudios de tiempos, cadena de suministro, reingenieria, planeacién de
requerimientos de materiales, MRP, planeacion de ventas y operaciones, etc.

Mejoras Financieras. El objetivo es mejorar la utilizacion del capital de los
accionistas. Se enfoca en la planeacion financiera, liberacion de capital
comprometido en activos ociosos, 0 adquisiciones y fusiones que creen sinergias.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Una estrategia de crecimiento impacta en los ingresos de un estado de
resultados y en las inversiones necesarias para ponerla en marcha.

Una estrategia de eficiencia impacta en las deducciones de un estado de resultados.

El control de las eficiencias busca mantener las eficiencias por debajo de un limite,
de modo que los costos no aumenten.

Las mejoras operativas impactan en la utilidad operativa, la intencién es lograr
reducciones en los costos fijos, variables y generales de administracion y ventas.

Las mejoras financieras se orientan a liberar capital comprometido en activos
ociosos, a identificar deducciones fiscales y sinergias por medio de fusiones o
adquisiciones. El impacto de las mejoras financieras se refleja en la utilidad
financiera.

El capital de trabajo (activo circulante — pasivo circulante) merece mencién aparte.
Una mejora en el aprovisionamiento de materiales reducird los inventarios,
consecuentemente se liberara capital que puede generar intereses invertido, esto
implica mejoras operativas y financieras.

El disefio de las eficiencias tiene que contemplar tanto las operativas como las
financieras y establecer un sistema de control de las mismas, por lo que se reflejara
en las utilidades operativa y financiera.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO




31

(@

1.6 ANALISIS DE LA INDUSTRIA
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Es un marco que permite identificar rapidamente cuales son las caracteristicas cruciales que
determinan la naturaleza de la competencia en un sector industrial.

Puede utilizarse para pronosticar la rentabilidad eventual de un sector industrial. En la planeacion a
largo plazo, la tarea es examinar cada una de las fuerzas competitivas.

Entonces, se deben trazar los limites de la industria, teniendo en mente el conjunto de firmas que
ofrecen productos que son sustitutos cercanos, tal que el comprador pueda optar por cualquiera de
ellos. Los limites se trazan desde la perspectiva del cliente.

Las distintas fuerzas competitivas tienen un impacto en el comportamiento, costos y precios, siendo
de interés establecer qué influencia tiene cada una de ellas y bajo qué condiciones cabe esperar una
mayor o0 menor presion. Las fuerzas de la industria son:

Competidores directos. Buscan ganar una mejor posicion con la reduccion de precios, mejoras en el
producto, mayor publicidad, etc., con el consecuente aumento de costos. Se debe competir con
mejores precios y productos o buscar segmentos desatendidos.

Nuevos competidores. La capacidad adicional que aportan y su deseo de alcanzar una buena
participacién, contribuyen a una mayor rivalidad, llegando a crear desequilibrios. La respuesta son
barreras para el ingreso como economias de escala, diferenciacién del producto, requisitos de capital,
altos costos cambiantes para el comprador, canales de distribucion ocupados, patentes, acceso
favorable a materias primas, ubicaciones favorables, curva de aprendizaje 0 experiencia o estructura
de precios baja.

Sustitutos. Los productos sustitutos fijan un tope a los precios e incluso llegan a sacar a los
productos del mercado. Hacer frente a los sustitutos puede lograrse mejorando el desempefio del
producto.

Proveedores. Ejercen su poder de negociacion al elevar los precios o al limitar la calidad de los
productos que ofrecen. Para mantenerse competitivo se recomienda asimilar sus condiciones,
negociar, abrir nuevos canales o ampliar la cartera de clientes.

Compradores. Usan su poder de negociacion para forzar los precios a la baja o al exigir mejor
calidad y mejores productos a costa de la empresa. Se puede responder asimilando sus condiciones,
negociando o buscando fuentes alternas.

El procedimiento para realizar un analisis de la industria es.

Identificar las fuerzas de la industria

Establecer cual es el poder de cada fuerza y su impacto sobre el negocio

Plantear opciones para contrarrestar los impactos de cada fuerza

Valorar la posicion del negocio en la industria

Las acciones que se recomienden pasan a formar parte de los puntos a considerar para el
disefio de la estrategia competitiva

OB WN P
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1. FDIMENSIONES DEL VALOR
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A partir de que el valor del producto esta dado por el conjunto de beneficios que percibe el
cliente, a cambio de lo cual esta dispuesto a pagar un precio y a realizar cierto esfuerzo, es posible
construir una ecuacién con las siguientes caracteristicas:

En el lado izquierdo queda la calidad, que habla de qué tan bueno es el producto, a lo que se suma la
imagen que el cliente tiene del mismo, ya que la calidad también reside en su psique. A la derecha se
ubican el precio y el esfuerzo que implica la adquisicién y uso del producto, esfuerzo que se reduce
cuando se agregan servicios del lado izquierdo.

Esta ecuacion es de interés ya que deja ver que el valor del producto no es un absoluto, sino un
atributo que no puede ser separado de los precios, por lo que puede haber “buenos” o “malos”
productos en los niveles de precio bajo, medio, o alto.

En estas condiciones, para lograr un mayor valor y aspirar a mejores precios se puede elevar la
calidad del producto, realzar la imagen o afiadir servicios, con un consecuente aumento en los costos
que debe ser mejorado con la mejora de precios. La eleccidon del cliente dependera de sus necesidades
y preferencias como del precio que este dispuesto a pagar, tratando siempre de obtener el mayor valor
al menor precio.

La calidad se puede plantear de diferentes formas:

Desempefio. Grado en que cumple con las funciones basicas.

Rasgos. Elementos extras que complementan las funciones basicas.

Estética. Accesorios y atributos para agradar mas que para cumplir alguna funcién.

Variedad. NUmero de presentaciones disponibles.

Versatilidad. Posibilidad de cumplir varias funciones.

Economia. Gastos de mantenimiento.

Duracién y confiabilidad. Vida Gtil del producto y probabilidad de que no falle en cierto lapso.
Conformancia. Grado de cumplimiento de alguna norma o ajuste a disefio.

Los servicios facilitan la adquisicién y uso del producto:

Servicio al producto. Inciden en el producto, antes (cotizaciones), durante (instalacion), o después
(mantenimiento) de la compra.

Servicio al cliente. Busca facilitarle las cosas al cliente. Conveniencia (cercania), trato (hospitalidad,
edecanes).

Productos conexos. Apoyan al cliente y al producto, ofreciendo productos que lo complementan.

La imagen apoya al cliente para que conozca, infiera y juzgue las ventajas del producto. Las
siguientes son sefiales de valor:

Precio. Alto como simbolo de la excelencia.

Publicidad. Informativa o comparativa.

Apariencia. Empaque, peso, acabados.

Instalaciones. Lujo, limpieza, modernidad.

Posicidn. Marca, lista de clientes, experiencia, participacion.
Simbolos. Aire juvenil, atractivo sexual, alto mundo, lugar de origen.
Asociaciones. Interés por la nifiez, deporte, ecologia, valores, arte.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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1.8 MATRIZ PRODUCTO-MERCADPO
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Dado que los distintos segmentos representan diferentes necesidades del
mercado, a cada uno de ellos se asocia una variacion o perfil del producto que mejor
responde a sus requerimientos, a partir de lo cual se puede estructurar una matriz
producto-mercado.

Este hecho puede ser aprovechado para realizar la segmentacion del mercado al
dividir los productos por grupos, en relacion a su calidad, precio, servicio, tamafio,
etc; y luego identificar las clases de consumidores a los que se dirigen,
procedimiento que en muchos casos resulta agil y efectivo.

Desde luego que este y otros procedimientos implican un desgaste innecesario
cuando de antemano se esta atado o se tiene interés en una parte especifica del
mercado, en cuyo caso lo que hay que hacer es indagar directamente cuales son las
necesidades y preferencias que ahi se tienen.

Cualquiera que sea la forma y detalle con la que relacionen los productos con los
mercados, las implicaciones y usos son claros:

Identificar segmentos mas atractivos o que estan mal atendidos.

Visualizar los espacios en los que la rivalidad es menor

Afinar el producto y el segmento al que se dirige, en lugar de atender mal a grandes
espacios.

Afinar las operaciones de la empresa ligadas al mercado: distribucion, promocion,
ventas y servicio.

Cuando para estas consideraciones no se tiene respuestas satisfactorias, es el mejor
indicativo de que la segmentacion sobre la que se trabaja carece de valor.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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1.9 STAKEHOLDERS
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Un stakeholders es cualquiera que sus acciones puedan afectar a la UEN o quienes son
afectados por las acciones de la UEN. De tal modo que la UEN depende de sus stakeholders para la
completa realizacion de su mision, y los stakeholders dependen de la UEN para la realizacion de
algunas de sus metas.

Los stakeholders pueden ser de cualquier forma, tamafio o capacidad. Algunos stakeholders
relevantes pueden ser:

Accionistas

Instituciones financieras
Clientes

Empleados

Sindicatos

Comunidades

Gobiernos locales, estatales y federales
Universidades
Proveedores
Competidores
Gaobiernos corporativos
Laboratorios cientificos
Grupos de interés
Medios de comunicacion
Grupos religiosos
Militares

Educadores

Medio Ambiente
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La planeacion estratégica utiliza el andlisis de stakeholders para estimar los efectos de:

La introduccidn de nuevos productos o tecnologias
La introduccién de nuevos procesos

Cambios demograficos

Cambios econémicos

Crisis politicas

AN

AN

La importancia de los stakeholders para el éxito de un proyecto se base a en dos premisas:

“El estado actual de una UEN es el resultado de las fuerzas de apoyo y de resistencia de sus
stakeholders”.

“El resultado de una estrategia se desprende de las fuerzas colectivas que la apoyan o la
obstaculizan durante su implementacién”.

Estas dos premisas conducen a la conclusion de que:
“La validez de un plan estratégico siempre depende de las suposiciones que se hacen respecto a

los stakeholders y las acciones que emprendan antes, durante y después de la implementacion
de una estrategia”.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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1.9 STAKEHOLDERS (continuacion)
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Existen dos modelos basicos para el anélisis de stakeholders. EI primero es el
modelo unilateral en el que solo existe un tomador de decisiones, en él recae todo el
poder y autoridad de la UEN. El segundo modelo busca distribuir el poder y
autoridad entre varios individuos y grupos, cada uno con interés vital en la
organizacion, tiene una figura central que juega el papel de lider mediador entre
individuos y coaliciones.

El método para llevar a cabo un analisis de stakeholders se resume en los pasos
siguientes:

Identificar a los stakeholders

Identificar relaciones significativas entre los stakeholders

Examinar las relaciones para idear o identificar oportunidades y amenazas
Generar suposiciones sobre los stakeholders y las fuerzas que ejercen en la
UEN.

v/ Estimar la importancia relativa y posicion frente a la estrategia.

AN NI NN

Las suposiciones son de apoyo o de resistencia a la estrategia. Estimando su
importancia y posicién, los stakeholders se pueden clasificar en una matriz que
describe cuatro tipos de actitudes, frente a cada actitud se desarrolla una estrategia.

Promotores: ven a la propuesta como una de sus prioridades y sus acciones pueden
tener un impacto importante en la implementacion de la propuesta. Se debe vigilar
que sus intereses no cambien.

Defensores: ven la propuesta como una prioridad pero sus acciones no tienen
impactos significativos en la implantacion de la misma. Se les debe mantener
motivados e informados sobre el desarrollo de la estrategia.

Latentes: Pueden afectar la implementacion de la propuesta pero tienen poco interés
en ella. Se les debe de convencer buscando puntos de mutuo beneficio.

Apéticos: No pueden afectar la implantacion, ni les interesa. Se les puede ignorar,
aunque en algunos casos se prefiere vigilarlos pues su influencia puede cambiar.

El andlisis de stakeholders puede conducir a la identificacion de lideres que
colaboren con la ejecucidn de la estrategia de forma exitosa.

El apoyo que puede obtenerse de promotores y defensores se logrard un mayor
impulso para la implantacion.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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El modelo de liderazgo de Covey se publicd en 1989, y parece ser el que goza de mayor
popularidad. Se pude resumir como sigue:

Victoria Privada.

Es el paso de los estados de dependencia a los de independencia, no como meta final, sino como un
paso mas hacia el desarrollo integral. Esta parte analiza los tres primeros habitos:

Sea proactivo. La proactividad significa tomar responsabilidad y asumir el control en toda
circunstancia de la vida. La proactividad implica iniciativa y accion.

Empiece con un fin en mente. Supone establecer claramente las metas a seguir en el futuro, en el
corto y largo plazo.

Primero lo primero. Permitira asumir responsabilidad, y habiendo definido el fin que se desea
alcanzar. Distingue entre lo urgente y lo importante.

Victoria Publica

Esta relacionada con la transicion de la independencia hacia la interdependencia, y el establecimiento
de relaciones sélidas y duraderas con los demas. Esta parte comprende también tres habitos
relacionados con el trabajo de equipo y el liderazgo.

Piense en ganar/ganar. En las actividades en las que toca al individuo relacionarse con otras
personas, puede pensar de cuatro formas: perder/perder -no me importa perder, si tu pierdes-,
perder/ganar -perderé aunque no me guste, porque tu vas a ganar-, ganar/perder -mi objetivo es ganar
y hacerte perder-, ganar/ganar -quiero ganar y que también tu ganes-. Los esfuerzos deben centrarse
en la forma de pensar ganar/ganar.

Procure primero comprender y después ser comprendido. Es importante para el trabajo de
equipo, un habito de escucha activa y luego de comunicacion.

Sinergice. Los equipos de trabajo se conforman por individualidades altamente heterogéneas, que
mal conducidas por lo general tenderan al fracaso comun. El liderazgo implica aprovechar las
diferencias, en vez de tratar de minimizarlas.

Renovacién
Es el proceso de cambio, a partir de un plan de cambio.

Afile la sierra. Se identifican cuatro dimensiones, fisica, emocional, mental y espiritual, en las cuales
se debe llevar el proceso de renovacion.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Se presentan de manera breve 17 modelos relacionados con el desempefio.
Algunos de ellos han sido desarrollados por académicos en colaboracion con
consultorias, otros por gobiernos para mejorar la atencion a los ciudadanos.

Las diferencias varian de modelo a modelo, cada autor asigna diferentes
importancias relativas a aspectos como: stakeholders, segmento de mercado,
evaluacion de relaciones, procesos, recursos humanos, etc. Pero todos buscan la
alineacion de los esfuerzos para conseguir los resultados que se desean.

El propdsito es buscar elementos que incentiven la creatividad.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1 TABLEAU DE BORD

El Tableau de Bord considera tres niveles de
planeacion objetivos, variables y planes de accidn.

Plan _ Variable de

Objetivo A

Plan Variable de /

Accidn "l Accién 4
Plan Variable de
Accion Accion b

Variable de

Acciéh "l Accién 1 Accién 2 \
Plan

Accién

Variable de

Accién 3 \

/ Plan

Objetivo B Accion

2. 2 PROGRAMA DE EVALUACION DE LA ESTRATEGIA
STRATEGIC PROGRAM EVALUATION, SPE

El Programa de Evaluacién de la
Estrategia vincula la misidn,
objetivos, estrategias, metas y
programas

Mision
Objetivos
A B C
A A
v
1 —] a —» P1
) T 2
2 —| > P3

Estrategias

d <+—
Metas

S—

T

Programas
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El Tableau De Bord es el primer modelo documentado de que se tenga
noticia, sus origenes se pueden rastrear hasta 1932. Fue desarrollado por ingenieros
de proceso con el fin de mejorar sus procesos internos y el control del desempefio.
Desde entonces ha sido utilizado como una herramienta de reporte y control. A
partir de 1990 se ha utilizado para la formulacion de la estrategia. El modelo supone
la existencia de relaciones causales entre variables estratégicas de accién y sus
correspondientes objetivos en el plan estratégico. Permite indicadores financieros y
no financieros. Las variables y planes de accion pueden diferir para un mismo
objetivo dependiendo de la perspectiva funcional que se tiene, primero
consideremos un gerente de mercadotecnia, y luego, un gerente de produccion,
ambos con el mismo objetivo, “Incrementar las ventas”.

Gerente Mercadotecnia Gerente de Produccion
Variables de accion: Variables de accioén:

Asegurar mayor lealtad del cliente Mejorar la calidad
Plan de accion: Plan de accion:

Programa de mercadotecnia. Programa de control de calidad

El Programa de Evaluacion de la Estrategia vincula el abanico de
opciones con la estrategia, - mision, objetivos, metas, programas, etc, - para asegurar
que los planes son implementados. Requiere identificar las relaciones especificas
entre las alternativas y el desarrollo de un criterio de evaluacion para poder ser
utilizado en el desarrollo de programas que implementen las decisiones. Propone
filtrar los programas o proyectos propuestos respondiendo a tres preguntas:

¢ La propuesta estd dentro del alcance de la misién?
¢Ayuda a alcanzar los objetivos?
¢ Es consistente con la estrategia?

Ya que se han filtrado y ordenado los objetivos por orden de preferencia se evalGan
utilizando los criterios siguientes:

¢ Las fortalezas de la compafiia apoyan el programa o proyecto?
¢Evita la dependencia de areas débiles?
¢, Ofrece la oportunidad de lograra una ventaja sobre la competencia?
¢ Es consistente con el conjunto de proyectos?
¢El grado de riesgo es aceptable?
¢ Es consistente con las politicas establecidas?

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2. 3B BALANCED SCORECARD, BSC

El BSC se apoya en la visidn y estrategia
para agrupar los objetivos estratégicos en

cuatro perspectivas.
Financiera

Para ser exitosos financieramente
¢Cémo debemos presentarnos a
nuestros accionistas?

Cliente

Para alcanzar nuestra visién
¢Cémo nos ven nuestros
clientes?

fo—_—

Reconoce dos tipos de entradas para la
estrategia: Productividad y Crecimiento.

Tema estratégico: Venta cruzada de la linea de productos

Visién y
Estrategia

Aprendizaje y Crecimiento

—

Procesos Internos

Para satisfacer a nuestros
accionistas y clientes
¢En qué procesos debemos
distinguirnos?

Para alcanzar nuestra visién
¢Cémo mantendremos nuestra
capacidad para cambiar y mejorar?

Productividad

Estrategia

Crecimiento

Al incorporar
relaciones de
causa y efecto se
obtiene el mapa
estratégico

Perspectiva
Financiera

Ampliar mezcla de ingreso

—

Perspectiva
del Cliente

Aumentar la confianza del cliente en nuestros

consejos financieros

El mapa
estratégico es
una

representacion

Perspectiva
de Procesos
Internos

que cuando se

Venta cruzada de la linea de productos

mantiene
simple permite
comunicar la

estrategia de

una manera

Perspectiva

rdpida y eficaz

Aprendizaje Desgrr‘ollur Acceso inf?r'l"nacion Alineacion objetivos
y habilidades estratégica personales
Crecimiento
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Definicion

El BSC es una herramienta que define y mide los objetivos estratégicos, y que comunica la
estrategia.

Origen

En 1990 el Nolan Norton Institute, -la divisién de investigacién de KPMG-, patrocin6 un
estudio de un afio en multiples empresas. David Norton actué como el lider del estudio y
Robert Kaplan como asesor académico por parte de la Harvard University.

Premisa

“Un sistema de indicadores debe considerar indicadores financieros y no financieros, para
proporcionar a los ejecutivos una referencia rapida y completa del negocio”.

Caracteristicas

El BSC permite vigilar y ajustar la puesta en préactica de las estrategias, y si es el caso, hacer
los cambios necesarios. EI modelo se concentra en responder cuatro preguntas basicas:

¢Cémo nos presentamos ante nuestros accionistas?
¢ COmo nos ven nuestros clientes?
¢En qué debemos distinguirnos?
¢Como podemos mejorar y crear valor?

Para ello agrupa los objetivos estratégicos en cuatro perspectivas

Perspectiva Financiera: Resume las consecuencias econdmicas de la estrategia.
Perspectiva del Cliente: Agrupa las medidas de la actuacién respecto al cliente. También el
valor afiadido que se aporta a los clientes.

Perspectiva de Procesos Internos: Muestra los procesos en los que se debe tener un
desempefio destacado para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

Perspectiva de Formacion y Crecimiento: Identifica la infraestructura que la empresa
debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo, mencionando tres
componentes: las personas, los sistemas y los procedimientos.

El BSC considera estrategias de eficiencia y de crecimiento. Define la estrategia como un
conjunto de hipdtesis de causa y efecto. Establece explicitamente las relaciones o hipotesis,
entre los objetivos, la representacion conceptual se Illamé Mapa Estratégico. EI mapa
estratégico, describe el proceso de transformacion de los activos intangibles en resultados
tangibles y comunica de una manera sencilla la estrategia.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2 BALANCED SCORECARD, BSC (contlnuacibn)

Estrategia

Ejecutivos de la UEN logran
consenso respecto a los

Mandos medios proponen
metas e iniciativas para cada

objetivos y sus indicadores

AN

Productividad Crecimiento

objetivo

A

L~

N

~

Indicador Meta Iniciativa Presupuesto
Mezcla de ingresos +10%
Perspectiva Aumento de ingresos (Nuevo)
Financiera +25%
Participacién segmento 25% Segmentacién $XXX
Perspectiva Satisfaccién del cliente 50% Satisfaccién de
del Cliente 90% clientes
Coeficiente de venta cruzada 25 Iniciativa de $XXX
Perspectiva Horas con cliente 1hr/Q planeacién financiera
de Procesos Oferta integrada de
Internos productos
Disponibilidad. €. Humano 100% Gestién de relaciones $XXX
Per‘specﬂva DiSpOhibi'ide de GP“C(]CiOﬂeS 100% Archivo infegrqdo de
Aprendizaje y estratégicas 100% clientes
Crecimiento Objetivos vinculados con el BSC Tncentivos

Los mandos de la UEN

aprueban el modelo y

acuerdan puntos de su
implantacién

Se forma un equipo que
disefie el plan de
implantacién

Misién
Por qué existimos

Valores
En qué creemos

Visién
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

BsC
Enfoque e implementacidn

Iniciativas estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

I

Resultados estratégicos

Accionistas
satisfechos

Clientes encantados Procesos efectivos

Plantilla motivada y
preparada
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Construccion

El BSC se construye a través de ocho etapas:

1.

Preparatoria. La organizacion identifica la UEN para la que se desea disefiar el
BSC.

Primeras entrevistas. Se conducen entrevistas individuales a ejecutivos con el fin de
conocer su opinion sobre cudles deben ser los objetivos estratégicos.

Primer Taller. Se reGne al grupo de ejecutivos para que se discutan los objetivos
estratégicos y se definan sus indicadores, el prop6sito es alcanzar consenso.

Segundas Entrevistas. El lider del proyecto retine y documenta los resultados del
primer taller y sondea opiniones de los participantes.

Segundo Taller. Se rednen a los ejecutivos y sus subordinados, y a un grupo
numeroso de mandos medios. Se debate sobre los objetivos y sus indicadores. Se
trabaja en grupos. Al final se les pide que propongan las metas a alcanzar para cada
objetivo y las iniciativas contribuyen a hacerlo posible. También, se les pide que
empiecen a desarrollar un plan de implementacién.

Tercer Taller. EI grupo de altos ejecutivos se retne para revisar el BSC propuesto, y
aprobarlo si es el caso. Finalmente, el equipo realiza los acuerdos para el plan de
implementacion, incluyendo comunicarlo a todos los empleados, integrarlo a la
filosofia de la administracion y desarrollar un sistema de informacion que apoye el
BSC.

Implementacion. Un nuevo equipo desarrolla un plan de implementacion. Deben
vincular los indicadores a los sistemas de informacion, motivar y apoyar al
desarrollo de indicadores en un segundo nivel para las unidades funcionales.

Revisiones Periddicas. Cada trimestre 0 mes los mandos de la UEN y los jefes
departamentales revisan un informe de los indicadores. EI BSC debe ser actualizado
cada afio como parte de la planeacion estratégica.

Ty UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.4 BUSINESS EXCELENCE MODEL, BEM

Agentes Facilitadores Resultados
3. Personas 7. Personas
9.
1 2. Politicas y 6. Clientes Resultados
Liderazgo Estrategia 5. Procesos clave del

desempefio

4. Alianzas y 8. Sociedad

recursos

Innovaciény aprendizaje

Evaluacién y
Revision

Despliegue

Resultados

Enfoque
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Definicion

Es una herramienta de mejora continua y mejores practicas, disefiada para ayudar a
reconocer las fortalezas y debilidades, identificando las areas de mejora. EI modelo supone
la aplicacién de los conceptos fundamentales en un sistema de gestion estructurado.

Origen

Presentado en 1991 por la EFQM (European Foundation for Quality Management), que es
una organizacion sin animo de lucro creada por las aportaciones de 11 empresas Europeas.

Premisa

“Los resultados excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en sus Clientes,
Personas y en la Sociedad en la que actua, se logran mediante un Liderazgo que dirija e
impulse la Politica y Estrategia, que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y
Recursos, y los Procesos”.

Caracteristicas

La EFQM considera una amplia lista de areas, el modelo permite: identificar y evaluar los
puntos fuertes y las &reas de mejora de la organizacioén y medir su progreso periédicamente,
integrando las distintas iniciativas de mejora en el dia a dia de la organizacién. Ademas,
facilita la comparacién con otras organizaciones, ofreciendo a todas las compafiias que se
asocian un mismo lenguaje y una misma herramienta de gestion, haciendo asi mas facil
compartir las “buenas practicas” entre organizaciones de diferentes sectores de toda
Europa.

Se basa en nueve criterios, que pueden utilizarse para evaluar el progreso de una
organizacion. Se distinguen tres partes: Liderazgo, Procesos y Resultados. “El
comportamiento del lider serd determinante pues él trabajard para que las personas
comprendan las declaraciones de vision- misién”. Las flechas subrayan la naturaleza
dindmica del Modelo, mostrando que la innovacién y el aprendizaje potencian la labor de
los agentes facilitadores dando lugar a una mejora de los resultados.

Los criterios del grupo de Agentes Facilitadores analizan cémo realiza la organizacion las
actividades clave; los criterios del grupo de Resultados se ocupan de los resultados que se
estan alcanzando. ElI modelo utiliza un esquema ldgico denominado REDER (en inglés
RADAR), y que estd integrado por cuatro elementos: Resultados, Enfoque, Despliegue,
Evaluacion y Revision, dichos elementos se utilizan para evaluar los criterios.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.4 BUSINESS EXCELENCE MODEL, BEM (contlnuaciin)

Flexibilidad Cuestionario

Matriz

La EFQM recomienda cuatro
maneras de autoevaluacién segun la

Taller
flexibilidad o complejidad que
prevalezcan en la organizacion
Proforma
Complejidad Simulacién
Orientacién hacia los
resultados
Responsabilidad Social Orientacién hacia el cliente
Desarrollo de Alianzas Liderazgo y coherencia
Conceptos de los objetivos
clave del BEM
Aprendizaje, Innovaciény Gestién de procesos y
Mejora Continua hechos

Desarrollo e implicacion de
las personas
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Construccioén

Recomienda adoptar el proceso de autoevaluacion como estrategia para mejorar el
rendimiento de una organizacion. Define a la autoevaluaciébn como un examen
global, sistematico y periddico de las actividades y resultados de una organizacion
comparados con el modelo EFQM.

El proceso de autoevaluacion permite a la organizacion diferenciar claramente sus
puntos fuertes de las areas donde pueden introducirse mejoras. Tras este proceso de
evaluacion se ponen en marcha planes de mejora cuyo progreso es objeto de
seguimiento. Las organizaciones llevan a cabo este ciclo de evaluacién y
elaboracion de planes de accion de manera repetida con objeto de alcanzar una
mejora verdadera y sostenida.

Propone cuatro técnicas para conducir una autoevaluacion, pero subraya que la
cultura y la estructura de la organizacién deben influir a decidir cual utilizar:

Cuestionario: Es una técnica poco intensiva y por lo tanto muy rapida. Es un buen
método para conocer las percepciones que las personas tienen de la organizacion.
Tambien se puede utilizar como apoyo a otra técnica mas elaborada.

Autoevaluacion en equipo: Se trata de un evento que dura de uno a dos dias,
involucrando miembros de la organizacién en una dindmica para presentar evidencia
y alcanzar consenso de las areas de mejora.

Proforma: Se relne informacion y evidencia que complete un modelo proforma,
evaluando el modelo individual y en equipo; al alcanzar el consenso se produce un
reporte pro forma.

Simulacién: Es una replica completa del Premio de Calidad Europeo, se escribe un
documento que presenta los logros de la organizacién relacionandolos con los
criterios del modelo EFQM de excelencia.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.5 HOSHIN KANRI

Alta
gerencia

Vision y
Objetivos

Revisién

Plan  \
Hoshin

Medidas

Acciones y
Programas

Estrategiay
Recursos

v

Mandos
medios

Equipo de
implementacidn

Lineamientos
Direccidn

A A
Explicacion de las condiciones

O |l
de la industria

\ 4
m

A 4 A 4
Hoshin del Director General
E y su plan de accién A
v A/CS CVD\A
Hoshiny plan de accién E Hoshiny plan de accién
preliminar de los Gerentes de los Gerentes
Explicacién y Y
A
e O O
Y Y Acuerdo :
Hoshiny plan de accidn Hoshiny plan de accién de
preliminar de los Jefes los Jefes
A Catchball A A
: O O
v \ 4 \ 4
Hoshiny plan de accién »  Hoshiny plan de accién
preliminar de los grupos de los grupos y personas
y personas
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Definicion

Es una herramienta que comunica las politicas y estrategias de la compafiia a todos los
empleados para facilitar la implementacion del plan de largo plazo.

Origen

Se desarroll6 en Japdén durante los afios 60’s a partir de la gestion de la calidad en
Bridgestone Fire, Toyota, Nipon Denso, Komatsu y Matsushita.

Premisa

“La mejor manera de obtener el resultado deseado es asegurarse que todos los empleados en
la organizacion entiendan la direccion a largo plazo y que ellos estan trabajando segun un
plan conectado para hacer de la vision una realidad”.

Caracteristicas

Hoshin en japonés significa metal brillante; brajula o simplemente sefialar una direccion;
mientras que Kanri significa administracién o control. Se le conoce por: Administracion
por Politicas, Planeacion Hoshin, Despliegue de Politicas, o Despliegue de Medios para
Alcanzar los Objetivos. Difundida a través de las empresas japonesas, a partir de los afios
60’s paso a ser uno de los principales componentes de la Gestion de Calidad Total.

El modelo Hoshin es un conjunto de reglas y formularios que ayudan a los colaboradores a
analizar situaciones, crear planes de mejora continua, revisar el desempefio y realizar las
acciones apropiadas. Sobresale la manera en que los planes se relacionan y se despliegan en
cascada, fomentando la participacion de todos los niveles, lo que transforma a las iniciativas
para alcanzar los objetivos de mayor nivel, en los objetivos del siguiente nivel.

Incorpora los indicadores financieros del negocio y los relaciona con las mediciones de los
procesos. ElI modelo se enfoca a que cada miembro de la organizacion esté trabajando para
el mismo objetivo

Este despliegue se realiza segln las actividades de catchball. El catchball es un tipo de
negociacion fundada en el analisis de los fines, tiempos y recursos de las distintas areas, que
permite crear niveles elevados de confianza entre los participantes

El proceos Hoshin fue influenciado por el Ciclo Demming y por la Gerencia por
Objetivos de Peter Druker. Durante los afios 80’s el modelo fue utilizado en Hewlett-
Packard, Intel, Procter & Gamble, y Xerox.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO




57

(@

2.5 HOSHIN KANRI (continuacion)

Visién de largo plazo

Cambios en el entorno

A

v

v

Plan mediano plazo

»| Diagnéstico del presente
Ll

Planear
Hacer
Y
Hoshin N Despliegue de los Hoshin Control por
anuales ” y del plan de accién medicién
A
Actuar ¢ Revisar t——
Nuevos productos:
P Reduccién de costos en 5%
Disefio:
Reduccién de costos en 10% Productos maduros:
Reduccién de costos en 20%
Mercadotecnia:
Reduccién de costos en 20%
Objetivo
Re:iucur los Administracion:
cos :Z;n un Reduccién de costos en 20%
o

Produccién:
Reduccidén de costos en 10%

Ventas:
Reduccién de costos en 5%
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Construccion

La gestion hoshin comienza por la adaptacion de la vision y los planes de largo
plazo (cinco afios) de la organizacion a los cambios del entorno econémico y social.
A partir de esa vision se trazan planes de mediano plazo (dos afios) y se continda
con la formulaciéon de los hoshin y planes anuales para cada uno de los niveles
jerarquicos.

Unos dos meses antes del comienzo de cada afio, el director general notifica a los
gerentes sobre los hoshin que piensa aplicar y sobre los elementos clave del plan de
accion. Los gerentes reciben los hoshin y los elementos de clave del plan de accion
preliminar y conforman sobre esta base sus propios hoshin y planes de accién, a
través de la negociacion con los jefes de su area.

Los jefes, a su vez, preparan hoshin y planes de accion que respondan a los planes
de accién principales de cada gerente. De igual forma, los grupos (o las personas que
por la naturaleza de su funcion no integren un grupo) preparan sus hoshin y planes
segun los lineamientos de cada jefatura. Los grupos negocian con sus jefes y como
resultado de la comprensién mutua se establecen preliminarmente los hoshin y
planes de accidn anuales de las jefaturas y de los grupos. Resumiendo se distinguen
7 etapas:

1. Exploracion del ambiente

2. Revision de la declaracion Visién-Mision

3. Creacion de la estrategia de la empresa o plan de largo plazo (3-5 afios)

4. Desarrollo anual del Hoshin para el directivo de la empresa

5. Desarrollo de las actividades del Hoshin

6. Monitoreo de los puntos de control y puntos de verificacion

7. Implementacion de soluciones, monitoreo de resultados y acciones
correctivas.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.6 ACTION PROFIT LINKAGE, APL

Costos de las
Acciones

Ingresos por

Cliente Utilidad por
Segmento de
Clientes
Nimero de
Clientes

Retroalimentacién |

al

Se enfoca en acciones especificas que crean valor

Apoya a los administradores a vincular todas las
acciones con la utilidad de la corporacién

Identifica y pondera las relaciones causales

Impacto
> , .
= Econdmico
Acciones de las Entrega del Acciones del
—p! Unidades > Producto o N Cliente
Funcionales Servicio
Operaciones Precio Compra Inicial
Informdtica Imagen Frecuencia de
Recursos Comunicacién Compra
Humanos Caracteristicas Compras
Mercadotecnia Relacionadas
Finanzas
- Estrategia <
r
Segtin sus
autores el <
APL:

Mejora el BSC haciéndolo mds especifico

Es fdcil de adaptar a cualquier caso

Aunque olvidan mencionar que su modelo considera infraestructura fisica.
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Definicion

Es un modelo orientado a la estrategia evaluando los efectos que tienen las acciones
de las unidades funcionales en la utilidad.

Origen

Fue desarrollado por Mark J. Epstein y Robert A. Westbrook, ambos profesores de
Rice University’s. Lo publicaron en 2001, en el MIT Sloan Management Review.

Premisa
“La utilidad es el resultado de identificar acciones especificas e invertir en ellas”.
Caracteristicas

El modelo identifica, mide y ayuda a entender las relaciones causales entre las
acciones de departamentos funcionales y la utilidad. Se trata de responder tres
preguntas:

¢Como identificar y medir las relaciones causales entre las partes de la
organizacion?
¢ Qué es lo que de verdad crea valor y utilidad?
¢ Como una inversion afecta la utilidad?

El modelo concentra las estrategias en el area con mayor impacto en la utilidad,
permite conocer como es que los indicadores funcionen como un sistema e
incrementen la utilidad. EI modelo considera infraestructura fisica como no fisica
en las acciones.

Aunque se presentd en 2001, se trabajo en versiones abreviadas desde 1992 con
Sears, en 1993 con Browning-Ferris Industries y en 1996 con Canadian Imperial
Bank of Commerce. A pesar de que los ejemplos que los autores presentan
dependen de investigaciones que el cliente realiza, recomiendan mantener simple el
modelo y aceptar aproximaciones del mismo.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Construccion

No esté ligado a ningun procedimiento especifico de recoleccion de datos o estimacion. Para
su construccion es necesario que se cuente con una estrategia y se mueva a través de cuatro
componentes. Las acciones de las unidades funcionales, entrega producto servicio, acciones
del cliente y el impacto en la utilidad. Considera seis areas funcionales; Operaciones,
Sistemas de Informacién, Recursos Humanos, Mercadotecnia y Ventas, Finanzas y
Contaduria, y Relaciones Externas. Sus autores subrayan que un requisito necesario para su
uso es su adaptacion a cada caso.

Implica el desarrollo de cinco etapas:

1.

Establecer relaciones. Se apoya en la experiencia de los directivos. Menciona que la
intervencién de empleados y clientes puede resultar valiosa.

Definir indicadores y recolectar datos. Se trata de identificar los indicadores para
cada variable y se recolectan los datos para validar el modelo. Menciona que los
indicadores se pueden:

Extraer del sistema de informacion

Desarrollar del sistema de informacion

Comprar a compafiias de investigacion

Generar de investigaciones conducidas por la empresa.

oo oTe

Analizar relaciones. Se estima la relacion causal entre variables, un anélisis de
regresion maltiple puede servir. Sefialan esta etapa como critica pues su resultado es
el modelo final.

Actualizar el modelo. Requiere de volver a definir los indicadores y sus relaciones,
dado que los factores internos y externos pueden afectar la validez del modelo.

Implementacion. Se hace operativo el modelo desarrollado. Se mencionan cinco
aspectos necesarios para el éxito de la etapa:

Obtener compromiso de los directivos.

Un modelo aproximado es mejor que nada.

Mantener el modelo simple ayudara a que sea acogido.

Comunicar el modelo cuidadosamente a los diferentes niveles de la
organizacion.

e. Considerar un modelo parcial, en funcién de los recursos que consume su
desarrollo y los beneficios que se esperan.

cooe
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2. 7 PRISMA DEL DESEMPEND

Satisfaccion de Stakeholders
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Generar demanda v\ W
Satisfacer demanda
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Contribucion de Stakeholders

Capacidades
Personas
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Infraestructura
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utilidad y crecimiento facil
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seguridad Comunidades consejo
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apoyo
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Definicion

Es un modelo que identifica a los stakeholders clave, y disefia las estrategias que les
entregan mayor valor.

Origen

Desarrollado por Andy Neely profesor de Cranfield University y Chips Adams
consultor de Accenture.

Premisa

“La mejor manera en que las organizaciones pueden prosperar y sobrevivir en el
largo plazo es entender los deseos y necesidades de sus stakeholders clave y tratar de
entregarles valor a cada uno de ellos”.

Caracteristicas

El modelo identifica a los stakeholders clave para tratar de responder a sus
expectativas, Aconseja comenzar con los stakeholders y no con la estrategia. Los
puntos importantes que destaca para disefiar un sistema de indicadores son:

¢ Quiénes son nuestros stakeholders clave, qué quieren y necesitan?
¢ Qué estrategias se requieren para entregar valor a los stakeholders?
¢ QUué procesos se necesitan para ejecutar las estrategias?
¢ Qué capacidades (habilidades, tecnologia, procedimientos e infraestructura)
son necesarias para apoyar a estos procesos?
¢ Qué contribuciones necesitamos de nuestros stakeholders para mantener y
desarrollar estas capacidades?

Otra consideracion importante del modelo es que intenta definir los intercambios
entre la organizacion y los stakeholders, ¢Cual es un intercambio balanceado?, lo
gue constituye una perspectiva bilateral.

Comenzaron a trabajar el modelos en 1998 en empresas como DHL, The House or
Fraser y en organizaciones sin fines de lucro como The London Youth.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2. 7 PRISMA DEL DESEMPENCO (continuacion)
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Construccion

Considera cinco etapas:

1.

Definir a los stakeholders clave. Consiste en identificar y medir la
satisfaccion de los stakeholders que tienen influencia sobre el desempefio de
la organizacion.

Disefio de estrategias. Se identifican estrategias que contribuyan a la
satisfaccion de los stakeholders.

Identificacion de procesos. Se definen los procesos que apoyan a las
estrategias y los indicadores que permitan determinar si se alcanzan los
niveles de efectividad y eficiencia deseados.

Establecer las capacidades. Se identifica la infraestructura necesaria para que
los procesos seas realizables y sus metas alcanzables.

Definir las contribuciones de los stakeholders. Establece las contribuciones
gue se necesitan de los stakeholders para mantener las fortalezas y reducir las
debilidades de las capacidades.

Ademas, identifican las siguientes categorias de stakeholders:

AV N N N N NN

Inversionistas
Clientes
Intermediarios
Empleados
Proveedores
Comunidades
Grupos de presion
Alianzas
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Definicion
Es el primer marco para evaluar y mejorar el funcionamiento de la cadena de suministro.
Origen

Fue desarrollado por Pittiglio Rabin Todd en 1996 en conjunto con McGrath (PRTM) y
AMR Research.

Premisa

“El éxito de las empresas depende de la habilidad para balancear el flujo de productos y
cambios en los procesos de acuerdo a la demanda de los clientes, entregando sin fallas y a
tiempo”.

Caracteristicas
El modelo divide la cadena de suministro en cinco procesos:

Planear. Se refiere a la prevision de los recursos, la demanda y la infraestructura. Involucra
la evaluacion de los recursos de abastecimiento, jerarquizacion de necesidades de la
demanda, configuracidn de la cadena de suministro y gestion de la linea de productos.
Suministrar. Consiste en la adquisicion de materiales e infraestructura. Es el manejo del
proceso de abastecimiento, contempla actividades relacionadas con solicitar, recibir,
inspeccionar, almacenar, y canalizar los materiales. También pagos a proveedores.

Hacer. Comprende la solicitud, recepcién, manufactura, prueba del producto, cambios de
ingenieria, calidad, administracién de la capacidad, etc.

Entregar. Es el manejo de érdenes, almacén, transporte de producto terminado, y manejo
de infraestructura para la logistica de distribucién. Se conducen pronésticos, promociones,
cotizaciones, registro de ordenes, envio, etc.

Reciclar. Establece el regreso de los productos a la fuente de suministro, se realiza para
productos defectuosos y/o excedentes.

Ademas, define cuatro niveles de administracion:

Descripcién estandar de los procesos. Se identifican los procesos segun su pertenencia a
alguna de las categorias mencionada.

Categorias de procesos. Se clasifican los procesos, cuales son los componentes principales
de la cadena de suministro.

Desagregar los procesos. Se detalla cada uno de los procesos en elementos.

Desagregar los elementos. Cada uno de los elementos se detalla en elementos.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.9 BUSINESS NAVIGATOR

Historia

Hoy

Mafiana

Enfoque Financiero

Total de gastos Flujo de efectivo
Resultados de la Valor de activos
Operacién Capital contribuido

Retorno sobre netos
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Promedio de regreso Ndmero de horas Nimero de pagos via
Servicio . Capacitacion electrénica
Indice de rotacidn Porcentaje de trabajo de
computadora

Enfoque de Renovacién y Desarrollo
Nimero de nuevos productos Nimero de horas de desarrollo tecnoldgico
Ingreso por nuevos productos y servicios Gastos en tecnologia entre gastos totales




70

Definicion
Desarrollado para el seguimiento de estrategias considerando el capital intelectual.
Origen

Fue desarrollado en la empresa Skandia, Leif Edvinson fue su principal promotor, su idea
era vincular el capital intelectual con otras funciones como recursos humanos, informatica,
desarrollo de negocios, etc.

Premisa

“El verdadero valor del rendimiento de una compafiia esta en su capacidad de crear valor
sostenible persiguiendo una vision de negocio y sus estrategias, realizando actividades
claves agrupadas en las areas financiera, clientes, procesos, renovacion y desarrollo, y factor
humano”.

Caracteristicas

El valor total de la empresa se forma de dos partes: capital financiero y capital intelectual.
El primero incluye todos activos fisicos y monetarios, y el segundo se refiere a los procesos
y activos invisibles de la empresa, compuesto por la siguiente formula: Capital Intelectual =
Capital Humano + Capital Estructural. Se compone de cuatro areas de enfoque:

Enfoque Financiero. Representa la situacion pasada de la empresa, una medicion sobre el
desempefio del negocio desde el contexto financiero.

Enfoque Cliente. Forma parte del estado presente del modelo, representa el compromiso de
la empresa con sus clientes, como si existiera una alianza para la creacion de valor.

Enfoque Procesos. Este enfoque del modelo también representa el presente de la empresa,
basicamente esta relacionado con la aplicacion de la tecnologia a los procesos del negocio.
Engloba los recursos y actividades que son propias de la empresa.

Enfoque de Renovacion y Desarrollo. El objetivo de este enfoque es tratar de moverse
desde el presente hacia la captura de nuevas oportunidades que definan el futuro de la
empresa.

Enfoque Humano. Este enfoque esta relacionado con el presente y futuro del negocio,
representa el activo dindmico. En este contexto tenemos a un recurso gque no pertenece a la
empresa, que posee diferentes tipos competencias, que tiene distintas formas de realizar su
trabajo y que esta propicio a interpretar de forma distinta el ambiente de trabajo.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.10 BALANCED SCORECARD DE MAISEL
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Los siguientes modelos se presentan para ilustrar la trascendencia que en los
ultimos afos ha tenido la medicién del desempefio. Se presentaran de manera breve,
debido a que son modelos derivados de los ya expuestos 0 no han tenido gran
difusion entre las empresas o la informacion disponible sobre ellos es escasa.

El Balanced Scoredcard de Maisel coincide con el de Kaplan y Norton en
el nombre, y en la cantidad de perspectivas. En la base se encuentra la perspectiva
de recursos humanos, la cual, excluye los componentes de procedimientos y
sistemas del Balanced Scorecard.

La Pirdmide de Resultados es un modelo presentado por Carol J. McNair
profesor de Babson College, Richard L. Lynch, profesor de la Universidad de
Georgia, y Kelvin F. Cross presidente de Corporate Renaissance, Inc.

La piramide de resultados se basa en los conceptos de gestion de la calidad total,
ingenieria industrial y contabilidad de costos basada en actividades.

La piramide de resultados muestra una empresa en cuatro niveles diferentes.
Despliega la comunicacion a través de los niveles facilitando la implementacién de
la vision. Los objetivos y los indicadores se transforman en nexos entre la estrategia
de la empresa y sus actividades. Es decir, los objetivos se trasladan de arriba hacia
abajo y los indicadores se extienden de abajo hacia arriba.

Las unidades departamentales son la base de este modelo, centrdndose en la
reingenieria, calidad y costeo basado en actividades.

El nivel operativo sirve como eslabon entre el nivel departamental y el de la UEN.
Contempla los objetivos de satisfaccion del cliente, flexibilidad y productividad.

El nivel de las unidades de negocio determina los objetivos del cliente y de los
inversionistas.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2 .12 EFFECTIVE PROGRESS AND PERFORMANCE MEASUREMENT, EP2M
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El modelo Effective Progress and Performance Measurement fue
desarrollado por C. Adams y P. Roberts en 1993. Su caracteristica es la
retroalimentacion informativa en todos los niveles de responsabilidad. También se le
conoce como “Medicion Efectiva de Avance de los Resultados”. Destacan cuatro
tipos de indicadores:

Indicadores externos: servir clientes y mercados

Indicadores internos: mejorar la eficacia y la efectividad

Indicadores de arriba hacia abajo: desglosar la estrategia general y acelerar el
proceso de cambio

Indicadores de abajo hacia arriba: potenciar la propiedad y la libertad de accién.

El Sistema Integrado de Gestion de la Estrategia y de los Resultados fue
presentado en Espafia, en el X Congreso AECA de 1999 por M. Hernandez y el
profesor A. Lopez Vifegla.

Es una herramienta de medicion y gestion de la estrategia, y como instrumento del
area de Recursos Humanos de cara al seguimiento de la alineacion de los objetivos
de los trabajadores con la estrategia.

Sefiala que la clave para su implementacion es la comunicacion de la estrategia a
toda la organizacion y la alineacion de los objetivos personales y departamentales
con la estrategia, Otro aspecto clave sera la identificacion de los indicadores
asociados a las variables clave de la empresa.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.14 INTANGIBLE ASSETS

MONITOR, |AM
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El modelo Intangible Assets Monitor propuesto por K. Eric Sveiby trata de
medir los activos intangibles. La Estrategia de la empresa nuevamente resulta
relevante para la determinacion de dichos indicadores. Sveiby sefiala que su modelo
resulta similar al de Kaplan y Norton, aunque con diferencias claras.

Entre las similitudes considera que la estructura externa de su modelo corresponde a
la perspectiva del cliente, la estructura interna a la perspectiva de procesos internos y
la de capacidad o competencias corresponde a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

Otra diferencia en el factor tiempo: mientras que el IAM fue creado en Suecia entre
1986 y 1987, el BSC fue desarrollado a partir de 1990.

Cada una de sus perspectivas se compone de Crecimiento, Eficiencia y Estabilidad.
En cada una de las partes hay un apartado financiero que es cubierto inherentemente.

El modelo Ciudadania surge como iniciativa en 1998 en Espafia con la intencion de
desarrollar un modelo de excelencia de los servicios publicos que facilite una rapida
progresion de la estrategia. Dos afios méas tarde se celebrd el primer Premio
Ciudadania.

El premio pretende reconocer el esfuerzo de quienes trabajan por la mejora de los
servicios publicos. EI modelo recoge los planteamientos de Deming y Business
Excelente Model.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1 TRIPLE BOTTOM LINE
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Triple Bottom Line es un modelo presentado en 2007, por Andrew W. Savitz.
Considera que la sustentabilidad es el resultado de conciliar los intereses del negocio
y los interese de los stakeholders, hace énfasis en el ambiente como stakeholder.

Define el capital humano y natural como los actores importantes de su modelo. La
utilidad es el resultado de administrar responsablemente a las personas y al
ambiente. Una politica que respeta el medio ambiente asegura la permanencia del
negocio en el largo plazo. Los tres resultados que persigue son: las personas, la
naturaleza, y la utilidad.

El Modelo de Atencion Ciudadana es presentado como un marco que establece y
promueve la implantacion de politicas de calidad y principios rectores en areas de
atencion al ciudadano. Es una iniciativa del Gobierno del DF. Define:

Politicas de calidad. Son las directrices de actuacion que debera tener el personal.
Principios rectores. Ideas fundamentales que concretan las acciones en que se debe
basar la operacion de las areas de atencion ciudadana.

Su motivacion es eliminar trdmites y requisitos innecesarios, combatir la corrupcion,
proporcionar informacion a usuarios.

AR UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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N ODELO E D
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Se propone un modelo conceptual de los factores que contribuiran a que la UEN se
movilice hacia el logro de sus objetivos, y que median entre la estrategia y el
desempeftio.

M
\

La exposicion de dividié en cuatro secciones: Planear, Ejecutar, Revisar y Adaptar.
Cada caso necesitard de ajustes, segiin la UEN se identificardn aspectos mas
importantes que otros, incluso es posible que se considere que hay aspectos que no
necesitan atencion.

\SoRTs UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1 PLANEBAR
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Este apartado no se dedica a definir la vision-mision, ni la estrategia de la UEN.
Aunque todos los modelos, incluido este, presentados en el capitulo 2 los consideran
requisitos para comenzar el analisis de los objetivos.

Se orienta a identificar y alinear los objetivos derivados de la estrategia e integrarlos en
un mapa que facilite la comunicacion de la estrategia.

Si la estrategia no existe o no esta claramente definida se deben enfocar los esfuerzos a
su concepcion. Ademads, un andlisis de la industria permite poner la estrategia en
contexto.

También, se aborda el concepto de segmento de mercado. Para diferentes segmentos se
tendran diferentes estrategias, cada segmento valorara diferentes atributos del producto,
entonces, se requiere el desarrollo de diferentes capacidades por parte de la UEN.

Aun si se tiene la estrategia se plantea su desagregacion por medio del concepto de
intercambio. Toda UEN mantiene intercambios con sus stakeholders, el mas evidente es
el que mantiene con sus clientes, pero lo hace con proveedores, intermediarios,
gobierno, comunidad, ambiente, etc. En ocasiones, la estrategia es apoyada por los
intercambios con alguno de los stakeholders sin que sea necesariamente el cliente.

Es a partir del andlisis de los intercambios que mantiene la UEN que se construye el
mapa estratégico. El cudl permite visualizar la estrategia expresada de manera sencilla y
al nivel de objetivos. EIl mapa es el marco conceptual para construir un sistema de
indicadores consistentes con los objetivos.

Finalmente, se propone un analisis a posteriori de las suposiciones que se hicieron para
identificar los objetivos y construir el mapa. El andlisis se realiza a través de una
tipologia de causalidad y una variante de la matriz de los efectos olvidados.

La tipologia de causalidad facilitara el razonamiento de los expertos, y permitird utilizar
un lenguaje comun.

La matriz de los efectos olvidados ayudara a los expertos a revisar las suposiciones que
hicieron, permitird identificar relaciones que se omitieron, y ponderard las relaciones
causales a partir de la percepcion de los expertos.

El siguiente paso es realizar un presupuesto a partir de las iniciativas que se identifican
vitales para la estrategia y, proyectar los flujos de efectivo para obtener el FEL. No se
abunda en estos temas, pertenecen a otro trabajo. Nuestro propoésito es encontrar que
movilizard a la UEN y como controlaremos esos cambios.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.1 VISION-MISION

“La libertad consiste en hacer selecciones entre futuras
alternativas y cambiar el futuro”. John P Van Gigch,
Teoria General de Sistemas
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La vision trata de responder, qué hacer para definir los trazos mas significativos de
aquello a lo que se aspira. En la vision deben confluir tres clases de pensamiento: qué se quiere,
qué se espera, y qué es posibles hacer. Algunas preguntas de enfoque son:

¢A qué se aspira?
¢Qué hara unica a la UEN?
¢ Qué distinguira al producto?
¢ Qué contribucidn especial se hara al cliente?
¢ Qué proyecto o cambio se considera especialmente bueno?

Es importante considerar ciertos puntos para lograr diseminar la imagen objetivo y que sea
compartida por los asociados:

v La expresion debe ser simple y directa limitando adornos.

v" Uso de simbolos, lemas o gritos de guerra, que den a la imagen objetivo un caracter
impactante y emotivo.

v Traducirla a los diferentes niveles y debe quedar claro qué se ofrece y espera de los

asociados.

La comunicacion y repeticion permiten enraizar las ideas.

Los gerentes deben buscar como darle vida en la practica diaria a estos enunciados,

ademas de vigilar que exista congruencia entre lo que se dice y lo que se hace.

AN

En lugar de examinar qué se espera, el trabajo fundamental consiste en definir a qué se aspira.
En este trabajo la vision-mision se utilizan para:

Definir el tipo de UEN que se tendria si se pudiera obtener todo lo que se quisiera.

Una vez que se ha dado forma a lo que se desea alcanzar, se deben traducir la imagen objetivo
en un conjunto de objetivos y retos especificos para un plazo de tiempo determinado.

Un esquema tipico de la mision es de qué se parte, qué se pretende alcanzar, y cual es el
principal reto u obstaculo, en donde se cubren los siguientes renglones:

Productos
Segmentos de mercado
Alcance geografico
Base competitiva (costos, calidad, servicio, tecnologia, etc)
Utilidad, y rentabilidad
Penetracion de mercado y crecimiento

Hay que advertir que solo tiene un aspecto indicativo y no se debe sobrecargar la mision con
aspectos que no tengan un interés mayor.

El desarrollo de la mision corresponde a la manera de traducir esas ideas generales en un
conjunto de objetivos y retos mas precisos

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO




85

(@

2.1. 2 ANALISIS DEL SECTOR

Cateqorias de Datos

Ambiente General

Tecnoldgicos

Condiciones Tendencias Factores
Econdmicas Sociales Politicos-Legales
A 4 A 4 A 4
Ambiente Externo
Competidores Competidores
Potenciales Directos
Ambiente
Interno
Proveedores Compradores
—> UEN <4—
Sociedad Sustitutos Otros
Cercana
A A
Cambios Otros

Recopilacion

Por compatiia

Por afio

Por drea funcional

Lineas de productos
Compradores y su comportamiento
Productos complementarios
Productos sustitutos

Crecimiento
Rapidez

Patrén (estacional, ciclico)

Determinantes

Tecnologia de la produccion y distribucion

Estructura de costos
Economia de escalas

Valor agregado
Logistica
Mano de obra

Proveedores
Canales de distribucidn
Tnnovacidh
Competidores
Fuertes y débiles
Suposiciones
Ambiente social, politico y legal
Ambiente macroeconémico
Mercadotecnia y Ventas
Segmentacién del mercado
Prdcticas de mercadotechia
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Un andlisis completo del sector industrial es una tarea enorme y puede tardar
meses si empezamos de cero. Al iniciarlo se tiende a sumergirse en ¢l y a reunir
abundante informacion pormenorizada, sin que tenga un marco general de referencia o
un método para organizar la informacion. Esta falta de método causa por lo menos
frustraciones y a veces hasta confusion y desperdicio de esfuerzos. Asi pues, antes de
estudiar las fuentes concretas, conviene considerar una estrategia global para realizar el
estudio de la industria y los primeros pasos decisivos al comenzarlo.

El disefio de una estrategia para analizar la industria consta de dos aspectos importantes.
El primero consiste en determinar exactamente lo que buscamos. Una lista completa de
los puntos concretos que han de ser abordados en un analisis depende de la industria en
cuestion; pero es posible generalizar sobre la informacion importante y los datos brutos
que el investigador deberia buscar. Pero como las caracteristicas estructurales y de los
competidores no suelen ser datos brutos sino resultado de un andlisis, es util contar con
un marco de referencia para recopilarlos de forma sistematica.

Una vez que se logra reunir los datos, el segundo paso importante es la manera de
desarrollarlos en cada area. Existen varias opciones desde tomar un elemento a la vez
hasta proceder de modo aleatorio. Pero existen grandes beneficios al hacerse primero un
panorama general de la industria y soélo después concentrarse en los detalles. Un
conocimiento general ayudara a descubrir datos mas importantes, cuando se estudien las
fuentes, y a organizarlos mas eficazmente a medida que se obtengan.

¢ Qué es lo que buscamos? Identifique los datos que le seran utiles, y elabore una lista
de estos puntos.

¢ Quién esta en la industria? Consiste en preparar una lista inicial de los participantes
de la industria, especialmente los principales. La lista sirve para encontrar pronto datos
sobre los participantes.

Considere revisar:

Estudios dedicados a la industria. Buscar estudios relativamente completos o varios
articulos de indole general. Basta leerlos para hacer una idea general.

Informes anuales. Si en el sector hay industrias de propiedad publica, habra que
consultar sus informes. Un informe anual puede contener poca informacion, pero es
conveniente revisar los ultimos 10 o 15 afios, casi todos los aspectos del negocio se
expondran en algin momento. Buscar los motivos por los que se explican los resultados
positivos o negativos mostrara factores de éxito o fracaso de la industria.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.2ESTRATEGLA
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La direccidn, representada ya sea por una persona o por un grupo, debe establecer la
estrategia. Si es un grupo de altos ejecutivos debe ser lo mas compacto posible, de otro modo se
corre el riesgo de desorden.

No es nuestro objetivo identificar una estrategia para la UEN. Por lo que de no existir una
estrategia definida se deberd abortar el disefio del modelo y se enfocaran los esfuerzos a definir
la estrategia general de la UEN.

La vision como aspiracion y el analisis del sector industrial como un punto de partida entre lo
que es posible, las restricciones y obstaculos que se espera afrontar; brindan el marco de
referencia en el que la UEN puede concentrar sus acciones competitivas.

En el primer capitulo presentamos el concepto de estrategia mediante la identificacion de cinco
ideas claves.

Se habla de estrategias de rivalidad: estrategias de ataque (reto oportunista, reto directo, reto
lateral), estrategias de defensa (contraataque, respuesta directa, atrincheramiento, retirada).
Estrategias segin el producto y el mercado: estrategia de liderazgo en costos, estrategia de
diferenciacion, y estrategia de enfoque.

Considerando como referencia el crecimiento, diversificacion y retirada se mencionan
estrategias de: crecimiento (ampliacion del negocio, integracion vertical), diversificacion
(relacionada o concéntrica, no relacionada), retirada (liquidacion, traslado, racionalizacion,
cosecha, contramarcha).

Desde el punto de vista de los enlaces entre UEN del mismo grupo o de grupos diferentes: entre
negocios del mismo grupo, alianzas estratégicas, desarrollo de proveedores y franquicias,
externalizacion de operaciones (outsourcing), coinversiones (joint venture) y arreglos

cooperativos.

Otro punto de vista lo aportan Kaplan y Norton: bajo costo, liderazgo en los productos,
soluciones completas, y bloqueo.

La posicion estratégica que adopte la UEN es, en esencia, el conjunto de actividades que son
diferentes de los rivales. Una manera practica de reconectar la estrategia es preguntarnos:

¢ Cudl de nuestros productos es el mas distintivo?
¢ Cual de nuestros productos es el mas rentable?
¢ Cual de nuestros segmentos de clientes es el mas satisfecho?
¢ Cuadl de nuestros canales, clientes, proveedores resulta el mas rentable?

¢ Cudles de las actividades en nuestra cadena de valor son las mas distintivas y efectivas?

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Intercambio significa que las personas o UEN cedan algo para recibir algo
que desean o necesitan. El ejemplo mas obvio es el dinero, todos damos algo de
dinero a cambio de algiin producto. Existen cinco caracteristicas para que exista un
intercambio:

v Debe haber por lo menos dos partes.

v Cada una debe tener algo que la otra desea.

v Cada parte sera capaz de comunicarse con la otra y de entregar lo que ésta
busca.

v Cada cual tendra libertad de aceptar o rechazar la oferta del otro.

v Cada quien deseara negociar con la otra parte, o por lo menos, evaluara sus
opciones.

El que existan las cinco caracteristicas no es garantia de que el intercambio se
realice, a menos que se logre un acuerdo con la contraparte y se realice la venta, el
intercambio no habré tenido lugar.

Una estrategia no es sostenible sin intercambios. De manera burda un intercambio
significa que mas de algo implica menos de otro.

Diferentes posiciones estratégicas requieren diferentes configuraciones del producto,
equipos, conductas laborales, habilidades, y sistemas de administracion.

Un ejemplo es IKEA que ofrece bajos costos pero deja que los clientes realicen el
armado y transporte de los muebles.

Los intercambios pueden ser mas sencillos, por ejemplo, un vendedor capaz de
brindar un alto nivel de asistencia a un nicho de clientes, pero no a otro, sus
habilidades seran consistentes con la estrategia comercial dirigida al nicho deseado.

Sin intercambios, no hay necesidad de la toma de decisiones, tampoco se necesita
una estrategia.

Dado que las actividades de cualquier UEN se dirigen a satisfacer sus clientes, es
importante ligar el concepto de intercambio con la segmentacion. Unos clientes
valoran mas unos atributos que otros.

El intercambio es la base para definir un segmento de mercado como punto de
partida para la propuesta de valor.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.1.5SEGMENTO DE MERCADO Y MERCADO META
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Un segmento de mercado consiste en un subgrupo de personas o empresas que comparte
una o mas caracteristicas que provocan necesidades de productos similares. La segmentacion
contribuye a precisar mejor los objetivos y asignar mejor los recursos, el desempefio se evalua mejor
cuando los objetivos son mas precisos.

Se busca cumplir cuatro criterios basicos. Debe de ser atractivo, es decir, tan rentable como para
justificar el desarrollo, la creacion, y el mantenimiento de la UEN. Accesible, la UEN debe ser capaz
de alcanzarlo con la distribucion, puntos de venta y promocion. Capacidad, que la empresa tenga los
recursos y habilidades para servir este espacio. Y competitividad, que la posicion frente a las
diferentes fuerzas no sea desfavorable.

Se utilizan variables de segmentacién para dividir un mercado, la seleccion de las variables consiste
en identificar las que produzcan segmentos que cumplan con los cuatro criterios ya mencionados.

Geogréfica. Divide el mercado por regiones, tamafio del mercado, densidad del mercado (densidad
de poblacion) o clima (como factor que influye comportamientos de compra).

Demografica. Se consideran la edad, sexo, ingreso, antecedentes étnicos, y ciclo de vida familiar
(combinacién de edad, estado civil, y la presencia de hijos).

Psicografica. Toma en cuenta la personalidad (refleja los rasgos, actitudes y habitos de una persona);
motivos (emociones o status); estilos de vida (de acuerdo en la forma en que pasan el tiempo, la
importancia de lo que los rodea, sus creencias, caracteristicas socioecondmicas); geodemografia
(grupa a los clientes potenciales en categorias de estilos de vida de vecindario).

Por beneficios. Agrupa consumidores de acuerdo a los beneficios que buscan en el producto. Los
criterios pueden ser calidad, costo, entrega confiable y rapida, prestigio de la marca, apoyo técnico,
etc.

Por tasa de uso. Divide el mercado segtn la cantidad del producto que se consume.

Por canal o punto de venta. Visualiza a los compradores de acuerdo a los medios que se tiene para
llegar a ellos.

Otras. La segmentacion obedece a cada caso especifico por lo que se pueden seleccionar variables de
acuerdo a cada caso: lealtad a la marca, estrategias de compra, conocimiento del producto, etc.

Se sugiere:
v Identificar de tres a cuatro variables maximo, las mas relevantes.
v’ Estudiar el mercado desde cada Optica.
v Analizar como se entrelazan los resultados.
v Refinar los puntos que se estimen pertinentes.

La seleccion de un mercado meta supone tres opciones generales:

Mercado meta no diferenciado. Adopta una filosofia de mercado masivo, manejando un producto
estandar.

Mercado meta concentrado. Selecciona un segmento en el cual concentra todos sus esfuerzos,
abordéandolo con un producto especifico. Una variante es la especializacion por segmento, manejando
el conjunto de productos que requiere un segmento especifico.

Mercado meta de segmentos multiples. Selecciona diferentes segmentos ofreciendo productos
especificos en cada caso. Una variante es la especializacion por producto que desarrolla adecuaciones
o variantes de un producto para servir a distintos segmentos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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32..1.6 IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS CLAVE
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la estrategia
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Las soluciones que no tomen en cuenta a todos los involucrados son incorrectas o
inherentemente irrelevantes, pues, las personas, proveedores, y clientes son a final de cuentas quienes
determinan el éxito de una estrategia.

Inversionistas
Contribucion: Capital de inversion, compromiso de largo plazo, aceptacion de mayores riesgos.
Satisfaccion: Dividendos, solidez en su seguridad econdmica de largo plazo.

Clientes
Contribucion: Utilidad, retencion, lealtad, promocion, retroalimentacion.
Satisfaccion: Valor, a través de calidad, servicio e imagen.

Intermediarios

Contribucion: Mejores prondsticos, integracion, apoyo mutuo, visibilidad de la demanda.
Satisfaccion: Mejor servicio, mejor margen de utilidad, apoyo mutuo, entrega confiable y rapida,
soluciones totales.

Empleados
Contribucion: Flexibilidad, habilidades, creatividad, conocimiento, tiempo.
Satisfaccion: Reconocimiento, pago, recompensas, crecimiento, capacitacion.

Proveedores

Contribucion: Entrega confiable y rapida, soluciones totales, integraciéon, mejores prondsticos,
integracion, apoyo mutuo, visibilidad de la demanda.

Satisfaccion: Mejores pronodsticos, integracion, apoyo mutuo, visibilidad de la demanda.

Gobierno
Contribucion: Regulaciones justas y seguridad.
Satisfaccion: Cumplimiento de regulaciones y obligaciones fiscales.

Comunidad

Contribucion: Base laboral, recursos, aceptacion, reputacion.

Satisfaccion: Oportunidades equitativas, programas de desarrollo, respeto por su cultura y medio
ambiente.

Alianzas
Contribucion y satisfaccion: Cooperacion; investigacion compartida, cobranding, costos compartidos.

¢ Qué desempefio tiene la UEN frente a las expectativas de nuestros Stakeholders?
¢ Cual es el intercambio justo o balanceado?

El deterioro de las percepciones de los stakeholders sobre la UEN requerira atencion inmediata. Las
relaciones con los stakeholders deberan planearse, administrarse y coordinarse.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1 .7 DESPLIEGUE DE LOS OBJETIVOS
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Consiste en alinear los esfuerzos de la UEN a partir de los intercambios con
los stakeholders.

Definicion del negocio. Las alternativas de accion deben de emanar de la definicion
fundamental del negocio, ja qué nos dedicamos? y ;en qué negocio estamos?, son
las interrogantes que se deben responder como un primer paso. “Neutrogena: Jabon
libre de residuos, balance del pH, con imagen médica premium”.

Stakeholders clave. El segundo paso es identificar a los stakeholder clave en
relacion al tipo de negocio que se analiza. Los stakeholder clave se analizan uno por
uno. En el caso de Neutrogena se identifican: clientes, médicos y puntos de venta.

Satisfaccion de los stakeholders. Conocer las necesidades y deseos de los
stakaholders y sus expectativas permitiran hacerse una idea de la propuesta de valor
que se necesita para competir por su preferencia. El cliente de Neutrogena desea un
jabon que logre un balance del pH. Los médicos reciben asesoria continua,
invitaciones a seminarios, conferencias, etc. Los puntos de venta se ven beneficiados
por el valor de la marca y con el margen de utilidad.

Propuesta de valor. Identificar qué tipo de actividad impulsa a la UEN para
alcanzar la satisfaccion del stakeholder, el impulso es una alternativa. Neutrogena
alinea su producto a los requerimientos especificos del cliente. Del mismo modo,
alinea su activo social para desarrollar y fortalecer sus relaciones con los médicos.
Finalmente, alinea la entrega del producto con la demanda de los puntos de venta.

Area responsable. Dentro de la UEN debera establecerse un departamento
funcional responsable de desarrollar el impulso. Es facil de ver que produccion se
relaciona con producto, relaciones publicas con activo social, y entrega con
distribucion.

Iniciativas. Cada uno de los departamentos identificara las iniciativas que
habilitaran el desarrollo del valor, son adquisiciones, proyectos y/o programas.
Produccion necesita una linea especializada, por lo tanto més cara; y, operadores
calificados para manejar la linea. Relaciones publicas debe mantener actualizadas
las habilidades de su plantilla. Distribucion asegurara una entrega responsable.
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2.1 .7 DESPLIEGUE DE LOS OBJETIVOS (continuacion)
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Resultado de las iniciativas. Son las medidas de desempefio de las iniciativas,
permite conocer el grado de avance en su implantacion. En produccion: ;Se adquirid
la linea de produccion? ;Se le da mantenimiento? ;En qué grado se han desarrollado
las habilidades de los operadores? En relaciones publicas: ;Cuantos estan
debidamente capacitados? En distribucion no se tienen iniciativas pues se considera
que su desempefio tiene que ser aceptable, pero no superior.

Resultado de la propuesta de valor. Es el desempefio que la UEN alcanza en la
realizacion del impulso. Producto conforme requerimientos, grado de cercania con
los médicos y nivel de servicio a puntos de venta.
Contribucién del stakeholder. Es el resultado final del analisis, representa lo que
se puede esperar de cada uno de los stakeholders a través del impulso. Lealtad del
cliente, recomendacion de los médicos, y el refuerzo de la imagen.
Enfoquese a responder las siguientes preguntas:
¢ Cuales son nuestros stakeholders clave?
¢ Qué satisface a nuestros stakeholders clave?

¢, Como respondemos a sus necesidades y deseos?

¢ Qué areas de la UEN son responsables de desarrollar e implantar la
respuesta?

¢ Qué iniciativas debemos llevar a cabo para realizarlo?
¢ Cuales son los resultados que esperamos produzcan las iniciativas?

¢ Cuales son los resultados consistentes con la propuesta debidos a los
resultados de las iniciativas realizadas?

¢ Qué resultado produce la propuesta realizada por medio de nuestros
stakeholders clave?

¢ Qué resultados producen los stakeholders clave en stakeholders en un nivel
superior?

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.8 INTEGRACION DEL MAPA

“Jabon libre de residuos, balance del pH, con “reputacion
médica Premium”.

Inversionistas
FEL

Cliente

Lealtad

Atraccién

Intermediarios “Médicos y
Puntos de Venta”

- Refuerzo de la
Recomem.iac'ilon imagen
y prescripcion
Propuesta de
valor
., Disponibilidad
Producto Relacidn P
conforme cercana
requerimientos
Iniciativas
Capacitacidn Linea Capacitacién en
técnica de especializada y manejo de
operadores mds cara relaciones
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El siguiente paso es integrar cada una de las lineas de accion en un sélo mapa. En el
ejemplo que se presenta se tienen tres lineas de accion definidas por los stakeholders clave:
calidad, servicio y entrega responsable.

Del analisis anterior se puede ver que los objetivos del mapa estratégico aparecen del lado
derecho, también se puede ver que los programas y proyectos corresponden a las iniciativas.

Se comienza colocando los objetivos segun el nivel al que pertenecen, las iniciativas son el
nivel inferior, pero no quiere decir que sean menos importantes, le sigue la propuesta de
valor. Para identificar las otras perspectivas debemos preguntarnos:

¢A quién estan dirigidas y afectan mis acciones?
¢Con quién deseo interactuar y mantener intercambio?

Los principales beneficios de utilizar el mapa son:

Es un vehiculo de comunicacion, permite clarificar la vision y la estrategia, a través de un
conjunto de objetivos especificos.

La estrategia sera mas facil de explicar y entender, debido a que representa de manera clara
cuales son los resultados que implica la estrategia. Los asociados entenderan rapidamente
que papel juegan.

Sera mas sencillo seleccionar un conjunto de indicadores porque resalta los resultados clave.
El mapa es una representacion sencilla de los resultados que la estrategia implica, cuando se
desplegd la estrategia se decidid que resultados son los mas importantes, y por lo tanto
cuales vale la pena medir.

El mapa permite visualizar los resultados que se desean y las relaciones que existen entre
ellos.

No es posible construir un sistema de indicadores si no se ha comprendido cuales son los
resultados que buscamos. Este es el criterio mas importante para filtrar los indicadores

potenciales y seleccionar solo aquellos que tienen sentido en el marco de nuestra estrategia.

Para determinar la relacion causa-efecto apoyandose en un grupo de expertos se les
pregunta:

¢ Cual es el grado de incidencia del objetivo i sobre el objetivo j?

Pero también es recomendable realizar un analisis posterior y que incluya las relaciones
intercausales e interefectos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.9 CAUSALIDAD

Seglin Aristoteles existen cuatro tipos de
causas:
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Segln su cercania y grado de influencia:
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De acuerdo con Aristoteles la causalidad se puede clasificar de acuerdo a la
siguiente taxonomia:

Causa Material. De lo que esta hecho cualquier objeto.

Causa Formal. Lo que es el objeto por si mismo, la forma o patron que hace que el
evento suceda

Causa de Eficiencia. Agente inmediato que actua para producir el evento.

Causa Final. La razon por la que el evento ocurre. Para Aristoteles la causa final es
Dios.

Podemos agregar varios tipos de causas a la tipologia de Aristoteles. Para Socrates y
Aristoteles cada efecto debe tener una causa, o sea que, es posible identificar
eventos a priori que estan conectados y causan eventos subsecuentes.

Causa de Suficiencia. Puede producir un evento por si misma. Las cuatro clases de
causalidad Aristotélica son causas de suficiencia.

Causa Necesaria. Debe presentarse para que el efecto ocurra, el efecto puede tener
diferentes causas pero una es determinante para su ocurrencia.

Causa de Contribucion. Puede conducir a un efecto o incrementar su intensidad,
pero no lo produce por si misma.

Causa de Proximidad. Algunas causas se producen cerca del efecto, pero sin ser
suficientes, necesarias, o de contribucion. Esto quiere decir que son muy evidentes
pero tal vez no incidan demasiado en el efecto.

Causa Remota. Sucede distante del efecto. El mecanismo que liga dos eventos no
ha sido definido especificamente. Puede ser dificil de identificar pero puede ser
determinante.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.9 CAUSALIDAD (continuacion)

Seglin el tiempo, percepciones y linealidad:

En el mapa estratégico se relacionan como sigue:

© o oo
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Las categorias de causas anteriores no consideran la historia. Entonces
debemos anadir causas que consideren el tiempo y las percepciones.

Causa Sicoldgica. Se considera que so6lo la producen las percepciones, puede ser
una causa valida en cuanto a la idea que el mercado tenga de un producto. Pero
también puede convertirse en espuria si se piensa en directivos que hacen
suposiciones erroneas.

Causa Espontanea. Es ¢l caso en el que se considera que el evento ocurre por si
mismo, convirtiéndose en causa y efecto, entonces, incide sobre si mismo.

Causa Cadtica. Un evento dado puede tener cualquier nimero de efectos. En lugar
de asumir linealidad (A resulta de B), los efectos pueden ser no lineales o
completamente impredecibles. En este caso el concepto de caos esta ligado a teorias
complejas derivadas de la teoria de la relatividad

Causa Prospectiva. Argumenta que algunos patrones del futuro seran el resultado
de una secuencia. Utiliza un enfoque mecanico considerando las causas ya
mencionadas. Se trata de indagar en las circunstancias de causalidad que producen
un efecto. Este tipo de indagacion es consistente con el proposito de integrar un
mapa estratégico.

En los mapas estratégicos lo comun es encontrar:

Causas comunes. En efecto se da como el resultado de dos o mas causas, las causas
pueden o no ser independientes entre si.

Efectos indirectos. Un efecto “e” que se da como resultado de la causa “m”, es
independiente de la causa “c” que provoca la causa-efecto “m”.

Efectos comunes. Una causa puede provocar uno o mas efectos, dichos efectos
pueden o no ser independientes entre si.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS

Siempre es recomendable realizar un andlisis a posteriori de
las suposiciones que sean hecho

_

Lo que permite revisar
las interacciones entre
causas y entre efectos

Una UEN es un sistema complejo, donde se puede
presentar la causalidad no lineal, manifestdndose
relaciones causa-efecto, causa-causa, y efecto-efecto

Causa-efecto Efecto-efecto

Causa-causa

’//

Una variante de la matriz de efectos
olvidados permite identificar las relaciones
que se omitieron en un primer andlisis

El andlisis es sencillo y se describe la relacion
causal como la influencia de un objetivo sobre
ofro
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Siempre es recomendable realizar un andlisis a posteriori. Ya que se ha
integrado el mapa es posible revisar las suposiciones que lo construyen, y a la vez,
revisar las interacciones entre causas y entre efectos. Una UEN es un sistema complejo,
donde se puede presentar la causalidad no lineal, manifestandose relaciones causa-
efecto, causa-causa, y efecto-efecto.

Dichas relaciones se pueden ponderar utilizando la logica borrosa, a través de la
relacion de causalidad que toma en cuenta los efectos olvidados y los analiza por medio
de la convolucidn de matrices.

Al valorar las relaciones causales entre los objetivos de la UEN, resulta til describir sus
interacciones haciendo uso del término influencia, como el impacto de un conjunto de
causas sobre el conjunto de los efectos.

La evaluacion de la influencia de un objetivo sobre otro tiene un caracter subjetivo, por
lo tanto dificil de medir. Se puede describir la relacion de influencia mediante un juicio
semantico borroso, asignado por expertos y que evalué la posibilidad de la veracidad de
la nocién de influencia.

Se puede utilizar el siguiente criterio de escalas semanticas para unificar el criterio de
evaluacion:

Grado de pertenencia Etiqueta lingiiistica
0 Sin influencia
0.1 Practicamente sin influencia
0.2 Casi sin influencia
0.3 Muy débil influencia
0.4 Débil influencia
0.5 Media influencia
0.6 Considerable influencia
0.7 Bastante influencia
0.8 Fuerte influencia
0.9 Muy fuerte influencia
1 Total influencia

El desarrollo del modelo de los efectos olvidados es relativamente sencillo, y se
describe a continuacion.

Por ultimo, le recomendamos que se base en la tipologia de causalidad creemos que
facilitara el razonamiento y la comunicacién entre expertos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Matriz de implicacién directa
causa-efecto

X11 X12

X21 X22
Causas \

Xi1 Xi2

Matriz de implicacién indirecta
efecto-efecto

€11 €12 C1j
€21 €2 €2j
€i1 Ci2 eu

Matriz de implicacion de primera
generacion

R'ce= Rec 0 Ree

1 1 1
1'111 I'112 rllj
T I Iy

1 1 1
I T'ip rl_]

2 .10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS (contlnuacidn)

Efectos

/

le
ij

Matriz de implicacidn indirecta
causa-causa

Ci1 Ci2 Cyj
Co1 Co Cyj
Ci1 Ci2 Cu

Matriz de implicacion de n generacién
n__ pnl n-1
R"ce= R""ce 0 R"ce

2 2 2

I'211 12 Iy
' )] I ;i
2 ) 2
i I'ip ru

La convolucién se realiza de manera parecida a la multiplicacién de matrices,
es decir, que el elemento r'; de la matriz R'ce corresponde a la convolucién
del renglén i de Recy la columna j de Ree. Entonces, las matrices tienen que ser
conformables
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Sean los conjuntos C y E las causas y los objetivos: C={c1, ¢, C3, ...Cq} y
E={ey, ey, €3, ...eyn}. Entre ellos se pueden definir relaciones de implicacion borrosa del
tipo:

Si C, entonces E,
Si C,, entonces C,
Si E, entonces E,

Cada una de las cuales define una matriz de implicacion borrosa:

La matriz de relaciones de implicacion borrosa directa Rce. Definida como la matriz
CXE, cuyos elementos x(i,j) en el intervalo [0,1] representan la intensidad de la relacion
de influencia entre la causa i-€sima y el efecto j-ésimo.

La matriz de relaciones de implicacion borrosa indirecta Rcc. Definida como la
matriz CXC, cuyos elementos c(i,j) en el intervalo [0,1] representan la intensidad de la
relacion de influencia entre la causa i-ésima y la causa j-ésima.

La matriz de relaciones de implicacion borrosa indirecta Rge. Definida como la
matriz EXE, cuyos elementos e(i,j) en el intervalo [0,1] representan la intensidad de la
relacion de influencia entre el efecto i-€simo y el efecto j-ésimo.

Para la obtencion de una matriz que exprese las influencias entre el conjunto de causas y
sus efectos, y que por lo tanto, englobe la informacion directa e indirecta de las
relaciones de causalidad, se efecta la convolucién max-min, que se representa “o”.
R'ce=Rec 0 Reg

Rcg= R™'cg o R™ g
Donde,
R'ce y R son las relaciones de implicacion borrosa de primera y n generacién. La
operacion “0” se define como:

Rli]:max[miln{cil ,lxlj} min{lciz , Xz{} ... min{ci, ,1ij}]1
R%=max[min{r" ", " j} min{ ri, " 2} ... min{ r'in, ' imj}]

La matriz de relaciones de implicacion borrosa de primera generacion R'ce.
Definida como la matriz CCXCE, cuyos elementos r'cg(i,j) en el intervalo [0,1]
representan la intensidad de la relacion de influencia entre el objetivo i-ésimo y el
objetivo j-ésimo.

La matriz de relaciones de implicacion borrosa n-ésima generacion R?ce. Definida
como la matriz CE'X CE', cuyos elementos r"cg(i,j) en el intervalo [0,1] representan la
intensidad de la relacion de influencia entre el objetivo i—ésimo y el objetivo j-ésimo.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS (contlnuaclin)

Matriz de los efectos olvidados de s"1 12
Yol .s n n
n-esima generacion S 21 S22
n__pn
S iJ'—R iJ-XiJ'
s"i1 s

Considere la siguiente nomenclatura para los objetivos que
mapa de Neutrogena del apartado 3.8

Capacitacion de operadores
Linea especializada
Capacitacién promotores
Producto conforme requerimientos
Relacién cercana
Disponibilidad
Recomendacién y prescripcidn
Refuerzo de la imagen
Lealtad
Penetracién de mercado
FEL

REAHIT O MTMOTO®>

n
S]j

n
Szj

se definieron en el

K ¢Cudl es el grado de incidencia de
0.9 / \ 0.9 las relaciones que se observan en
el mapa?

S—a

Se forma la matriz Ree
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Al final, se obtiene la matriz de los efectos olvidados o de influencias
indirectas que se calcula como:

Snij:Rnij-Xij

Esta matriz pone al descubierto efectos que los expertos no toman en cuenta al
valorar las relaciones, engloba la informacion de las influencias.

Se recomienda considerar las influencias con un valor de membresia significativo la
decision la toma el director o gerente en su papel de arbitro.

La representacion grafica de las influencias nos permite visualizar la red de
relaciones olvidadas y que se consideran influyentes. El valor de membresia se
puede escribir junto a las relaciones como un peso de su influencia.

Pensemos en el caso de Neutrogena se tienen 11 objetivos entre causas iniciales (en
el nivel de las iniciativas) y causas intermedias (en los otros niveles) y un efecto que
es el FEL (pueden ser los ingresos o ahorros). Entonces, tendremos que:

Rcg es una matriz de 11x11. Para obtener Rcg, debemos preguntar:

¢ Cual es el grado de incidencia de las relaciones que se observan en el mapa?

Entonces, se estiman las relaciones que se muestran en el mapa. La siguiente matriz
las resume:

AlB|lc|bp|lE[F[ec|H]I]J]K
Al 1 - oo - - - -1-1-1-
B | -]1 1 - -1 -1-1-1-1-
cl|l-]-1]1 o9 - [ - [ -1 -1-1-
D | -[-]-1]1 - -] - Joo| - | -
El -] -]-]-1]1 09| - [ - [ -] -
Fl -1 -1-1-1-1]Tz1 07| - [ -] -
| - -1-1-1-1-1]Tz1 09]09] -
Hl-[-1-]-1-1-1]1-]1]o09]o08] -
- - - - - ] 0.9
J -l -1 -1-1-1-1-1-1-1121o09
K| -[-17-1-1-1-1-1-71-1-1]1

Si ocurre el objetivo i la influencia sobre él mismo es 1.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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32.1.10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS (CONTINUACION)

¢Cudl es el grado de

0.6

influencia del
objetivo i sobre el
objetivo j?

J J I
0‘7/>
D
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El siguiente paso es preguntarnos si existen relaciones entre las causas. El
resultado es la matriz Rce de 11X11. Para obtenerla debemos preguntarnos:

¢Cual es el grado de influencia del objetivo i sobre el objetivo j?
En nuestro ejemplo se consider6 que:

v La adquisicion de la linea de produccion afecta la capacitacion del personal
operativo con una influencia de 1. La linea permite la capacitacion.

v" Un producto que cumple con los atributos buscados por el cliente influye en
que los médicos recomienden o prescriban el producto, un médico no

recomendara un producto deficiente, si lo hace, a la larga perdera clientela.

v' La recomendacion de los médicos también influye en el refuerzo de la
imagen, entonces, médicos y farmacias apoyan la imagen médica premium.

La matriz R¢c es la siguiente:

AlB|lc|bp|lE]JF]e|H]I]J]K
Al - -1-1T-1-1-1-1-1-1-
B[] -] -|-1l-1-01-1-71-1-
cl|l-]-1]1 - - - - -
p | -[-]-1]1 - loz [ - -] - -
El -] -1 -1-1Ta]l-1T-01-1-71-91-
Fl -1 -1-1-1-1]a - -]
| - | -1l-1-1-[-]1lo6]-1]-1]-
Hl-[-1-1-1-1-1-"[Tal-71-1-
- -]
J -1 -1 -1-[-1-1-1-1-1l1/]-
K| -[-17-1-1-1-1-1-71-1-1]1

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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32.1.10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS (CONTINUACION)

0.9 0.9 0.9

X .X Pesos de las relaciones causa-causa

—» Relaciones que se identifican en Rcc

X .X Pesos que se modifican

— Relaciones que aparecen al hacer la convolucién
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.y 1 .
De la convolucion R cg= Rcc 0 Rk se obtiene:

A B CcC | D E F1 G| H I J K
A 1 0.9
B 1 1 0.9
C 1 0.9
D 1 0.7 09 0.7
E 1 0.9
F 1 0.7
G 1 /06]09]0.9
H 1 109|038
| 1 0.9
J 1 109
K 1

Se identifican dos cambios:

La intensidad de la influencia de B sobre D disminuye, se explica considerando que
B influye A, y A y B influyen D. Entonces, B debe suceder primero.

Aparece la relacion D sobre J con una influencia de 0.7, resultado de la interseccion
DGy @GlJ.

La matriz de los efectos olvidados de primera generacion es:

A B C D E F |1 G H I J K
A 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B 1 0 0 |-01] O 0 0 0 0 0 0
C 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
D 0 0 0 0 0 0 |07] O 0 |07] O
E 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
G 0 0 0 0 0 0 0 |06] O 0 0
H 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
I 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
J 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
K 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

BD obtiene un valor negativo pues se estim6 en 0.1 de mas, pero resulta consistente
pues para que suceda A es necesario B.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.10 MATRIZ DE LOS EFECTOS OLVIDADOS (contlnuaclin)

Para el arco FHIK se tienen tres relaciones de influencia

0.7

0.9

A 4

0.9

Sumando las influencias se obtiene la contribucién del arco 2.4

Para el arco BADIK se tiene

09
T o9 O
A » D

\ 4

0.9

\ 4

0.9

Sumando las influencias se obtiene la contribucién del arco 4.6

0.9

0.9

Para el arco BADGHIK se tiene

0.9

0.7

0.6

0.9

0.9

0.9

A 4
@

A 4

A 4

A 4

Sumando las influencias se obtiene la contribucidn del arco 7.7
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Para identificar el objetivo pivote, no en el mismo sentido de la programacion lineal,
mas bien como aquel que produce mayor influencia, entonces se debe:

v Sumar las influencias que salen de cada objetivo.
v" Identificar el objetivo con la influencia acumulada mayor.
v' Identificar cual es la base para que se realice este objetivo.

En nuestro ejemplo el objetivo con el valor mas alto de influencias acumuladas que salen es
D.

Entonces, para que realicemos D tenemos que completar las iniciativas A y B.

También, podemos ponderar la contribucion de cada arco al objetivo K sumando las
influencias de las relaciones entre objetivos.

FHIK=0.9+0.8+0.9=2 4
FHIK=0.7+0.9+0.9=2.5

CEGIK=0.9+0.9+0.9+0.9=3.6
CEGJK=0.9+0.9+0.9+0.9=3.6

BADJK=1.9+0.9+0.7+0.9=4.4
BADIK=1.9+0.9+0.9+0.9=4.6

BADGIK=1.9+0.9+1.6+0.9+0.9=6.2

BADGHIK=1.9+0.9+1.6+1.5+0.8+0.9=7.6
BADGHIK=1.9+0.9+1.6+1.5+0.9+0.9=7.7

Se deben preferir los arcos de mayor peso, pues son los que mayor impacto tienen en el
resultado.

Es posible que la UEN posea datos historicos, o que esta dispuesta a recolectarlos, entonces,
se puede realizar un analisis de regresion. Es decir, se conocen los valores de las causas y el
efecto, pero se desconoce el coeficiente que los relaciona.

Y=PX+e
p=(X"X)"'X"Y
&=Yi-Yi

Pero si no existen datos o es demasiado costoso o tardado obtenerlos, se puede utilizar el
método descrito apoyandose en expertos. Ademas, es util si se introducen nuevas variables
para las que definitivamente no existiran datos.

“Fe UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.1.11 PRESUPUESTO Y EVALUACION

De las iniciativas que se
consideran importantes para
la estrategia

\A

Se pueden conformar
presupuestos por programa

De tal modo que proyectan los
costos, gastos, inversiones, e
ingresos con el modelo del flujo
de efectivo libre

Presupuesto por programa

Beneficios Niveles Elementos
Estructura jerarquica Funcion Objetivos
Control interno Programa Metas
Atencion a lo que se realiza Subprograma Indicadores
Actividad Recursos
Costos
Tiempos
Lugar

Unidad responsable.
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El presupuesto es un conjunto de pronoésticos referentes a un periodo de tiempo
determinado. Particularmente, el presupuesto por programas es un instrumento que cumple
el propdsito de combinar los recursos disponibles en el futuro inmediato, con metas a corto
plazo, creadas para la ejecucion de los objetivos de largo y mediano plazos.

El presupuesto por programas permite:

v Tener en los campos del proceso administrativo todo estructurado jerarquicamente
por funciones, programas de operacion y de inversion.

v" Un mayor control interno para evaluar y conocer la eficiencia de cada una de las
partes, por lo que sus objetivos son especificos, y analisis para racionalizar el gasto,
de acuerdo con la eficiencia.

v Dar mas atencion a lo que se realiza, que a lo que se adquiere.

Dentro del presupuesto por programas existen las siguientes categorias o niveles:

Funcion. Se define como la parte del esfuerzo total que se encamina a lograr los
propositos generales de la institucion.

Programa. Comprende el conjunto de actividades relativamente homogéneas
encaminadas a cumplir con los propdsitos genéricos expresados en una funcion, por
medio del establecimiento de objetivos y metas a los cuales se asignan recursos
humanos, materiales y financieros, administrados por una unidad ejecutora.
Subprograma. Es la desagregacion de un programa complejo con el proposito de
mostrar la naturaleza diversa de las metas y costos que se expresan en un
determinado programa.

Actividad. Esta es una division mas reducida de cada una de las acciones que se
deben llevar a cabo para el logro de los objetivos y metas expresadas en los
programas.

Se integra de los siguientes elementos:

Objetivo. Es la expresion cualitativa, pero susceptible de ser cuantificada, de los fines que
se pretenden alcanzar. Los objetivos deben ser claros, realistas, razonables y 16gicos.

Meta. Es la expresion cuantitativa del objetivo que se persigue.

Recursos. Son los insumos, tanto financieros como materiales y humanos que haran posible
la realizacion de las actividades que permitan alcanzar objetivos y metas.

Unidad Ejecutora. Es la unidad o unidades responsables de la obtencion de los objetivos y
metas fijados en el programa y la administracion de los recursos asignados.

Finalmente, se puede alimentar un modelo de flujo de efectivo con objeto de una evaluacion
financiera. En esta seccion no se hablé de las metas pero se hace mas adelante en el
apartado de revision.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2 BJECUTAR

Cualquier idea -posicidn estratégica- es susceptible de
imitacion. Entonces, el desempefio depende enteramente de la
efectividad de ejecucidn.

(\

Algunos aspectos que se deben considerar
para la puesta en marcha son:

La presentacion debe incluir las razones
que condujeron a la decision y hacer
hincapié en los beneficios que se lograran
tanto para la UEN y los stakaholders.

Determinar que normas, estructuras,
procedimientos deben ser

modificados
* Asegurar el liderazgo que apoye la
implantacion

Formar equipos temporales o
permanentes para la solucién de
problemas

=0
— [}
— [}
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Cualquier idea —posicioén estratégica- es susceptible de imitacion. Entonces, el
desempefio depende enteramente de la efectividad de ejecucion. Es una etapa critica, una
estrategia que no es implantada no es estrategia. Es posible que sea mejor implantar una
estrategia deficiente que tener una estrategia ingeniosa y no ejecutarla.

Vender el cambio es el siguiente paso, y quiza el mas importante, sino se vende el cambio a
los stakeholders no se lograra la instalacion, y el esfuerzo que consumio la planeacion sera
en vano. No importa qué tan extenso y profundo haya sido el analisis, ni que tan ingeniosa
sea la estrategia, al valor que se obtenga sera cero a menos de lograr la puesta en marcha.

Los seres humanos por naturaleza resienten el cambio y los intentos de otros por influir en
su pensamiento. Cuando se presenta una nueva idea la reaccion instintiva es resistirse al
cambio, ain cuando la idea traiga beneficios.

La presentacion de una nueva idea debe incluir las razones que condujeron a la decision y
hacer hincapié en los beneficios que se lograran tanto para la UEN y los stakeholders. No
debe suponerse que la implantacion se realizard de manera automatica, cualquier asociado
puede hacer un pequeiio cambio o modificaciéon sin considerar las consecuencias, lo que
puede significar no lograr los resultados esperados.

Es preciso verificar que se cuenta con el equipo, condiciones planeadas, que los procesos de
trabajo y flujo de informacién son satisfactorios, la disponibilidad del material en las
cantidades planeadas, etc. Pero sobre todo se debe de asegurar que la estrategia es entendida
por todos.

Al ejecutar una estrategia se debe:

v" Comunicar la necesidad de su puesta en marcha, en funcién de alcanzar un nivel
competitivo

Diseminar la imagen objetivo

Determinar que normas, estructuras, procedimientos deben ser modificados
Asegurar el liderazgo que apoye la implantacion

Examinar las limitaciones para su ejecucion

Nombre responsables

Desarrollar las necesidades de entrenamiento

Proveer de medios para evaluar y recibir retroalimentacion

Identificar relaciones interdepartamentales

Formar equipos temporales o permanentes para la solucion de problemas
Facilitar la comunicacion

Controlar el cambio

AN N N N N YV N N NN

Cualquier actividad que se visualice como medio para ganar la aceptacion de la estrategia
debera ser ejecutada.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2.1 ADMINISTRACION TRANSVERSAL

Objetivos Estratégicos

Los responsables de los
departamentos se rednen
alrededor de un tema de

interés

Mercadotecnia Produccién

Enfoques:
costo, servicio,
tiempos,
calidad, etc

Investigaciony
Desarrollo

Distribucién

Recursos
Humanos

Logran acuerdos, comparten
informacién y adquieren nuevas
responsabilidades para la

solucién de problemas

Responsabilice a las dreas y lideres de la ejecucién
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Optimizar a niveles de departamentos, no garantiza que se satisfagan los objetivos
de la UEN, Ademas, la solucién que satisface los objetivos de los departamentos puede
suboptimizar los objetivos de la UEN.

En ocasiones, con el fin de satisfacer los objetivos de la UEN, los departamentos deben
decidirse por una solucion por debajo de la que pudieron obtener. A su vez, el resultado de
la UEN se disminuye en comparacion con el que podia haberse obtenido si no se tuviera que
satisfacer objetivos comunes. S6lo suboptimos satisfacen los objetivos de la UEN y de los
departamentos.

Los departamentos desarrollan procesos y funciones que tienen efectos directos sobre otros
departamentos, o los cuales dependen por lo menos de otro departamento. Romper las
barreras departamentales sera clave para ejecutar la estrategia, pues algunas UEN pueden
padecer rivalidades internas o no tener una idea clara del objetivo mayor y la forma en que
se desea lograrlo.

El concepto es que varios departamentos cooperen en actividades, abarca varios niveles. El
beneficio serd mejorar la informacién en su procesamiento y retroalimentacidon, en
diferentes niveles y departamentos.

Las necesidades de coordinacion transversal se pueden inferir del mapa estratégico, al
revisar el mapa se debe buscar horizontal y verticalmente. Las implicaciones de la matriz de
los efectos olvidados pueden ser la indicacion de lo apremiante que es una relacion entre
departamentos. También, los arcos estratégicos y los niveles en el mapa indican las
relaciones entre departamentos. En el nivel de iniciativas del mapa identificamos areas
responsables e involucradas de su ejecucion.

Segun la importancia de la relacion es posible que se formen comités o grupos de trabajo,
para el mejoramiento del entrenamiento, satisfaccion del cliente, servicios al cliente,
seguridad e higiene industrial, control de costos, control de entregas y desarrollo de nuevos
productos, son algunos de los temas que pueden tratarse en los grupos de trabajo.

Es natural que los gerentes de departamento tiendan a colocar mayor prioridad en las
funciones que les pertenecen, sin tomar en cuenta el impacto en toda la UEN, por ello, es
necesario que el grupo de trabajo este supeditado a un grupo o individuo gobernante que
tome las funciones de arbitro vigilando siempre los objetivos estratégicos, puede ser la
direcciéon o un consejo de directores.

Los objetivos y metas transversales deben ser determinados antes de hacer lo propio en los
departamentos. La direccion aprobara la propuesta.

En algunos casos la administracion transversal se extiende mas alla de la UEN al incluir a
los proveedores y clientes.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2. 2 GRUPOS Y ERQUIPOS BE TRABA)O

Grupo
Lider dnico
Propésitos comunes
Acciones individuales
Resultados individuales
Ejercen su influencia
Responsabilidad individual
Reuniones eficientes

Equipo
Lideres con un rol especifico
Comparten objetivos

Acciones cooperativas y coordinadas

Resultados colectivos
Concilian intereses
Responsabilidad colectiva

Reuniones para solucion de problemas

Estrategias para el manejo de conflicto en los equipos

Negociacion

No existe

Muy intensa Estructural

Existen tensiones en los
miembros del equipo por
prejuicios o diferencias
marcadas en el status de los
miembros
Division
Salida

Existe un miembro del
equipo que no ha logrado
adaptarse y no contribuye al
equipo

Poco intensa

Existe

Administrativa

Existe conflicto por falta de
reglas claras

Adaptacion

Existen malos entendidos
por diferencias en la foma
de decisiones y comunicacion
deficiente
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Los equipos de trabajo son grupos de personas que trabajan en el mismo
departamento o en la misma funcion y que suelen estar involucrados en el mismo
tipo de accion.

Los equipos trabajan de manera constructiva se estructuran en funciones para cada
uno de sus miembros, habra los que se desempefien como lideres, como ejecutores.

El equipo es visto como uno de los mecanismos mas flexibles y productivos para
facilitar y potenciar el trabajo de las personas.

Todos los equipos deben compartir un objetivo u varios objetivos, y cooperar unos
con otros para su realizacion.

Los miembros de un equipo se deben seleccionar por sus habilidades funcionales, su
capacidad de toma de decisiones y solucion de problemas, y su capacidad para
trabajar con otros miembros del equipo.

Existen cuatro estrategias para el manejo del equipo segun el espacio de negociacion
y el grado de division:

Adaptacion. Los miembros del equipo tiene malos entendidos por diferencias en la
toma de decisiones y una comunicacion deficiente. Aparece con frecuencia cuando
el equipo comienza a trabajar. Se requiere tiempo y disposicion para solucionarla.

Administrativa. Existe conflicto por falta de reglas claras. La negociacion fincara
acuerdos de operacion.

Estructural. Existen conflictos entre varios miembros del equipo por prejuicios y
rivalidad de egos. El equipo se debe deshacer parcial o completamente.

Salida. Existe un miembro del equipo que no ha logrado adaptarse y no contribuye
al logro de objetivos. Se debe cambiar al miembro del equipo.

Es recomendable que los equipos no sobrepasen los 10 o 12 miembros para una
mejor operatividad.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2.2 LIDERAZGO

o | Reducirelenfoque aantener el curso
ks m Calidad de las
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Trabajar en diferentes lineas de
neqocia Delegacion de autoridad
.Trabcgar en diferentes dreas  Porafomar decisiones
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Mimero de evaluacionss [ Reorientar un negocio
m Seminarios de habilidades de _ i
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Cursos de mangjo de personal Interactuar
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B Feunirse conun mentor
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o | Arreglar después Arreglar ahora
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fenar Importancia
W Actividades relacionadas con la experiencia W Actividades relacionadas con politicas y opinidn
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resultado para todos
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A pesar de la necesidad obvia de las UEN de identificar y desarrollar lideres,
parece que no entienden el desarrollo que necesitan desde la dptica de sus asociados.
Corporate Leadership Council Research condujo un estudio en 2001, que incluyé a
512 lideres de diferentes sectores. Se concluy6 que las UEN son menos efectivas en
proporcionar los programas de desarrollo que los lideres valoran mas.

Se identificaron 17 actividades relacionadas con el desarrollo del liderazgo, de las
cuales, cerca de dos tercios aparecen desalineados considerando la importancia que
los asociados les confieren y la efectividad con que las UEN las conducen.

Se identifican cuatro categorias de actividades en funcion de su relacién con:

Experiencia. Las personas las calificaron como de poca importancia, a excepcion de
la delegacion de autoridad y, reorientar un negocio sin embargo, el enfoque de las
UEN es tanto que obtienen un buen grado de efectividad.

Retroalimentacion. Tampoco son consideradas importantes, sin embargo las UEN
son efectivas en cuanto a la cantidad de evaluaciones y su calidad.

Educacion. Se perciben como poco importantes y las UEN no se enfocan a ellas.

Politicas y opinion. Se calificaron como importantes pero las UEN no son efectivas
en su desarrollo.

Es en la ultima categoria donde las UEN deben concentrar sus esfuerzos, no solo se
elevara la satisfaccion de los asociados, ademds, es consistente con mejorar la
informacion y solucion de problemas transversalmente y jerarquicamente.

Sobre los lideres recae buena parte de la responsabilidad del buen desempefio de la
UEN vy su consiguiente progreso. Los cambios tendran que ser defendidos, vendidos,
y apoyados por los lideres. Su tarea es la gestion efectiva y eficiente de los medios
para alcanzar los objetivos.

Los lideres poseen la habilidad de administrar y crear un ambiente de compromiso
en los asociados, que se yergue en la expresion del potencial inico de la persona,
promoviendo un desempefio mayor al de las expectativas.

Por encima de todo, los lideres buscan y aseguran los mejores resultados para todos,
tratando y superando los conflictos de intereses. Muchos tiene deseos, pero los
lideres efectivos actiian.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2 .4 CARACTERISTICAS DE UN LIDER

Administracion

Administracion

Personales Manejo de
personal de proyectos estratégica
Aceptar Comunicacién Manejo de crisis Adaptacion a las

responsabilidades

Retar el status
quo

Cémodo con la
ambigiiedad

Comprometido
con su desarrollo
personal

Confiable

Honesto e
integro

Inteligente
Negociador

Abierto a huevas
ideas

Original

Pasién por el
éxito

Perseverante

Sensible a las
necesidades de
otros

Analitico

Afios de
experiencia

clara

Evaluar el
potencial de
otros

Inspirador

Persuadir y
motivar a otros
en la misma
direccién
Colocar a las
personas
correctas en las
posiciones
correctas y en el
momento
correcto

Reconocer y
premiar logros

Cémodo con la
diversidad

Comprometido
con el desarrollo
de su personal

Descomponer un
proyecto en sus
partes

Asignar recursos
de acuerdo a
prioridades

Crear planes de
trabajo y lineas
de tiempo claros

Creatividad en la
solucién de
problemas

Motivar y
administrar la
innovacién

Medir resultados

Administrar
presupuestos y
tiempos

Traducir la visién

de largo plazo en

planes paso a
paso

circunstancias

Estimar riesgos y
resultados

Entendimiento
profundo de los
competidores,
mercados, y
clientes

Perspectiva
global

Identificary

articular una

vision de largo
plazo

Administrar las
relaciones con
terceras partes

Entender las
fortalezas y
debilidades de la
UEN

Tipologia segtn la actitud requerida

Promotor
Consejero
Conciliador
Entrenador
Motivador

Visionario

Directivo
Critico
Organizador
Desarrollador
Innovador




128

Ademas, se concentraron la caracteristicas que se deben buscar en un lider, estas dependen
de la funcion a desarrollar.

Personales. Tiene que ver con la personalidad de las persona, son las cualidades que se poseen.
Manejo de personal. Son las habilidades para comunicarse, motivar y premiar a las personas.

Administracién de proyectos. Son las capacidades para asignar recursos, innovar, administrar
tiempos, etc.

Administracién estratégica. Es la capacidad para reaccionar a cambios bruscos, poseer una
perspectiva global, evaluar decisiones, etc.

Las caracteristicas que se deben buscar en un lider seran una mezcla de las categorias mencionadas y
se deberan seleccionar segin el tipo de comportamiento que se desee obtener del lider. Para algunos
puede resultar mas apropiado hacer una identificacion directa de las personas haciendo uso de
tipologias que integren variables en un patrén que describe la actitud buscada, una “manera de ser”,
por ejemplo:

Consejero. Obtienen y diseminan informacion a otros individuos que pueden usarla en beneficio de
la UEN.

Innovador. Son sujetos creativos y deseosos de experimentar y compartir nuevas ideas.

Promotores. Individuos que buscan nuevas oportunidades y buscan maneras de persuadir a otros en
perseguir la materializacion de la oportunidad.

Desarrolladores. Son buenos en estimar y probar los beneficios de nuevos enfoques aplicados a
problemas particulares.

Organizadores. Establecen e implantan medios para lograr avances en los proyectos, incluyendo
relaciones, asignacion de tareas y estructura organizacional.

Conciliador. Son capaces de lograr consensos y cooperacion entre areas o individuos en conflicto,
teniendo como fin el desempefio global.

Directivo. Se enfocan en los resultados y a monitorear los grados de avance y desviaciones en lo
planeado.

Entrenador. Posee la habilidad de transmitir conocimiento de manera paciente y efectiva.
Motivador. Es un optimista natural y contagia su entusiasmo.

Critico. Reconoce los aciertos pero es capaz de hacer notar punto débiles de manera cortés y
especifica, ademas, propone soluciones alternas.

Visionario. Anticipa los cambios importantes y encuentra respuestas a los cambios

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.5 ENTRENAMIENTO

Procedimientos Infraestructura Tecnologias de informacién

Son los asociados quienes utilizan los activos de la UEN y depende de ellos
su mejor aprovechamiento

Entrenar a los asociados les transferird conocimientos y mejorard sus
habilidades, obteniéndose mejores actuaciones.

Desarrollar las capacidades es un asunto muy importante, considere el
proceso de colocar una orden, el proceso en apariencia sencillo incluye al
menos seis capacidades.

Nivelacién de la demanda
y la capacidad

Colocacidén de la orden, facturacién y
linea de crédito

Produccién

Distribucidon

-

Abastecimiento
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El aprovechamiento de los recursos de una UEN se realiza por medio de sus
asociados. Procedimientos, tecnologias de informacion e infraestructura son
utilizadas por las personas, y de ellas depende su mejor aplicacion.

Desarrollar a las personas, se orienta a transmitirles conocimientos y mejorar sus
habilidades con el fin de conseguir la mejor actuacion posible que incida en los
objetivos de manera pronta y favorable.

Entrenar consiste en ensefiar la importancia relativa de los factores que se presentan
en el trabajo, lo cual facilita el conocimiento y el desempefio, es decir, algunas
sefiales son mas importantes que otras. La diferencia entre un asociado entrenado y
uno no entrenado, es el grado de importancia que este concede a las sefales
recibidas de su medio laboral. El trabajador entrenado conoce la jerarquia de las
sefiales, el trabajador no entrenado estd abrumado por su nimero. Este debe
aprender a descartar sefiales irrelevantes y a concentrarse en las mas importantes,
hacerlo mejorara el desempeiio, la calidad de las decisiones y el tiempo de respuesta;
cuando esto suceda se convertird en experto.

El entrenamiento se simplifica al determinar que necesitamos de nuestros asociados.
En consecuencia, deben buscarse métodos para comunicar, explicar y entrenar a los
asociados en las tareas que les competen. Tareas que deben estar en alineacion con
la estrategia.

El desarrollo de las capacidades es un asunto serio, pensemos en el caso de un
cliente que coloca una orden electronicamente:

Proceso: Coloca orden P Procesa orden P Entrega P Pago

Este proceso tan sencillo en apariencia, incluye al menos seis capacidades, todas
requieren diferentes habilidades de los asociados:

» Facilidad para colocar la orden

» Capacidad de planeacion y programacion (demanda vs recursos)
» Capacidad de abastecimiento

» Capacidad de produccion

» Capacidad de distribucioén

» Capacidad de facturacion y crédito.

Las medidas de rendimiento en cualquier area proporcionan una sefial de efectividad
del entrenamiento.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.6TIPOS DE TAREAS

Baja

Nivel de andlisis de la tarea

Alta

Estandarizacién moderada
Estructura formal moderada
Experiencia de trabajo profunday
aprendizaje formal

Estandarizacién baja
Estructura formal pequefia
Capacitacion profesional mds
experiencia bajo mentor

Estandarizacién alta
Estructura formal alta
Capacitacién especifica al trabajo
estructurada

Estandarizacién baja
Estructura formal pequefia
Capacitacién profesional mds
experiencia bajo mentor

Baia Variedad de la tarea Alta
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Hacemos un paréntesis para describir una clasificacion del trabajo. Identificar el
tipo de trabajo nos ayudara a entender que conocimientos y habilidades se requieren para
desarrollar las capacidades en los asociados, y entonces, entrenarlos.

En 1967 Charles Perrow presentd un marco util para la clasificacion de las tareas. Identifico
dos factores que pueden ayudarnos a clasificar diferentes tareas:

Variedad de tareas. Es el numero de diferentes tipos de capacidades que se requieren para
realizar un trabajo. Si hay muchas capacidades diferentes requeridas pero la mayoria de
ellas casi nunca se utilizan, el trabajo podria todavia ser bajo en variedad de tareas.

Nivel de andlisis de las tareas. Es la facilidad con la que se puede especificar el contenido
y secuencia de cada tarea. Las tareas altamente analizables pueden definirse en un conjunto
de procedimientos especificos. Aquellos con niveles bajos de analisis son “intuitivos” con
base en la pericia acumulada y no pueden ser explicados facilmente.

Basados en estas dos variables se pueden definir cuatro tipos genéricos de trabajo, cada uno
con requisitos de capacitacion diferente.

Rutina. Es un trabajo con un alto nivel de analisis y una variedad de tareas baja. Un
ejemplo, es el ensamble de ciclo corto. Se puede ensefiar explicitamente y se pueden utilizar
empleados eventuales. Las medidas de eficiencia y efectividad pueden ser monitoreadas
diariamente.

Técnico. Un alto nivel de andlisis y una variedad de tareas alta componen este trabajo. Cada
tarea puede ser especificada en instrucciones, tablas o manuales. Con frecuencia requiere de
pericia. Puede ensefiarse de manera estructurada y con asesoria e un mentor. Un ejemplo, es
una persona realizando pruebas en un laboratorio.

Artesanal. Tanto el nivel de analisis y la variedad de la tarea son bajas. Hay un niimero
definido de tareas pero cada situacion que se enfrenta es diferente. Algunas capacidades
basicas pueden ensefiarse en forma estructurada, pero las partes mas retadoras del trabajo se
adquieren con la experiencia. Un ejemplo, es personal de mantenimiento que localiza y
corrige fallas.

No rutinario. El nivel de anélisis de la tarea es bajo y la variedad de las tareas es alta.
Requiere que las personas se muevan de tarea en tarea y cada situacion es tnica requiriendo
de ese modo pensamiento, razonamiento y toma de decisiones. Deben tener un repertorio de
capacidades con las personas para saber qué decir, como decirlo y cuando decirlo en cada
nueva circunstancia. Un ejemplo, es un consultor.

Muchos trabajos no encajan en la clasificacion de Perrow, mas bien, incluyen una mezcla de
ellas.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2.F ENTRENAMIENTO (continuactdn)
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El desempeiio y el entrenamiento van de la mano. El método de instruccion del
trabajo se utiliza para identificar los elementos y puntos clave necesarios para cumplir
exitosamente un cometido, y entonces incorporarlos al trabajo estandarizado.

Se comienza clasificando el trabajo bajo las categorias de Perrow, el siguiente paso es
identificar las capacidades necesarias para desarrollar la tarea en:

Capacidades fundamentales. Las capacidades fundamentales son las que las personas
aprenden en la escuela o en seminarios o cursos.

Conocimiento central especifico. Parte central de valor agregado a la tarea. Esta
directamente relacionado con las actividades principales de los asociados. Se transfieren
por medio de un preparador en el lugar de trabajo.

Conocimiento de tareas secundarias. Son actividades de apoyo relacionadas con las
actividades principales. También se transfieren por medio de un preparador en el lugar
de trabajo.

Politica y opinién. Son los lineamientos y reglamentos de operacion. Organigramas,
manuales de organizacion, departamentales, interdepartamentales, de procedimientos,

etc.

Saber acumulado. Es el conocimiento empirico que los asociados desarrollan a través
del tiempo.

El siguiente paso es determinar las lineas de accion que apoyaran el desarrollo de los
asociados en las capacidades y habilidades necesarias.

Entrenamiento fundamental. Cursos, seminarios, diplomados, etc.
Entrenamiento especifico. Preparacion teérico-practica en actividades especificas.
Entrenamiento por relaciones. Mentores, congresos, equipos de trabajo, etc.

Entrenamiento por experiencia. Trabajo en diferentes lineas de trabajo, funciones,
paises, etc.

Finalmente, se realiza un analisis de la situacion, en el que se evaluan los avances en el
desarrollo de las capacidades, y se identifican las necesidades futuras, para desarrollar
un nuevo plan de desarrollo.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2. 2 INSTRUCCION DEL TRABA)O
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De las categorias de entrenamiento descritas en el apartado anterior la menos
conocida o practicada es el entrenamiento especifico. La mayoria de las UEN
suponen que la educacion formal es suficiente o que bastara el tiempo para que el
asociado desarrolle conocimientos y habilidades, pero si se posee un método que
acelere el proceso de aprendizaje se recogeran los beneficios en menos tiempo, se
evitaran asesorias diarias y el asociado tendré una idea clara de lo que debe hacer.

En la segunda guerra mundial los Estados Unidos desarrollaron el “Método de
Capacitacion dentro de la Industria, (TWI)”, para incorporar a trabajadores novatos,
no capacitados; pues la mayoria de los trabajadores entrenados habian partido a la
guerra. El método fue la respuesta a la falta de personal, muchos inmigrantes
recibieron instruccion. Después de la guerra, Toyota retomd el método y lo utiliza en
la actualidad.

El proceso que sigue el método es:

Presentar, mostrar y demostrar el trabajo

Enumerar los pasos importantes

Hacer que el asociado repita los pasos importantes

Explicar los puntos clave

Pedir al asociado que realice el trabajo mientras repite los puntos clave
Enfatizar que los puntos clave no son opcionales

Repetir la demostracion explicando las razones para los puntos clave
Solicitar que el asociado realice el trabajo mientras repite las razones de los
puntos clave

e A R

También es recomendable que la sesidon no exceda de 30 minutos para no
sobrecargar de informacion, y prepararla con anticipacion, evite interrupciones.

En ocasiones no es posible que la naturaleza del trabajo permita demostraciones
manuales, en ese caso utilice simulaciones, actuadas o por computadora. Por
ejemplo, si el trabajo consiste en negociar una compra, realice una simulacion
actuada o introduzca a los novatos paulatinamente, pidiéndoles que asistan a las
negociaciones como observadores.

El método esta intimamente ligado con la estandarizacion, el desglose de las tareas,
la identificacion de los pasos importantes, puntos clave y las razones de los puntos
clave.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.9 ESTANDARIZACION
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Un estandar definido es la base para el entrenamiento y controlar el cambio.
Permite analizar el trabajo, mejorando la consistencia y eliminando desperdicio
sistematicamente. Las tareas de mayor frecuencia y de menor variacion permisible son
el objetivo prioritario de la estandarizacion. Las tareas que son menos frecuentes y tiene
un mayor rango de aceptabilidad o que se realizan rara vez, necesitan menos control.

Si se planea y se conocen las buenas practicas de trabajo sin la habilidad para transferir
este conocimiento, entonces, se desperdicia el conocimiento y la experiencia. Si se
ensefiar la habilidad sin un conocimiento a fondo y/o la habilidad para distinguir los
aspectos criticos, entonces, s6lo se pasa informacion minima o erronea.

La estandarizacion se aplicable a cualquier tipo de trabajo, no s6lo a operaciones de
manufactura. Considere los beneficios de estandarizar:

v Asegurar que los métodos exitosos se apliquen para el mejoramiento continuo
sostenido, lo cual ayuda a controlar el cambio

Reducir variaciones logrando resultados consistentes

Los asociados reconoceran rapidamente lo que tiene importancia

Determinar y repartir la carga de trabajo

Obtener informacion en que basar los programas de las areas funcionales
Obtener informacion en que basar presupuestos de ofertas, precios de venta y
plazos de entrega

Fijar normas sobre el desempeio

Obtener datos de tiempos que sirvan como datos de entrada para software para
MRP, ERP u otros

AN N NN

AN

Para estandarizar hay que:

Identificar los aspectos mas criticos y mas frecuentes
Aprender como pueden ser desempenados
Documentar las practicas

Entrenar para seguir los procedimientos

AN NI NN

Estandarizar no sofocara la creatividad, por el contrario es un punto de referencia para
evaluar el cambio. La estandarizacion es una herramienta para la mejora continua, es la
base para la capacitacion de los nuevos y mejores métodos, y por lo tanto, para el
desarrollo de las capacidades necesarias para cumplir con las tareas de manera exitosa.

Para saber si se mejord y qué tanto se necesita de un estandar o norma de como debe
operar la UEN, contra el cual comparar el funcionamiento y beneficios del nuevo
método.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.10 DESGQLOSE Y PASOS IMPORTANTES

Si el trabajo no estd
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Es necesario desglosar el trabajo en pequenas piezas que puedan aprenderse
de manera efectiva. Si el trabajo no estd suficientemente detallado, muchos
elementos criticos se perderan.

Los recién llegados, gastardn buena parte de su tiempo y energias tratando de
encontrar el patron de operacion de su nuevo ambiente laboral, lo cual retardard la
identificacion de lo que es importante y lo que no, pero ademas, podran adquirir una
falsa idea de lo que se desea, al observar a su alrededor lo haran sin saber quién
cumple con la norma o cudl es un caso especial.

El aprendizaje es mas efectivo cuando las tareas, eventos y conocimiento estan
compartimentados. Tenemos un indice de retencion limitado y podemos realizar
diversas tareas al mismo tiempo hasta cierto punto. Cuando la informacién esta
revuelta, en categorias cruzadas y no tiene una clara distincion entre tareas
individuales, la confusion aumenta y la retencion se reducira.

El desglose del trabajo para la instruccion difiere un poco de los diagramas
manejados usualmente en la ingenieria industrial, se utilizan s6lo con el fin de
entrenar.

Un paso importante describe lo que se hace en términos directos y claros, no
incluyen detalles sobre cémo realizarlos. Siempre es mejor desglosar un trabajo
mientras se observa a un operador experto realizarlo. Y mientras se observa
apoyarnos en la técnica del interrogatorio.

Al desglosar hay que evitar omitir pasos pues lo que es obvio para algunos no lo es
para todos. Los siguientes puntos ayudaran a desglosar:

Dificultad o complejidad. Debera dividirse en varios pasos facilitando Ia
comprension.

Diferentes lugares. Es mejor identificarlos como pasos separados.

Diferentes instrumentos de trabajo. Se indica un paso por separado.

La habilidad del novato para realizar la tarea proporcionara retroalimentacion sobre
qué tan efectivamente se presentaron los pasos importantes.

No olvide que los pasos importantes son los que aparecen con mayor frecuencia en
las tareas y son los de menor margen de variacion permisible.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.11 PUNTOS CLAVE Y SUS RAZONES
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Todos los pasos son necesarios para la terminacion de una tarea pero no todos son clave.
Un punto clave es aquel que debe seguirse con un alto grado de exactitud, dado un rango muy
limitado de aceptacion y, por lo tanto deben monitorearse continuamente.

Cada paso del trabajo tiene un rango de tolerancia. Algunos rangos son bastante estrechos y
deben tener alto grado de conformidad. Otros tienen un rango mas amplio, pero ain es necesario
desempefarlos cuidadosamente con un método especifico. Finalmente, hay una porcion de cada
trabajo que permite un grado mayor de variabilidad y las diferencias en la técnica de ejecucion
tendran muy poco impacto en el resultado final.

Asignar el nivel mas alto de importancia a todo el trabajo es una forma segura de molestar a los
asociados y de volverse loco tratando de que todos desempefien todo el trabajo a niveles criticos.

Ademas, no siempre es posible estandarizar cada aspecto del trabajo. Este es un valor principal
de los humanos sobre la automatizacién. La gente es adaptable y puede hacer los ajustes
necesarios a la técnica de trabajo, aunque el ajuste se predetermina.

Los puntos clave son el aspecto mas importante del proceso de entrenamiento, garantizan la
seguridad, calidad, tiempos y el control de costos. Los puntos clave describen como desempefiar
los pasos importantes.

Es facil ver lo que se esta haciendo, pero no cémo hacerlo. Para ello se debe mostrar
cuidadosamente por un preparador, pues un supuesto que puede resultar incorrecto es que si el
asociado sigue los pasos importantes, también los puntos clave los realiza cuidadosamente.

Para identificarlos debemos preguntarnos:

¢Hay algo importante acerca de como se realizé ese paso?
¢La omision o modificacion del método o técnica nos desviara de los atributos o resultados
buscados?

Es importante hacer numerosas preguntas hasta que se revele cada detalle. Enfatizando solo
aquellos puntos para los que existe un método especifico.

Una manera de identificar los puntos clave es utilizar la experiencia, es decir, jen donde
ocurrieron los problemas con anterioridad?, sin una comprension a fondo de los problemas que
se trata de prevenir serd imposible identificar el remedio. Si entendemos el problema y su causa,
es posible desarrollar un punto clave que prevenga el defecto. Cuando ocurra un problema,
evaluelo para determinar si habia un punto clave identificado con anterioridad que habia
prevenido el problema, siendo asi, verifique que se sigue correctamente, en otro caso, determine
la forma correcta de desempefiar la tarea y ensefie a todos el nuevo método.

También es posible que exista un punto clave que previniera el problema, pero que el tiempo
haya modificado la tarea o que aparezca otro problema.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.11 PUNTOS CLAVE Y SUS RAZONES (continuacién)

¢Cudl es la mejor manera de
soldar?

Seguridad
El uso de guantes, gafas 'y
uniforme es correcto, pero
quizds falta casco

Tiempo
La posicidn inclinada se puede
evitar elevando los carriles de la
linea, el operador se cansard
menos y tendrd mayor estabilidad
para soldar.

Costo
Se gastardn menos
materiales
Menor riesgo de
incapacidades
Mayor rendimiento del
personal

I\

Calidad
El entrenamiento deberd abordar el dngulo del
electrodo, la trayectoria del electrodo, la
distancia a la que se debe sostener, etc. para
no producir defectos




144

Considerar las expectativas de los clientes puede ser de gran ayuda para identificar que
es lo mas importante para ellos, lo que conduce a una reduccion del sobreproceso, s6lo unos
atributos son importantes.

Los puntos clave se deben establecer en términos positivos de “como hacer” en lugar de
términos negativos “no hacer”. Los puntos clave se pueden dividir en cinco categorias:

Seguridad. Tienden a relacionarse con evitar lesiones o medidas especificas para reducir la
posibilidad de riesgos. Enfoques: Ergonémico, proteccion y procedimientos.

Calidad. Tiene el propdsito de proporcionar las instrucciones especificas sobre como
desempefiar una tarea sin cometer errores que ocasionen defectos. Se relaciona con entender
como realizar el paso sin generar defectos.

Tiempo. Asegura que la tarea se termine dentro del tiempo requerido, o ayudan a reducir la
carga y simplificar la tarea.

Costos. Se refieren a la cantidad de materiales, recursos y servicios suficientes para terminar la
tarea de manera correcta y sin desperdicio.

Especiales. Son puntos clave para tareas que parecen mas un “arte” que un trabajo. Algunos
ejemplos son:

La liberacion gradual del clutch mientras se pisa simultineamente el otro pedal.

La manera de cerrar un contrato.

La técnica apropiada de estirar la piel para realizar una insercion intravenosa.

La habilidad para leer una superficie pintado con aerosol y determinar si la cobertura es
correcta previniendo puntos delgados o combaduras de pintura.

v' La manera de abordar a un cliente potencial.

ANANENEN

Todos los puntos clave deben tener una razéon soélida que cumpla uno de los criterios. Debemos
explicar a los asociados cudl es su propdsito para lograr que tengan una comprension completa
de su importancia. Si las personas entienden las implicaciones completas de sus acciones, sera
mas probable que hagan lo correcto. Es importante que la gente entienda que estan evitando y
sus consecuencias.

Todo lo que se considera importante debe: ser verificado, demostrar por qué es importante, y
qué pasara si no se sigue el método correcto. Atestiguar como lo que se hace afecta a otros y
como el trabajo encaja en el panorama global, proporciona un sentido de importancia y
significado.

Los puntos clave representan la mayoria de lo que necesitamos ensefiar para lograr un trabajo
consistente con un buen desempefio. La descripcion del paso indica qué hacer, pero los puntos
clave describen la manera de hacerlos. Las razones de los puntos clave son ayudas para que se
tomen en serio.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO




145

(@

Centrales de rutina

Rondas
Revisar signos vitales
Administrar
medicamentos
Verificar suministro
de medicamentos

Tareas de una Enfermera

Centrales no rutinarias

Empezar fluidos
intravenosos
Desfibriiacién de
pacientes
Extraer muestras
sangre
Procesamiento de
admisiones

2.2.12 ESTANDARIZACION DE TAREAS COMPLEJAS

Un estdndar de operacion en el sector salud

Tareas auxiliares

Registro de
admisiones
Revisar el equipo
Disponer del
biodesperdicio
Asistir a los médicos
Asistir a los
pacientes

Empezar fluidos intravenosos

Conocimiento
especifico

Identificar el lugar
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del dispositivo
Revisar el dispositivo
Descontaminar el
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Puncionar la vena
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Estabilizar el catéter

Conocimiento
secundario
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alergia al latex
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Insertar el tubo en la
bolsa

La enfermera dispone de herramientas de

decisién:
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Determinar el tubo intravenoso-Matriz de seleccién
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Segun el articulo “Fixing Healthcare from Indside, Today”, publicado en
HBR en septiembre de 2005, mas de dos millones de pacientes adquieren
infecciones o enfermedades en el hospital y cien mil de ellos mueren cada afio.

Se encontraron varias causas, entre ellas; el bajo indice de obediencia de lavarse las
manos (solo el 32% de los médicos lo hace), y los catéteres intravenosos. Se estima
que los ultimos provocan unas 250,000 infecciones al afio.

El estudio planted que la raiz del problema era un fracaso en la instruccion de los
detalles del trabajo, identificar los puntos de naturaleza critica, definir un método
especifico para realizar la tarea, ensenar de manera diligente el método correcto y
entonces dar un seguimiento continuo para asegurar que el método es utilizado.

La hipotesis se prob6 en un hospital, el resultado fue la reduccion de la incidencia de
infecciones de 37 muertes a 6 muertes el siguiente afio.

La intencion de estandarizar es definir los mejores métodos para reducir la variacion
en las tareas clave.

En el caso del dispositivo intravenoso se estudio el trabajo de la enfermera
identificando las tareas comunes o repetitivas. Se agruparon en tres categorias.

Tareas centrales de rutina. Rondas, signos vitales, administrar medicamentos, etc.
Tareas centrales no rutinarias. Fluidos intravenosos, desfibrilacion, etc.
Tareas auxiliares. Registro de admisiones, asistir a los médicos, etc.

Después se selecciond la tarea critica: Empezar fluidos intravenosos. Entonces se
desglosa la tarea:

Conocimiento central especifico. Seleccionar el tamafio del dispositivo
intravenoso, etc.

Conocimiento de tareas secundarias. Determinar si existe alergia al latex, etc.
Politicas y opinion. Procedimientos para el manejo del material infeccioso, etc.

También, se identifican las herramientas que apoyan las decisiones de la enfermera:
matriz de seleccion para determinar qué tubo intravenoso utilizar.

Cuando los aspectos criticos han sido ensefiados tiene sentido continuar con los
siguientes segun su grado de importancia.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.2.12 ESTANDARIZACION DE TAREAS COMPLEJAS (continuacisn)

Capacidades
Fundamentales

Conocimiento
especifico

Conocimiento
tareas
secundarias

Conocimiento
tareas
secundarias

Saber
Acumulado

El plan de desarrollo de un ingeniero de
disefio en Toyota es un estandar

<1 aho

Introduccién CATIA,
PROE, CAE
Bosquejo visualizacidn
Disefio de planeacién
SQC principiantes

Costos
Especialidad
especifica

Bdsicos de planeacién
Redaccién de
informes
Prototipos

Induccidnala
empresa
Seguridad de
informacién
Propiedad intelectual

Experiencia fdbrica
Experiencia manejo
personal
Trabajo en ventas

2-9 afios

CATIA o PROE
Bosquejo geométrico
SQC intermedio

Capacitacién experto
Capacitacion
especialidad

Planeacién de costos

Asuntos laborales y
legales
Obtencion de
patentes

Proyecto de primer
afio
Bases de datos del
conocimiento
Mentor

10 afios

Liderazgo
Calidad avanzada

Capacitacion
especialidad

Costos
Negociacidn
Administracion

Asuntos laborales y
legales
Desarrollo de
negocios con terceros

Mentores de hivel
superior

Después de desempefiarse como experto un ingeniero puede ser
administrador general de un drea, o si ha desarrollado algin nuevo producto

se le permite dirigir la subsidiaria
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Pensemos en los consultores o en los ingenieros de disefio, dificilmente se estandarizara su
trabajo pero es posible proveerlos de un mentor y de una base de datos de aprendizaje que les permita
conocer qué métodos han fallado en el pasado, ademas de que contaran con el apoyo de un mentor.

No es posible definir una secuencia estandarizada para todo el tipo de tareas, en realidad, pocos
trabajos siguen el modelo de ciclo corto. Sin embargo, es posible estandarizar el método utilizado
para desempefiar cada tarea no rutinaria.

Toyota tiene un proceso estandar para desarrollar autos nuevos. Ha estado eliminado desperdicio y
reduciendo las demoras de entregas de cuatro afios a mediados de la década de los 80’s a un rango de
entre 15 y 18 meses en la actualidad. Hecho que forma parte de sus ventajas sobre otros
competidores.

Los ingenieros de disefio saben qué necesitan hacer y para cuando. Hay muchas partes estandares en
el automoévil y muchos procesos estandares por disefiar. Una gran cantidad de know how se ha
documentado en las listas de control de ingenieria que estan ahora en una “base de datos de
conocimiento y experiencia”. Se logro desglosando el trabajo e identificando las categorias de
conocimiento y capacidades que los ingenieros necesitan aprender durante sus carreras.

Las listas de control representan el conocimiento acumulado de lo que son las buenas y malas
practicas. Dan los estandares. Tiene dibujos de buenas y malas condiciones. Tiene curvas que indican
las regiones aceptables e inaceptables. Es un factor base de conocimientos acumulados para esta
especialidad.

La base de datos de conocimiento y experiencia funciona como las viejas listas de control manual.
Los ingenieros necesitan marcar que han considerado cada punto al trabajar un disefio y sus
supervisores tienen que marcar que un punto ha terminado.

Podemos ver las bases de datos como los puntos clave de cada especialidad en ingenieria. Toyota las
considera una ventaja competitiva, y los ingenieros solo tienen acceso a su especialidad. Sélo los
ingenieros veteranos tienen permitido modificarlas.

La base de datos se utiliza como una herramienta que proporciona directrices y que garantiza que el
ingeniero no se olvide de los puntos clave. Presenta limitaciones de disefio, mostrando al ingeniero
que no debe exceder cierto limite o mantener algin parametro al minimo. Pero no se sofoca la
creatividad, si el ingeniero cree que tiene buenas razones para exceder el limite se hace
experimentacion y de comprobarse otro estandar limitante para el disefio se modifica la base de datos.

Ademas, se ha elaborado un plan de desarrollo para los ingenieros de disefio, en el que solo después
de 10 afos se les considera expertos. El plan identifica las necesidades en cuanto a las capacidades
fundamentales, conocimiento central, conocimiento de tareas auxiliares, politicas y opinion, y el
saber acumulado. Para cada una de las categorias prepara actividades encaminadas al desarrollo de
las capacidades durante 10 afios, s6lo después de este tiempo los ingenieros llegaran a considerarse
expertos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.2.13 PLAN DE DESARROLLO
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Necesitamos seleccionar lideres preparadores, identificar las capacidades y el
tiempo que toma desarrollarlas, reunir los materiales, arreglar la logistica y disefiar
mecanismos de evaluacion. La gente que esta aprendiendo y creciendo se siente maés
motivada y es mas productiva. Un plan de desarrollo identifica puestos y capacidades pero
hay tres consideraciones:

v Prevea el desarrollo de las capacidades
v Asegurar que se aprendan las capacidades
v" Considerar el punto de vista del personal

Si un asociado persigue otras oportunidades dentro de la empresa es preferible que su jefe
inmediato medie para que obtenga un puesto en un departamento diferente, pues a la larga
sera un servicio para todos.

Si hay una correspondencia entre lo que los asociados quieren y las necesidades de la UEN,
el resultado se duplicara, mientras ellos estan ocupados en su propia satisfaccion, también
satisfaran los objetivos de la UEN.

Frente a la oportunidad de desarrollar capacidades, el asociado debe asumir la
responsabilidad personal. De otro modo, sera preferible prescindir de él. Los pasos del plan
de desarrollo seran:

v" Identificar el conocimiento critico
v" Transferir el conocimiento
v’ Verificar el aprendizaje

La planeacion y ejecucion del desarrollo aumenta las probabilidades de éxito, pero también
hace saber a la plantilla que la UEN considera importante su desarrollo, lo que a su vez

contribuye a la sensacion de correspondencia.

Para desagregar el plan a elementos manejables considere:

1. Identificar al lider del area (supervisor, jefe)

2. Enlistar los nombres de las personas en el equipo de trabajo

3. Relacione los nombres con las tareas del area

4. Identifique el nimero minimo de gente que debe ser entrenada en cada trabajo con
el fin de asegurar que el puesto puede cubrirse en caso de contingencias.

5. Estime el grado de dominio que poseen las personas

6. Establezca metas y tiempos

7. Evalue comparando el grado de avance al inicio, a la mitad y al final de cada
periodo para determinar las necesidades de entrenamiento individuales futuras.
8. Registre el nimero de personas que han cubierto el entrenamiento totalmente.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.3 REVISAR
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Esta etapa provee de retroalimentacion, que es esencial para que los resultados se
sostengan o mejoren. Para ello hay que determinar que es lo que sucede en el ambiente, y
como impacta en la UEN.

Si no se genera esta informacion la UEN sera incapaz de adaptarse y mejorar, no sera
posible realizar replanteamientos para responder a los retos, en consecuencia se pondra en
riesgo la sobrevivencia de la UEN.

La retroalimentacion es autogenerada desde el punto de vista de que la UEN decide que es
importante y que no, considerando tanto los aspectos del ambiente externo como del interno.

Es importante que la retroalimentacion cumpla con las siguientes caracteristicas:

Contextual. Se genera con suposiciones que responden a la situacion actual, pero con miras
de lo que se pretende en el futuro.

Flexible. El ambiente es cambiante, entonces, los métodos, indicadores o aspectos de interés
cambiaran. Posturas rigidas careceran de actualidad.

Permeable. Siempre son bienvenidas nuevas fuentes o maneras de generar informacion.
Orientado a la sobrevivencia. Proporciona informacion vital para la sobrevivencia de la
UEN.

El objetivo es vigilar los grados de avance en la implantacion de las iniciativas, el
desempefio de las actividades y de los cambios que se presenten o avizoren en el sector
industrial. Las auditorias y sistemas de indicadores son herramientas que auxilian este
proceso.

Un auditor se encarga de evaluar la situacion de una UEN, siendo ajeno o no a la misma.
Las auditorias varian segun su interés: seguridad e higiene industrial, productividad, fiscal,
organizacional, ambiente laboral, etc. Las auditorias se pueden realizar de tres diferentes
maneras:

v" Listas de verificacion
v Consulta a expertos
v" (Cascada

Un sistema de indicadores da una buena idea acerca del funcionamiento de la UEN o de un
area en particular de ella. Deben ser s6lo los necesarios, de calidad y significativos. Los
sistemas de indicadores deben construirse en forma fragmentada, de tal manera que cada
nivel de la UEN tenga su sistema de indicadores, derivado del mapa estratégico, de tal modo
que estén alineados con los objetivos de la UEN.

Los estrategas de la UEN también seran responsables de monitorear continuamente la
situacion del sector industrial, para responder rapidamente a cualquier cambio.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.3 .1 LISTAS DE VERIFICACION

Considere la evaluacion de la actitud del personal respecto a la seguridad e
higiene

El apoyo del personal hacia la seguridad e higiene se puede considerar en:

Direccidn 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Gerencia 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Jefaturas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Supervisores 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

Sindicalizados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Empleados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

¢Se ha efectuado algin estudio de ruido?

Si No

¢Cudles son las principales fuentes de ruido?

1
2
Proporciona Emite juicios La UEN debe
respuestas sobre el estado decidir que
i R dela UEN medidas tomar
g o A para sostener o
Experto Auditor A revertir una

,\ — / tendencia

Entrega listas
de
verificacién
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Estas contienen los aspectos mas importantes de la UEN, a las cuales se les
asigna una calificacion. El procedimiento convencional consiste en:

El auditor entrega una lista con los aspectos de relevancia a las personas
involucradas. Los rangos de calificacion se pueden expresar en numeros o
porcentajes.

Los expertos del sistema relacionan cada aspecto de la lista, con el rango que le
corresponda de acuerdo a su experiencia.

El auditor compara los resultados contra un patréon y formula un juicio final, es
decir, evalua el grado de la problematica.

Se pueden presentar preguntas que evallan grados, preguntas dicotomicas,
preguntas que buscan informacion especifica o abierta.

Las listas de verificacion son ttiles para reflexionar sobre cudles son los aspectos
relevantes a considerar manteniendo un enfoque amplio pero concentrado, es decir,
no son los mismos factores los que podemos encontrar entre departamentos, y por
ello, es necesario disenar listas de auditoria en cuanto a la funcién:

Seguridad e higiene laboral

Financiera, fiscal y legal

Responsabilidad social

Recursos Humanos

Tecnologias de informacion

Ventas, mercadotecnia y servicio al cliente
Investigacion y desarrollo

Manufactura

Logistica de abastecimiento y distribucion

A SANENE NN NN NN

Algunas de sus desventajas son:

v Es dificil abarcar todos los aspectos y entonces se pueden desatender otros
que son relevantes.

v’ Son listas demasiado grandes que pueden conducir al tedio.

v" Puede recabarse demasiada informacion que al final resulta en redundante y
provoca paralisis.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.32.2CONSULTA A EXPERTOS
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v ¢Qué mejoras, cambios o proyectos propone desarrollar?
v (Qué le gustaria alcanzar o crear en un plazo de 3 a 5 afios?
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Importancia
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En este caso el auditor funciona como un facilitador para poder identificar los problemas
apoyandose en los expertos de la UEN. Los expertos son la fuente de informacién, mencionando
cuales areas problematicas identifica y por qué las considera problematicas.

El auditor sélo propone que proceso seguir para analizar la informacion. En este caso no se necesita
que el auditor posea muchos conocimientos sobre el area de la UEN bajo cuestion, y la auditoria se
conduce en menos tiempo.

Existen técnicas de planeacion participativa que son ttiles para la identificacion de problemas, la idea
fundamental de las técnicas es aprovechar el conocimiento de los expertos de la UEN para identificar
los problemas. En 1999, Elva Lara Palomares con la asesoria de Fuentes Zendn presento una técnica
de consulta a expertos que se puede resumir como sigue:

Identificacion de los participantes. Los que tengan conocimiento, interés o responsabilidad en el
area.
Levantamiento de cuestionarios.
v' (Qué fallas ha observado en los tltimos 2 o 3 meses? So6lo hechos vivénciales, sin hacer
juicios, sin sefialar causas o culpables
v' (Qué cambios externos estan dafiando o pueden dafiar a la organizacion?
v' (Qué oportunidades pueden presentarse durante los proximos meses o durante el proximo
afio?
v' (Qué mejoras, cambios o proyectos propone desarrollar? Sin considerar restricciones
administrativas, econdmicas, politicas o de cualquier otro tipo
v (Qué le gustaria alcanzar o crear en un plazo de 3 a 5 afios?
Eliminacion de repeticiones. Se elabora un listado con las respuestas de los participantes y se
eliminan las repeticiones.
Jerarquizacion. Se presenta la lista a los participantes y se les pide que califiquen el grado de
importancia, el grado de facilidad para hacerlas realidad y el grado de urgencia, de cada una de las
ideas.
Analisis.
v Matriz de importancia y facilidad. Se forma una matriz donde se ubican las propuestas segiin
el grado de facilidad e importancia.
v' Matriz de facilidad y urgencia. De la matriz anterior se toman las propuestas de mayor
importancia y se reclasifican segtin su grado de facilidad y urgencia.
Interpretacion de resultados.
Matriz de importancia y facilidad
v Decisién inmediata. La importancia se considera baja y la facilidad alta, entonces, es
sencillo decidir si se llevan a cabo o no.
v Desechar. Son propuestas consideradas de baja importancia y baja facilidad. Si no son
importantes y son dificiles de implantar se desechan.
Matriz de facilidad y urgencia.
v' Programa de corto plazo. Son las propuestas con un grado alto de importancia, alto de
facilidad y alto de urgencia.
v Programa de mediano plazo. Propuestas con grado alto de importancia, alto de facilidad pero
bajo de urgencia.
v Programa de largo plazo. Son las propuestas calificadas con un grado alto de importancia
pero bajo en facilidad y urgencia.
v’ Proyectos especiales. La importancia y la urgencia se consideraron altas y la facilidad baja.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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32.3.2 CASCADA
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Se busca que los responsables de los niveles superiores realicen vistas a los niveles
inferiores, convirtiéndose en auditores. Se puede pensar que esta funcion la desempefian los
supervisores, pero lo que se propone es que incluso los directivos se tomen tiempo para visitar el
nivel de menor rango.

Es posible que los subordinados inmediatos filtren la informacién o la modifiquen aunque sea un
poco, y reporten una situacion diferente de la realidad, es logico si pensamos que se trata de
proteger su puesto, y aun mas, si en la UEN priva un ambiente de busqueda de culpables. Es
recomendable que ningiin mando acepte por completo un informe antes de realizar una
verificacion por si mismo, aunque sea s6lo de manera parcial y aleatoria.

Del mismo modo se acelera la atencion de dudas u obstaculos que los asociados en el nivel
inferior manifiesten. Cada asociado que haga las veces de auditor y que encuentre algin
problema debera proveer de soporte y en caso necesario solicitarlo de un experto para resolver
cualquier debilidad. El proceso no se debe enfocar a encontrar culpables, por el contrario debe
orientarse a encontrar debilidades, y buscar la manera de removerla.

El seguimiento y continua comunicacion entre los asociados impulsara la implantacion de las
iniciativas. Ademas, es posible que se identifiquen problemas o mejoras que se puedan atender
inmediatamente. También, es recomendable que no exista previo aviso pues algunos asociados
pueden preparar el escenario.

En relacion a la amplitud de su revision la auditoria puede ser:

Generales. El auditor realiza visitas informales y aleatorias con espiritu critico, y evalua de
manera general lo que observa, se entrevista con los asociados pidiéndoles su opiniéon o les
cuestiona sobre los hallazgos. Fortalece relaciones entre asociados mostrando interés por el
trabajo de los demdas y brindandoles asesoria. La informalidad con que se puede realizar la
auditoria permite que la informacién fluya hacia los niveles superiores de manera agil. Los
asuntos o problemas se elevaran nivel por nivel, volviéndose mas apremiante su soluciéon en
cada nivel.

Enfocadas. El objetivo es determinar el porcentaje de aparicion de algin evento.

v" Se comienza seleccionando la actividad, dicha seleccion puede responder a la
importancia de la actividad sin que por el momento existan problemas, o debido a que
se han presentado problemas.

v" Se efectian observaciones preliminares para determinar el porcentaje de ocurrencia del
evento buscado, y su complemento o el porcentaje de ausencia.

v" Determinamos el nivel de confianza y el grado de precision para el nimero de
observaciones requeridas

v' Se utilizan tablas de numeros aleatorios para determinar la frecuencia de las
observaciones, de modo que sean aleatorias.

v Finalmente, se registran las observaciones para su analisis.

Alarma. De los indicadores se identifica algiin problema o se presenta una contingencia no
prevista sera necesario que los mandos acudan presencialmente para evaluar los impactos y
buscar soluciones.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.3.4 IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE UN SISTEMA BE INDICADORES

¢Como sabe que sus ¢Qué le convence de ¢Qué le hace pensar que
proyectos van bien? que su campaiia es su personal es mds
realmente exitosa? productivo?

Los indicadores brindan

Confianza al valorar el éxito Informacién fundamental
de las actividades e para la toma de decisiones.
iniciativas

Que se traduce en

Metas tangibles
Enfoque en lo relevante
Encuentra los aspectos de mayor influencia
Proporcionan experiencia sobre lo que funcionay lo que no
Permiten conocer en qué se tiene un desempefio sobresaliente
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La importancia de la medicion se puede resumir cuando nos preguntan;
(,como lo sabes?, Cuando alguien dice que sus proyectos van bien, que su campana
de mercadotecnia es exitosa, que el personal es mas productivo, es un buen
momento de preguntarles como lo saben:

¢ Como sabe que sus proyectos van bien?
¢, Qué le convence de que su campafia es realmente exitosa?
¢ Qué le hace pensar que su personal es mas productivo?

Los indicadores brindaran confianza a la valoracion que hacemos sobre el avance o
éxito de nuestras actividades e iniciativas La medicion del desempeiio brinda
informacion fundamental para la toma de decisiones.

Un sistema de indicadores traera los siguientes beneficios:

v Las metas se vuelven tangibles, y por lo tanto se alcanzan mas rapido con
menor esfuerzo y desperdicio

Logra enfoque concentrando la atencion y los esfuerzos en lo relevante
Encuentra los aspectos de mayor influencia para el logro de las metas

Se conoce cuando las metas son alcanzadas generando un ambiente de logro
Permite pronosticar a través de patrones asociados con eventos,
circunstancias o acciones

Proporciona retroalimentacion de las razones por las que no se alcanzan las
metas

Ayudan a estimar el retorno de las inversiones que se hace en iniciativas
Proporcionan experiencia sobre lo que funciona y lo que no

Permiten conocer en qué se tiene un desempeio sobresaliente (un enfoque
inverso)

NS NENENEN

ANANEN

Dependemos de los numeros para saber coémo nos va en todo. ;Cuantas calorias
comemos?, ;Cudl es nuestro nivel de colesterol? ;Cudl es nuestro coeficiente
intelectual?, etc. Por supuesto que la UEN no se escapa, (Cual es el nivel de
satisfaccion del cliente? ;Qué rotacion de inventario tenemos? ;Cual es el FEL?, etc.

Es a través de los nimeros que definimos y hacemos entendible lo que es real. Sélo
podemos administrar y mejorar lo que podemos medir.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.3 .50BSTACULOS Y ERRORES AL DISENAR UN SISTEMA DE INDICADORES

¢Los objetivos son vagos o complejos?

¢Los stakeholders tienen conflicto de
intfereses?

¢Se tienen dudas sobre como desplegar
la estrategia?

¢Se tiene inseguridad al definir que
puntos de la estrategia medir?

¢No identifica jerarquia entre los
objetivos?

IALTO!

Antes de continuar clarifique la
estrategia
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Antes de seleccionar los indicadores, debemos cerciorarnos de que se
conoce y entiende la visidn, estrategia, objetivos e iniciativas de la UEN, utilice el
siguiente criterio para conocer si se presentan obstaculos:

¢ Los objetivos son vagos o complejos de modo que no es claro qué resultados
especificos perseguimos?

¢ Los intereses de los stakeholders dificultan unificar los indicadores?
¢, Se tiene dudas sobre cdmo desplegar la estrategia?
¢, Se carece de seguridad sobre los puntos de la estrategia que se deben medir?

¢No se identifica ninguna jerarquia que asegure que los indicadores se alinean?

Si se presenta uno o mas obstaculos es necesario regresar a clarificar la estrategia.
Es importante reconocer la diferencia entre decidir que resultados se deben medir y
disenar indicadores significativos de esos resultados.

Existen tres razones por las que se falla en decidir que resultados medir:

v’ La estrategia y objetivos son vagos
v" Se intenta definir indicadores antes de los objetivos
v’ Se pretenden medir muchos aspectos que no son significativos

Esto no necesariamente significa que la estrategia este equivocada y se tenga que
replantear, tal vez s6lo sea necesario clarificarla.

= UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.3 .6 INDICAPORES DE EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVIDAD
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de la UEN

[ N R

f /
i  Efectividad |
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Son el resultado del logro de
la eficiencia y la eficacia
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Los indicadores verifican que lo planeado se este realizando, revisando el grado de
realizacion de las iniciativas y la brecha entre la situacion actual y las metas de los
objetivos.

Los indicadores son datos estadisticos, que proporcionan informacioén descriptiva sobre la
UEN permitiendo elaborar juicios sobre su situacion y disefiar prescripciones.

Las metas son necesarias como puntos de comparacién para construir un indicador de
desempefio. Lo cual implica que dependiendo del valor del indicador respecto a la meta, se
podra decir que la situacion es mejor o peor.

Los indicadores de desempefio miden el logro de los objetivos estratégicos y de las
iniciativas. Consideran los costos, beneficios, calidad, grado de avance, niveles de servicio,
crecimiento, etc. Permiten identificar tendencias y velocidad de avance con respecto a las
metas.

Los indicadores pueden verificar:

Eficiencia. Miden el grado de aprovechamiento de los recursos. Se busca optimizar los
recursos humanos, financieros, materiales y tecnologicos utilizados para la obtencion de los
resultados previstos.

Eficacia. Miden el grado en que los productos y servicios que la UEN genera, cumplen con
los tributos de salida esperados, expresados como estandares o metas. Se pretende que los
resultados obtenidos contribuyan al cumplimiento de los objetivos superiores.

Efectividad. Mide resultados consistentes integrando la eficacia y la eficiencia, es decir, el
mejor aprovechamiento de los recursos y la contribucion a los objetivos superiores, puede
traducirse en la interaccion con el cliente, competidores, distribuidores, etc.

Es posible considerar otros modelos conceptuales, por ejemplo, El Enfoque de Sistemas
clasifica los indicadores como:

Indicadores de insumo. Se refieren a los recursos empleados por la UEN. Son las
caracteristicas de los recursos tales como su disponibilidad, calidad, cantidad, costo, etc.
Indicadores de proceso. Consideran los medios a través de los cuales los recursos se
transforman en productos. Considera la productividad y esfuerzo que la UEN aplica a los
recursos utilizados.

Indicadores de salida. Referidos a los efectos directos e inmediatos del proceso. Efectos en
la calidad, servicio, costo, etc.

Indicadores de resultado. Toman en cuenta la interaccion entre las salidas y los
stakeholders externos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.3.F CONSTRUCCION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Comience a partir
del mapa
/ estratégico

Defina los factores
criticos de éxito

| !

Siempre tenga en mente
los resultados que

persigue )
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\ /
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indicadores

Verifique el Establezca un
indicador — método para su
medicion

Para cada indicador especifique

Nombre
Propdsito
Método de cdlculo (férmula)
Frecuencia de cdlculo
Informacidn requerida. Identificando variables, fuente y
responsable de la informacion.

Descripcion de variables. Texto que explica claramente la

variable
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Se recomienda el siguiente proceso:

1.

Apdyese en el mapa estratégico que ya construyo en la etapa de planeacion.
Para ello debi6 haber identificado los objetivos e iniciativas clave.

Defina los factores criticos de éxito, es decir, los resultados que deben
ocurrir para considerar que se ha tenido éxito en el logro del objetivo.
Expresan resultados finales no los resultados intermedios.

¢ Qué cosas deberian ocurrir como resultado para considerar que se
ha tenido éxito en el logro del objetivo?

Determine qué se desea medir, eficiencia, eficacia, o efectividad.

Establezca un método para su medicion, enfoquese en los resultados que se
desea y no a procesos intermedios.

Verifique que el indicador responde a la pregunta del segundo paso.

Establezca las metas para los indicadores, es decir, el valor o rango numérico
que se desea alcanzar.

Valide los indicadores, consiste en una revision a posteriori de la utilidad y
propésito del indicador, es un proceso continuo que permite que los
indicadores se adapten a nuevas circunstancias o se perfeccionen con la
experiencia.

Para cada indicador especifique:

AN NANANEN

AN

Nombre

Proposito

Me¢étodo de calculo (formula)

Frecuencia de calculo

Informacién requerida. Identificando variables, fuente y responsable de la
informacion.

Descripcion de variables. Texto que explica claramente la variable.

EE, UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.3. 8 CRITERIOS PARA EVALUAR UN INDICADOR

Relevante Entendible

Vdlido \ / Verificable
\ /

Un indicador
debe ser

/ ~—
Justificable Consensuado

Confiable Insesgado

¢Estan claramente vinculados con la estrategia?
¢Existe alguna persona responsable del indicador?

¢Se tiene un método determinado para su cdlculo, especifica con
que frecuencia y de qué fuentes?

¢Es posible rastrearlo regularmente?
¢Su uso reporta mds beneficios que costos?
¢Es aceptado por los asociados?

¢Es fdcil de entender para los asociados (usuarios)?
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Los indicadores deben ser evaluados segun los siguientes criterios:

Relevante. Util para la toma de decisiones.

Verificable. Se puede comprobar mediante informacion confiable.

Insesgado. Libre de sesgo estadistico o personal.

Consensuado. Es aceptado por los stakeholders, y de ser posible considerado en su
construccion

Justificable. Los beneficios que reporte se deben percibir como mayores al costo.
Vélido. Correspondencia entre la informacion que suministra y la variable que analiza.
Confiable. Deben medir lo mismo en diferentes contextos y en diferentes momentos.
Entendible. Debe ser facil de interpretar por los asociados.

Considere que su caso puede requerir criterios adicionales para evaluar los indicadores,
lo expuesto es una base para comenzar.

Concéntrese en lo que es significativo, no pierda de vista los resultados que desea, pues
es en ellos en los que desea incidir, de este modo dotara de sentido a los indicadores.

Determine indicadores para las iniciativas de modo que pueda actuar sobre ellas e
incidir de raiz en los resultados.

Recuerde que los indicadores se ajustan al caso especifico de cada UEN, no los copie,
pues no responderan a sus necesidades. Para encontrar los indicadores que mas se
ajustan a su caso sea creativo no fije su atencion en indicadores tradicionales.

Si solo premia resultados de manera individual motivara la competencia interna, si
premia so6lo resultados de grupo es posible que cause frustracion pues los asociados se
daran cuenta que no pueden influir directamente en los resultados de otros
departamentos. Entonces, componga los incentivos de manera individual y grupal.

Si existe informacion disponible, utilicela para determinar las causas mas influyentes.
Pero considere la opiniéon de expertos, un enfoque participativo traerd consenso y
adaptabilidad. Si los asociados son tomados en cuenta conferiran mayor importancia a
los indicadores, ademads, aportaran interpretaciones sobre la vigencia de los indicadores.

No olvide que la medicion es parte de la retroalimentacion y como tal es un proceso
continuo.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.3.9 METAS

Una meta es el resultado que se pretende alcanzar en un plazo
determinado para avanzar hacia el cumplimiento de un objetivo

Se pueden clasificar de acuerdo a:

Dimensidn Extensidn
Tiempo Propdsito
Deben ser:
Concretas Temporales

Comparables  Alcanzables

Se reconocen tres medios para fijar metas:

Participativa
Benchmarking
Stakeholders

Es posible que sea necesario utilizar una mezcla de los tres
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Una meta es el resultado que se pretende alcanzar en un plazo determinado
para avanzar hacia el cumplimiento de un objetivo. Su medicién debe hacerse en
términos de tiempo, cantidad y calidad. Es el punto al que queremos llegar por
medio de nuestras acciones.

Las metas se pueden clasificar de acuerdo a:

Dimension. Globales, sectoriales e institucionales.
Extension. Nacionales, estatales, regionales y locales
Tiempo. Largo, mediano y corto plazo

También, es posible clasificarlas segin su proposito o destino: ampliacion de la
capacidad, gastos de mercadotecnia, etc.

Las metas deben ser:

Concretas. Permite saber lo que se desea lograr. “Lograr un incremento del 10% en
ventas”.

Temporales. Se les debe relacionar una fecha de cumplimiento. “Lograr un
incremento del 10% en ventas para el primer semestre del 2009”.

Comparables. Lograr un incremento del 10% en ventas para el primer semestre del
2008, con respecto ventas del afio pasado.

Alcanzables. Deben reflejar un balance entre lo que se quiere y lo que se puede.

Una meta es un nimero o porcentaje que nos ayuda a entender los resultados
tangibles que deseamos lograr.

Existen diferentes maneras para fijarlas:

Participativa. Se hace a través de un grupo de expertos. Es posible que se produzca
demasiada informaciéon y puede dificultar el consenso. Los asociados no sentirdn
que las metas son una imposicion.

Benchmarking. Las metas se fijan comparandose con el desempefio que logran
otras UEN del sector. Si la informacion esta disponible es sencillo, pero otras UEN
pueden tener un desempefio superior en areas donde a nosotros no nos interesa por
el simple hecho de que la estrategia es Unica.

Stakeholders. También es posible fijar las metas de acuerdo a las expectativas de
los stakeholders. Muchas veces sera dificil obtener la informacion, y sera importante
tener presente la importancia relativa de los stakeholders para nuestra estrategia.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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3.4 ADAPTAR

, Implican
Rapidez Dificultad
Unica Transitoriedad Novedad
Alternativas
Varias Diversidad

Hasta que se produce
un nuevo cambio
Los cambios en las
UEN provocan un
periodo de ajuste

Después pasan a uno
de estabilidad

Cambios frecuentes, drdsticos
y complejos, provocan
comportamientos errdticos
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Son las acciones preventivas o correctivas, tanto estratégicas como operativas, son
la respuesta al cambio forzado por el entorno o provocado deliberadamente. Nuevas
necesidades, urgencias y crisis exigen rapidas respuestas.

La necesidad de adaptar se puede deber a:

Cambios en el mercado

Incremento de la competencia

Cambio es las relaciones con proveedores y/o distribuidores
Obsolescencia de productos

Cambios tecnologicos

Modificacion de los descos o necesidades de los stakeholders
Falta de entrenamiento

Omisiones del asociado

Método equivocado.

AN NN N N N NN

Las UEN no son autosustentables, las conforman elementos flexibles, las personas. Si no se
les da seguimiento, si no tienen actualizacion, si no se revisan con regularidad suposiciones,
objetivos, metas, métodos, politicas, etc., el comportamiento no respondera a los retos que
impone la situacion presente.

Sin embargo, solo una cantidad de cambio continuo puede ser absorbido por la UEN, dado
que los seres humanos tiene una capacidad limitada de cambio, y son estos, irreductibles en
el contexto de la UEN. Cambios continuos o sumamente drasticos pueden rebasar la
capacidad de procesamiento de las personas, si sucede apareceran sensaciones de angustia,
muestras de apatia, demostraciones de hostilidad y frustracion. Las personas se sentiran
continuamente incordiadas o acosadas.

Tres factores influyen en la capacidad para absorber el cambio:

Transitoriedad. Es el ritmo o frecuencia con que el medio exige el cambio o la UEN lo
provoca.

Novedad. Son las situaciones que no han sido experimentadas nunca.

Diversidad. Se refiere al nimero de opciones que se poseen para actuar.

Sobrecargar a la UEN de cambios provoca que el proceso de cambio sea erratico.

Controlar el cambio significara esperar un periodo de ajuste y otro de estabilidad, para poder
abordar un nuevo cambio sin rebasar la capacidad de absorcion de la UEN.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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2.4 ADAPTAR (continuaciin)

Los niveles excesivos de

cambio en los terrenos \

Sensorial Cognitivo Decisorio
conducen a
comportamientos de:
Negacién Nostalgia
Simplificacién Especializacién
El paradigma es

Desgastarse c

con cambios S‘rqnc'ar'ze
continuos y SUrIJr‘Imlir} o
drdsticos el cambio

La solucion que se visualiza es regular el cambio
hasta dénde las exigencias del entorno lo permitan,
incluso sacrificando el corto plazo por el largo, y
desarrollar habilidades de previsién.

RETOS POSIBLES DE
ALCANZAR
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Se identifican tres niveles excesivos de cambio:

Sensorial. Son las percepciones de la realidad, que pueden ser deformadas por
sobreestimulo.

Cognoscitivo. Es el procesamiento de la informacién, grandes cantidades de informacion
perturban la capacidad de pensar.

Decisorio. Son las alternativas de accion, entre mas alternativas de decision se presenten
mayor sera la dificultad para decidir y el tiempo que lleve.

Niveles de cambio excesivos conducen a comportamientos contrarios a la adaptacion, que se
suceden en tres etapas:

v" Confusion, desorientacion o distorsion de la realidad.
v’ Fatiga, angustia, tension e irritabilidad
v Apatia, las personas se rinden y abandonan el problema.

Dichos comportamientos caracterizan las cuatro tipos de respuesta:

Negacion. Se niega a admitir mas informacion.

Especializacion. Se mantiene a la altura del cambio pero s6lo en un sector vital y reducido.
Pero puede quedar en desuso o profundamente transformada por lo que ocurre fuera de
campo.

Nostélgica. Aplica acciones que fueron eficaces, pero que hoy son insuficientes o
inadecuadas.

Simplificacidn. Se aferra a cualquier idea con la que pretende explicar todo.

Sin embargo, se presenta un paradigma: “Una competencia sostenida por largo tiempo
llevara al desgaste de las UEN involucradas, pero suprimir el cambio detendra el
crecimiento, el desarrollo y significara el estancamiento total”.

Las decisiones son programadas o no programadas. Las programadas pueden llevar a la
monotonia, desinterés y a buscar introducir la novedad. Las no programadas pueden
provocar desorganizacion y agotamiento.

Entonces, la UEN debe conducirse por una pendiente suave, la direccion no debe
precipitarse con el deseo de lograr resultados en el corto plazo, promoviendo cambios
drésticos o variados.

Resultara de gran ayuda un liderazgo con habilidades de prevision, la informacion
anticipada mejora la capacidad de adaptacion, fundamentar la adaptacion de la UEN en lo
que “va a ser”.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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EL MODELO

Planear

Estrategias Maestras
Visién-Misién
Andlisis de la Industria
Estrategia

Segmento de Mercado y
Mercado Meta

Estrategias Especificas

Identificacién de
Stakeholders

Intercambios

Desagregacién de
Objetivos

Mapa

Andlisis a posteriori de
supuestos

Planes y Programas
Presupuesto
Evaluacién

Plan de Negocios

VISION

EFICIENCIA

CRECIMIENTO

OBJETIVOS

INICIATIVA 1
INICIATIVA 2
INICIATIVA 3
Ejecutar Revisar
Auditorias

Lanzamiento

Administracién
Transversal

Equipos de Trabajo
Liderazgo
Entrenamiento
Instruccion del Trabajo
Estandarizacidn
-Desglose
-Pasos Importantes
-Pasos Clave y Razones
Plan de Desarrollo

Identificar el
conocimiento y
habilidades criticas

Transferirlas
Verificar el aprendizaje

Listas de Verificacién
Consulta a Expertos
Cascada
Sistema de Indicadores
Tipos de Indicadores
Construccién
Caracteristicas

Metas

Monitoreo del Ambiente

Adaptar

Pronésticos
Variables y Niveles
Transitoriedad
Novedad

Complejidad

Generacion de
Supuestos
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El modelo se basa en la idea de que a partir de la vision y la estrategia es
posible identificar estrategias de crecimiento o eficiencia. Dichas estrategias se
resumieron utilizando la matriz de Ansoff'y el trébol de las eficiencias.

Las estrategias se desagregan en objetivos especificos y se identifican iniciativas que
apoyen la realizacion de los objetivos que componen la estrategia.

Este es el mismo procedimiento general que utilizan los tableros del control, pero
existen factores que median entre las iniciativas y los objetivos estratégicos. Se
agruparon en las siguientes categorias:

Planear.
Estrategias Maestras. Vision-Mision, Analisis de la Industria, Estrategia,
Segmento de Mercado y Mercado Meta.
Estrategias Especificas. Identificacion de Stakeholders, Intercambios clave,
Desagregacion de Objetivos, Mapa, y Andlisis a posteriori de supuestos.
Planes y Programas. Presupuesto, Evaluacion, y Plan de Negocios.

Ejecutar.
Lanzamiento. Administracion Transversal, Equipos de Trabajo, y
Liderazgo.
Entrenamiento. Instruccion del Trabajo, y Estandarizacion.
Plan de Desarrollo.

Revisar.
Auditorias. Listas de Verificacion, Consulta Expertos, y Cascada.
Sistema de Indicadores. Tipos de Indicadores y sus Caracteristicas,
Construccion, y Metas.
Monitoreo del Ambiente.

Adaptar.
Pronosticos.
Variables y Niveles de Adaptacion.
Generacion de Supuestos.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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EL MODELO
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Los componentes de las categorias que mencionamos reducirdn la brecha
entre los objetivos estratégicos y las iniciativas.

En el centro del modelo se ubican los stakeholders y la sustentabilidad. Es
importante recordar que la importancia de los stakeholders para el éxito de un
proyecto se base a en dos premisas:

“El estado actual de una UEN es el resultado de las fuerzas de apoyo y de
resistencia de sus stakeholders”.

“El resultado de una estrategia se desprende de las fuerzas colectivas que la
apoyan o la obstaculizan durante su implementacién”.

Estas dos premisas conducen a la conclusion de que:

“La validez de un plan estratégico siempre depende de las suposiciones que se
hacen respecto a los stakeholders y las acciones que emprendan antes, durante
y después de la implementacion de una estrategia”.

Por sustentabilidad se debe entender el reconocimiento del respeto que le debemos
al medio ambiente, y de los recursos limitados que ofrece.

El medio ambiente es, también, un stakeholder. Cada stakeholder con capacidad
para influir en las decisiones debe considerar:

La situacion inicial en que se encuentra el ambiente.
Las posibles maneras en que la operacion de la UEN lo afecta.
Los efectos en la UEN causados por el posible deterioro del medio.
L os altos costos econdmicos, morales e imagen; debidos a la afectacion del
ambiente.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Cada proceso, actividad, o tarea critica; consume insumos —entradas-, y
genera productos —salidas-. Entonces, debe recibir:

Apoyo. Flujo de trabajo ldgico, instrucciones claras, administracion del proceso,
herramientas adecuadas y, ambiente seguro y limpio.

Especificaciones. Alinecadas con los objetivos y razonablemente alcanzables.
Permitiendo la medicion y el desarrollo del asociado.

Informacion sobre las consecuencias. Cumplimiento de especificaciones,
confiabilidad, constancia, a tiempo, etc.

Retroalimentacion. Expresada en términos de las especificaciones, relevante,
confiable, en tiempo, especifica, facil de entender, y que motive la accion.

A su vez, la UEN por medio de su departamento de recursos humanos, el jefe
directo del asociado o de algln instructor debe monitorear:

Las capacidades del asociado. Mentales, fisicas y emocionales.

El conocimiento y habilidades. Medidos periddicamente y desarrollados
continuamente. Explicar como se hace el trabajo, la importancia del trabajo, y donde
0 quién puede proporcionarle informacion.

El modelo que se propone no compite con los descritos en el capitulo dos, no es un
tablero de control. Es un modelo conceptual para reducir la brecha entre la estrategia
y el desempeiio.

Aunque, recoge aspectos de muchos de los tableros de control no es la intencion que
se entienda como tal. Es pertinente aclarar que dado que el desempefio esta
estrechamente vinculado con la estrategia, y que cada UEN fija su estrategia,
entonces, cada UEN fijara los medios para mejorar el desempefio.

Finalmente, la UEN necesitara de especialitas de diferentes campos dado que el
modelo toca temas muy variados.

ToE UN MODELO DE DIRECCION PARA LA MEJORA DEL DESEMPENO
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Esta tesis comenzd con el propdsito de desarrollar una técnica para la
construccion del cuadro de mando integral, pero a la luz de la informacion analizada
se determiné que los tableros de control no son una solucion completa para
movilizar a la UEN hacia la consecucion de sus objetivos. Encontrandose una nueva
motivacion.

Se analizaron varios modelos, algunos orientados a la estrategia competitiva y otros
al desempefio de los servicios de atencion ciudadana.

Las contribuciones del trabajo son:

v" Un modelo conceptual para mejorar el desempefio de la UEN.

v El trébol de las eficiencias

v Recolectar 18 modelos para la gestion del desempefio

v’ Utilizacién del concepto de intercambio para definir las relaciones con los
stakeholders clave y poder desplegar el mapa.

v" Una variante de la matriz de los efectos olvidados de la légica difusa para

realizar un analisis a posteriori de las suposiciones que se hicieron para la
construccion del mapa estratégico.
v Ponderacion de las relaciones causales.

El modelo conceptual propuesto requerira ajustes para cada caso. Al utilizarlo
debemos preguntarnos qué es lo que realmente movilizard a la UEN hacia el logro
de los objetivos. Si se trata de abarcar todos los aspectos el resultado puede ser
contraproducente pues se perdera enfoque.

La solucion es concentrarse en aquellos puntos que resultan claves para la ejecucion
de la estrategia.

El siguiente paso es la experimentacion practica, el cuél puede ser motivo de otra
tesis.
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