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CAPITULO 1. INTRODUCCION.

El ambiente de las organizaciones hoy en dia ha experimentado cambios de forma
y fondo, las organizaciones enfrentan en la actualidad entornos mas complejos y
cambiantes. El fenédmeno de la globalizacion mundial, ha ocasionado que las
organizaciones sean mas vulnerables a los acontecimientos que se presentan en
el mundo sin importar a que distancia estan ocurriendo. De igual forma, los
cambios que se han presentado en la actualidad producto de la evolucion
tecnolégica, ha llevado a las empresas a obtener una gran cantidad de
informacion. En este sentido, los administradores de las organizaciones deben ser
selectivos con la gran cantidad de informacion a la que tienen acceso y tomar,
solo los datos mas relevantes y que tienen mayor valor en el proceso de toma de
decisiones.

Otro cambio muy importante que se ha presentado en los mercados en los Ultimos
anos, es el comportamiento del consumidor. El papel del consumidor a pasado de
ser estatico y conformista, para convertirse en un consumidor que exige calidad,
precio, mas beneficios y mas servicios después de la compra de un producto. Lo
anterior ha ocasionado que las decisiones de compra sean mas elaboradas y mas
inteligentes.

Por lo anterior, se puede decir que en la actualidad existen muy pocas
organizaciones que operen bajo un entormo estatico. En lugar de ello, las
organizaciones enfrentan hoy en dia diversos retos y presiones dados por las
condiciones del entorno mas complejo y cambiante, a los cuales, tienen que
responder de una forma eficiente y efectiva si desean permanecer vy lograr su
supervivencia en el largo plazo.

Por otra parte, las organizaciones contemporaneas han reflexionado sobre la
importancia y el papel que desempenan sus recursos humanos. Hoy en dia la
funcion y el valor del recurso humano al interior de las organizaciones, ha sido
replanteado y ha ido tomando cada vez mas valor e importancia. Hoy en dia es un
hecho el que las organizaciones exitosas ven en sus recursos humanos la
principal fuente de ventajas competitivas. [PEARSE, 1994]

Tomando en cuenta lo que se afirma acerca de la complejidad del entorno
mundial, por una parte, y la importancia estratégica de los.recursos humanos en el
desarrollo de fortalezas organizacionales para hacer frente a dicho entorno, el
presente trabajo de investigacién propone un sistema de evaluacion del
desempeno integral, el cual incluya aspectos tradicionales como el nivel de
ausentismo y la rotacion de personal, ademas de aspectos emocionales y
motivacionales de cada empleado. Es decir, una evaluacion mas integral y
objetiva.

Por otra parte, se dice que aunque la organizaciéon cuente con procesos muy bien
definidos, y tenga una percepcion correcta de las necesidades de los
consumidores, sera indispensable que cuente con recursos humanos capaces de



administrar dichos procesos, y de traducir dichas necesidades de los clientes, en
productos y servicios que verdaderamente satisfagan sus necesidades y excedan
sus expectativas. Por lo anterior, el presente trabajo de investigaciéon es una
propuesta para que las organizaciones, cuenten con una herramienta que les
permita desarrollar sus recursos humanos y garantizar su permanencia en el
largo plazo mediante el desarrollo de fortalezas organizacionales.

PREGUNTA DE INVESTIGACION.

¢Como se puede incluir al modelo de gestion BALANCED SCORE CARD, una
metodologia de medicion de factores motivacionales y emocionales, en empleados
staff y administrativos de una empresa mediana dedicada al auto transporte de
pasajeros?

OBJETIVOS.
La investigacién busca lograr dos objetivos.

e Partiendo del modelo BSC con sus cuatro grandes perspectivas, se
propone incluir en la perspectiva de Aprendizaje de dicho modelo, una
metodologia de medicién sus respectivos inductores, la cual este basada en
un enfoque de 360 grados.

¢ Proponer una metodologia para la medicién los inductores de la perspectiva
de A y C de modelo BSC, la cudl este basada aspectos de la inteligencia
emocional y enfocada en los empleados staff y administrativos.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

e ;De qué forma se pueden incluir al BALANCED SCORE CARD una
metodologia de evaluacion de 360 grados, para el desempeiio logrado en
los inductores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento?

o ;Qué ajustes se deben hacer en el modelo BALANCED SCORE CARD,
particularmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para incluir
aspectos de la inteligencia emocional en la evaluacion de empleados staff y
administrativos?



JUSTIFICACION.

Los instrumentos de control administrativo tradicionales y que actualmente son
usados en la mayoria de las empresas mexicanas y de servicios, no incluyen en
su totalidad indicadores motivacionales y culturales con el objeto de evaluar el
desempeno de empleados administrativos y staff. Por lo anterior resulta de
importancia estratégica, la integracion de los mismos, con la finalidad de lograr
una evaluacion integral del desempefo en las organizaciones. Asi también, se
afirma que no se incluyen en el presente estudio al personal de piso y operativo.
Lo anterior debido a que, dada la posicién que ocupan en el organigrama, no es
posible aplicar algunos de los métodos de evaluacion del desempeno, en los
cuales esta basado este estudio.

e Conveniencia: La presente investigacion sera de utilidad en el sentido de
que podra mejorar la herramienta de control administrativo BALANCED
SCORE CARD, de forma tal que sea incluida en la misma, una metodologia
de medicién del desempeio, la cual se complementara, con los
indicadores tradicionales del modelo BSC. Lo anterior pemmitira tener en la
empresa evaluaciones del desempefio mas justas, utiles e integrales.

e Relevancia Social: El beneficio y la utilidad, como consecuencia de la
implementacion de la presente propuesta, sera para todas las empresas,
las cuales tengan implementado un modelo BSC. Es decir, como resultado
de la presente investigacion, todas las empresas que tienen al menos un
afno de haber implementado del moldeo BSC, podran contar con una
herramienta de control administrativo, la cual genere mas informacién al
momento de hacer una evaluacion del desempeno de empleados staff y
administrativos.

e Valor tedrico: La presente investigacion pretende complementar una
herramienta de control administrativo existente, con una metodologia de
medicién de aspectos motivacionales y emocionales Lo anterior con el
propésito de hacerla mas integral y util para la empresa que actualmente
esta basando la evaluacion del desempeno de sus empleados staff y
administrativos bajo el esquema del BALANCED SCORE CARD. En otras
palabras, la presente investigacién propone mejorar la herramienta de
control administrativo BALANCED SCORE CARD, para agregarle mas valor
y que sea mas util en su aplicacién practica.

o Utilidad metodologica. La presente investigacion propone mejorar la
metodologia de recoleccion de datos y la medicion del desempefio
propuesta en el modelo de control administrativo BALANCED SCORE
CARD. Es decir, partiendo de la metodologia propuesta por dicha
herramienta, se propone agregar indicadores motivacionales y culturales
para realizar evaluaciones de desempefio mas integrales y objetivas.



HIPOTESIS.

En cuanto a la formulacion de la hipdtesis, es importante mencionar que el
presente trabajo de investigacion es del tipo exploratorio. Es decir, un estudio
exploratorio tiene como objetivo principal examinar un tema de investigacion
relativamente poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas 6 no se ha
abordado anteriormente con profundidad. [HERNANDEZ]

De igual forma, el presente trabajo de investigacion por su caracter exploratorio,
esta enfocado a examinar algunas tendencias, ambientes, contextos y relaciones
en la evaluacion del desempeno y los factores emocionales de los empleados
staff. Lo anterior mediante un enfoque multi direccional de evaluacién, el cual sea
mas integral y objetivo.

Por otra parte, cabe mencionar el hecho de que se formule hipdtesis en un
problema de investigacion depende de dos factores: el enfoque bajo estudio y el
alcance inicial del mismo. En el caso particular de los estudios exploratorios, los
cuales tienen una naturaleza inductiva, no se debe formular hipétesis de
investigaciéon. [HERNANDEZ]

En el caso particular del presente trabajo de investigacién, el cual tiene un
alcance exploratorio, con.todas las caracteristicas que esto implica, no se ha
formulado ninguna hipotesis.

En la siguiente seccion de este capitulo, se presenta una explicaciéon detallada
sobre los motivos por los cuales, se ha definido el presente trabajo de
investigacibn como del tipo exploratorio. Es decir, se presenta al lector los
alcances y limitaciones de ésta investigacion.



ALCANCES Y LIMITACIONES.

En lo que respecta a la evaluacion del desempeno, se dice que en sus inicios, los
medidores del desempeho eran utilizados como una herramienta para monitorear
y mantener el control sobre el comportamiento de los empleados. Los primeros
medidores del desempeno usados en las organizaciones, estaban limitados
basicamente a los aspectos de meramente operativos, de rentabilidad y
financieros, y solo daban un panorama general del desempeio real del
empleado. [HARBOUR, 1997]

Por otra parte, en el afio de 1992 Kaplan y Norton introdujeron nuevo concepto en
la forma de medir el desempeio de las organizaciones, el “Balanced Scorecard’.
La mas importante aportacién de esta metodologia para medir el desempeiio de
las organizaciones, es que complementa las medidas financieras tradicionales
usadas en la mayoria de las organizaciones, con criterios que miden toda la
organizacion desde cuatro grandes perspectivas que son: el punto de vista de los
clientes, los procesos internos del negocio, el aprendizaje organizacional y la
rentabilidad. Desde la creacion del Balanced Scorecard en 1992, muchas
empresas en todo el mundo han logrado mejorar su desempeno de una forma
exitosa mediante su implementacién.

De acuerdo con la literatura, para que un sistema de evaluacion del desempeiio
sea exitoso en su implantacion, éste debe estar derivado de la estrategia e incluir
los indicadores mas representativos de todas las areas de la empresa. Es decir,
un buen sistema de medicion del desempefo debe incluir medidores del
desempeno tanto financieros como no-financieros.

Por ejemplo, es légico pensar que si una organizacidon pone especial atencion en
el logro de sus objetivos operativos, a través de una cuidadosa medicién de los
indicadores no-financieros, una vez cumplidos estos objetivos operativos conforme
a la estrategia planeada, los indicadores financieros como la rentabilidad y el
margen de operacion se cumpliran de igual forma. Por lo anterior, se dice que
indicadores no-financieros pueden ser utilizados como un prondstico de los
indicadores financieros, dado que existe una relacién directa entre elios.

Debido a la importancia que tienen los indicadores no-financieros en la medicién
del desempeno de la organizaciéon, y su funcion como pronésticos para los
indicadores financieros, el presente trabajo de investigacién se centrara en los
siguientes capitulos en desarrollar este tipo de indicadores de forma tal, que
reflejen en la mejor medida posible el desempeno operativo de la organizacion.
[AMARATUNGA, BALDRY Y SARSHAR, 2001]

Por ejemplo, si una organizacion cuenta con recursos humanos altamente
capacitados, motivados y plenamente comprometidos con la misién y vision de la
empresa, seran capaces de llevar a cabo una implementacion exitosa de todos
los procesos internos de la empresa. A su vez, una implementacién exitosa de
todos los procesos internos en la organizacion, tendra como consecuencia directa



la satisfaccion de los clientes, la satisfaccion de los clientes tendra como resultado
la rentabilidad en la organizacién y por ultimo, los buenos resultados financieros
en la organizacién daran satisfaccion a los accionistas 6 duenos. La siguiente
grafica muestra como opera la cadena causa-efecto.

Medicion del Medicién del Medicion de Medicion de Medicion de
desempeiio desempeiio la la la
de los !:> de los ‘:> satisfaccidén |:> rentabilidad \:> satisfaccion
empleados. procesos de los dela de los
internos. clientes. empresa. accionistas.
y A
y y y
Satisfaccion Procesos Satisfaccion Rentabilidad Satisfaccién
de los [:> internos Ij de los ‘:> dela [> de los
empleados eficientes y clientes con organizacién accionistas
enla efectivos. los con el
organizacion productos. desempefio.

Figura 1.1. Esquema de evaluacion del desempeiio.

De acuerdo a lo que se describe en la grafica anterior, para que una medicién del
desempefio tenga resultados satisfactorios en su implementacion en las
organizaciones, la primera perspectiva objeto de medicion debe ser el desempeno
de los empleados al interior de la organizaciéon a través del aprendizaje, el
crecimiento y la mejora continua. Lo anterior debido a que de un desempefio
exitoso del recurso humano, dependen las otras tres perspectivas restantes.

En lo que respecta al alcance de la investigacién, el lector podra encontrar una
propuesta de medicion del desempefio integral para empleados staff y
administrativos. Esta propuesta integral de medicién del desempeio de
empleados staff y administrativos debera agrupar indicadores tradicionales, que
son usados en la mayoria de las organizaciones, con aquellos que son
innovadores y que estdn encaminados a medir la motivacién y los aspectos
emocionales en los ejecutivos de las organizaciones, como lo muestra la siguiente
figura.

INDICADORES TRADICIONALES

‘METODOLOGIA DE MEDICION DE
FACTORES MOTIVACIONALES Y
~ EMOCIONALES.

~ EVALUACION INTEGRALDEL =
~ DESEMPERO. -

Figura 1.2. Esquema de evaluacion del desempeiio



Es importante mencionar que para efectos del presente trabajo de investigacion, la
mision, vision y estrategia de la empresa se dan por elaboradas, de igual forma, se
entiende que las mismas estan disefiadas correctamente, en respuesta al entorno
cambiante de la organizacién y a las necesidades particulares de cada grupo de
interés de la organizacion.

De igual forma, el presente trabajo de investigacién parte del modelo de medicién
del desempefio BSC con sus cuatro grandes perspectivas explicadas
brevemente en parrafos anteriores. Por lo anterior, la presente investigacion se
centrara unicamente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en la cual se
desarrollaran los indicadores necesarios con el objetivo de medir la motivacion y
aspectos emocionales de los empleados staff y administrativos. Por ultimo, se
establecera una relacién entre estos indicadores motivacionales y el desempeiio
obtenido por este tipo de empleados en las organizaciones.

La grafica que a continuacién se presenta, resume el planteamiento del presente
trabajo de investigacién, mismo que fue descrito en los parrafos anteriores.
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Figura 1.3 Esquema del marco teédrico.

Para concluir la parte del alcance de la investigacion, se afirma que el presente
estudio es clasificado como del tipo exploratorio. Lo anterior debido a que, como
se expuso en los objetivos de la investigacion, el presente estudio busca examinar
un tema relativamente poco estudiado 6 examinado anteriormente. Es decir, esta
investigacion pretende explorar un tema del cual se tienen dudas y se ha
abordado poco anteriormente. De igual forma, se puede afirmar que el valor de la



presente investigacion es familiarizarnos con la evaluacion del desempeno de una
multi direccional, y al mismo tiempo, centrada en aspectos tradicionales y
emocionales del personal.

ESTRUTURA DE LA INVESTIGACION.

En lo que respecta a la estructura del presente trabajo de investigacién, la misma
estd disefada de una forma que vaya de lo general hacia lo particular. El presente
capitulo presenta una introduccién al tema central de la investigaciéon. Es decir, en
los parrafos anteriores se explicaron los alcances de la investigacion, asi tamblen
se presenté una introduccién para el lector.

Enseguida, el capitulo 2 pretende hacer una revision de la literatura existente
sobre el tema de la medicion del desempeino, aspectos motivacionales y
emocionales. Lo anterior considerando algunos puntos de vista de expertos en el
tema, de igual forma, se hace un estudio del modelo BSC con el objeto de
construir un marco teérico sélido que sirva de base y fundamento para el presente
trabajo de investigacién. De igual forma, en el capitulo 2 se explican cada una de
las teorias 6 modelos relacionados con el campo de estudio de la presente

investigacion.

En el capitulo 3 se presenta un diagnéstico sobre la aplicaciones reales del
modelo BSC en dos empresas de auto transporte, es decir, se presenta un
diagndstico sobre los alcances obtenidos en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento en dos empresas. De igual forma, a lo largo capitulo 3 se explica a
detalle la metodologia de recopilacion y analisis de la informacidén, asi como
algunas limitaciones de la misma.

Finalmente el capitulo 4 sugiere algunas actividades de sensibilizacion que
pueden ayudar a la empresa, a obtener el maximo beneficio como consecuencia
de la implementacién de este modelo. Es decir, antes de entrar de lleno a la
implementacion del modelo BSC, se recomiendan algunas actividades previas y
de sensibilizacion, las cuales facilitaran el proceso.

A continuacion, se presenta un grafico con el resumen de contenido de cada unos
de los capitulos de la presente tesis.



Capitulo 1.

* Antecedentes.

« Objetivos de investigacién.

* Planteamiento del problema.
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Capitulo 4.

restantes del modelo BSC.

« Indicaciones previas a la implantacion del modeio BSC.

* Propuesta la evaluacion de fa perspectiva de Ay C.

= Descripcién y explicacion del instrumento de evaluacidn.
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= Relacion existente con principales indicadores de negocio. \
= Contribucion del presente estudio a la Mision y Vision de la empresa.

Capitulo 5

= Conciusiones generales
de la investigacion.

= Contribuciones logradas.
= Investigaciones futuras

Figura 1.4 . Estructura de la investigacion.

La ultima parte del documento, al final del capitulo 4, el lector podra encontrar la
la metodologia propuesta, se encuentra
relacionada con los principales indicadores de negocio. Es decir, se detalla la
relacidon causa efecto que existe entre la metodologia de evaluacion propuesta, y
las tres perspectivas restantes del modelo BSC. Lo anterior con la intenciéon de
que el lector pueda comprender en que forma y medida, el presente trabajo de
investigacion contribuye al modelo BSC, visto como un todo y en donde la
presente metodologia de recopilacién de la informacién es una pequena parte de

explicacion sobre la forma en que

ese todo.




CAPITULO 2. MARCO TEORICO.

2.1. Introduccion.

A continuacion lo que podra encontrar el lector a lo largo del presente capitulo es
una revision literaria sobre las teorias en las que esta basada todo el proyecto de
investigacion. Es decir, este capitulo se dedica a explicar de una forma detallada y
objetiva, los fundamentos tedricos que serviran de base para construir la
propuesta que se presenta en el Ultimo capitulo. De forma general, el presente
estudio esta basado en cuatro teorias: la teoria de la inteligencia emocional, el
sistema de evaluacion de 360 grados, el indice de creacion de valor y el modelo
de gestion BALANCED SCORED CARD, particularmente en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

De esta manera, el presente capitulo pretende explorar y documentar la opinién de
expertos en las cuatro teorias mencionadas anteriormente. Por lo que el lector
podra encontrar a lo largo de este capitulo definiciones, origenes, conceptos y
aplicaciones en relacién a la teoria de la inteligencia emocional, el indice de
creacion de valor, el método de evaluacion de 360 grados y el modelo de gestion
BALANCED SCORED CARD. Por lo anterior, este capitulo es de vital relevancia
para toda la investigacién, esto debido a que en el mismo, se presenta la teoria
que es aplicada posteriormente en forma de metodologia al final del documento.

Por uitimo, al final del capitulo se presenta al lector una tabla comparativa con las
principales caracteristicas de cada una de las cuatro teorias estudiadas, a manera
de resumen. Es decir, dicha tabla es un condensado con las principales
caracteristicas de cada una de las teorias seleccionadas, sus contribuciones a
este estudio y su definicién general. Lo anterior con el objeto de recopilar los
aspectos relevantes de cada una de las teorias y su respectivo grado de
contribucioén.

De esta manera, en las siguientes paginas se presenta al lector informacién

detallada sobre cada una de estas teorias, el punto de vista de los expertos y al
final un resumen con las principales contribuciones de cada una de ellas.
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REVISION DE LA LITERATURA.
2.2 Definicion de desempeiio.

El desempeiio puede por si solo puede ser un concepto ambiguo, puede tener
varias acepciones 6 varias dimensiones, es decir, el término de desempeiio se
puede utilizar para denotar por ejemplo el desempeno de un individuo, de un
proceso, de una area especifica, asi como también el desempeno de una
empresa. De esta manera, el desempeno es la salida de un trabajo 6 de un
determinado proceso. Este concepto no debe confundirse con el comportamiento
del trabajo, sino que debe enfocarse en el trabajo realizado 6 en la salida
producida. Por otra parte, el desempeino es un término comunmente usado en la
literatura pero por si solo puede carecer de precision en lo que denota. Por
ejemplo desempeiio del personal, de la organizacién y de las maquinas. Es decir,
el témino desempefio es multi dimensional y que puede denotar diferentes
conceptos dependiendo del contexto en donde se aplique. [VENKATRAMAN Y
RAMANUJAM 1986]

Un punto importante es que, la presente investigacién pretende ubicarse en el
desempeio de una organizaciéon. Es importante hacer la aclaracion, de que en el
caso del desempeiio de una empresa, este concepto puede ser definido como el
resultado generado de la suma de los desempefios obtenidos en las areas
funcionales que integran dicha organizacion, es decir el desempeno de la empresa
finalmente se expresa en utilidades, las cuales se consideran de acuerdo al
desempeno de todas las areas de la empresa.

Por ejemplo, puede obtenerse el desempeno de los clientes, del area de finanzas,
de produccion, de los grupos de interés, y todas las demas areas, las cuales la
empresa considera importante evaluar. En resumen, el desempefio de la empresa
como un todo, se obtiene sumando los desempefios de las partes que la integran.
[BROWN, 2000].

Una definicion de desempeiio mas completa y que agrupa tres clases, conforme lo
proponen los autores Venkatram y Ramanujam, quienes argumentan que el
desempeno de cualquier organizacion puede estar clasificado en tres grandes
tipos.
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Figura 2.1. Medicion del Desempeiio. Fuente: Adaptado de
Venkatraman y Ramanujam. (1986. P 803)

El primer tipo de desempeiio y también el mas especifico es el desempefio
financiero, el cual es usado para medir la capacidad de la organizacién para lograr
objetivos establecidos en términos monetarios. Algunos ejemplos de indicadores
del desempeiio financiero son la utilidad neta, el retorno sobre la inversién y la
ganancia por accién. En un segundo nivel y con un panorama mas amplio de la
organizacion, se tienen los indicadores del desempefo operativo, los cuéles estan
orientados basicamente en medir el desempefio de las unidades de negocio que
son parte de la organizacion. Algunos ejemplos de este tipo de indicadores son: la
participacion de mercado, la rotacion de personal, introduccion de nuevos
productos por unidad de tiempo, etc. Por ultimo, el tercer y mas amplio nivel de
indicadores de desempefio son los organizacionales, los cuales estan disefiados
para medir a la organizacién como un todo.

Por otra parte, [HARBOUR1997] define el desempeiio organizacional como la
accion de medir en términos cuantitativos, el grado de avance con respecto a los
objetivos previamente establecidos.

Es decir, la finalidad de un sistema de medicion del desempefio es medir y
cuantificar las actividades que realiza la empresa, y en base a lo anterior,
proporcionar los elementos necesarios para la deteccién de problemas 6 areas de
oportunidad, 6 en el mejor de los casos, un sistema de medicion del desempeiio
puede funcionar como una prediccion sobre donde se pudiera presentar un
problema en el futuro.

De igual forma, la medicién del desempefio organizacional tiene algunas ventajas
para las organizaciones, en el sentido de que puede reducir la emotividad de las
personas al momento de tomar decisiones, animar a todos los involucrados en el
logro de los objetivos que la organizacion previamente ha establecido, asi como
también, proporciona informacion relevante que permite reducir la incertidumbre y
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la complejidad del entorno. Por dultimo, la medicion del desempeno en las
organizaciones mejora la comunicacion entre todo el personal dentro de la misma,
asi como también lo hace con los clientes, proveedores, accionistas y grupos de
interés de la organizacion.

Por otra parte, en cuanto a los motivos que puede tener una organizaciéon para
que la inciten a medir su desempeiio pueden ser de muy diversas indoles. En este
sentido [LASETER 1998] menciona seis razones principales, por las cuales una
organizacion este motivada a implantar un sistema de medicién de desempeiio.

Identificar el éxito.

Identificar si se estan cumpliendo los requerimientos del cliente.
Entender los procesos.

Identificar restricciones. (Cuellos de botella y desperdicios)

Asegurarse que las decisiones estan basadas en hechos.

Conocer si los planes elaborados se estdan cumpliendo [LASETER
1998]

A

Por lo anterior, es posible verificar que las razones por las cuales una organizacion
es impulsada a medir su desempeiio, tienen su origen de diversas areas
funcionales 6 expectativas de los grupos de interés a la organizacion. Asi también,
estas razones son producidas en respuesta a factores internos y externos.

2.3. Definicion de medicion del desempeiio.

Una vez que se explicé el concepto de desempefio desde la perspectiva de
algunos expertos en el tema, la siguiente tarea es relacionar este concepto con el
término medicion. A grandes rasgos, se entiende por medicion del desempeno
proceso en el cual tenemos entradas, actividades de transformacion y finalmente
salidas. [Ver figura. 2] Es decir, el proceso de medicién del desempeno se
entiende como la accion de medir el trabajo terminado 6 las salidas que la
organizacion esta generando, asi como también, la accién de medir los
parametros del proceso productivo de la organizacion, los cuales estan afectando
el producto final. Por ejemplo, la mediciéon del desempefio consistiria en medir el
tiempo de ciclo de un proceso o servicio. [ HARBOUR 1997].
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Figura 2.2. Proceso de medicion del desempeiio.

Otra definicion que es relevante para efectos del presente trabajo de investigacion,
resalta el hecho de que la medicidén del desempefio es una descripcion de algo
que puede ser directamente medido y cuantificado, ejemplo de lo anterior puede
ser el numero de piezas producidas en una jornada de trabajo 6 niumero de horas
necesarias para concluir un producto terminado. [BREWER, 2000]. Es decir la
definicién del desempeino se entiende como la accion de mesurar y estandarizar
utilizando una base de resultados o salidas, los cuales son generados por una
actividad, proceso 6 trabajo. [LYNCH 1998].

Por otra parte, la medicién del desempeno de las empresas requiere de cadenas
causales para la creacion del valor, en otras palabras, lo que se pretende con la
medicion del desempeiio es convertir los datos y la informacién de la empresa, en
conocimiento que permita agregar valor a la organizacién misma. Es decir, el
desempeno de la empresa es la unién de todas las medidas de la empresa para
todas sus areas funcionales 6 departamentos.

De esta forma, como lo senalan los autores, una eficaz mediciéon del desempeiio
comienza con el planeamiento estratégico y se liga al proceso periédico y
sistematico al momento de su implantacion. Lo anterior pemite que una
organizacion exprese su estrategia, y su vez, como esa estrategia se conecta con
las operaciones diarias. [KAPLAN y NORTON, 1996].

De igual forma, los sistemas de medicion del desempeno también crean un
mecanismo esencial de la regeneracién y de aprendizaje para apoyar las
decisiones de la alta direccion. En este sentido, las medidas de desempeio
pueden tomar muy diversas formas, incluyendo medidas financieras tales como el
retorno de inversion, y una combinacion de medidas cualitativas y cuantitativas.
Hoy en la actualidad, muchas organizaciones estan invirtiendo energia en
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desarrollar las medidas de desempeno necesarias que cubran todas las
actividades de la empresa, sean estas visibles 6 estén implicitas.

Algunos ejemplos de medidas del desempefo que las empresas han adoptado en
la ultima década son: las competencias del recurso humano, inventario, imagen
publica, el grado de innovacion, valor del cliente, grado de aprendizaje e
inteligencia, el grado de resistencia al cambio, indice de error, costo de calidad,
contacto con el cliente, tiempo de entrenamiento, y los resultados de reingenieria,
entre otros. [BREWER, 2000].

En cuanto a las caracteristicas que debe tener la mediciéon del desempeno para
que sea mas adecuada a la organizacion, es muy recomendable que dicha
medicién no se limite unicamente al uso de medidas financieras. [BREWER,
2000]. Lo anterior debido a que es de vital importancia para las organizaciones el
uso de medidas no financieras, como por ejemplo el enfoque en los clientes, las
operaciones, la calidad en el servicio, la satisfaccion de los empleados, etc.

Es decir, el uso de indicadores financieros complementados con los no
financieros, tiene mas sentido para las organizaciones, si se parte del hecho de
que son los clientes, la calidad del producto 6 servicio, las satisfacciéon de los
empleados en el trabajo y las operaciones eficientes de la empresa, los que
tendran un impacto directo en los indicadores financieros. [KAPLAN Y NORTON
2001]

En este sentido, algunos expertos en la medicion de desempefio, mencionan que
los responsables de la contabilidad en las organizaciones, deben ser capaces de
desarrollar medidas no financieras de desempeno orientadas a medir aspectos de
la organizacién tales como productividad, calidad del producto, y costos de
operacion. Pero algunas medidas no financieras méas intangibles como liderazgo,
la satisfacciéon de los clientes, flexibilidad de la estructura y la motivacién de los
empleados, deben ser disefiados por la alta direccién de la empresa. Cabe
mencionar que la inclusién de medidas no financieras en la evaluacion del
desempeno de las organizaciones, fue uno de los grandes tdpicos de interés
durante la década anterior.

Lo anterior se debe principalmente a que las medidas integrales vencen las
limitaciones de solamente utilizar medidas de desempeno financieras. De acuerdo
con los expertos en el tema, hay muchas ventajas en el uso de medidas no
financieras. Lo anterior debido a que este tipo de medidas son mas oportunas que
las financieras; sus mediciones son muy precisas y cuantificables; son mas
significativas para los trabajadores al momento de hablar de mejora continua. A su
vez, las mediciones no financieras son mas consistentes con los objetivos y
estrategia de la compania y, pueden ser cambiadas acorde con las necesidades
del mercado y del entorno. Lo anterior les proporciona una flexibilidad mayor con
respecto a las medidas financieras. [KAPLAN Y NORTON 2001]

Por otra parte, una desventaja, si embargo, es que existe un enorme rango y
variedad en los términos en los cuales pueden ser definidas las mismas, a su vez
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esta gran diversidad puede causar cierta complejidad al momento de ser
implementadas en la organizacion. De igual forma, otro problema surge al
momento de elegir, de entre una gran cantidad de posibilidades, las mediciones
que una compaiiia debe utilizar.

2.4 El Hoshin Kanri.
Definicion.

El término Hoshin Kanri proviene del japonés, el cual se entiende de la siguiente
forma:

Hoshin: Brujula 6 puntero que indica una direccién a seguir.
Kanri: Administracion.

De esta forma, el término Hoshin Kanri se traduce como: la administraciéon por
directrices ¢ politicas. Es decir, la administracién de todos los recursos de la
organizacion, bajo un enfoque de directrices y politicas.

Por otra parte, se dice que el modelo de gestion Hoshin Kanri tiene sus origenes
en ano de 1968, cuando la compaiia Bridgestone localizada en Japén, hizo
grandes esfuerzos para mejorar la calidad a través de rotar el circulo PHVA ,con la
participacion de todos sus empleados. Dichos esfuerzos por mejorar todas las
operaciones de la organizacion, la hicieron merecedora del Premio Demming en el
aho de 1968. De esta forma, todas las actividades y practicas realizadas en este
sentido, fueron documentadas a detalle en la organizacion. Anos mas tarde se
denomind a esta coleccion de practicas y documentos, relativos a la mejora de la
calidad, como Hoshin Kanri. [KONDO 1998]

En la actualidad muchas organizaciones en diferentes partes del mundo, han visto
en el Hoshin Kanri una herramienta muy poderosa para hacer frente al complejo
entorno, y al mismo tiempo, eficientar el uso de todos sus recursos. Por lo anterior,
la practica e implementacion del Hoshin Kanri se ha extendido en muchas
organizaciones de diferentes giros, tamanos y ubicaciones.

De acuerdo con los autores expertos en el tema, El Hoshin Kanri pretende el logro
de tres objetivos generales. Es decir, la implementacion del Hoshin Kanri, busca
lograr tres principales objetivos en la organizacion.

e Aumentar la productividad de la organizacion a través de mejorar el
desempenio y la utilizacién de recursos.

e Establecer y unificar un plan anual de politicas, asi como proveer el enlace
entre dicho plan y la administracion de la operacién diaria.
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e Establecer los canales de retroalimentacion necesarios, de forma tal que
todas las actividades en la organizacion, se encuentren alineadas a la
mision y vision. [KONDO 1998]

De igual forma, es importante mencionar que el Hoshin Kanri esta basado en la
filosofia de administracion japonesa. Asi también, se dice el Hoshin Kanri es la
herramienta integradora de un conjunto de técnicas y metodologias para el
mejoramiento del desempefio de las organizaciones.

2.4.1 Componentes del Hoshin Kanri.

Una vez que se ha explicado en términos generales el concepto de Hoshin Kanri,
se procedera a explicar cada uno de los principales elementos que lo componen.

De acuerdo a los expertos en el tema, se identifican 2 principales componentes del
Hoshin Kanri, los cuales son: La administracion Interfuncional, y La administracion
de la operacion diaria. Esto se ilustra en el siguiente grafico y posteriormente, se
hace una explicacién sobre cada una de ellas.

Componentes del Hoshin
Kanri

definicién
' despliegue
1IN

HOSI
KANRI

evaluacién

establecimiento
mantenimiento

mejora

de estandares (SOPs)

Figura 2.3. Esquema del Hoshin Kanri. Adaptado de: Garcia Meza Carlos.
. (2002). Introduccion al Hoshin Kanri.

e La administracion Inter. funcional. Consiste en tres actividades basicas que
son: la definicion de politicas 6 directrices, el despliegue de las mismas y la
evaluacién de los resultados. La definicion de directrices consiste en
establecer los criterios ganadores, bajo los cuales la organizacion lograra
su permanencia en el largo plazo. El despliegue de las mismas se refiere al
conjunto de actividades que buscan el entendimiento y la practica de cada
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una de las directrices, a lo largo y ancho de la organizacion. Por ultimo, la
evaluacién de los resultados comprende el disefio de instrumentos y
procedimientos, con el objeto de comparar entre el desempefo planeado y
logrado.

e [a administracion de la operacion diaria. Esta parte del Hoshin Kanri esta
orientada basicamente, en la estandarizacion y el control de la variaciéon en
las actividades que se realizan diariamente en la organizacion. De igual
forma, se establecen tres diferentes niveles de estandarizacién, los cuales
son: el mantenimiento de los estandares logrados, el establecimiento de
nuevos estandares y la mejora de los estandares vigentes.

De forma general, estos son los principales componentes del Hoshin Kanri y su
respectiva funcién, en la administracion de los recursos y operaciones de la
empresa.

La dltima parte de esta seccion esta dedicada a explicar al lector, una
metodologia compuesta por 9 etapas para implantar Hoshin Kanri en una
organizacion. Dicha metodologia es propuesta por los expertos en el tema y a
continuacién se explica con mayor detalle.

2.4.2 Metodologia de implementacién del Hoshin Kanri.

Autores expertos en Hoshin Kanri proponen una metodologia de 9 pasos para su
implementacion en la organizaciéon. A continuacion se presentan y explican
brevemente cada estos pasos. [TENNAN Y ROBERTS 2001]

1. Establecer las directrices de la compafia. El primer punto en la
implementacién del Hoshin Kanri, es la definicién de las politicas 6 directrices
de la compaiia. Es importante mencionar que estas directrices deben estar
inspiradas en la declaracion de mision de la compaiiia. Por lo que es necesario
contar con mision y vision de la compaiiia, como requisito indispensable para
definicion de las directrices. Por ultimo, se recomienda que la cantidad maxima
de directrices definidas no sea mayor a seis en total.

2. Definir las estrategias a mediano y corto plazo. Una vez que se cuenta con
directrices, la segunda etapa es definir las estrategias intermedias 6 de
mediano plazo, las cuales serviran como enlace entre la operacién diaria y la
mision de la compania.

3. Recopilar y analizar informacion. Esta etapa de la implementacién de Hoshin
Kanri tiene como objetivo principal, recopilar informacién y datos sobre el
estado actual que guardan las diferentes areas de la organizacién. Es decir,
antes de entrar a la implementacion, es necesario hacer un diagndstico, con el
objeto de identificar las fortalezas y las areas de oportunidad.

4. Disefiar objetivos y medidores. En esta etapa, se realiza el diseiio los
indicadores que serviran para conocer el grado de avance logrado. En este
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sentido se identifican dos principales tipos de indicadores, los cuales seran
disenados en esta etapa. Los indicadores individuales son aquellos en donde
un solo empleado es responsable de su seguimiento y mejora. En cambio, los
indicadores compartidos con aquellos en donde 2 6 mas empleados son los
responsables, estos pueden ser para un departamento, gerencia, division ¢
para todos los empleados de la empresa.

Disenar y preparar los instrumentos de evaluacion. En la quinta etapa de la
implementaciéon, se deben preparar todos los instrumentos que serviran para
recopilar la informacion relativa a los indicadores disehados en la etapa
anterior. Dichos instrumentos pueden consistir en cuestionarios, entrevistas
estructuradas, reuniones de trabajo, etc.

Desplegar las politicas y las directrices. La informacién que sea recopilada en
la etapa cinco sera utilizada para conocer en que medida, cada una de las
areas de la organizacién y de los empleados en particular, estan contribuyendo
a las directrices disefiadas en la etapa 1. En esta etapa es importante
asegurarse que se conocen y entienden muy bien las politicas, a lo largo y
ancho de la organizacion.

Desplegar los instrumentos de control. Los instrumentos de control tienen
como principal finalidad corregir las variaciones posibles entre las metas y los
resultados logrados. Es decir, una de las principales contribuciones del Hoshin
Kanri a la administracion contemporanea, es que proporciona la forma y los
medios necesarios para que un empleado logre las metas en sus indicadores.
La forma en que debe trabajar cada empleado para contribuir a las metas asi
como los medio necesarios para realizar el trabajo, se deben identificar al
momento de desplegar los instrumentos de control.

Verificar los resultados logrados. En este punto, se hace una comparacion
entre los resultados logrados y las metas propuestas. De igual forma, se
proporciona la retroalimentacién necesaria a cada unos de los empleados, de
acuerdo a los resultados logrados.

Preparar el reporte anual de resultados. La parte final consiste en la
elaboracion de un reporte integrador, en el cual se muestra el estado general
de la compaiiia. De esta forma, el reporte anual es un instrumento fundamental
para su andlisis y la toma de decisiones. De forma similar al tablero de control
propuesto por el modelo BSC, el reporte anual es un resumen con todos los
indicadores de la organizacion. En ambos casos, es posible tener diagndstico
general del estado de la empresa.

De esta forma, se expusieron los principales conceptos y principios del Hoshin
Kanri. A continuaciéon se explicaran en las siguientes paginas el concepto de
Cuadro de Mando Integral, también conocido por sus siglas en inglés como BSC.
De esta forma, en cuanto a la légica bajo la cual operan ambos modelos, es
posible afirmar que existen semejanzas. Estas semejanzas quedaran de
manifiesto una vez que se explique el modelo BSC en la siguiente seccién.
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2.5 Balanced Score Card.
2.5.1 Introduccion.

El Balancea Scorecard 6 Cuadro de Mando Integral, tiene su origen en el aiho de
1990, cuando el Instituto Norton realizaba un estudio denominado “Medicion del
Desempeno en la Organizacion del Futuro" a cargo de Norton como CEO de la
empresa y lider del proyecto, por otra parte Kaplan como un consultor académico.
El objetivo principal de este estudio, en un inicio, fue desarrollar las metodologias
necesarias que permitieran a las organizaciones traducir su misién, vision y
estrategia en hechos concretos. En este sentido, BSC surge como una propuesta
para llenar el hueco que existia en la mayoria de los sistemas de gestion en
aquellos anos. Algunos de los principales problemas que enfrentaban las
organizaciones eran la falta de un proceso sistematico para implementar y obtener
retroalimentacion acerca de la estrategia

2.5.2 Definicion y concepto.

En términos generales, se entiende al BSC como una metodologia de gestion
administrativa, la cual permite a las organizaciones clarificar su visiéon y
estrategia, para traducirlas en acciones concretas, cuantificables y medibles. El
BSC proporciona a las organizaciones que lo implementan, el enfoque a los
procesos mas importantes del negocio y los resultados de los mismos. Este
modelo de gestiéon administrativa permite mejorar continuamente funcionamiento
de los procesos claves del negocio y sus resultados estratégicos. Cuando esta
desplegado correctamente a lo ancho y largo de la organizacién, es capaz de
transformar el planeamiento estratégico en acciones concretas y medibles.

De una forma mas concreta los autores Kaplan y Norton describen el BSC de la
siguiente forma: "el BSC es un modelo de gestion administrativa conserva las
medidas financieras tradicionales. Pero con la observacion, de que las medidas
financieras cuentan la historia de los acontecimientos del pasado de la
organizacion. Los hechos histdricos son adecuados para organizaciones cuyas
inversiones en capacidad instalada, y relaciones a largo plazo con sus clientes no
son criticas para el éxito y la sobrevivencia. Por otra parte, estas medidas
financieras son inadecuadas, sin embargo, para dirigir y evaluar la gestion que las
organizaciones de la actualidad deben hacer para crear valor futuro con respecto
a sus clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion."

De igual forma, BSC esta integrado por un conjunto de mediciones que incluyen
los indicadores de las actividades recientes y los indicadotes de futuras
actividades, asi como medidas financieras y no financieras. Para los
administradores de la organizacion, la funcién del BSC es proveer un panorama
de lo que esta pasando dentro y fuera de la organizacién [CHANG 2001].

De esta forma, el BSC mide el desempeno organizacional a través de 4 grandes
perspectivas, las cuales orientan a la organizacion en el logro de su misién, visién
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y estrategia. Estas grandes perspectivas propuestas por el BSC son: [Ver Figura
3]

Financiera

Cliente

Proceso interno del Negocio
Aprendizaje y Crecimiento

MODELO BSC.
PERSPECTIVA
FINANCIERA.
» Retorno sobre la inver.
* Margen de operacion. N
* EVA.
PERSPECTIVA DE LOS AT
CLIENTES. N . PERSPECTIVA DE LOS
= Satisfaccion de los clientes. . PROCESOS INTERNOS
* Quejas atendidas. e [~ | Definicién de ios procesos
e Crecimiento del nimero de | <° ESTRATEGIA. clave.
clientes y retencidn de los N " 1 »Niveles de productiviad.
Actuales. ~ - « Eficiencia en el uso de activos |
» Participacion de mercado. ¥ 7 * Costo unitario del servicio.

PERSPECTIVA DE

APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO.

« Desarrolio de competencias.

* Rotacion de personal.
» Ciclo de toma de decisiones

Figura 2.4. Balanced Score Card. Esquema general. Adaptado de Cuadro de
Mando Integral. (1996). Pag 56. Norton y Kaplan.

Lo revelante del modelo BSC radica en el hecho de que incorpora indicadores de
corto plazo junto con indicadores de largo plazo, de igual forma, indicadores
financieros con indicadores no financieros, asi también indicadores cuantitativos
con indicadores cualitativos. Por las caracteristicas anteriores, de dice que el BSC
es una metodologia de gestion integral, la cual cubre las necesidades de medicion
de desempefio a todo lo largo y ancho de la organizacién. De esta forma, los
indicadores financieros estan orientados a medir el desempeno pasado de la
organizacion y por el contrario, los indicadores del tipo no financieros se enfocan
al desempeiio que la organizacion tendra en el futuro. La relaciéon que existe entre
ambos es una relacion de causa efecto. [CHANG 2001]

Como punto de partida, todos los objetivos e indicadores que conformen el BSC
deben emanar de la mision, visiéon y estrategia de la organizacion. Estos objetivos
e indicadores contemplan el desempeiio 6 actuaciéon de la organizacion desde las
4 perspectivas mencionadas anteriormente.
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Otro punto que es importante mencionar, es que BSC enfatiza tanto indicadores
financieros como no financieros, los cuales deben de formar parte de un sistema
de informacién para los empleados a todos los niveles. Es decir, el BSC propone
que los indicadores financieros y no financieros no deben ser mutuamente
excluyentes, ni tampoco debe existir una relacién dicotémica entre ambos. Por el
contrario, el BSC propone que las organizaciones hagan el seguimiento de los
resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la
formacion de aptitudes y la adquisicion de los activos intangibles que se necesitan
para el crecimiento futuro. [CHANG 2001]

Por otra parte, se afirma que el BSC transforma la mision y la estrategia de una
unidad de negocio (sin importar el tamafo que sea) en objetivos e indicadores
tangibles. El BSC transforma la mision y estrategia de una organizacién en una
serie de indicadores de desempefno sencillos de monitorear, y que proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicidon estratégica eficiente
y practico.

Las perspectivas mencionadas anteriormente, permiten un balance o equilibrio
entre los objetivos de corto plazo y largo plazo, entre los resultados deseados y los
inductores de desempeno de dichos resultados, asi también, entre los indicadores
objetivos y los subjetivos. De igual forma, los indicadores del BSC representan un
equilibrio entre las medidas externas para los accionistas y clientes, en primer
plano, Yy los internos representados por los procesos criticos del negocio, la
innovacion, la retroalimentacién y el crecimiento. De esta forma, el modelo BSC
esta equilibrado entre las medidas objetivas y faciimente cuantificables; y los
inductores criticos del desempeno que traeran los resultados deseados en el
futuro. [KAPLAN, 2000].

El enfoque de medicion del BSC ha sido utilizado para llevar a cabo procesos de
gestion decisivos para el éxito de las organizaciones, como lo son:

* Clarificar y difundir la vision y la estrategia en toda la organizacioén.

» Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

* Planear, establecer objetivos y alinear las iniciativas a la estrategia central del
negocio.

* Aumentar la retroalimentacion y aprendizaje de toda la organizacion.

Otro punto importante por mencionar, es que el BSC traduce la misién y las
estrategias centrales del negocio en un conjunto de medidas de desempeio muy
entendibles, mismas que proveen la estructura necesaria para un sistema de
administraciéon y medicién estratégica. Es decir, las caracteristicas clave del BSC y
que lo hacen diferente en comparacion con otras herramientas de gestion
administrativa, son que incluye medidas que estan ligadas a la entidad de la
misién y la estrategia, y que las mismas son especificamente disehadas para
informar y motivar continuamente. Lo anterior permite lograr un esfuerzo continuo
al interior de la organizacién. Es decir BSC es una parte integral del proceso de
planeacién estratégica, asi también como de su ejecucion e implementacion.
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2.5.3 Elementos que componen el BSC.

De acuerdo a estudios elaborados por los autores de este sistema de medicién del
desempeio, se ha encontrado que las perspectivas que conforman el BSC
encajan muy bien en cualquier tipo de empresas, sin embargo, las cuatro
perspectivas deben de considerarse como un modelo y no como una regla a
seguir, es decir, la empresa de acuerdo a sus necesidades muy especificas puede
agregar 6 quitar perspectivas. Por ejemplo, podran existir empresas que requieran
agregar perspectivas adicionales 6 hacer un mayor énfasis en algunas de ellas. La
idea central es no tomar las perspectivas recomendadas como un dogma, por el
contrario, las cuatro perspectivas presentadas deben ser unicamente un modelo
de referencia. [KAPLAN y NORTON, 1996]

2.5.4 Perspectiva financiera.

La perspectiva financiera esta enfocada a medir el desempefio de las otras tres
que componen el modelo BSC. Es decir, la perspectiva financiera es un reflejo de
los resultados que se han logrado en con el trabajo en clientes, procesos internos
y aprendizaje. En otras palabras, los objetivos financieros y sus indicadores deben
jugar un doble rol, por una parte, deben orientarse a definir el desempefio
financiero que se espera de la estrategia central del negocio, y por la otra, servir
como un indicador de los resultados logrados en las perspectivas restantes. En
resumen, los resultados financieros son un resultado de las acciones realizadas
en la parte de los procesos internos, satisfacciéon de los clientes y aprendizaje
logrado al interior de la organizacion.

Otro concepto importante, es la relacion que debe existir entre la perspectiva
financiera y la estrategia de la organizacién. En otras palabras, para poder
conectar los objetivos financieros con la estrategia de la organizacion, los autores
del modelo BSC proponen 3 etapas en las cuales pueden ubicar a la organizacion,
y de esta forma, conocer como los objetivos financieros impactan la estrategia de
la organizacién. A continuacién se presentan y se explican brevemente en que
consiste cada una de estas etapas. [KAPLAN, 1996].

o Etapa de Crecimiento. Las empresas que viven en esta etapa, se
caracterizan tener productos 6 servicios relativamente nuevos en el
mercado y con un potencial de crecimiento. Para consolidar este
crecimiento y lograr la expansién de los mercados, es necesario invertir
recursos para desarrollar y mejorar dichos productos y servicios. Algunas
de las situaciones a las que se puede enfrentar una empresa que tiene un
mercado en crecimiento son: Aumentar la capacidad instalada, invertir en
nuevas tecnologias, mejorar las redes de distribucion existentes y
desarrollar competencias clave. De acuerdo con los autores del modelo
BSC la empresa que esta en esta fase, debe tener como principal objetivo
financiero la razén sobre los ingresos totales y la razén de crecimiento de
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las ventas por segmento, nicho de mercado 6 grupos de clientes. [KAPLAN,
1996].

¢ Etapa de Sostenimiento. Las empresas que se encuentran en la etapa de
sostenimiento, tienen como objetivo financiero la rentabilidad 6 alguna otra
razéon financiera relacionada con la rentabilidad misma. Es decir, una
empresa que se desarrolle dentro de una etapa de sostenimiento, debe
tener como estrategia financiera el tratar de atraer nuevas inversiones, por
lo que requiere tener de un excelente retorno sobre el capital invertido. De
igual forma, otras medidas comunmente utilizadas por las empresas en esta
etapa son: la relacion de ingresos contables con el nivel de capital invertido
en la unidad del negocio y el porcentaje de participacion en el mercado. En
general las empresas en sostenimiento tienen proyectos de inversion
orientados a liberar cuellos de botella, aumentar la capacidad de planta y
promover mejora continua. [KAPLAN, 1996].

o Etapa de Cosechar. Las empresas en etapa de cosecha, invierten
solamente lo suficiente para mantener el equipo y la capacidad existentes,
no para desarrollar nuevas capacidades. La estrategia financiera principal
es maximizar el flujo de efectivo. Por otra parte, en cuanto a sus objetivos
financieros principales, se mencionan al flujo de efectivo y reducciones en
capital de trabajo requerido. Generalmente las empresas que estan en la
etapa de cosechar, pueden desarrollar la administracién de los riesgos y
pueden incluiro mediante el disefo objetivos que los contengan
expresamente en su estrategia financiera. [KAPLAN, 1996].

De esta forma, se dice que la perspectiva financiera tiene como principal objetivo
cubrir las expectativas de los accionistas. Es decir, para los accionistas sera muy
importante entender cada una de estas etapas, con el objeto de identificarla en la
realidad y en un contexto dado de la organizacion. De esta manera, los accionistas
deben ser capaces de identificar los resultados financieros actuales de la
organizacién, con la etapa que mejor los describa. Lo anterior se traducira en
informacion valiosa para la toma de decisiones en la organizacién. [KAPLAN y
NORTON, 2001}.

Por ejemplo, durante la década de los 90's se realizaron esfuerzos en las
organizaciones orientados a extender la perspectiva financiera, para proporcionar
una mejor atencion a las expectativas de los accionistas. Lo anterior con el objeto
de desarrollar indicadores cuantitativos que se correlacionaban mejor con el valor
de los accionistas. Es decir, se desarrollaron algunos indicadores financieros que
describieran de una mejor forma el valor econémico agrado (EVA por sus siglas en
inglés Economic Valué Added). En la actualidad esta practica al interior de las
companias sigue teniendo validez para de la perspectiva financiera, y a su vez, es
recomendable que sea incluida en el BSC de cualquier organizacion, con el
objetivo de lograr el cumplimiento de todas las expectativas de los accionistas.
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2.5.5 Perspectiva de los clientes.

La perspectiva de los clientes tiene como principal funcion incluir explicitamente en
los enunciados de misidon y vision de la organizacién en las necesidades y
expectativas de los clientes, y ademas, la forma en que ellos esperan que la
organizacion satisfaga plenamente sus necesidades. De igual forma, a través de
esta perspectiva, la empresa identifica los diferentes tipos de clientes y los
segmentos de mercados en los cuales compite. [KAPLAN Y NORTON, 1996].

La perspectiva los clientes permite a la organizacion alinear sus indicadores clave
del negocio con las expectativas los consumidores. De igual forma, permite
conocer mejor el comportamiento y el patron de compra de los clientes y de esta
forma, identificar y definir segmentos y nichos de mercado. Con lo anterior, la
empresa puede elaborar las estrategias y planes de accion para atacar y competir
en dichos segmentos y nichos de mercado.

Es importante mencionar que los directivos de las unidades de negocios, deben
tener la capacidad y habilidad necesaria para traducir la misién y la estrategia en
objetivos especificos relacionados con las necesidades del mercado y las
expectativas de los clientes, y a su vez, poder comunicarlos a lo largo y ancho de
la organizacion. A su vez, para poder desarrollar los objetivos e indicadores, es
indispensable identificar las propuestas de valor que serdn entregadas a los
segmentos escogidos, mismas que seran capturadas por los inductores de
desempefio [KAPLAN Y NORTON, 1996]

En cuanto a la formulacién de la estrategia del negocio, es muy importante que
ésta considere los diferentes segmentos de mercados, de clientes y de
consumidores, asi como también, sus preferencias como: precio, calidad,
funcionalidad, imagen, reputacién y servicio. Una vez identificados y
seleccionados los segmentos de mercado, es posible establecer objetivos e
indicadores para cada uno de los segmentos identificados. De acuerdo con el
modelo BSC, las organizaciones pueden seleccionar dos tipos de indicadores para
que sean incluidos al momento de disefar esta perspectiva, los genéricos y los
inductores de desempeno. A continuacion se presenta una lista con los mas
importantes de acuerdo con los autores de dicho modelo.

Indicadores genéricos:

* Participacion de mercado

» Percepciones de cada tipo de cliente por segmento y nicho de mercado
establecido.

= Situacion de la organizacion comparada con el total de competidores.

= Retencion de clientes actuales.

» Porcentaje de crecimiento del negocio con los clientes existentes.

» Adquisicién de nuevos clientes.

= Aumento de clientes en segmentos de mercado seleccionado.

= Numero de nuevos clientes por segmento de mercado.

= Ventas totales / nuevos clientes.
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= Numero de respuestas a solicitudes de clientes. [KAPLAN Y NORTON,
1996].

Inductores del desempeio:

= Costo de adquirir clientes nuevos
- Ingresos de nuevos clientes / llamadas de venta
- Ingresos de nuevos clientes / gastos de adquisicidn de clientes.

= Satisfaccion de clientes.
- Encuestas de satisfaccion de clientes
- Encuestas por correo
- Entrevistas por teléfono
- Entrevistas personales

= Rentabilidad de clientes.
- Sistema de costeo basado en actividades

Inductores de desempeno de los resultados del cliente.

Un tipo adicional de indicadores que son considerados como inductores del
desempeno, son aquellos que miden los resultados que la organizacion tiene al
crear valor a los clientes. El valor esta representado por todos los atributos que las
organizaciones dan a sus clientes a través de sus productos y servicios, y tiene
como principal objetivo, el crear lealtad y satisfacciéon en los consumidores y
clientes. A continuacion se describen brevemente cuales son los indicadores de
desempeno de los resultados del cliente que proponen los autores del modelo
BSC. [KAPLAN Y NORTON, 1996].

» Tiempo. Consiste en la capacidad de la organizaciéon para contar con la
habilidad de responder de manera rapida y confiable a los requerimientos de
los clientes. El tiempo es considerado un factor critico para obtener y retener
clientes valiosos para organizacién. De igual forma, se sugiere a la
organizacion incluir indicadores basados en medidas de tiempo asi como
también, sefialar la importancia de alcanzar y mantener tiempos de entrega
cortos para cumplir las expectativas de los clientes.

* Calidad. Los clientes dan por hecho que los proveedores cumpliran con las
especificaciones del producto y servicio, sin embargo existen todavia muchos
segmentos de mercado donde esto es muy importante, y es el diferenciador
entre organizaciones que compiten en un mismo mercado. Entre otros,
algunos indicadores de calidad para productos manufactureros son:
incidencia en defectos, rechazos de clientes, quejas.

» Precio. Si el producto o servicio es vendido después de haber competido
contra muchas otras compaiias, especialmente en segmentos de mercado
seleccionados, entonces "el porcentaje de contiendas ganadas" es un
indicador de nivel de competencia basado en el precio. De esta forma, tiene
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mucha légica mencionar que los clientes que son muy sensibles al precio,
favorecen a las organizaciones que ofrecen bajos costos en la adquisicion.
De igual forma, las organizaciones de precio bajo por lo general entregan
solamente en grandes cantidades, por lo que requieren mucho espacio para
almacenaje, recepciéon y mucho manejo de materiales. En ocasiones estas
organizaciones estan centradas en mantener sus costos bajos, que es
posible que la calidad del producto no cumpla con lo requerido, y por lo tanto
la compania que compra debe de inspeccionar el producto y lidiar con
aquellos que no cumplan las especificaciones. Por el contrario una
organizacion de alto costo, tiene un precio un poco mas alto, pero entrega
productos libres de defecto, directo a las estaciones de trabajo, incluso tiene
sistemas para ordenar y cobrar electrénicamente. [KAPLAN y NORTON,
2001]

Por ultimo, para concluir la parte referente a la perspectiva de los clientes, se dice
que debido al aumento en la competencia y globalizacion de los mercados en la
actualidad, muchas organizaciones ya no contemplan como clientes sélo a sus
consumidores y compradores finales, sino también, a todos aquellos grupos de
interés que la organizacion considere necesario satisfacer, en las ultimas
adaptaciones de BSC, algunas organizaciones han incluido en sus listas de
clientes a los proveedores y accionistas.

Al final de cuentas, la organizacion debe identificar cuales son las expectativas de
cada uno de los grupos de interés, y de esta forma, hacer una decisiéon para
incluirlos 6 excluirlos de la perspectiva de clientes. Es decir, cada organizacion
debe elaborar su propia lista de clientes, se acuerdo a sus necesidades muy
particulares. Lo anterior sera responsabilidad de la alta direccion.

2.5.6 Perspectiva de proceso interno de negocio.

Cada negocio tiene un proceso Unico para crear valor al consumidor y obtener
resultados financieros. Sobre esta perspectiva, los administradores deben
identificar el proceso critico en el cual se desea sobresalir, si se desea cumplir con
los objetivos de los accionistas y de los clientes. Para la mayoria de las
organizaciones tradicionales, los sistemas de medicion de los procesos basicos
del negocio, solo se enfocan en monitorear el mejoramiento de calidad, costo, y
medidas basadas en tiempo de los procesos existentes. A diferencia de los
sistemas tradicionales, BSC proporciona los requerimientos necesarios para el
funcionamiento del proceso interno que se deriven de las expectativas internas y
externas, como por ejemplo los requerimientos de accionistas, clientes y
consumidores finales. [NORTON Y KAPLAN 1996].

En otros términos, se puede afirmar que los objetivos e indicadores para la
perspectiva de los procesos internos de negocio, basados en el enfoque del
modelo BSC, se derivan de estrategias explicitas para alcanzar las expectativas
de los accionistas y clientes.
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Un modelo genérico de cadena de valor provee un patron que las companhias
pueden modificar y ajustar a sus propias necesidades. El modelo incluye tres
procesos de negocio principales:

e [nnovacién
* Proceso operativo
e Servicio postventa

Innovacién. Las unidades de negocio investigan las nuevas necesidades
de los clientes, y posteriormente desarrolla los productos / servicios para
satisfacerlas. [NORTON Y KAPLAN 1996].

Para lograr lo anterior, los gerentes se encargan de la investigacion de
mercado para identificar el tamano del mismo, la naturaleza de las
preferencias de los clientes y los precios productos / servicios
seleccionados.

Al disenar el proceso de innovacién la alta direccion de la empresa puede
hacerle preguntas como por ejemplo:

¢ Qué tipo de beneficios valoraran los clientes en los productos futuros?
¢ Como podriamos, mediante la innovacién, adelantamos a la competencia
en entregar dichos beneficios al mercado?

De igual forma, para disefhar el proceso de innovacién, el modelo BSC
propone aigunos de los siguientes indicadores:

= Numero de nuevos productos y servicios desarrollados.

= Exito en desarrollar productos y servicios especificos a mercados
seleccionados

= Preparacion de investigacion de mercado sobre preferencias futuras y
emergentes de clientes

El proceso operativo. Comienza por la recepcion de 6rdenes y termina
con la entrega del producto. Algunos de los indicadores que se podrian ser
usados son: el tiempo de ciclo del proceso, la calidad y el costo. [NORTON
Y KAPLAN 1996].

Adicionalmente a los indicadores tradicionales, el proceso operativo puede
ser medido con base en el grado de flexibilidad del mismo y, a las
caracteristicas especiales que el mismo proceso da a los productos finales y
que agregan un valor adicional con respecto a los de los principales
competidores.

Por otra parte, algunas organizaciones pueden identificar las caracteristicas
especiales en sus procesos operativos y que les dan alguna ventaja
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competitiva. De acuerdo con el enfoque del modelo BSC, algunas de los
indicadores que pueden ser implementados en el proceso operativo son:

» Partes defectuosas por millén

= Razén de productos buenos producidos contra productos buenos
que entran al proceso

» Desperdicio

= Sobrantes

= Rechazos

= Re-trabajos

» Devoluciones

En resumen, los tres aspectos basicos que cualquier organizacion debe medir en
sus procesos basicos de negocio son: la calidad del producto, el tiempo de ciclo y
el costo. En cuanto a este ultimo, los autores del modelo BSC recomiendan medir
los costos de los procesos basicos usando el costeo basado en actividades
[Actitvity Based Costing - ABC]. Este tipo de analisis permitira a las organizaciones
obtener unos indicadores de los costos del proceso que, aunado a los indicadores
calidad y tiempo, proporcionaran los tres parametros mas importantes para
caracterizar los procesos internos [KAPLAN Y NORTON, 1996].

= Servicio Postventa. Ultima etapa en la cadena de valor interna, incluye
garantias, reparaciones, correccion de defectos y devoluciones, y el
procesamiento de pagos Y créditos. Los tiempos de ciclo desde el momento
que surge alguna queja del cliente hasta que se le resuelve el problema
puede medir la velocidad de respuesta a quejas o fallas. Otro aspecto
importante del servicio postventa es la facturacion y cobranza.

Por ultimo, en lo que respecta a ésta perspectiva, es importante mencionar que los
directivos de las organizaciones, deben ser capaces de identificar los procesos del
negocio mas criticos y trabajar en ellos como areas prioritarias, para que de esta
forma, se puedan alcanzar los objetivos de los clientes y accionistas. Haciéndolo
de esta manera, la compania podra enfocar la medicion de sus procesos internos
de negocio en herramientas para lograr los objetivos previamente establecidos
para clientes y accionistas.

En resumen, en la presente perspectiva, los directivos definen una "cadena de
valor de los procesos internos de negocio", la cual comienza con el proceso de
innovacién, identificando las necesidades presentes y futuras de los clientes y
desarrollando soluciones para esas mismas, posteriormente se pasa a los
procesos de operacion, entregando los productos y servicios a los clientes, y por
ultimo se termina con los servicios postventa mismos que complementan los
servicios y productos que se ofrecen a clientes y consumidores.
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2.5.7 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La cuarta y ultima perspectiva del modelo BSC esta enfocada a desarrollar
objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y crecimiento de la
organizacion a través de los empleados. Las tres perspectivas anteriores,
basadas en las expectativas de los accionistas, clientes, consumidores y los
procesos internos de la organizacion, resaltan los puntos criticos en los cuales la
compania debe ser excelente. En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se
proporciona a la organizacion los conocimientos y capacidades necesarias para
lograr esa excelencia. Es decir, los objetivos que se disefhan para la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento representan los inductores necesarios para lograr a
su vez, los objetivos planteados anteriormente en las tres restantes. [NORTON Y
KAPLAN 1996]

Con base a lo mencionado por los autores del modelo BSC, los principales
objetivos e indicadores para esta perspectiva de aprendizaje y crecimiento se
encuentran divididos en tres grandes grupos:

= Las capacidades de los empleados.
= Las capacidades de los sistemas de informacién.
» La motivacién, delegacién de poder y la coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados.

El ambiente de trabajo de las organizaciones se ha transformado drasticamente en
los ultimos 15 afos, lo anterior ha tenido un impacto directo en el papel de los
empleados al interior de las mismas. Existen argumentos para afirmar que las
organizaciones de principios de siglos, enfocadas en la produccién en serie
demandaban empleados a los cuales se les encomendaban tareas rutinarias y
repetitivas. Es decir, en las organizaciones influenciadas por el pensamiento
cientifico de principios y mediados del siglo pasado, contrataban empleados para
realizar actividades muy bien definidas y especificadas. En este tipo de
organizaciones la alta direccion, representada por los ingenieros industriales,
realizaba una detallada planeacién del trabajo y la rutina de los operarios, y de
igual forma, establecia los mecanismos de control y seguimiento, para reducir la
variacion entre lo planeado y lo que realizaban los trabajadores. En pocas
palabras, los trabajadores de este tipo de organizaciones, eran contratados para
que realizaran trabajo fisico, en lugar de pensar y aportar ideas.

En el siglo actual, como una consecuencia del enorme avance tecnoldgico,
muchas de las rutinas laborales han sido automatizadas. Hoy en dia, las
maquinas han ido sustituyendo a los trabajadores en la realizacion de actividades
rutinarias y repetitivas. Lo anterior representé un cambio importante en el papel de
las personas al interior de las organizaciones.
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En la actualidad las organizaciones estdn mas preocupadas por contratar a
personas que tengan habilidades creativas y de analisis. Las compaihias
modernas, impulsadas por una necesidad imperiosa de mejorar continuamente en
todos los aspectos, han replanteado el papel de las personas en la organizacion
como un ingrediente estratégico y de vital importancia en el logro de los objetivos y
la supervivencia en el largo plazo. Hoy en dia las capacidades que buscan las
organizaciones en sus empleados han pasado de ser fisica, para convertirse en
capacidades intelectuales. [NORTON Y KAPLAN 1996]

Los indicadores clave sobre los empleados.

De acuerdo con los autores, la mayoria de las organizaciones que utilizan este
modelo de gestion, desarrollan objetivos para sus empleados partiendo de tres
indicadores genéricos. A su vez, estos indicadores son complementados con tres
inductores de resultados. [Ver figura 4]. A continuacién se presentan los tres
indicadores claves:

1. El grado de satisfaccién del empleado.
2. La retencién del empleado.
3. La productividad del empleado.

Resultados
del
Negocio.

INDICADORES

CLAVE. Retencion Productividad
del del
empleado. Empleado..
Satisfaccion
Del
Empleado.
Competencias

Tecnolégica. Laboral.

Personal.

1 ]
] 1
MEDIOS ' del Infraestructura Clima E
' X
] 1
] ]

Figura 2.5. Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.
Adaptado de Cuadro de Mando Integral. (1996). Pag 142. Norton y Kaplan.
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La medicion de la satisfaccion del empleado.

Este tipo de indicadores estan disefiados para reconocer el grado de satisfaccion
que siente un empleado al realizar su trabajo diario y formar parte de la
organizacién. De igual forma, es de vital importancia reconocer el nivel moral que
siente un empleado con sus actividades diarias y al reconocerse como miembro
de la organizacion. Es importante mencionar, que los empleados satisfechos con
su trabajo y con una moral alta, son condiciones previas para el logro de los
requerimientos del cliente y de los accionistas. Por ejemplo, de acuerdo con los
autores del modelo, existe una correlacion directa entre la satisfaccion de los
clientes y la satisfaccion de los empleados. Es decir, si empleados satisfechos
atienden a los clientes, es muy probable que estos ultimos también terminen
satisfechos. [NORTON Y KAPLAN 1996]

Por otra parte, en lo que respecta a la moral de los empleados, se dice que ésta
es de particular importancia para las empresas de servicios. En la mayoria de las
organizaciones tradicionales, es muy comun que se apliquen encuestas
periddicamente para evaluar el nivel moral de los empleados. Algunos elementos
que pueden contener estos cuestionarios, de acuerdo con los autores del modelo
son:

» Grado de participacién en las decisiones.

* Reconocimiento por hacer bien su trabajo.

= Acceso a informacién suficiente para realizar su trabajo.

= Si se estimula su creatividad y su iniciativa para resolver problemas.
» Si sienten apoyo de la alta direccion.

» Si en general, se sienten satisfechos en la organizacion.

La medicion de la retencion de los empleados.

Este punto representa el objetivo de retener a aquellos empleados en los cuales la
organizacién tiene un interés en el largo plazo. En la actualidad se debe
considerar a los empleados como el activo mas valioso que tiene la organizacion,
por lo que cualquier salida no deseada representa una perdida en el capital
humano del negocio. De igual fooma, los empleados leales para la organizacion
representan y llevan consigo informacion muy valiosa sobre los procesos y los
clientes. En la mayoria de las organizaciones, la retencidon de los empleados es
medida con base al porcentaje de rotacién del personal clave por periodo de
tiempo. [NORTON Y KAPLAN 1996]

La medicion de la productividad de los empleados.
A grandes rasgos, se dice que la productividad de los empleados es una
consecuencia directa de haber aumentado su motivacién, capacidades y

habilidades. Es decir, existe una relacion directa entre moral de los empleados y
la productividad. Por otra parte, la productividad también esta relacionada con los
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resultados de la organizacion y el nimero de empleados que fueron utilizados
para lograr dichos resultados.

De acuerdo con los autores, el indicador mas comunmente utilizado en las
organizaciones para medir la productividad es la contribucién de cada empleado a
los ingresos totales de la organizacion. De esta forma, los ingresos por empleado
son utiles para el diagnéstico de la compaiia siempre y cuando la estructura no
cambie de una forma muy radical. Por ejemplo si la organizacion sustituyera a sus
proveedores principales por empleados internos ¢ viceversa, puede ser alterada la
apreciacion que se tenga sobre este indicador de productividad. Por ultimo, se
dice que el indicador de productividad puede ser de utilidad para motivar a todos
los empleados de la organizacion a lograr una mayor productividad, y que a su
vez, puede ser una forma adecuada de retroalimentacion para todos los
empleados en la organizacion. [NORTON Y KAPLAN 1996]

Los inductores del aprendizaje y crecimiento.

Es importante que las organizaciones que implementen un cuadro de mando, sean
capaces de identificar los indicadores especificos para su situacion particular. Es
decir, la alta direccion debe hacer un diagnéstico de la situaciéon especifica de la
organizacion antes de seleccionar los inductores idéneos para que sean incluidos
en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. En este sentido, los autores del
modelo proponen algunos indicadores genéricos que pueden ser un punto de
partida para cada situacion en particular. Estos indicadores genéricos estan
basados en elementos criticos como por ejemplo: perfeccionamiento de la
plantilla, capacidades de los sistemas de informaciéon, motivacion del personal,
delegacion de poder y coherencia de los objetivos. A continuacidn se presenta una
tabla con algunos indicadores citados por los autores y que representan
situaciones concretas. [Ver figura 5.]

COMPETENCIAS DEL INFRAESTRUCTURA CLIMA LABORAL.

PERSONAL. TECNOLOGICA.

Capacitacion y desarrollo

. Tecnologias estratégicas. Ciclo de decision clave.
estratégico del personal. ecnolog 9
Niveles de entrenamiento Bases de datos Enfoque estratégico de la
para el personal. estratégicas. estructura organizacional.
—_ o Adquisicién de experiencia | Otorgar el poder de decisién
Equilibrio de la capacitacién. o
a P tecnoldgica. al personal.

Coherencia de los objetivos
personales con los de la
organizacion.

Desarrollo de Software y
aplicaciones propias.

Numero de patentes. Moral.

Capacidad del personal
para el trabajo en equipo.

Figura 2.6. Los inductores de aprendizaje y crecimiento para situaciones
concretas. Adaptado de Cuadro de Mando Integral. (1996). Pag 146. Noton y
Kaplan.

33




Las capacidades de los sistemas de informacion.

Para que la organizacién sea capaz de satisfacer las demandas de los accionistas,
clientes, y procesos internos puede ser que no sea suficiente que los empleados
cuenten con una alta moral y satisfaccién. Es decir, aunque la moral, la motivacién
y la satisfaccion de los empleados son indispensables para lograr la excelencia en
todas las actividades de la organizacion, es muy probable que no sean suficientes
debido a la complejidad y la alta competitividad del entorno modemo.
Adicionalmente a la alta moral y satisfaccién de los empleados, es necesario
proporcionar a los mismos la informacion y herramientas necesarias que les
permitan explotar al maximo sus capacidades. De esta forma, un tercer
ingrediente de vital importancia para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
se centra en la calidad y cantidad de la informaciéon que la organizacion pone a
disposicién de los empleados.

Es decir, todos los empleados de la organizacion deben tener acceso a
retroalimentacion sobre sus actividades desde el punto de vista de los clientes,
proveedores y accionistas. Por ejemplo, los empleados de primera linea, es decir,
aquellos que tienen un contacto directo con los clientes, deben ser informados
sobre las caracteristicas y expectativas de cada cliente, a fin de que puedan tomar
una decision sobre el esfuerzo que deben hacer en atender a cada uno de ellos.

Por ofra parte, los empleados que pertenecen a las areas de operaciones
requeriran una retroalimentacion oportuna y fiable sobre los productos que
fabrican 6 los servicios que han generado. En este sentido, se dice que la
retroalimentacion es el inicio del proceso de mejora continua, donde se pueden
disminuir en forma gradual los defectos y fallas. De igual forma, un sistema de
informacién eficiente y efectivo es aquel que proporciona la retroalimentacion de
forma oportuna, en el lugar y persona indicados. [NORTON Y KAPLAN 1996]

En cuanto a la disponibilidad de la informacion para los empleados de la
organizacion, los autores del presente modelo de gestion recomiendan algunos
indicadores encaminados a cuantificar el ratio de cobertura que tiene la
informacion a lo largo y ancho de la organizacién. Es decir, el principal objetivo de
un indicador de informacion, es evaluar la disponibilidad de la informacion
estratégica para los empleados. Ejemplos de algunos de estos indicadores pueden
ser:. el porcentaje de procesos con canales de retroalimentacién formales, el
tiempo de ciclo de la retroalimentacion, porcentaje de empleados que estan de
cara al publico y que disponen de informacién sistematizada de los clientes de la
organizacion. [NORTON Y KAPLAN 1996]

2.6 La motivacion, delegacion de poder y la coherencia de objetivos
Una forma muy simple de medir el grado de poder y motivacion en la organizacion

es el numero de sugerencias de mejora por empleado. Esta medida puede ser
muy facil de implementar y es de gran utilidad para conocer el nivel moral y
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motivacién a lo largo y ancho de la organizaciéon. Adicionalmente, esta medida
puede ser complementada con el niumero de mejoras puestas en practica y el
reconocimiento publico a los autores de las mismas.

Adicionalmente a los indicadores motivacionales y de medicion del desempefio
que se presentan el modelo BSC, otros expertos en el tema han hecho algunas
propuestas sobre la forma idonea en que se debe medir la motivacién de los
empleados en las organizaciones. Algunos de estos indicadores pueden ser muy
simples y relativamente sencillos de implementar, y otros mas pueden ser
complicados y complejos. A continuacion se hace referencia a distintos métodos
de evaluacion que consideran factores mixtos de valoracion del rendimiento de un
trabajador. [FAJARDO 2002}

1. Método para motivar al personal en base su rendimiento destacable, que
consiste en fijar una escala cualitativa que califica el desempefno en funcién de
adjetivos que realzan 6 minimizan un determinado rasgo del trabajo. Algunos
ejemplos pueden ser: calidad de los resultados, con una escala de minima hasta
destacada, la cooperacidén con el equipo y compaiieros de trabajo: con una gama

de posibilidades desde el aislamiento hasta la de amplia colaboracidn, etcétera.

2. Métodos de apreciacion del desempeino desde la dptica de un supervisor
profesional. En esta clase de medicion del desempeio y la motivacion el
empleado es calificado segun el rendimiento y resultados de su gestion bajo el
criterio de un supervisor, quien define en forma sumaria el rendimiento logrado. Es
indispensable para llevar a cabo este tipo de medicion del desempeio, que el
supervisor auditor sea un experto en el area y funciones a evaluar, y de igual
forma, cuente con amplio prestigio en la organizacion.

3. Método de implementacion y disefo de estandares de rendimiento y metas de
desempeio, el cual consiste en estructurar algunos promedios minimos y
maximos de desempeio para calificar el rendimiento de los empleados en la
organizacion. La principal desventaja de este tipo de desempefio es que enfatiza
las cuotas de productividad que deben cumplirse, dejando en segundo término los
medios que se usaron para conseguirlas.

4. Métodos de competitividad 6 comparacion del desempeno entre los resultados
logrados por dos 6 mas empleados en la organizacion, y los cuales, realizan
actividades equivalentes o equiparables. A grandes rasgos, este método consiste
en el diseno e implementacion de escalas de desempeno y rangos propuestos por
los mismos empleados, de los cuales se selecciona los de mayor frecuencia y
relevancia, mismos que se convierten en la norma o estandar de desempefio para

dichos puestos.
5. Métodos de identificacion de errores o fallas en la gestion de los empleados en
la organizacién, mismos que se orientan a localizar, calificar y otorgar un nivel de

trascendencia o afectacion de los errores cometidos durante el desempefio de un
empleado. De igual forma, en este sistema se agregan las quejas u observaciones
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que son imputables al propio empleado sujeto de evaluacién y que fueron
presentadas por los usuarios 6 clientes tanto externos como internos.

6. Métodos de asignacién de puntuaciones, donde los factores de desempefio que
se califican deberdn tener necesariamente un puntaje que es asignado por el
evaluador, de tal forma que el empleado tenga una calificacién que permita
comparar sus resultados con el resto de los empleados en la organizacién que
realizan actividades iguales 6 similares.

7. Métodos de calificacion de aptitudes, de conformidad con el desempeno del
empleado, las actividades que realiza y el grado de responsabilidad idéneo para el
mismo. En este método de evaluacion del desempeiio, los empleados pueden ser
sometidos a examenes de aptitud al mismo tiempo en que es valorado y evaluado
su desempeno en las actividades que realiza.

8. Métodos de evaluaciéon del desempeiio por indicadores; de conformidad con los
objetivos, resultados esperados, rendimiento estandarizado y metas
comprometidas, asi como por el nivel de responsabilidad asumido por el empleado
desde su puesto, se determinan parametros e indicadores de gestion, por ejempilo:
Para el cumplimiento de objetivos se designa un porcentaje minimo del 80% como
norma de eficiencia terminal, cualquier calificacion a la baja es motivo de una
senal de alerta o indicador que compromete al empleado y a sus supervisores a
mejorar el desempeno. En éste sentido, el indicador mas comun es el tiempo
programado y el tiempo real de ejecucion con relacién al avance programado y el
avance real del objetivo establecido.

9. Métodos de evaluacion que involucran distintos puntos de vista a los que se
somete el desempeino del empleado, también conocidos como métodos de 360
grados, en una analogia de una evaluacion que mira el trabajo desde sus
resultados, sus entornos y los agentes que tienen que ver con el mismo, tanto
como jefes, supervisores, el propio empleado, sus colaterales y subalternos, asi
como los usuarios, clientes o beneficiarios reales y potenciales de los resultados
del mismo trabajador que se evalla.

10. Métodos de evaluacion por comités de especialidad o sinodos. En este
sistema la evaluacion del desempeio adquiere su maximo nivel de andlisis y
verificacion de distintos factores del desempefio, rendimiento, resultados, calidad
del trabajo, aportaciones y consistencia y aplicabilidad de los mismos y que son
atribuibles a un empleado. En éste sistema el evaluador es un experto y al mismo
tiempo un critico del trabajo que se evalua, asi como de sus métodos para
realizarlo. Este mecanismo es de aplicacién comun en instituciones académicas,
en la comunidad de investigadores y en jurados de méritos para el otorgamiento
de distinciones y premios especiales.

De esta forma, se han presentado y definido de forma general, diez métodos de
evaluacion del desempefio con el objeto de proporcionar un panorama general
sobre las diferentes formas en que se puede realizar esta actividad. Es decir, con
el objeto de hacer un andlisis de vaya de lo general hacia lo particular, la siguiente
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seccion del capitulo se enfocara en estudiar y explicar a detalle, solo un método de
los diez presentados anteriormente. Es decir, para efectos de construir una
propuesta aplicable a la organizacién, se ha seleccionado solo un método de
evaluacion del desempenio, el cual se explica detalladamente en las siguientes
paginas. Dicho método es llamado la evaluacion de 360 grados.

2.7. La evaluacion de 360 grados.

Una de las herramientas administrativas para la gestiéon de los recursos humanos
que actualmente son usadas en las organizaciones contemporaneas es la
evaluacién del desempeno de 360 grados. Existe evidencia que de esta
herramienta administrativa de evaluacién del desempeno ha ido desplazando
gradualmente a los modelos de medicion del desempeio tradicionales. La
herramienta de 360 grados tiene sus origenes a finales de la década de los ahos
80, pero no es hasta mediados de la década de los afios 90 cuando el uso y
aplicacién en las organizaciones adquiere fuerza e importancia a nivel mundial.
[TOEGEL 2003]

De forma general, este tipo de evaluacién del desempeio consiste basicamente
en la aplicacién de cuestionarios de una forma confidencial que pueden ser
llenados por tres diferentes personas en la organizaciéon: subordinados,
homélogos y superiores. Una vez que los cuestionarios son llenados, la
informaciéon que contienen es procesada y analizada para que sirva como una
retroalimentacion para el sujeto evaluado. En dicha retroalimentacion se le
presenta al evaluado su grado de efectividad y capacidad demostrada sobre
ciertas situaciones especificas, y bajo el punto la percepcion de todos los niveles
de la organizacion. .

- Por otra parte, existe evidencia para afirmar que en las organizaciones
contemporaneas la evaluacion del desempefio de 360 grados ha tenido una gran
popularidad, expansién y aceptacién. Lo anterior ha sido consecuencia directa de
dos grandes fuerzas.

La primera de ellas referente al aumento en la importancia para el éxito de las
organizaciones, el que las mismas cuenten con fuertes liderazgo formales
representados en sus gerentes y ejecutivos. Es decir, en la actualidad para que las
organizaciones sean exitosas en un entorno tan complejo y competido, requieren
de un fuerte y sélido liderazgo formal representado en las personas que
conforman las altas y medias gerencias.

La segunda fuerza que ha ocasionado una amplia difusion y aceptacion de esta
herramienta administrativa son las nuevas tendencias en las estructuras y redes
laborales al interior de las organizaciones. Es decir, las organizaciones
contemporaneas han redisefiado sus estructuras para convertirlas en mas planas,
para que estimulen y faciliten la comunicacion entre las diversas areas de la
organizacion. Por lo anterior, la interaccién entre todas las areas funcionales se ha
intensificado y de esta forma, la herramienta de 360 grados resulta de una gran
utilidad para evaluar la percepcidon que existe de un area funcional 6 individuo
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dado, desde el punto de vista de todos los niveles de la organizacién. [TOEGEL
2003]

Asi también, otra caracteristica que tienen algunos de los sistemas de evaluacién
de 360° en la actualidad, es la posibilidad de crear un Plan de Desarrollo para el
evaluado, esto es algo extraordinariamente util, como herramienta para el
desarrollo. Este tipo de programas adicionales derivados del método de 360°,
ayuda a la persona a analizar la retroalimentaciéon que le fue dada y las
calificaciones asignadas, ya sea para efectuar un andlisis de los puntos que
obtuvieron las mas altas calificaciones, para analizarlos como una fortaleza, o
analizar aquellos puntos que recibieron las mas bajas calificaciones como areas
de desarrollo potencial.

En base a la descripcion anterior, a continuacidon se presentan algunas de las
ventajas y usos que tiene la evaluacion de 360 grados en la organizacion, y en
particular para cada uno de los empleados en la organizacion.

1. El establecimiento de politicas mas claras de Reglamento Interno de
Trabajo y Clima Laboral. Lo anterior basado en los resultados de cada
evaluacion.

2. Se definen Planes de Capacitacion y Desarrollo con las personas con base
en los resultados individuales y grupales en su puesto. Lo anterior permite
desarrollar las Competencias del Personal para las empresas que han
implantado un modelo BSC.

3. Se identifica con mayor facilidad a personas exitosas y con potenciales,
para reforzar, reconocer y estimular sus resultados. De esta forma, el
reconocimiento y el desarrollo de las personas es mas justo y equitativo.

4. Permite una evaluacion sistematica del desempefo. Lo anterior a través de
proporcionar retroalimentacion de varias fuentes o perspectivas.

5. Proporciona informacién objetiva y cuantificada respecto de areas clave del
desempeno " dificili de medir' como lo son: Liderazgo, Comunicacion,
Trabajo en Equipo, Administracion del Tiempo, Solucion de Problemas,
Habilidad para Desarrollar a Otros, etc.

6. Provee de informacién para la estimular las Competencias Laborales. Lo
anterior mediante sefnalar las fortalezas y debilidades de cada empleado
evaluado bajo este enfoque.

7. Permite mejorar la infraestructura tecnoldgica de la empresa, en caso de
que la evaluacién sea administrada con la ayuda de la computadora.

De igual forma, la herramienta de evaluacion del desempefio de 360 grados es
una metodologia para obtener informacion desde todos los niveles y puntos de la
organizacion. Asi también, dicha metodologia puede ser usada con dos
principales propésitos: el desarrollo y la evaluacién del desempefio de las
personas al interior de la organizacion. Es este sentido se pueden identificar las
principales areas de oportunidad de las personas evaluadas y de esta forma,
disenar los planes de accidén necesarios para mejorar estas areas identificadas.
Por otra parte, la metodologia de 360 grados puede tomar un enfoque menos
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cuantitativo y mas psicoanalitico para se usada en la evaluacion del desempeno
de las personas. Cuando la herramienta de 360 grados es utilizada con ese fin,
evaluar del desempeno de las personas, es de gran utilidad para que la
organizacién asigne recompensas, promociones y premios de una forma mas
objetiva. [TOEGEL 2003]

Por lo anterior, se afirma que la evaluacion de 360 grados es un método mas
sofisticado que los modelos tradicionales, y que a su vez, permite que la persona
sea evaluada por todo su entorno: jefes, pares y subordinados. Otra aplicabilidad
de esta forma de evaluaciéon, es que puede incluir otras personas como
proveedores o clientes.

Principales ventajas la evaluacion de 360 grados.

e El| sistema es mas amplio en el sentido que las respuestas se
recolectan desde varias perspectivas.

e La Calidad de la informacién es mejor (la calidad de quienes responden es
mas importante que la cantidad).

e Complementa las iniciativas de administracion de calidad total al hacer
énfasis en los clientes internos, externos, y en los equipos.

e Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroalimentacion procede
de mas personas, no sélo de una.

e La retroalimentacion de los compaferos y los demas podra incentivar el
desarrollo del empleado. [SALAM 1997]

A continuacion se presentan algunas desventajas de esta metodologia de
evaluacion.

o El sistema es mas complejo, en términos administrativos, al combinar todas
las respuestas.

e La retroalimentacion puede ser intimidatoria y provocar resentimientos si el
empleado siente que quienes respondieron se “confabularon”.

¢ Quiza haya opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los
respectivos puntos de vista.

o Para funcionar con eficacia, el sistema requiere capacitacion.

En este sentido, la evaluacién de 360 grados provee fuentes multiples, las cuales
proporcionan un marco mas rico, completo y relevante del desempeiio de una
persona. Por afiadidura se puede percibir un clima de mayor colaboracion en el
trabajo. Los empleados asumen mas y mejor sus conductas y como las mismas
impactan en los demas.

La Evaluacién de 360 grados es la forma mas novedosa de desarrollar la
valoracién del desempeno, ya que dirige a las personas hacia la satisfacciéon de

las necesidades y expectativas, no solo de su jefe, sino de todos aquellos que
reciben los servicios de la persona tanto internos como externos.
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El concepto de evaluacion 360° es claro y sencillo: consiste en que un grupo de
personas valoren a otra por medio de una serie de items o factores predefinidos.
Estos factores son comportamientos observables de la persona en el desarrollo
diario de su practica profesional. [SALAM 1997]

A continuacion se presenta una metodologia de seis pasos, la cual se propone
para el presente trabajo de investigacion. [SALAM 1997]

1. Definicién de los factores de comportamiento criticos de la organizacion.
Normalmente los factores son los mismos que los empleados en la
evaluacién del desempeiio.

2. Diseno de la herramienta soporte del proceso, es decir el cuestionario de
Evaluacién de 360°.

3. Eleccion de las personas que van a intervenir como evaluadores del
profesional: superior, pares, colaboradores, clientes internos de otras areas,
clientes y proveedores externos. Estos ultimos pueden o no incluirse. Es
importante recalcar que estas evaluaciones son anonimas.

4. Lanzamiento del proceso de evaluacion a los interesados y evaluadores.

5. Aplicacion y procesamiento de los datos de las diferentes evaluaciones,
que en todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la
confidencialidad de la informacion.

6. Comunicacidn a los interesados de los resultados de la Evaluacién 360°

En este sentido, la metodologia de 360 grados proporciona su naturaleza
integradora al describir la casi la totalidad de los principales rasgos individuales de
la Inteligencia Emocional de una persona en multiples dominios, no solo en la
expresion y el despliegue exterior. Es decir, mediante la evaluacion de 360 grados
se puede obtener informaciéon mas precisa y contundente referente a los aspectos
referentes a la motivacion y el desempeiio de los empleados en la organizacion.
Para lograr lo anterior, es necesario integrar el cuestionario mediante items
fundamentados en la Inteligencia Emocional. De esta forma, mediante un proceso
tomado de la teoria de 360 grados y un fundamento tedrico basado en la
inteligencia emocional, la siguiente etapa consistira en proponer un instrumento de
diagndstico, con el objetivo de mejorar la medicion del desempefio en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento del modelo BSC.



2.8. Teoria de la inteligencia emocional.

El concepto de "inteligencia" es dificil de definir dado que hay multiples enfoques
entre los distintos autores, de igual forma, porque se trata de un concepto
relativamente nuevo. La palabra inteligencia deriva etimolégicamente del latin
"intellegere”, que significa "recolectar de entre", 1o que se entiende como hacer
una seleccion 6 tomar decisiones. [HILGARD 1980]

En este apartado, se hace una revisién de literatura, con la finalidad de entender y
exponer, de una forma clara y precisa, el concepto de inteligencia emocional. De
igual forma, se exponen diferentes definiciones de este concepto desde el punto
de vista de diferentes autores, asi como algunas de las aplicaciones que han sido
documentadas.

Desde el punto de vista de algunos expertos en el tema, el primer cuestionario
para evaluar las habilidades emocionales en las personas, fue creado por los
psicologos Biney y Simon en el afio de 1905. Dicho cuestionario creado, fue el
primer intento por medir, de una forma cuantitativa, la inteligencia emocional y el
grado de pensamiento constructivo en las personas. [HILGARD 1980]

De igual forma, en el afo de 1916 Terman introduce en la comunidad cientifica el
concepto de Coeficiente Intelectual. (Cl). Dicho concepto fue concebido mediante
una investigacion, la cual buscaba lograr una correlaciéon entre el desempefio
estudiantil versus desempeno laboral. Pero fue hasta el aho de 1944 cuanto se
inventd el test de inteligencia, el cual es mas ampliamente usado en la actualidad.

De igual forma, surge una definicién de inteligencia, la cual es aceptada por la
comunidad cientifica. “Inteligencia es la facultad compuesta o global del individuo
de actuar adecuadamente, pensar razonablemente y relacionarse efectivamente
con su mundo circundante” [CHEN 1998]

La teoria de la inteligencia emocional tiene sus origenes en el concepto de
“inteligencia social, el cual fue primeramente desarrollado por Thorndike en el
aho de 1920. Basicamente la inteligencia social se define como la habilidad para
entender a la gente. Mas recientemente en la psicologia moderna se han
identificado y generalizado tres grandes tipos de inteligencia en el ser humano.
Los cuales se explican a continuacion:

¢ |Inteligencia abstracta: Representa la habilidad de los individuos para
entender simbolos, lenguajes, objetos abstractos y representaciones
matematicas. Este tipo de inteligencia nos permite tener un buen dominio
del lenguaje, el razonamiento matematico y las abstracciones de la
realidad.

¢ |Inteligencia concreta: Es la habilidad para motriz para manipular objetos, es
decir, es la habilidad para coordinar movimientos con las diferentes partes
del cuerpo.
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¢ Inteligencia social: Es la habilidad para entender a las otras personas, asi
como sus emociones. Es decir, es la empatia que tienen los individuos para
entender a la demas gente, asi como su estado emocional. [RUISEL 1992]

En este sentido una definicion generalmente aceptada por los expertos en el tema
sobre lo que significa la inteligencia emocional, la cual dice que son todas
aquellas habilidades que tiene un individuo para monitorear las emociones
propias y de otros. A su vez, con la informacion resultante del monitoreo de
dichas emociones, tomar decisiones que puedan guiar el comportamiento propio.
De igual forma, las habilidades que representan la inteligencia emocional pueden
ser clasificadas en cuatro grandes dominios, los cuales son: ldentificar las
emociones, entender las emociones, usar las emociones y regular las emociones.
Estos cuatro dominios son igualmente validos para las emociones propias y de
otros.

En los ultimos afos, la inteligencia emocional aumentado su importancia en las
organizaciones, como una forma de predecir el desempefiio de los empleados y el
grado de cumplimiento de los objetivos encomendados. En este sentido, existen
tres razones principales por las cuales la inteligencia emocional ha tomado una
gran importancia en las organizaciones modermnas. A continuaciéon se explican
brevemente cada de estas. [RUISEL 1992]

e En estudios recientes, se ha demostrado que la inteligencia emocional es
tan importante como las habilidades intelectuales. Dichos estudios han
demostrado que cerca del 90% del éxito de un individuo en su desempeio
laboral es atribuible a factores relacionados con las emociones.

e Con el objeto de lograr una ventaja competitiva que les permita una
supervivencia en el largo plazo, las organizaciones contemporaneas
recientemente han estado mas interesadas en lograr un balance entre las
habilidades intelectuales y emocionales de sus empleados.

e Estudios recientes han demostrado que el coeficiente intelectual por si solo,
es un factor el alto riesgo para pronosticar el éxito de los empleados en
desempeno laboral. Lo anterior debido a que los diferentes estados
emocionales de los empleados representan un factor muy importante para
el éxito ¢ fracaso en el desempefio laboral. [STERNBERG 1985].

Por muchos anos, el coeficiente intelectual ha sido uno de los factores principales
a considerar en la contratacion de un empleado. De igual forma, el coeficiente
intelectual, ha sido ampliamente utilizado como un preeditor en el éxito laboral de
los empleados en las organizaciones. Mas recientemente, algunos estudios han
demostrado que el coeficiente intelectual por si solo, explica solo una pequena
parte del desempeiio laboral de un individuo en el trabajo. Por tal razén cada vez
es mas importante para las organizaciones el estudio de la inteligencia emocional,
con el objeto de hacer predicciones mas acertadas sobre el éxito de un empleado
en su vida laboral.
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Para entender el origen de la inteligencia emociona, debemos primeramente
entender el funcionamiento del cerebro humano. En este sentido, la mente
humana puede operar en tres grandes formas: la primera de ellas referente al
conocimiento, la cual incluye funciones como la memoria, el razonamiento, la
lé6gica y el pensamiento abstracto. La segunda esfera representa las
habilidades afectivas, en la cual se incluyen las emociones y los estados de
animo. En la tercera y ultima esfera, referente a las habilidades motivacionales,
la cual es llamada también la esfera de la personalidad y patrones del caracter
heredados por el individuo. Las esferas de conocimiento y afectiva en conjunto,
representan la inteligencia emocional. [STERNBERG 1985].

De acuerdo con la definicion proporcionada por expertos en el tema, se explica a
la inteligencia emocional como un conjunto de cuatro habilidades, las cuales
tienen la particularidad de complementarse unas a otras. De forma tal que los
cuatro componentes de la inteligencia emocional, como un todo, representan la
facilidad para generar conocimiento emocional, regular las emociones propias y de
otros, con el objeto de promover crecimiento intelectual y emocional. A
continuacion se explican brevemente cada una de los cuatro componentes de la
inteligencia emocional, segun el enfoque se estos autores. [MAYER AND
SALOVEY 1997]

Percepcion, valoracion y expresion de las emociones. Esta habilidad involucra el
diagnostico emocional y de otros. De igual forma, implica la habilidad de ser
consciente sobre los diferentes estados de animo a los cuales puede acceder
una persona ante determinada situacion. En otras palabras, esta habilidad implica
el identificar correctamente las emociones propias y de otros.

Emociones que facilitan el pensamiento: Esta habilidad implica el entendimiento
de las emociones y de igual forma, explicar en que medida dichas emociones
pueden afectar el pensamiento légico y abstracto. En este sentido, el
entendimiento de las emociones funciona como un sistema de alerta para predecir
cambios importantes en el pensamiento propio y de otros.

Entender y analizar las emociones: Uso del conocimiento intelectual. Esta
habilidad implica entender plenamente las emociones propias y de otros. Asi como
la capacidad para diferenciar las emociones de acuerdo a su intensidad y su
origen. Asi también, esta habilidad implica reconocer y detectar dos 6 mas
emociones encontradas ante una situacion determinada, una vez detectadas, usar
el pensamiento l6gico para tomar las decisiones mas adecuadas. De igual forma,
implica la habilidad para comprender que las emociones, en la mayoria de los
casos, surgen en cadena. Es decir, una emocién siempre es antecedida y
precedida por otras emociones. Un factor clave en esta habilidad es identificar los
patrones que componen estas cadenas emocionales.

Reflexionar y regular las emociones para estimular el crecimiento intelectual y
emocional: Esta habilidad implica una regulacién permanente de las emociones y
los estados de animo propios y de otros, lo anterior con el objeto de lograr un
crecimiento intelectual. En esta habilidad, el individuo es capaz de retener una
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emocion placentera y desechar rapidamente una emocién negativa. De igual
forma, el individuo debe ser capaz de regular la intensidad de sus emociones
evitando las emociones desbordadas 6 exageradas. Lo anterior permite un mayor
control sobre los pensamientos légicos y abstractos. [MAYER AND SALOVEY
1997]

Otro importante experto en el campo de la teoria de la inteligencia emocional,
define ésta como el conjunto de habilidades que puede poseer un individuo para
reconocer sus emociones y las de otros. Lo anterior con el objeto de lograr la
motivacion y mejorar las relaciones interpersonales. En este sentido, la
inteligencia emocional esta compuesta por un conjunto de cinco habilidades las
cuales se explican a continuacion. [GOLEMAN 1998]

Auto conciencia. Esta habilidad consiste en saber plenamente cual es el estado de
animo propio en un momento dado y usar ese conocimiento para tomar
decisiones. Esta auto conciencia es generalmente conocida como intuicion y nos
permite tomar mejores decisiones ante una situacion determinada. Por ejemplo,
las personas que poseen esta habilidad tienen un gran conocimiento sobre cuales
son sus fortalezas y debilidades, de igual forma, el dominio de esta habilidad
disminuye la vulnerabilidad a la retroalimentacion objetiva y real. Asi también, la
auto conciencia permite al individuo aprender de experiencias pasadas y mejorar
el comportamiento presente. En pocas palabras, la auto conciencia implica
acceder a un conocimiento profundo de cada uno de nosotros, de una forma
objetiva.

Auto regulacion. Esta habilidad consiste en la capacidad para regular las
emociones propias, como una forma de facilitar la toma de decisiones y el logro de
los objetivos. Es decir, esta habilidad implica la capacidad para estimular aquellas
emociones motivadoras y eliminar aquellas que interfieren el logro de las metas
individuales. Lo anterior se manifiesta como la ausencia de emociones
destructivas en el interior de individuo. De igual forma, la auto regulacion implica la
capacidad del individuo para retrasar las gratificaciones temporales y lograr metas
superiores.

Motivacion. La motivacion es la tendencia que sirve de guia y facilita el logro de
las metas individuales. De igual forma, la motivacién ayuda al individuo a
esforzarse en el logro de las metas y estimula la perseverancia.

Empatia. Es la habilidad para detectar estados de animo de otras personas y
considerar sus puntos de vista y perspectivas. De igual forma, las personas muy
raramente nos diran como se sienten 6 cual es su estado de animo. De esta
forma, la empatia implica conocer los estados de animo de las demas personas a
través del lenguaje no verbal y de las expresiones faciales.

Habilidades sociales. Esta implica el manejo de las emociones dentro de un
contexto social 6 de grupo. Una persona con grandes habilidades sociales tiene
una alta capacidad de persuasion, liderazgo y cooperacion en equipos de trabajo.



Por ultimo, se comenta brevemente el uso que tendra esta teoria en el presente
trabajo de investigacion. Es decir, la presente tesis toma como modelo de
referencia lo propuesto por la teoria de la inteligencia emocional para construir un
instrumento de diagndstico. A su vez, se pretende proponer dicho instrumento
puede mejorar la medicion del desempeno en la perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento del modelo BSC.

2.9 indice de creacién de valor.

Algunos estudios realizados recientemente sobre el papel que desempenan los
activos intangibles en las organizaciones, han propuesto una nueva forma de
medir el valor de las mismas. Es decir, en la actualidad las medidas
tradicionalmente usadas para medir el valor de las organizaciones, como por
ejemplo el valor en libros de los activos fijos y el precio de la accién, expresan de
una forma incompleta el valor real que tiene una organizacion.

En este sentido, una de las principales limitaciones que enfrentan los modelos
tradicionales con los cuales se mide el valor de las organizaciones, es que no
toman en cuenta algunos aspectos intangibles y no financieros, como por ejemplo
las competencias del personal, la infraestructura tecnoldgica y el clima laboral. Es
decir, para los enfoques tradicionales de medicioén del valor en una organizacion,
los aspectos intangibles no son considerados importantes en la creacion de valor.
Por lo anterior, es de vital importancia para las organizaciones identificar que
aspectos no financieros agregan valor. [LOW 2000}

En otras palabras, lo que propone la metodologia del indice de creacién de valor
es identificar la importancia de los activos intangibles no financieros, y de igual
forma, cuantificar su rol en el desempeno de la organizacién. De esta forma, la
medicién del valor de la organizacién sera mas exacto, apegado a la realidad y
mas util para la toma de decisiones.

De acuerdo con algunas encuestas y entrevistas realizadas por expertos en la
materia en compaiias de diferentes tamanos, giros y ubicaciones, asi como
reuniones con académicos, han dado lugar a una lista de nueve criterios 6
categorias para medir el desempeio no financiero en las organizaciones. Dichos
criterios se presentan en la que a continuacion se presenta. [LOW 2000]

Grado de innovacién.

Calidad.

Relaciones con los clientes.

Capacidades de la administracion.

Alianzas estratégicas.

infraestructura tecnoldgica.

Valor de las marcas.

Relaciones con los empleados.

Cuidado del medio ambiente e impacto a la sociedad
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La combinaciéon de estos nueve criterios 6 aspectos representan el indice de
creacion de valor. Es decir, esta metodologia primeramente propone cuantificar el
desarrollo de la organizacion en cada uno de estos nueve criterios, para después
combinarlos en un solo indice que nos indique el grado de contribucién de todos
los activos intangibles y no financieros, al desempeno total de la organizacion.
[LOW 2000]

Es importante mencionar que cada una de las nueve medidas propuestas debe
ser estandarizada en términos de unidades, es decir, todas las medidas deben
ser compatibles en términos de unidades. Lo anterior es un requisito indispensable
para la obtencion del indice de creacién de valor.

En lo que respecta al indice de creacion de valor, se dice que es un enfoque
innovador, subjetivo, multidimensional y sometido a ponderaciones. De igual
forma, esta metodologia permite a la organizacion aproximarse a procedimientos
mas avanzados Yy exactos de la medicion del valor creado, al mismo tiempo que
se continua incluyendo los indicadores tradicionales, como son el retorno sobre la
inversion, la utilidad por accion y el margen de contribucion.

Cabe mencionar que la contribucién mas importante que hace la metodologia del
indice de creacion de valor al presente trabajo de investigacién, son los nueve
criterios 6 aspectos basicos que propone. Es decir, los nueve aspectos basicos
presentados por la metodologia del indice de creacion de valor, representan una
importante contribucién debido a que son muy similares a las cuatro perspectivas
que componen el modelo BSC. De esta forma, es posible comparar los nueve
criterios basicos del indice de creacién de valor, con las cuatro grandes
perspectivas del modelo BSC. Por lo anterior, la metodologia propuesta para la
obtencién del indice de creacion de valor, consistente en regresiones lineales y
algunos métodos estadisticos, no aplican para la presente investigacién.
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2.10 Conclusiones.

A lo largo del presente marco tedrico se han revisado las principales
caracteristicas y definiciones de las teorias: inteligencia emocional, el enfoque de
360 grados y el indice de creacion de valor. En este sentido se han seleccionado

las caracteristicas de cada una de estas,

y que a su vez, contribuyen a la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento. A continuacién se presenta una tabla
resumen con las principales aportaciones. La siguiente tabla sintetiza de forma
general, las caracteristicas y contribuciones de cada una de las teorias revisadas
en el presente marco teorico.

Tabla 2.1. Caracteristicas principales de las herramientas utilizadas.

indice de creacién de Teoria de la
BSC Teoria de 360 grados. inteligencia
Concepto valor. d
emocional.
Consiste en la Consiste en
Es una perspectiva aplicacion de cuantificar v evaluar
de un total de 4, en cuestionarios Consiste en identificar las habili da)c/ies ’
donde se proponen 3 | periédicamente para la importancia de todos individuales
Definicion y inductores en los evaluar el desemperio y | los activos intangibles y emocionales. las
concepto. cuales se tiene que comportamiento cuantificar su impacto cuales son u;w factor
trabajar, para lograr a | deseado, desde en el desempefio de la critico de éxito en el
su vez, resultados en | diferentes niveles y organizacion desempefio
3 indicadores. perspectivas en la indivi dSaI
organizacion. )
. . En la form licar
Principales = Competencias del rma c_ie aplica
Inductores personal ?I cuestionario, Tomand_o como En el diagnodstico
’ ’ independientemente referencia los 9 .
¢En que vamos | = Infraestructura . . o emocional de cada
Y . del contenido, sera criterios propuestos
a trabajar? tecnoldgica. empleado.

bajo un enfoque de

por esta teoria.

(Medios) = Clima laboral. 360 grados.
= Grado de
= Contenido del innovacion.
cuestionario basado | = Calidad percibida « Auto monitoreo
en la inteligencia * Relaciones con los .
- Retencién del emocional. clientes. « Auto regulacion
Principales empleado. " De ? ad10 : Hab'l'(.j:d:s Y del emocional.
indicadores. = Satisfaccion del Zzglﬁg dgres por ;2?::&: esdela = Auto motivacion.
,;Qur:::irrr;os a . g’;ﬂﬁ;‘i’;aa d del = La retroalimentacion | = Alianzas. - Zr?mng?i:g de la
. empleado. propgrcionada es : T_e cnolp gia interg);racién social.
anénima. disponible. » Habilidades
= Comportamiento * Impacto al medio .
deseado y su apego ambiente. sociales.
a la misién y visién. | Compromiso con la
comunidad.
Aplicabilidad. Aplicable con los Aplicable con los Aplicable con los Aplicable con los
{Costo recursos existentes recursos existentes en | recursos existentes en recursos existentes
beneficio). en la organizacién. la organizacion. la organizacion. en la organizacion.

Responsables.

Alta Direccion y
Recursos Humanos.

Alta Direccién y
Recursos Humanos.

Alta Direccién y
Recursos Humanos.

Alta Direccidén y
Recursos Humanos.
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2.10.1. Matriz del grado de contribucion de las teorias seleccionadas.

Una vez que se describieron las principales contribuciones y caracteristicas de
cada una de las teorias seleccionadas, es importante mencionar que para efectos
del presente trabajo de investigacion, el siguiente paso es construir una matriz de
relaciones. Lo anterior con el objeto de identificar el grado de contribucién de cada
una de ellas a esta investigacion. Y de igual forma, identificar aquellos puntos que
son de mayor importancia y relevancia para la presente investigacion. Por lo
anterior, se presenta a continuacion una matriz de relaciones, en la cual se ilustra
la importancia relativa de las contribuciones que hace cada una de las teorias.

Criterio (vs) Grado de contribucién a la perspectiva
de Aprendizaje y Crecimiento.

Inteligencia
Emocional
indice de creacion

jod
«©
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©
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>
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>
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Grado de capacitacién y desarrollo estratégico de los empleados. 5 9 3
’ : . Nivel de entrenamiento del personal. 9 9 3
Grado de equilibrio en la capacitacion. 5 9 1
Identificacién de tecnologias claves para el negocio. 1 3 1
Numero de bases de datos estratégicas. 1 1 1
Grado de experiencia tecnoldgica. 1 3 1
Numero de aplicaciones propias. 1 1 1
Tiempo de ciclo de decision clave. 1 5 1
Grado de equilibrio entre la estructura organizacional y enfoque 3 5 3
estratégico
Grado de delegacion de autoridad y enriquecimiento del puesto. 9 9 1
Clima Laboral ]Grado de coherencia entre objetivos organizacionales y personales {| 9 9 1i
INiveI de la moral del personal. 9 9 1
Grado de adecuacién entre las competencias y requerimientos del 9 9 1
puesto. )
Grado de disposicién para el trabajo en equipo. 9 9 3

Tabla 2.2. Matriz de relaciones para los inductores y las teorias seleccionadas.

Por otra parte, en cuanto a la construccion de la matriz de relaciones presentada
en el grafico anterior, se hace énfasis en que la primera columna de la parte
izquierda contiene los tres inductores que componen la perspectiva de Aprendizaje
y Crecimiento del modelo BSC, a su vez, la segunda columna contiene los
inductores especificos. De esta forma, se identifico la relacion la cada uno de ellos

48



con las tres teorias seleccionadas en la presente investigacion. Por ejemplo, si el
método de evaluacién de 360 grados tiene un fuerte impacto en el grado de
capacitacion y desarrollo estratégico de los empleados, entonces en la celda
donde se interceptan ambos criterios sera marcada con un 9, vy asi
sucesivamente se van llenando la totalidad de las celdas para todos los inductores
especificos del modelo BSC.

Relacién / Valor.
Aportacion.
Fuerte. 9
Medio. 5
Bajo. 3
Nulo. 1

Tabla 2.3, Escala de medicion utilizada.

En cuanto a la escala de medicidon de los resultados, se identifican un total de 4
valores posibles. Por ejemplo, para identificar una relaciéon fuerte, usamos un
valor de 9, mismo que denota la relacion mas fuerte posible en la escala usada.
En el caso contrario, en donde la relacion existente era nula, se usé un numero 1,
el cual denotaba el valor mas bajo posible en la escala utilizada. El grafico anterior
muestra la escala utilizada, asi como su respectivo valor.

Por ultimo, en cuanto a los resultados obtenidos en la matriz de relaciones, queda
de manifiesto que la mayor contribuciéon es por parte de la teoria de 360 grados,
en donde la puntuacion promedio fue de 7. La anterior puntuacion se puede
interpretar como la existencia de una relacion que va de mediana a fuerte, en
promedio, entre la teoria de 360 grados y todos los inductores especificos del
modelo BSC. De forma similar, la teoria que tiene la menor relacion es el indice
de creacién de valor, lo anterior debido a que la calificacion promedio obtenida fue
de 2 puntos, lo cual significa que la relacién existente varia de nula & baja.
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2.10.2. Matriz de relaciones de las herramientas utilizadas.

Criterio (vs) Grado de
contribucion a la
perspectiva de Aprendizaje
y Crecimiento.

Inteligencia Emocional

Competencias del
personal.

Clima Laboral

Tabla 2.4. Tabla de relaciones entre teorias estudiadas e
inductores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El grafico anterior muestra el grado de contribucién de las teorias seleccionadas,
a cada uno de los inductores de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. De
esta forma, de acuerdo a la escala seleccionada, en donde el puntaje mas alto es
9, el cual representa que la teoria tiene una relacion fuerte al respectivo inductor.
Asi también, la puntuacion mas baja posible es igual 1, y que representa que la
teoria no tiene contribucion al respectivo inductor.

En base al grafico anterior y en lo que respecta al inductor de competencias del
personal, el puntaje promedio obtenido fue de 7 puntos, y que equivale a afirmar
que las teorias seleccionadas tienen una contribucion fuerte al inductor de
competencias del personal. Por otra parte, en lo que respecta a la infraestructura
tecnoldgica, el puntaje promedio obtenido fue de 2, el cual significa que la relacién
existente entre las teorias seleccionadas y la infraestructura tecnoldgica es baja.
Por ultimo, en cuanto al inductor de clima laboral, el puntaje promedio obtenido es
igual a 7 puntos, y que equivale a decir que las teorias tienen una relacion y
aportacion fuerte al inductor de clima laboral. De esta manera, el inductor de clima
laboral es el que tiene una relacion mas fuerte con las teorias seleccionadas en el
presente estudio.
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De esta forma, se llega a la conclusiéon de que las teorias de inteligencia
emocional y evaluacion de 360 grados son las que tienen relaciones mas fuertes
con los inductores del modelo BSC. En el caso contrario, el indice de creacién de
valor logré una relacion baja con los inductores del modelo BSC. Por lo anterior,
para efectos del presente trabajo de investigacion, se utilizaran unicamente la
teoria de inteligencia emocional y evaluacion de 360 grados para la elaboracién de
la propuesta de la metodologia expuesta en el capitulo 4.

Para el presente capitulo, se resalta el hecho de que los resultados obtenidos en
la matriz de relaciones son congruentes con los objetivos de la investigacion
presentados en el capitulo 1, en donde se proponia incluir algunas mejoras en la
medicion del desempeno de los factores motivacionales en empleados staff. En
este sentido, la teoria de la inteligencia emocional y la evaluacién de 360 grados
tienen una relacion fuerte con el clima laboral y las competencias del personal. Por
lo anterior, la propuesta de medicion del desempeno de los empleados staff sera
desarrollada y explicada ampliamente en el capitulo 4.

Es decir, los datos presentados en el grafico anterior serviran como soporte para
tomar la decision de seleccionar aquellas teorias que tienen una relaciéon fuerte
con los inductores del modelo BSC. De forma concreta, se toma la decision
soportar la presente propuesta de evaluacién de los factores motivacionales y
emocionales en las dos siguientes teorias: la evaluaciéon de 360 grados y la teoria
de la inteligencia emocional. Por otra parte, la teoria del indice de creacion de
valor es excluido en los siguientes capitulos del presente estudio.

Por ultimo, los siguientes capitulos se enfocardn en describir la aplicacién de los
conceptos de las dos teorias seleccionadas, y de igual forma, se dara una
explicacion detallada sobre la contribucion de cada una estas teorias al presente
trabajo de investigacién y su propuesta de mejora.
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CAPITULO 3.
CASOS DE APLICACIONES DEL BSC.

3.1 Introduccion.

En los capitulos anteriores se ha dado un marco tedrico que permita entender al
lector el concepto de medicidn del desempefio desde el punto de vista de algunos
expertos en el tema, de igual forma, se describi6 y se expuso el modelo de gestién
Balanced Scorecard , asi como los principales elementos que lo componen. De
igual forma, se explicaron las teorias motivacionales y de evaluacion del
desempefio, las cuales seran vinculadas a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento del modelo de gestion BSC. Lo anterior nos permitira redisefiar una
perspectiva de aprendizaje y crecimiento enriquecida, que sea de mayor utilidad y
valor para las organizaciones.

Cabe mencionar que a lo largo del presente capitulo, se pretende explicar y
documentar, los casos y las experiencias de dos empresas de servicios al
momento de implantar el modelo de gestion BSC, ambas dedicadas a la
transportacion de pasajeros y sus pertenencias. En cuanto a las caracteristicas de
las empresas que a continuacion se presentan, ambas se encuentran situadas en
la ciudad de Oaxaca. De igual forma, mientras la primera de ellas es de tamafo
grande, la segunda es de tamano pequefo, asi como, ambas pertenecen a la
misma industria. A continuacién se explican sus principales caracteristicas, de
igual forma, se explica a detalle el proceso que siguié cada una se ella para la
implementacion del modelo BSC.

3.2Caso 1
Empresa 1.
Descripcion de la compahia

La empresa Autobuses de Oriente ADO fue fundada en el afo de 1941 en la
ciudad de Veracruz, México. Como su nombre lo indica, estd dedicada a la
transportacién de personas y sus pertenencias por via terrestre. Aunque la
empresa ha tenido un enorme crecimiento en operaciones y resultados financieros
en los ultimos 60 afos, no ha perdido su perfil de empresa familiar. Lo anterior
debido a que todos los familiares y descendientes de su fundador, son las
personas que en la actualidad tienen la direccion y las riendas de la misma.

Las operaciones de ADO iniciaron ofreciendo transportacion de la Ciudad de
México al Puerto de Veracruz y contando con solo 4 unidades. A lo largo de mas
de 60 anos de operacién y de una buena administracién de los recursos por parte
de sus directivos, la empresa fue creciendo de una forma sostenida hasta llegar a
convertirse en lo que conocemos en la actualidad. Es decir, la empresa hoy en
dia tiene operaciones en méas de 10 estados del pais y desde la frontera norte
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hasta la frontera sur. De igual forma, cuenta con un parque vehicular aproximado
de 5500 unidades que se encuentran distribuidas y administradas en 14 bases
regionales, las cuales se rigen por directrices y politicas establecidas por un
corporativo situado en la ciudad de México.

En cuanto a los recursos humanos, Autobuses de Oriente ADO genera
aproximadamente 6000 empleos directos, de los cuales cerca del 65% realizan
actividades operativas y relacionadas con la conduccion y el mantenimiento de los
autobuses. Recientemente la empresa ha incorporado a sus procesos un modelo
de calidad, y de igual forma, la adopcion de herramientas de gestion
administrativa como el BSC. Para la implantacion del modelo BSC, se siguieron
las etapas que se explican detalladamente a continuacion, primeramente en la
base regional de Oaxaca y posteriormente en el resto de las 14 empresas
restantes.

Estructura organizacional.

El concepto de organizar se entiende como todas aquellas actividades necesarias
para alcanzar ciertos objetivos y coordinar, tanto en sentido horizontal como
verttical, toda la estructura de la empresa. Es decir, la organizacién implica un
analisis, evaluacion y descripcion de todas las actividades que se realizan la
interior de la organizacién, con el objeto de establecer prioridades y relaciones
causa — efecto entre las mismas. [FAJARDO 2000]

En el caso particular de Autobuses de Oriente ADO, de acuerdo con la gerencia
de recursos humanos y otros especialistas al interior de la empresa, se tomé en
cuenta que el disefo y elaboracién de la estructura cumpliera con los siguientes
objetivos:

= Permitir la consecucién de la misién y vision de la empresa lo mas
eficientemente y con un minimo esfuerzo.

= Eliminar duplicidad de los trabajos y las funciones.

= Establecer canales de comunicacion a lo largo y ancho de la organizacion.

» Representar la estructura oficial de la empresa.

La estructura de la empresa esta compuesta por 14 empresas ubicadas a lo largo
del territorio en donde tiene operaciones la misma. Cada una de estas 14
empresas es responsable de administrar cierto nimero de autobuses que le son
asignados conforme a las necesidades de cada mercado especifico. A su vez,
cada una de ellas se encuentra apegada a ciertas directrices y politicas que son
elaboradas por una direccién general corporativa.

Es importante mencionar que el alcance del presente trabajo de investigacién se
limita a analizar el caso de implantacién de una sola empresa del grupo. Es decir,
debido al tamano de la empresa y complejidad de la misma, se ha decidido que el
presente trabajo de investigacion documentara y revisara unicamente el caso de
implantacion del modelo de gestion BSC, en la empresa del Grupo ubicada en la
ciudad de Oaxaca. Lo anterior por las siguientes razones:
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* La base Oaxaca, es la primera empresa del grupo en donde se implanté el
modelo de gestion BSC.

= Esta empresa es la mas joven en cuanto a tiempo de operacion.

= Labase Oaxaca, es una de las tres mas importantes en cuanto a resultados
financieros.

= Los resultados logrados en la base Oaxaca pueden ser susceptibles de ser
repetidos en las otras empresas del grupo.

De esta forma, inicialmente se implanté el modelo de gestion BSC en la empresa
Oaxaca como una prueba “piloto”, y una vez que se obtuvieron resultados
favorables, se repitié el procedimiento en el resto de las empresas que componen
el Grupo. A continuacion se presenta un esquema con la estructura de la base
Oaxaca.

vigilantes.

{ ORGANIGRAMA.
Departamento
de imagen. | GERENTE GENERAL | Departamento
|
|
Departamento Departamento
De Calidad. Juridico.
|| Gerentede |i| Oerente il Gerentede |:| Gerente ||| Gerente |i
: i | Comercial || pecursos | ! :
:[Mantenimiento. | | | Operativo. |!| Humanos. | |Administrativo.|.| Comercial. |
Talleres. « | Terminales + | Reclutamiento | 1 N ;
! | | :L | ¥ Seleccign | | | Contabiidad MTK. :
| - (oo | ;
! H - Capacitacion.| Tesoreria. Taquillas. :

Figura 3.1 Estructura de la empresa. Fuente: Recursos Humanos, Coordinados Colén.

La estructura de la empresa esta compuesta basicamente por una Gerencia
General, que le reporta a la Direccion General del grupo. Asi también se agregan
6 gerencias funcionales que a su vez, reportan a la Gerencia General. Cada una
de las gerencias de las areas esta integrada por departamentos responsables de
tareas bien definidas. Por ultimo se identifican a 4 departamentos, los cuales
dependen directamente de la Gerencia General. Esto es debido a que las tareas y
responsabilidades de los mismos son de importancia estratégica para la
compaiiia, pero al mismo tiempo, la cantidad de responsabilidades y funciones
son menos que cualquiera de las gerencias de area.
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Implantacion del BSC.

Para la implantacién del BSC en la base Oaxaca, la Gerencia General estimé
conveniente seguir un proceso de 6 etapas, el cual fue recursivo y replicable hacia
cada darea funcional de la empresa. Asi también, se valoré la importancia de la
buena comunicacion interfuncional para el éxito en la implantacion del modelo.
Inicialmente se estimé que seria conveniente tomar en cuenta algunos factores
como la cultura organizacional de la empresa y el estilo de liderazgo de la
gerencia. Lo anterior con el objeto de minimizar las resistencias al cambio y las
ambigledades. De esta manera, lo primero que se hizo fue que los criterios
ganadores como la puntualidad, la limpieza, seguridad y rentabilidad fueron
considerados al disefar el modelo BSC que seria implantado. Adicionalmente se
creyd que no seria necesario modificar perspectivas que inicialmente se proponen
en el BSC original. Por lo anterior se disend el BSC sujeto de aplicacién, partiendo
de las cuatro perspectivas originales: Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y
Crecimiento, y Rentabilidad.

Una vez que fueron conciliadas las cuatro perspectivas del BSC con el mismo
numero de criterios ganadores establecidos en el modelo de negocio, la siguiente
actividad fue llevar a la practica el proceso de 6 etapas que fue disefiado
especialmente para la implantacion del BSC. A continuacion se presenta un
esquema con el proceso.
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Proceso de implantacion del BSC en la
Base Daxaca del Grupo ADO.

ETAPA 1. ESPECIFICAR METAS.
L Qué es lo que queremos lograr?

ETAPA 2. RELACIONAR METAS CON LA ESTRATEGIA
¢ Qué es lo mas importante?

ETAPA 3. IDENFITICAR LOS MEDIDORES ESTRATEGICOS.
¢ Qué es lo que debemos medir?

¥

ETAPA 4. PREDECIR LOS RESULTADOS.
¢ Qué debemos de cambiar?

i

ETAPA 5. DEFINIR RESPONSABLES.
¢ Quién esta a cargo?

|

ETAPA 6. PLANEAR LA SIGUIENTE FASE.
¢ Qué haremos con lo que logramos?

Figura 3.2. Proceso de implementaciéon. Fuente. R.H. Grupo ADO.

El proceso representado en el esquema anterior, contiene las 6 etapas que fueron
seguidas para implantar el modelo de gestion BSC en la base Oaxaca del grupo
ADO. A continuacion se describen de una manera general casa una de las etapas.

Etapa 1. Especificar las Metas.

En esta etapa tuvo como objetivo principal identificar las ventajas competitivas y
los criterios ganadores, que a través de la implantacion del modelo BSC, se
buscada engrandecer. Como se mencioné en parrafos anteriores, los cuatro
criterios ganadores que buscaba la empresa fortalecer son: la seguridad, la
puntualidad, la limpieza y la rentabilidad.

Etapa 2. Relacionar las metas con la estrategia.

En esta etapa se buscaba que la estrategia de negocio fuera paralela y
congruente con las cuatro perspectivas del modelo de gestién del BSC. En este
sentido, la empresa realizé un analisis de Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas. (FODA) con el objeto de identificar las estrategias idoneas para
aprovechar las oportunidades del entorno, y al mismo tiempo, minimizar las
debilidades intemas. Una vez que se obtuvo la matriz FODA, la siguiente
actividad realizada en esta etapa, relacionar esta matriz, con cada una de ellas
con las cuatro perspectivas del modelo de gestion BSC. Lo anterior mediante la
definicién de los factores criticos de éxito.

Etapa 3. Identificar los medidores estratégicos.

Una vez definidas las metas mediante los cuatro criterios ganadores, lo siguiente
fue relacionarlas con la estrategia mediante la definicién de los factores criticos de
éxito. En este nivel, todo estaba preparado para entrar en la etapa 3, consistente
en la identificacion de los medidores estratégicos. Es decir, se debian disefhar
medidores objetivos, precisos y cuantitativos para cada uno de los factores criticos
de éxito, los que a su vez, pudieran establecer una relacidon evidente entre las
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cuatro perspectivas del modelo de gestion BSC vy la estrategia de la empresa; esta
ultima obtenida mediante una matriz FODA.

Etapa 4. Monitorear los resultados obtenidos.

Esta etapa consisti6 en basicamente en dos actividades, la primera de ellas
dedicada a elaborar un modelo de pronédstico, con el objeto de estimar los
resultados esperados en cada uno de los indicadores propuestos, mientras la
segunda actividad, estaba definida mas bien como la creacion de mecanismos de
control, encaminados a verificar los resultados logrados y compararlos con los
previamente establecidos en las metas.

Etapa 5. Definir responsables.

Esta parte de la implantacion del modelo BSC, consisti6 en asignar
responsabilidades y tareas a todos los empleados de la organizaciéon. Es decir,
tomando en cuenta las descripciones de puestos, actividades y funciones de cada
empleado al interior de la empresa, se relacionaron dichas descripciones de
puestos con los indicadores definidos en la etapa 3. De esta forma, quedaron
definidos grupos de trabajo, los cuales eran responsables de los resultados
obtenidos en cada uno de los indicadores previamente definidos.

Etapa 6. Planear la siguiente Fase.

La uitima fase del proceso, estaba encaminada a hacer una revision integral de las
metas, la estrategia de negocio, los criterios ganadores, los factores criticos de
éxito. Lo anterior con el objeto de hacer las correcciones necesarias en funcién de
los cambios subitos en el entorno y al interior de la organizaciéon. En el caso
especifico de la empresa, se estimé conveniente que la revisién integral del
presente proceso de implantacion se deberia realizar de forma anual.

En el siguiente esquema se muestran algunos de los formatos utilizados para la
implantacion del modelo de gestion del BSC.
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Mision y Vision.

Perspectiva Perspectiva Perspecliva Perspzt.:tlv.a
Financiera de los clientes de los procesos aprer} I_zaje
’ ) Internos. y crecimiento.
] ) ! !
Seguridad. Seguridad. Tt—:%%n
Factores Rentabilidad | | Limpieza. Limpieza. _e_ﬁilo_
Criticos Valor para | | Puntualidad. || Puntualidad. \/fl?r%s
de exito Accionistas. Valor para Mantener y V;B;—ar'a
los usuarios. Mejorar. P
los empleados.
' v ! 4
RO Accident Xariv?jcic‘)n. Rotacion de
Medidores cciaentes. ccidentes. Personal.
Criticos =P Flk. Falla_S_ Fallas. Desarrollo
y Margen Quejas. Retrasos. Do competencias
de exito CFUporkM | | Retrasos. Administracion omp
interfuncional

Figura 3.3. Esquema del modelo BSC usado en la empresa del Caso 1.

La ultima figura presentada contiene el esquema general de modelo BSC, logrado
a partir de la implementacion de los pasos descritos. De esta forma, se puede
observar que las cuatro perspectivas dependen directamente de la mision y visién
de la compaiiia. A su vez, para cada una de las perspectivas, se definen una
serie de factores criticos de éxito, los cuales son indispensables para cumplir las
expectativas de los grupos de interés, y de esta forma, la permanencia de la
compainia en el largo plazo. Por ultimo, cada una de las perspectivas contiene una
serie de medidores criticos de éxito, en los cuales se vera reflejado en nivel de
desempenio logrado.

De esta forma se explicé con detalle el proceso de implantacién del modelo BSC
para la empresa 1, en las siguientes paginas, se sigue el mismo orden para
explicar el proceso y los resultados de la empresa del caso 2. Es decir, a
continuacion se presenta y explica el esquema implementacion seguido en la
empresa 2.
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3.3. Caso 2.
Empresa 2.
Descripcion de la compafiia.

La empresa Estrella Roja del Sureste S.A. de C.V, tiene su sede en la ciudad de
Oaxaca, Oax. Aunque es una empresa que la cual fue fundada en el afio de 1955,
su tamafno puede ser considerado como mediano en cuanto al nimero de
empleos directos generados, los cuales ascienden a 85 en total y que se
encuentran distribuidos de la siguiente forma:

= Un Gerente General y Presidente del Consejo de Administracion.
= Cuatro jefes de departamento.

= 8 inspectores de Servicio y Calidad.

= 10 mecanicos.

= 16 asesores de servicio (taquilleros)

= 46 operadores.

En cuanto a las operaciones de la empresa, la expansion y el crecimiento de la
misma ha sido relativamente pequeio y muy inconstante. Es decir, por muchos
afos la principal area de influencia de la empresa ha sido la parte sur del estado
de Oaxaca, donde actualmente ofrece sus servicios al 90% de las poblaciones que
agrupan esta region. En cuanto a las caracteristicas del servicio y los tipos del
mismo, la empresa ofrece basicamente tres tipos de servicios: el servicio de
“directo”, enfocado principalmente a destinos largos donde la duracién del viaje es
mayor a 6 horas continuias de viaje.

La caracteristica principal del servicio directo, es que el autobus no hace ninguna
escala entre la terminal de origen y la terminal destino. Un segundo tipo de
servicio es el “colectivo’, enfocado basicamenie a pasajeros que tienen
necesidades de transportarse en destinos relativamente cortos, es decir, con una
duracion promedio de 1 hora de viaje.

El tercer tipo de servicio es el que la empresa denomina “viajes especiales”, en el
cual el autobus es rentado a un grupo con necesidades muy especificas de
transportacion. En los viajes especiales la empresa puede rentar el autobus por
dia 6 por kildmetros recorridos, dependiendo de las necesidades y requerimientos
de los clientes.

En cuanto a la forma en que la empresa es operada y administraba, muchos de
los procesos, técnicas administrativas y estilos de liderazgo se han conservado
practicamente intactos y sin cambios hasta fechas recientes. Es decir, por
muchos anos la empresa conservo sus estrategias, politicas, procesos y estilos
de liderazgo, pero en los ultimos dos afos, motivados principaimente por la
creciente complejidad de la industria en el estado y por un aumento de la
competencia, la empresa se ha visto obligada en aumentar su productividad y su
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competitividad como una forma de sobrevivencia y de garantizar su permanencia
en el mercado en el largo plazo.

Estructura organizacional.

En cuanto a la estructura organizacional de la empresa, por su tamafno y volumen
de sus operaciones, la misma no tiene una mayor complejidad y es relativamente
sencilla. A grandes rasgos, la empresa es dirigida por un Gerente General, que
para este caso en particular, es también el Presidente del Consejo de
administraciéon. De igual forma, la empresa se compone por cuatro areas
funcionales 6 departamentos que le reportan al Gerente General. A continuacién
se presenta una grafica con el organigrama de la compania.

ORGANIGRANAL

GERENTE GENERAL | DEPARTAMENTO
JuriDICO Y
PREVENCION DE
RIESGOS.
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
D?ggﬂﬂi”;&' COMERCIAL DE RECURSOS DE TALLER
OPERATIVO. HUMANOS. Y MANTENIMIENTO.

l TAQUILLA81 | OPERADORES]

Figura 3.4. Organigrama de la empresa. Fuente. RH. Estrella Roja.

De acuerdo al esquema presentado, la empresa estd compuesta basicamente en
4 areas funcionales, las cuales realizan diferentes actividades. En cuanto al
nimero de empleados que tiene cada una de las mismas, se dice que
aproximadamente el 65% del personal empleado por la empresa, se concentra en
el area comercial operativa y el 35% restante, en las demas areas. Con base a lo
anterior, se afirma que el area comercial operativa es de una importancia
estratégica para la organizacion, es decir, del buen funcionamiento del area
comercial operativa depende el éxito de las demas areas. Asi también, en esta
area se generan los ingresos y la operacion de los autobuses.

Es importante mencionar que la empresa, desde su creacion hace
aproximadamente 50 afos, no ha perdido su estilo de tipo familiar. Es decir, la
empresa ha permanecido en manos de la misma familia desde que fue fundada.
En este sentido, la empresa transitd exitosamente en el afo de 1981 por una
etapa se sucesion, en donde su fundador cedio las riendas del negocio a su hijo,
quién es el actual Gerente General y Presidente del Consejo de Administracion.




Implantacion del BSC

Como punto de partida, antes de iniciar con la implantaciéon del modelo BSC, la
organizacion revisé algunos de los requisitos iniciales que proponen los autores
del modelo. Es decir, previamente a la implantacién del modelo se revisé
cuidadosamente que la organizaciéon cumpliera plenamente con cada uno de los
siguientes puntos.

= Tener una declaracion de Misién y Vision.

= Diagnosticar el nivel de despliegue de la Misién y Vision.

= Contar con una estructura de Unidades de Negocio.

= Tener un proceso bien estructurado de anadlisis y conocimiento del
mercado. (segmentacion de Mercado) . [NORTON Y KAPLAN 1997]

Cabe mencionar que el punto que se refiere a las unidades de Negocio y que
proponen los autores del modelo BSC, no aplica para el caso particular de esta
empresa. Lo anterior debido al tamafio de la misma, en donde todos los
procesos, funciones y actividades realizados se encuentran concentrados en una
sola unidad de negocio.

Como guia y referencia previa a la implantacion del modelo BSC, la direccion de
la empresa estim6 conveniente basarse primeramente en la metodologia de
diagnéstico que proponen los autores del modelo BSC, y combinarlo al mismo
tiempo, con el circulo PHVA. A continuacién se presenta un esquema con el
proceso previo a la implantacion y sus 4 fases disenado especificamente para
esta empresa.

* PLANEACION EsTRATEGICA.| MODELO BSC.
oMision.

Vision.

=Valores.

+Objetivos organizacionales.

Ll

TRASLADAR LA
ESTRATEGIA A

® TODA LA EMPRESA

* Explicar la mision.

* Aprobaria en consenso

COMUNICAR Y LIGAR RETROALIMENTACION Y
OBJETIVOS ESTRATEGICOS P A APRENDIZAJE.

* Explicar. « Compartir la misidn y vision.
e Comunicar. H v ¢ Retroalimentacion.
» Despliegue de las metas. * Revision de la estrategia
= Aprendizaje obtenido.

PLANEAR Y FIJAR

OBJETIVOS LOCALES.,

e Estandarizar.

s o

* Mantener.

Figura 3.5. Modelo BSC para la empresa del caso 2. Fuente RH. Estrella Roja.
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Una vez que la direccion verificé que la mision y estrategia fueran bien entendidas
a lo largo y ancho de la organizacién, la siguiente fase fue entrar de lleno con la
implantacién del modelo. Es decir, para lograr una implantaciéon exitosa del
modelo BSC, fue necesario asegurar un grado de despliegue aceptable de la
misién, visidn y estrategia de la organizacion. Lo anterior se logré mediante las
etapas se que presentan en la gréfica anterior, en donde se muestran cuatro
fases las cuales son recursivas, es decir, fue necesario girar el circulo de control
tantas veces como la Gerencia General estimé suficiente, para tener un
despliegue aceptable de la mision y vision de la organizacion.

Una vez que se aseguré que la mision y visién tuvieran un despliegue aceptable .a
lo largo y ancho de la organizacion, la siguiente actividad fue entrar de lleno a la
implantacion del modelo BSC. Para lograr lo anterior, la Gerencia General estimé
conveniente basarse en el proceso de nueve etapas propuesto por los autores del
modelo. La grafica que a continuacién se presenta muestra cada una de las
etapas. [NORTON Y KAPLAN 1997]

Metodologia para la implementacién
Del BSC.

PASO 1. PASO 3. PASO 2.
» Diagndstico segmentacidén Diagnéstico e
del mercado De mercados. Con empleados
PASO 4.
Estrategias
De Mercado.

}

PASO 5.
Organizacién de Recursos.

4

PASO 6.
EstrategiasOperativas.

!

PASO 7.
Establecer objetivos e indicadores

I

PASO 8.
Retroalimentacién.

4

PASO 8.
Reconocimiento.

Figura 3.6. Proceso de implantacion del modelo BSC
Fuente: Norton y Kaplan. (1996)
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Paso 1. Diagnostico del mercado.

Este paso tiene como principal objetivo identificar cuales son las necesidades de
los clientes a corto, mediano y largo plazo.

Para el reconocimiento de las necesidades de los clientes se siguieron dos
estrategias. La primera de ellas fue la aplicacién de cuestionarios y encuestas a
los usuarios finales en las terminales y a bordo del autobus. La segunda forma de
identificar las necesidades de los clientes, fue convocar a un grupo seleccionado
al azar, a varias reuniones. Para lo anterior, los clientes a los cuales se invitd,
fueron seleccionados al azar. En cuanto al procedimiento que sirvié de guia para
la conduccion de cada una de las entrevistas y reuniones, a continuaciéon se
presenta un breve esquema del mismo.

Generacion
de la lluvia
de ideas.

—

Deteccidon de Deteccion de
Caracteristicas. Necesidades.

Deteccion de
Necesidades
Especificas.

Deteccion de
Necesidades
Basicas.

Figura 3.7. Deteccion de necesidades. Fuente RH. Estrella Roja. (2004)

Paso 2. Diagnoéstico con empleados.

En el diagnéstico con los empleados, el principal objetivo fue conocer las
principales caracteristicas del medio ambiente y clima que imperan al interior de la
empresa, de igual forma, identificar las necesidades de todos los empleados asi
como, las areas de oportunidad, las competencias laborales y los medios
necesarios para la motivacion y la evaluacion del desemperio.

Para el diagnéstico del clima laboral, se procedi6 a aplicar encuestas

estandarizadas. En el caso concreto de esta empresa, la medicion del clima
laboral es algo que de ha hecho desde hace 2 afios.
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Paso 3. Segmentacion de mercado.

En cuanto a este punto, es importante mencionar, que de una adecuada
segmentaciéon de mercados, la cual esté disefada en funcién de las necesidades
particulares de cada tipo de usuario, es indispensable para el 6ptimo desempeno
de la compania en cada una de las cuatro perspectivas que propone el modelo
BSC. De igual forma, mediante la segmentacion de mercados, la compania puede
diferenciarse de los competidores y encontrar un plan de accién para desarrollar al
maximo sus ventajas competitivas, y al mismo tiempo, posicionar a la empresa a
la vanguardia de la industria donde se desempeiia. [PORTER 1991]

En este punto, se estimé que los mercados meta, a los cuales la empresa se
encuentra enfocada son basicamente 2. El servicio Directo y el Colectivo. Por lo
anterior, la empresa tomé estos servicios, como los segmentos de mercado a los
cuales orientara sus esfuerzos.

Paso 4. Determinar las estrategias de mercado.

Las estrategias de mercado son herramientas para diagnosticar y conocer la forma
en que la compaiia, puede satisfacer las necesidades del mercado previamente
detectadas en el paso 1 del proceso de implantacion del modelo BSC. De igual
forma, es muy importante que las estrategias de mercados queden vinculadas con
sus similares operativas. Lo anterior garantiza que las acciones que se realicen
estén plenamente orientadas a satisfacer las necesidades del mercado.
[NORTON Y KAPLAN 1997]

Para determinar las estrategias del mercado, al interior de la empresa se
realizaron dos juntas formales, en las cuales la asistencia de los jefes de
departamento fue obligatoria. En dichas reuniones, se pretendié contestar por
consenso cada una de las siguientes preguntas.

¢ Que podemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?
¢ Cudles son las actividades que agregan valor al servicio proporcionado al
cliente?

e ;Qué tipo de beneficios son los que mas valoran los usuarios en nuestros
servios?

e ;Como podemos adelantarnos a nuestros competidores en entregar dichos
beneficios al mercado?

Paso 5. Organizacion de los recursos de la empresa.
El siguiente paso de la implantacion del modelo BSC, fue hacer un diagnéstico

sobre la situacion de la empresa en lo que respecta a recursos, activos fijos e
infraestructura. Para lograr lo anterior, se llevaron a cado algunas reuniones en
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donde, estuvieron presentes todos los jefes de departamento y el gerente general.
El objetivo principal de estas reuniones fue elaborar un plan para la asignacién de
los recursos necesarios, para cumplir las estrategias disehadas en los pasos
anteriores. De una forma especifica, dicho plan pretendia contestar las siguientes
preguntas:

¢Con que recursos contamos?

¢ Qué recursos extra necesitamos?

¢ Es conveniente la estructura organizacional actual?

¢ Coémo puedo organizar mis recursos para maximizar la productividad de
los mismos?

Paso 6. Determinar las estrategias operativas.

En este paso se disefiaron y se establecieron las estrategias operativas
necesarias para competir exitosamente en los segmentos seleccionados en los
puntos anteriores. Es decir, los segmentos seleccionados basicamente son dos: El
directo y el colectivo, en este paso se diseiaron las estrategias necesarias para
lograr resultados satisfactorios en dichos segmentos.

Para lograr lo anterior, se realizaron reuniones con cada responsable de
departamento por separado, con el objeto de determinar y definir las acciones en
particular, y definiendo en que medida cada una de las areas funcionales puede
contribuir en el logro de las dos estrategias de mercado definidas en el punto 4.
En total se llevaron a cabo 4 reuniones, una por cada departamento en donde se
definieron relaciones causa - efecto. Es decir, cada individuo deberia contribuir
en lograr la meta del departamento al que pertenece, y el departamento a su vez,
contribuir en el logro de las metas de la organizacién, y de forma indirecta, en el
logro de las estrategias de mercado.

Paso 7. Establecer objetivos e indicadores.

En este paso se determinaron los objetivos que se debian cumplir, asi como los
indicadores de desempefio para cada uno de los empleados, areas funcionales y
la empresa como un todo.

Es importante mencionar que el principal objetivo que se pretende lograr con el
establecimiento de indicadores es conocer, de una forma precisa, si la empresa
se encuentra mejorando 6 empeorando. De esta forma, se puede afirmar si la
implantacion del modelo BSC, ha tenido resultados favorables en la organizacién.

Para lograr lo anterior, la gerencia general estimé conveniente definir dos tipos de
indicadores: los de desempeiio genéricos y los particulares de cada departamento
6 area funcional. En cuanto a los indicadores que miden el desempefio de toda la
empresa, estos fueron disefiados por la gerencia general tomando como
referencia las cuatro perspectivas del modelo BSC, por otra parte, en lo que
respecta a los indicadores especificos para cada departamento, se realizaron
juntas por separado entre el gerente general y el responsable de cada
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departamento. A continuacion se presenta un formato que fue utilizado para la
creacion de los indicadores de cada departamento.

* - DESPLIEGUE DEL

BSC A LAS AREAS FUNCIONALES DE

LA EMPRESA.
¢COMO PUEDE HCOMO PUEDE $COMO PUEDE £COMD PUEDE
CONTRIBUIR EL | CONTRIBUIR EL CONTRIBUIP. EL CONTRIBUIR EL
AREA EN LA AREAEN LA AREA EN LA AREAEN LA
PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSPECTIVA PERSFECTIVA
FINANCIERA. | DE LOS CLIENTES? || DE LOS CLIENTES? || DE LOS PROCESOS?
DEPARTAMENTO
DE
CONTABILIDAD,
DEPARTAMENTO
COMERCIAL
OPERATIVO.
DEPARTAMENTO
RECLRSOS
HUMARNDS.
DEPARTAMBNTO
DE TALLER Y
MANTENIMIENTO

Figura 3.8. Formato de despliegue de las perspectivas.
Fuente: R.H. Estrella Roja. (2004)

Paso 8. Retroalimentacion.

En esta parte del proceso de implantacion del modelo BSC es necesario medir los
resultados logrados para compararlos con los esperados, y de esta forma,
proporcionar retroalimentacion a cada una de las areas involucradas. En base a lo
anterior, la empresa comprueba en que medida, las estrategias seleccionadas
estaban dando resultados. [NORTON Y KAPLAN 1997]

Para realizar la medicion de los resultados y de esta forma, proporcionar
retroalimentacion, se llevaron a cabo reuniones cuatrimestrales por separado con
cada responsable de departamento. EIl objetivo de dichas reuniones era revisar
graficas de tendencias de los resultados logrados, para compararlos con los
esperados. De esta forma, se podian detectar las variaciones y corregir las
estrategias de forma tal, que cada uno de los departamentos entrara en un
proceso de mejora continua. De igual forma, la medicion peridédica promueve en
todo el personal el autocontrol y la auto correccién, y al mismo tiempo, genera un
mayor involucramiento de todos los empleados con las metas de la organizacion.

Paso 9. Reconocimiento.

El principal objetivo de este paso, es proporcionar un reconocimiento a aquellas
personas que lograban los objetivos previamente establecidos. En este sentido,

66




es de suma importancia este paso. Lo anterior debido a que motiva a todos los
empleados a dar su maximo esfuerzo para lograr los objetivos.

La forma en que se propone llevar a cabo el reconocimiento, es el compartir parte
de las utilidades de la empresa con los empleados, cuando los resultados fueran
favorables, como por ejemplo un crecimiento mayor en los mercados
seleccionados, por encima de los previamente planeados. Por otra parte, cuando
los resultados no son favorables, la recomendacion es retroalimentar en las fallas
y dar seguimiento al personal.

Concretamente, los reconocimientos pueden ocurrir de dos formas: por el logro de
las metas genéricas, en donde estan involucrados todos los empleados de la
organizacion, y en segundo lugar, por el logro de alguna meta particular, es decir,
una recompensa por el logro de las metas individuales.

Hasta este punto, se han explicado los pasos y las actividades que siguieron
estas empresas, para implementar el modelo BSC. De igual forma, se
presentaron algunos de los indicadores basicos, los cuales fueron disefados
durante esta implementacion, en ambos casos.

En las siguientes paginas, se continia analizando el caso de implementacion de
estas dos empresas. Pero a diferencia de solo documentar las principales
acciones, llevadas a cabo para la implementacién del modelo BSC, en la
siguiente parte de este capitulo, se le presenta al lector una metodologia de
evaluacion de los resultados logrados en los inductores de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Es decir, se explica a detalle la metodologia de
evaluacion del desempefio que actualmente es usada en ambas organizaciones.

Antes de iniciar la explicacién de la metodologia, es importante resaltar el hecho
de que los resultados logrados, representan solo una parte del modelo BSC. Por
lo anterior es necesario poner de manifiesto, que los resultados obtenidos deben
ser complementados con los similares, de las tres perspectivas restantes. Lo
anterior es un requisito indispensable para la implementacion exitosa del modelo
BSC.

3.4. Metodologia de evaluacion vigente.

Con el objeto de hacer un diagnoéstico sobre el grado de avance en la implantacién
del modelo BSC, en los casos que se expusieron en las paginas anteriores, se ha
disenado un cuestionario de 19 preguntas. A su vez, cada una de las preguntas
puede responderse en una escala tipo Likert, en la cual, en nimero 1 significa que
el encuestado esta total desacuerdo con la afirmacion que presenta el item, en el
caso opuesto, el valor 7 representa que el encuestado esta en total acuerdo con la
afirmacion. En cuanto a su estructura, el cuestionario fue disenado para evaluar
los inductores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, es decir, el
cuestionario se enfoca en medir y evaluar, la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento en sus tres componentes que son: la infraestructura tecnolégica, clima

67




laboral y las competencias de los empleados. A continuacion se presenta el
objetivo particular del cuestionario.

e Objetivo particular.

Identificar las fortalezas y debilidades en los inductores de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, como resultado de la implantacion de un modelo BSC en dos casos reales.

e Variables independientes.

Infraestructura tecnoldgica.

En cuanto a la infraestructura tecnoldgica, se dice que en sus 6 preguntas del
cuestionario las cuales evaluan este escenario de la empresa, se centran recopilar
datos sobre la percepcion de los empleados en cuanto a sistemas de informacion
de la empresa, hardware y software. Lo anterior para evaluar en que medida,
estos componentes de la infraestructura tecnoldgica, contribuyen al
enriquecimiento del puesto de trabajo, la motivacién, la toma de decisiones y la
rutina diaria del trabajo.

Clima laboral.

En lo que respecta al clima laboral, esta se compone de un total de 9 reactivos, los
cuales evaluan aspectos como la compatibilidad entre objetivos organizacionales y
personales, la motivacion hacia el trabajo percibida, la satisfaccion con el puesto
de trabajo, reconocimiento, etc.

Competencias del personal.

La tercera y ultima parte del cuestionario esta enfocada a evaluar las
competencias del personal, es decir, en un total de 4 preguntas se pretende
conocer la percepcion de los empleados en cuanto a necesidades de capacitacion,
creatividad e innovacién en el trabajo, capacidades laborales, etc.

De esta forma, a continuacién se presenta una grafica con el peso especifico de
cada inductor, en el valor total del cuestionario. El peso especifico es expresado
en porcentaje, y de igual forma, el nimero de preguntas de contienen. Todas las
preguntas tienen el mismo peso especifico.
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Clima laboral.
Competencias 21% (4)
del personal.
47% (9)
Infraestructura
tecnoldgica.
32% (6)

Figura 3.9. Peso especifico de las preguntas por inductor.

Con base a lo anterior, se puede observar que el inductor de clima laboral tiene el
mayor peso especifico de los tres. Lo anterior debido a que el inductor de clima
laboral fue seleccionado como estratégico en el modelo BSC por la alta direccion,
en ambos casos. '

Es decir, de acuerdo a las caracteristicas de estas empresas, el inductor de clima
laboral es el mas importante en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. De
igual forma, los autores del modelo BSC, recomiendan que una buena parte de los
esfuerzos realizados en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, deben darse
en la parte de clima laboral. [NORTON Y KAPLAN 1997]

Hasta aqui, se han explicado las principales caracteristicas del instrumento de
aplicacién, en cuanto a escala usada, numero de preguntas y peso por grupos de
preguntas, en la siguiente seccion del presente capitulo se centrara en
documentar la forma en que fue aplicado en mismo en ambas compaiias.

3.4.1 Evaluacion del Caso 1
Aplicacion del cuestionario.

Una vez que se ha comentado brevemente el contenjdo del cuestionario, la
siguiente etapa del proceso fue la aplicacion del mismo. La primera empresa
seleccionada para la aplicacién del cuestionario, fue nuevamente la del caso 1,
presentado anteriormente. Se aplicaron un total de 10 cuestionarios en las
diferentes areas funcionales de la organizaciéon. En cuanto a la obtencién de la
muestra, los empleados que fueron seleccionados, tenian que comun que
pertenecian a la parte administrativa y staff de la empresa.

De igual forma, los cuestionarios fueron aplicados durante cuatro diferentes dias.

El primer dia se aplicaron dos cuestionarios en el area de operaciones, en el
segundo dia en el area de mantenimiento, en el tercer dia en el area comercial y el
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en ultimo dia en el area de recursos humanos, en cada area funcional se aplicaron
se dos a tres cuestionarios. Por ultimo, en cuanto al tiempo de aplicaciéon del
cuestionario, se contesto por todos los empleados, con una duracion promedio de
15 minutos.

Resultados generales.

En cuanto a los resultados, a continuaciéon se presenta una tabla, en la cual se
concentran los resultados obtenidos en la aplicacion de los 10 cuestionarios, asi
como, los puntajes obtenidos en cada una de las preguntas. De igual forma, se
presenta en la segunda columna de la tabla, la calificacién obtenida para cada
cuestionario. En el caso particular este indice ponderado, significa el porcentaje
obtenido en cada cuestionario con respecto a la situacioén ideal, la cual representa
el 100%, y que equivale al puntaje maximo que se puede obtener al contestar el
cuestionario. Por ejemplo, el cuestionario 8 tiene una calificacién de 94%, siendo
esta la mas alta de todas. Asi también, el cuestionario que registré la menor
calificacion es el cuestionario nimero 10, en el cual, la calificacidon obtenida fue de
47% con respecto a la situacion ideal.

Competentias. infra. Tecnologica. Clima laboral.

oo oo | pondersso | £ |2 |2 (2 [o (2|2 |e|e|s|z|e |z|e|elz|e]|e
Cuestionario 1 de 10. 0.8071 b |6|b|b|b[bB|b|4lbB|5]7]|6]b [B}B]4][B|[S]S
Cuestionario 2 de 10. 0.7786 4 |7 (515141715617 1515]|5| 7 |5|6]1515[7]4
Cuestionario 3 de 10. 08619 | 7 |6f{4][7]6[7|6|6[7[5 7|65 |7[7]|6]4[5]7
Cuestionario 4 de 10. 0.6857 4 |5|5]|4]14]5]4|6[5]5]5[5]6 (5]5]4[4]5]5
Cuestionario 5 de 10. 0.7976 b |6t4]|b]|b|b|H|5]|4(6]4]6]1 7 |Bj4]|]B|B|B]|7
Cuestionario B de 10. 0.6310 3145514513 1414]|5145]6 [4]4]5[{4][5] 4
Cuestionario_7 de 10. 05000 | 3 [3[4[4|3[4({3[5[31413[3]4]3[4[4]3]4]3
‘Cuestionario 8 de 10. 0942 | 6 |7[6 7766767767 |6]6B[7|7[7]7
Cuestionario 9 de 10. 0.7357 5 |4]|5]5]5]5]|5]|4]6]|5]5]6]51]5]|6]5]5]5]6
Cuestionario 10 de 10. 0.4714 3[4 )3 141243432334 |2[4|4[3]4]3

Tabla 3.1. Resultados por cuestionario y pregunta. Caso 1

Resultados agrupados por pregunta.

De igual forma, a continuacién se presenta una tabla con las calificaciones
obtenidas en cada cuestionario.
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Pregunta Resul.Obt Yo
P1 4.5 64

P2 52 74
P3 47 67
P4 5.3 76
P5 4.7 67
P6 5.5 79
P7 4.6 66
P8 51 73
P9 5.1 73
P10 49 70
P11 5 71
P12 5.1 73
P13 57 81
P14 4.9 70
P15 52 74
P16 5 71
P17 4.7 67
P18 53 7B
P19 5.1 /3

Tabla 3.2. Resultados promedio por pregunta. Caso 1.

Para este caso, se calcul6 la calificacién de promedio de cada pregunta para los
10 cuestionarios aplicados en la organizacion. Para este caso en particular, la
pregunta que obtuvo el mayor puntaje fue la pregunta 13 con un promedio de 5.70
pts y que a su vez, representa una calificacion de 81. De igual forma, la pregunta
en donde se registré el puntaje mas bajo es la pregunta 1, con un promedio de
4.50 pts, y que a su vez, representa una calificacion de 64.

En este sentido, se dice que la pregunta 13, en la cual se registré el puntaje mas
alto, corresponde a la variable de clima laboral.
Histograma de los datos por pregunta.

Por ultimo, en lo que se refiere al andlisis cuantitativo realizado a las preguntas, a
continuacion se presenta el histograma de las preguntas.
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Histogram of C1, with Normal Curve
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1 \\
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Frequency

Figura 3.10. Histograma de los datos por pregunta. Caso 1.

En este sentido, la media para la muestra seleccionada es de 5.0 pts en
promedio, que equivalen al 71 de calificacion con respecto a la situacioén ideal. De
igual forma, la desviacién estandar calculada es igual a 0.309.

Resultados agrupados por cuestionario.

El segundo andlisis cuantitativo que se realizd, fue la interpretacion de los
resultados obtenidos en cada cuestionario. De esta forma, a continuacion se
presenta una tabla con los resultados obtenidos con respecto al puntaje de cada
cuestionario.

Coordinados Colan S.A

de C.V.

Puntaje

obetnido.

Cuestionario 1 de 10. 563 80
Cuestionario 2 de 10. 547 78
Cuestionatio 3 de 10. 6.05 86
Cuestionario 4 de 10. 479 68
Cuestionario 5 de 10. 5.53 79
Cuestionatio b de 10. 437 62
Cuestionario 7 de 10. 3.53 50
Cuestionario 8 de 10. 6.58 94
Cuestionario 9 de 10. 511 73
Cuestionario 10 de 10. 3.2b 47

Tabla 3.3. Resultados promedio por cuestionario. Caso 1.
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Histograma de los resultados por cuestionario.
Es importante mencionar que para un total de 10 cuestionarios aplicados en la

empresa, el puntaje promedio obtenido fue de 5.03 pts con una desviacién
estandar igual a 1.06 pts. A continuacion se presenta el organigrama del mismo.

Histogram of C3, with Normal Curve

Frequency

el

e

T T T T T T
35 4.0 a5 50 55 8.0 6.5

C3

Figura 3.11.Histograma de los cuestionarios. Caso 1.
Conclusiones y areas de oportunidad identificadas.

En términos generales, los resultados obtenidos en la presente metodologia
pueden ser considerados como aceptables. Es decir, el puntaje promedio obtenido
en las 19 preguntas fue de 5 pts, por lo anterior se puede hablar de una
calificacion 71. En términos generales los empleados califican los esfuerzos de la
empresa, con respecto al aprendizaje y crecimiento en 71. En cuanto a los
aspectos mejor y peor evaluados, se mencionan los siguientes:

La delegacion de poder y autoridad que otorga la empresa a sus empleados, esta
fue percibida como algo que se esta haciendo correctamente. La calificacion
obtenida en este punto fue 5.7 pts, la cual es representa el puntaje mas alto de
todo el cuestionario.

Por ofra parte, las herramientas necesarias que proporciona la empresa a los
empleados para la realizacion de su trabajo son percibidas como insuficientes. De
decir, los empleados perciben como un area de oportunidad las herramientas que
la empresa les proporciona. En este sentido, la calificacion obtenida en este
aspecto fue de 4.50 pts, la cual es la mas baja de todo el cuestionario.

Por ultimo en cuanto a los resultados del diagnéstico, se presenta a continuacion

una grafica en donde se resumen los resultados obtenidos de acuerdo a cada una
de las tres variables independientes previamente definidas.
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Figura 3.12. Resultados de acuerdo a los tres inductores. Caso 1.

Es importante mencionar, que para la empresa del caso 1, los resultados mas
favorables corresponden a la variable de clima laboral. Por lo anterior, se afirma
que la organizacién esta desarrollando una fortaleza, en la parte de clima laboral,
como resultado de la implantaciéon del modelo BSC. De igual forma, en lo que
respecta a la parte competencias del personal, la empresa comienza a tener un
area de oportunidad. Lo anterior coincide con la pregunta del cuestionario
identificada como la mas baja, la cual corresponde a la parte de competencias del
personal.

3.4.2 Evaluacion del Caso 2.
Aplicacion del cuestionario.

En cuanto al segundo caso de aplicacion del cuestionario, la empresa
seleccionada fue la misma. A diferencia de la empresa del caso anterior, en el
presente caso se aplicaron un total de 6 cuestionarios, los cuales fueron
contestados solo por empleados administrativos y staff. En cuanto a la duracion,
el cuestionario fue aplicado durante tres dias consecutivos. En el primer dia se
aplicaron 2, en el segundo otros 2 y en el tercer dia los ultimos 2. En lo que
respecta al tiempo de aplicacién del mismo, este fue llenado por los empleados
con una duracién promedio de 15 minutos para cada uno.

Por ultimo, en cuanto a la forma de aplicacion, se afirma que todos los
cuestionarios fueron llenados usando el apoyo de la PC. En este sentido, se
proporciono a cada uno de los empleados seleccionados para llenar el
cuestionario, una hoja de calculo con el cuestionario. Al finalizar el llenado del
mismo, se guardaron los cambios y el archivo fue guardado en un disco flexible.
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Resultados generales.

En cuanto a los resultados obtenidos en la aplicacidon del cuestionario, a
continuacidon se presenta una tabla resumen, en donde se concentran los
puntajes obtenidos en cada pregunta y en cada cuestionario. De igual forma, que
en el caso anterior, la segunda columna presenta la calificacion obtenida en cada
cuestionario. Por ejemplo, se afirma que el cuestionario 1, al cual corresponde
una calificacion de 59, es también el puntaje obtenido mas alto del caso 2. Por

otra parte, el cuestionario 4 que obtuvo una calificacion de 46, misma que es la
mas baja de todos los cuestionarios.

Competencias. Infra. Tecnologica.  Clima laboral.
Roja del
el e [oerso | £ 2|2 2|z |2 |22 |e|efz(z|e |z|e|e|z|e e
Cuestionario 1 de 10. 06952 | 3 [4[4}3]13[4[3[3[3[4]5[5]4 |4]4]5[/6]4]5
Cuestionario 2 de 10. 04714 | 2 {313 [2]3]2]3[4]3|3]4(4[313[4[4][4[3]4
Cuestionario 3de10. | 04714 | 2 {313 [2]3]2)3|4]3[3]4[4]3 [3|4/4]413]4
Cuestionario 4de10. | 04619 [ 4 [312(3]4|3 |33 [4[2]3[4]|3 [4]3[3]3[4]3
Cuestionario 5 de 10. 05738 | 5 |5 4134|514 [5]4[3|3]3[4(3[4][4]|5]4]5
Cuestionario 6de10. | 05810 | 4 |54 [543 [4[3[4])5)3 4[4 |3[4][4]5/4]5
Tabla 3.4. Resultados por cuestionario y pregunta. Caso 2.

Resultados agrupados por pregunta.

En cuanto al analisis de los resultados por pregunta, se elaboré un promedio de la
sumatoria resultante en cada pregunta para todos los cuestionarios. De esta
forma, se pudo identificar en cual de las 19 preguntas, su obtuvo la mayor

puntuacion. A continuacidbn se presenta una tabla con el resumen de los
resultados obtenidos.
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Pregunta Resul.Obt

P1 3.33 48
P2 3.83 55
P3 3.33 48
P4 3.00 43
P5 3.50 50
P6 3.7 45
P7 3.33 48
P8 3.67 52
PS 3.50 50
P10 3.33 48
P11 3.67 52
P12 4.00 57
P13 3.50 50
P14 3.33 48
P15 3.83 55
P1b 4.00 57
P17 4.50 64
P18 3.67 52
P19 4.33 62

Tabla 3.5. Resultados promedio por pregunta. Caso 2.

En lo que respecta a las observaciones que se hacen a los resultados obtenidos,
se identifica que la pregunta 17, en la cual el puntaje obtenido fue de 4.50 puntos
de un maximo posible de 7.00, mismo que representa una calificacion de 64. De
esta forma, la pregunta 17 es la mas alta en todos los cuestionarios. Asi también,
en cuanto a la pregunta 4, en donde el puntaje obtenido fue de 3.00 de un maximo
posible de 7, los cuales representan una calificacion 43. Por lo anterior, la
pregunta 4 fue la mas baja de todo el cuestionario.

Histograma de los datos por pregunta.
Siguiendo la misma metodologia de los cuestionarios aplicados a la empresa del
caso 1, la siguiente etapa en el andlisis cuantitativo fue la elaboracion del

histograma de los datos agrupados por pregunta, como se muestra en la siguiente
figura.
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Histogram of C1, with Normal Curve

Frequency
w
1

N

Figura 3.13. Histograma de las 19 preguntas del cuestionario. Caso 2

En cuanto al histograma calculado, se afirma que la media estimada es de 3.6, lo
anterior con una desviacion estandar de 0.39

Resultados agrupados por cuestionario.

La segunda parte del analisis cuantitativo se refiere al estudio de los datos
agrupados por el cuestionario. De esta forma, a continuaciéon se presenta una
tabla con los resultados obtenidos con respecto al puntaje de cada cuestionario.

S S

Estrella Roja del 2 8
Suereste S.A de C.V. g :_f
[+] (v}

o

Cuestionario 1 de 10. 4.00 60
Cuestionario 2 de 10. 3.21 47
Cuestionario 3 de 10. 3.21 47
Cuestionario 4 de 10. 3.21 46
Cuestionario 5 de 10. 4.05 57
Cuestionario 6 de 10. 4.05 58

Tabla 3.6. Resultados promedio por cuestionario. Caso 2

En lo que respecta al andlisis del cuestionario, se identifican dos de ellos en
particular. El primero se trata del cuestionario 1, en el cual el puntaje obtenido fue
de 4 puntos de un total de 7, los cuales representan una calificacién de 59. De
igual forma, el cuestionario 4 se obtuvo un puntaje total de 3.21 de un maximo
posible de 7, lo que representa una calificacién de 46.
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Conclusiones y dreas de oportunidad identificadas.

En términos generales, una vez revisados y analizados los resultados, se afirma
que para la empresa del caso 2, los resultados no son favorables. Esto debido a
que el promedio de general para todo el ejercicio fue de 3.62 de un maximo
posible de 7, lo que representa una calificacion final de 52, la cual nos indica que
la organizacion tiene un 4rea de oportunidad importante en toda la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

Por otra parte, la mejora que en términos generales, perciben los empleados en la
organizacion fue el factor mejor evaluado en todo el cuestionario. Es decir, los
empleados perciben una mejora en la organizacion a lo largo de los ultimos 6
meses. Lo anterior debido a que la pregunta 19, referente a este concepto, obtuvo
un puntaje de 4.33 de un maximo posible de 7. Esto representa el puntaje mas alto
en todo el cuestionario.

De igual forma, en cuanto a la percepcion de los empleados con respecto a su
crecimiento y desarrollo de nuevas habilidades, se afirma que fué el factor que
recibio el menor puntaje. De esta forma, los empleados perciben que sus
habilidades y competencias personales no han aumentado lo suficiente en los
ultimos 6 meses. La pregunta 4, referente a este aspecto, logré un puntaje
promedio de 3.00 de un total de 7, lo que pone a este aspecto como el area de
oportunidad mas prioritaria en la organizacion.

La ultima parte de las conclusiones, se refieren a la distribucion de los resultados
obtenidos con respecto a las 3 variables independientes previamente definidas. Es
decir, conforme a los resultados del presente ejercicio, de identificaron las areas
de oportunidad prioritarias, como lo muestra el siguiente grafico.

Aprendizaje y Crecimiento

0.560
0.540

0.520 ECL

mi.T
ocC.p

0.500

0.480
0.460

0.440

Figura 3.14 Resultados obtenidos por inductor. Caso 2.

Como se muestra en el grafico anterior, se dice que la empresa ha tenido un
desarrollo similar en los aspectos de clima laboral, infraestructura tecnolégica y
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competencias del personal, lo anterior debido que la variacién entre cada uno de
ellos minima. De igual forma, en el caso del clima laboral de la organizacién, es el
aspecto mejor evaluado por los empleados. Lo anterior coincide con lo identificado
en el andlisis por pregunta, en donde la 19, que fue la que obtuvo el puntaje
promedio mas alto, pertenece a la parte de clima laboral.

De esta forma, se ha presentado al lector la metodologia vigente de medicion del
desempeno. Es decir, en las paginas anteriores se explicaron las caracteristicas
del cuestionario empleado, la forma en que fue aplicado el mismo, la obtencién de
los resultados y su interpretacion. A continuacion, se explicara al lector algunas
caracteristicas de este mismo cuestionario, pero enfocadas a la parte de la
interpretacion de los resultados.

Es decir, una vez explicada a detalle la presente metodologia de evaluacién, la
dltima seccion del presente capitulo, se centra en hacer un andlisis sobre la
manera en que se interpretan los resultados obtenidos.

3.5 Conclusiones del capitulo.

Hasta este punto, se han presentado al lector las caracteristicas del instrumento,
la forma en que fue aplicado, los resultados obtenidos y la interpretacion de los
mismos. A continuacion se presentan al lector algunas observaciones importantes,
en cuanto a la interpretacion de los resultados. Es decir, se hace un andlisis sobre
el valor que tiene la informacién proporcionada, para la toma de decisiones en la
organizacion.

Cabe mencionar que la metodologia de diagndstico documentada en el presente
capitulo, es muy similar a la que proponen los autores del modelo BSC. En ambas
metodologias, se sugiere la aplicacion de un instrumento tradicional de evaluacién
dividido en tres secciones diferentes, pero la interpretacion de los resultados
queda a criterio de los lectores. [NORTON Y KAPLAN 1997]

Por lo anterior, las conclusiones del presente capitulo se enfocan en explicar
algunas limitantes de la metodologia de evaluacién previamente documentada en
las paginas anteriores. Es decir, a continuacién se explican algunas debilidades
que presenta esta metodologia, principalmente en cuanto a interpretacién de los
resultados obtenidos.

En este sentido, con la finalidad de verificar y sustentar las limitaciones que se
identifican en la metodologia vigente, se presenta al lector un cuadro comparativo,
en el cual se describen y analizan, las principales caracteristicas de este esquema
de evaluacién. Es decir, la finalidad del siguiente cuadro es soportar las
afirmaciones que se presentan en la parte final de este capitulo.
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Tabla 3.7. Resumen analitico de la metodologia vigente.
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En el cuadro anterior, se presentan las principales caracteristicas de la
informacion que nos proporciona esta metodologia. Es decir, mediante el analisis
presentado en este esquema, es posible identificar las principales contribuciones,
en cuando al valor de la informacion, que es posible obtener con este esquema de
medicion. Asi también se presentan cuatro columnas, en las cuales se identifica
alguna cualidad 6 caracteristica de la metodologia con respecto a la informacion
recopilada.

La tercera columna de refiere a la forma en que se lleva a cabo la medicidn, los
;Como? ’‘s. Es decir, se refiere a los instrumentos necesarios para realizar la
evaluacion de los inductores especificos, los cuales aparecen en la segunda
columna de izquierda a derecha.

En la cuarta columna se trata de identificar los ;Qué? ‘s 6 los sujetos de
evaluacion y medicién. Es decir, esta columna se refiere a los aspectos que debe
evaluar la metodologia

La quinta columna se refiere a los motivos y razones para realizar la evaluacién de
los inductores especificos. Es decir, esta columna se refiere a los ;Por qué? ‘s se
debe llevar a cabo la evaluacién y medicién.

La sexta columna se refiere a las causas raiz, las cuales pudieran estar
originando una evaluacién por debajo de las expectativas. Es decir, esta columna
se refiere a todos los aspectos que pueden estar originando problemas en los
inductores de la perspectiva.

Las columnas de la séptima a la novena concentran el puntaje obtenido, en una
evaluacién subjetiva que se realizé para esta metodologia. Es decir, las tres
ultimas columnas corresponden a los resultados logrados en el analisis realizado.
De igual forma, en cuanto a la escala utilizada para realizar este analisis, se
defini6 una escala de tres valores posibles, es decir, un puntaje de 5 representa
que la metodologia cumple plenamente con el criterio evaluado. En otras palabras,
un 5 representa que el criterio evaluado contesta totalmente la pregunta al inicio
de cada columna. De igual forma, un puntaje de 3 representa que la metodologia
agrega un valor mediano al inductor en cuestion. Por ultimo, un puntaje de 1
representa que la metodologia agrega poco 6 nulo valor al inductor en cuestion.

Por ejemplo la columna 7 contesta en que medida, ésta metodologia se enfoca a
los inductores especificos, es decir a los ;Qué? 's. Asi también, esta columna
evalua el grado de enfoque en el sujeto de andlisis, en este caso, los inductores
especificos.

La columna 8 analiza el grado de contribucién de la metodologia, en cuanto a la
identificaciéon de los motivos y razones, para llevar a cabo la aplicacién de la
misma. Es decir, en esta columna se identifica en que cantidad, la metodologia
contesta a las razones y motivos para ser implementada.
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La columna 9 y la ultima en el cuadro, evalta la contribucién de la metodologia en
profundizar en las causas raiz que pueden estar originando problemas. Es decir,
en esta columna se hace un diagnéstico para conocer en que medida, la presente
metodologia puede identificar las posibles causas raiz de las areas de oportunidad
detectadas.

Una vez explicados los componentes del presente analisis, la siguiente accién es
la interpretacion de los resultados del mismo. En este sentido, a continuacion se
presentan los resultados obtenidos en cada uno de los tres criterios evaluados.

1. Enfoque en los ;Qué? 's. En lo que respecta al grado de enfoque de la
metodologia en los sujetos evaluacion, se afirma que esta tiene un alto
enfoque en los aspectos a evaluar, que en este caso son los inductores
especificos.

2. Enfoque en los ¢Por qué?’s En lo que respecta al grado de cumplimiento
en las razones y motivos, se afirma que la presente metodologia responde
medianamente a los ;Por qué? s se debe implementar.

3. Enfoque en las causas raiz. En el ultimo criterio evaluado, se afirma que
la metodologia agrega poco valor a la identificacion de las causas raiz. Es
decir, esta metodologia tiene una limitante en cuando a la identificacion de
las posibles causas raiz que pudieran estar originando problemas.

Por lo anterior, podemos concluir lo siguiente: los resultados obtenidos con el uso
de la presente metodologia, se limitan a contestar los que’s de la situacion
detectada. Por ejemplo, si la pregunta mas baja en todo el cuestionario, la cual se
refiere a que los empleados no perciben que han aumentado sus habilidades y
competencias, dicho resultado , se refiere a un “;Qué?: una area de oportunidad
en las habilidades y competencias del personal.

Por otra parte, si una pregunta se refiere a que los empleados perciben que la
organizaciéon ha mejorado en los ultimos seis meses, al igual que el caso anterior,
el resultado encontrado por esta metodologia se refiere a un ;Qué?: la mejora de
la organizacién en términos generales. Con base en lo anterior, se afirma que
todos los items recomendados por los autores modelo BSC, asi como los que
fueron utilizados en el presente cuestionario, presentan la limitante mencionada.

Por lo anterior, se identifica una area de oportunidad en la metodologia tradicional
de evaluacion de los inductores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Es
decir, la cantidad y calidad de informacion sobre los inductores de la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, es susceptible de ser mejorada y enriquecida.

Lo anterior con la finalidad de que los tomadores de decisiones en la organizacién,
cuenten con informaciéon mas valiosa sobre esta perspectiva. Por ejemplo,
mediante el rediseno la presente metodologia, es posible obtener informacion, la
cual no se refiera exclusivamente a los que’s de la situacion dada. Por el contrario,
la metodologia de evaluacién de esta perspectiva puede ser mejorada, con la
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finalidad de que proporcione informacion relativa a los que’s, los porque’s vy las
causas raiz.

El siguiente capitulo del presente estudio, se encuentra enfocado a explicar
detalladamente las mejoras que se pueden hacer, con la finalidad de subsanar las
debilidades identificadas en la metodologia previamente descrita. Es decir, en el
siguiente capitulo, se hacen una serie de propuestas de mejora a la metodologia
explicada en éste capitulo. Lo anterior con la finalidad de que la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, proporcione informacién de relevancia para la toma de
decisiones.
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CAPITULO 4.
PROPUESTA METODOLOGICA.

4.1. Introduccion.

Una vez que se estudiaron dos casos reales de implementacion y evaluacién en el
capitulo anterior, a lo largo del presente capitulo se presenta la metodologia
propuesta.

En primer lugar, se expone al lector la légica bajo la cual funciona el modelo BSC,
lo anterior con la finalidad, de entender la relacion que guardan las cuatro
perspectivas entre si, y de esta forma, evitar que esta metodologia sea vista como
un hecho aislado en la organizacion. Por el contrario, se pretende enfatizar el
hecho, de que las 4 perspectivas guardan una relacion muy fuerte entre si, asi
como, con la presente propuesta metodoldgica.

Enseguida, se explica el papel de la tecnologia dentro de la impiementacion del
modelo BSC. Es decir, se presentan algunos puntos de vista de expertos, sobre el
papel que guarda la tecnologia en el modelo BSC.

Mas adelante se presentan algunas actividades previas, las cuales se
recomiendan para cualquier empresa con animo de implementar un modelo BSC.
Asi también, se incluyen un conjunto de diez recomendaciones, las cuales
representan los puntos criticos que se deben vigilar de cerca, al momento de
implantar un modelo BSC.

La siguiente seccion se refiere a la metodologia. Es decir, en esta seccion se
define la propuesta metodolégica, asi como se explican las principales
caracteristicas de la misma.

La seccién posterior a la propuesta, se enfoca en hacer un andlisis detallado del
instrumento de recopilacion de informaciéon. De esta manera, se explican los
contenidos del cuestionario, y de clasifican los reactivos por tipo de habilidad
emocional.

Adicionalmente se agrega una seccion, la cual se refiere a la forma en que debe
ser aplicado el instrumento. En esta seccion, se presentan y explican, al lector un
conjunto de cuatro pasos para aplicar la presente metodologia.

La penultima seccion del presente capitulo, se centra en describir la relacién
existente entre la presente propuesta metodoldgica y las 3 perspectivas restantes
del modelo BSC. Lo anterior con la intencion de poner de manifiesto que la
presente propuesta metodoldgica, no se trata de un esfuerzo aislado, por el
contrario, se representa una pequena parte del modelo BSC.

La ultima seccion del presente estudio, esta enfocada en dar validez a la
metodologia propuesta. Es decir, en la parte final de este documento, se presenta
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un cuadro analitico, el cual contiene las principales contribuciones de la presente
propuesta, a los inductores especificos de la perspectiva en cuestion.

De esta forma, a continuacién iniciamos este capitulo con la explicaciéon de la
relacion existente entre la presente propuesta metodoldgica y las tres perspectivas
restantes del modelo BSC.

4.2 Relacion causal entre las perspectivas del modelo BSC.

Por dultimo, en lo referente a la sensibilizaciéon y las actividades previas a la
implementacion del modelo de gestion BSC. A continuacion se presenta y se
explica la cadena causa — efecto propuesta por los autores del modelo. En dicha
cadena, se explica como trabaja el modelo de gestion BSC para mejorar la gestion
de la organizacion, asi como las areas que deben ser prioritarias para la alta
direccion y los tomadores de decisiones. [NORTON Y KAPLAN 1996]

Cabe mencionar, que es importante que los responsables de la implementacion,
tomen en cuenta el comportamiento del modelo, antes de entrar de lieno a su
aplicacion. De esta forma, entendiendo la légica bajo la opera el modelo BSC, los
responsables de la implementacion, seran capaces de tomar decisiones
acertadas. El esquema que a continuacion se presenta, ilustra la cadena efecto
bajo la cual opera el modelo BSC.

f" ;@/"ig,:'a v ‘xg{;/‘ ;’ E
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FIGURA 4.1 Balanced Score Card. Interaccion entre perspectivas. Adaptado de
Cuadro de Mando Integral. (1996). Pag 118 y 119. Norton y Kaplan.
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En lo que respecta a la grafica anterior, se aprecia claramente que el punto de
inicio es la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Es decir, las actividades
prioritarias deben estar enfocadas en, desarrollar las capacidades y habilidades de
los empleados, fomentar el trabajo en equipo, e involucrar a todos en la innovacion
y la mejora continuas. Lo anterior tendra como consecuencia que la empresa
introduzca mas y mejores productos, los cuales tendran mas posibilidades de
éxito debido a que, se encuentran soportados por empleados altamente motivados
y comprometidos con los objetivos de la organizacion.

Conjuntamente, empleados altamente capacitados y mejores productos,
aumentaran la participacion de mercado de la empresa y de igual forma, la
cartera de clientes. El incremento en las ventas tendra como consecuencia, un
aumento en la rentabilidad de la empresa. En lo que respecta a la ultima fase que
cierra el ciclo de la cadena causa — efecto. Es decir, solamente una organizacién
rentable puede asegurar su permanencia en el largo plazo, y a su vez, ser fuente
de crecimiento, aprendizaje y desarrollo para todos sus empleados.

4.3 Recomendaciones en cuanto a la tecnologia disponible.

Para la implementacién exitosa de un modelo de gestion BSC, es indispensable
contar con informacion de calidad y un sistema eficaz de gestion. Lo anterior
debido a que la parte medular de un modelo BSC, es la gestiéon y analisis de la
informacion. De esta forma, aunque parezca algo obvio, para tomar decisiones el
modelo BSC, se encuentra en el centro de este sistema de gestion de la
informacion. [DAVIS 1996]

La complejidad que representa el manejo de la informacion, puede abordarse
actualmente con la combinacién de instrumentos de control de gestion, los cuales
estan soportados por las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién
interfuncional. Por lo anterior, es importante que la alta direccion haga una
reflexion sobre el rol que deben desempenar las tecnologias de informacién, en la
implementacion de un modelo de gestién BSC. De esta forma, es importante que
los responsables de la implementacién del modelo BSC, hagan un prondstico
sobre el grado de impacto de las tecnologias de informacion en los siguientes
puntos.

o Verificar en que medida las tecnologias de informacion simplifican las
estructuras organizativas y revision de las funciones.

¢ En que medida las tecnologias de informacién de la organizacién mejoran
de los sistemas de gestion.

¢ Revisar y cuantificar como las tecnologias de informacién contribuyen
reduccion de costos.

e Verificar que los sistemas de informacién ayuden a la adecuacién de los
recursos humanos a las necesidades de los servicios.
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« Cuantificar como los sistemas de informacion de la empresa mejoran del
servicio y el trato al cliente. [DAVIS 1996]

Por lo anterior, antes de entrar de lleno a la implementacién del modelo BSC, es
muy recomendable que los responsables reflexionen y verifiquen los cinco puntos
anteriores. De esta forma, la alta direccién podra diagnosticar el impacto que
tienen los sistemas de informacién, en el logro de la mision de la organizacién. Lo
anterior sera sin duda informacién valiosa, para saber el estado inicial de las
tecnologias de informaciéon, antes de implementar del modelo BSC. De igual
forma, conocer si sera necesario mejorar alguna area de oportunidad prioritaria
antes de entrar de lleno al modelo BSC.

4.4 Revision previa a la implementacion del modelo BSC.

Antes de entrar de lleno a la implementacion del modelo BSC, es necesario que
los responsables realicen un diagndstico sobre el estado general que guarda la
organizacién, asi como identificar los recursos disponibles para dicha
implementacion. Lo anterior sin duda sera de gran utilidad para tomar decisiones
mas acertadas, y de igual forma, contribuira a lograr una implementaciéon exitosa
del modelo BSC con un menor tiempo y con un costo mas bajo. Por lo anterior a
continuacion se presenta una metodologia con el objeto de sirva de referencia,
para aquellas organizaciones que se encuentran proximas a implementar un
modelo de gestion BSC.

Esfuerzos Previos a la implementacion
del modelo BSC.

+» Realizacion de un analisis FODA.

+ Revisién de la MISION.

* Revision de los procesos.

* Revision de los objetivos estratégicos. '

- |dentificacién de los indicadores actuales.

Figura 4.2. Pasos previos a la implantacion de un modelo

87




Realizar un analisis FODA.

Antes que nada, es importante que la empresa inicie con un diagndstico integral
sobre el estado actual de la organizacién. Lo anterior servira como un marco de
referencia para medir de una forma mas precisa y objetiva, los avances logrados
como una consecuencia directa de la implementacién del modelo BSC. Por lo
anterior, es importante que la empresa identifique todas las fuerzas con las que
cuenta, asi como las debilidades que se necesitara mejorar. De igual forma, la
empresa debe conocer aquellas oportunidades externas, con el objeto de estar
mejor preparado para aprovecharlas, asi también como minimizar el impacto de
las amenazas externas.

Realizar una revision de la Mision.

La segunda fase, consiste en realizar una revision de la mision de la organizacion.
En este sentido, es importante solicitar a todos los empleados de la organizacion,
clientes, proveedores, y accionistas la opinion que tienen sobre la misién de la
organizacion. De esta forma, se podra generar una lluvia de ideas que enriquezca
el documento de mision de la organizacion, desde la perspectiva de todos los
grupos de interés de la organizacion. Lo anterior sera sin duda un esfuerzo
importante para identificar aquellos criterios ganadores de la organizacion, y los
cuales, deben ser mencionados en el documento de misién de la organizacién.

Realizar una revision de los procesos.

En este sentido, es importante que la organizacion identifique los procesos clave
del negocio. Es decir, es importante que la empresa identifique aquellos procesos
los cuales son de importancia estratégica para la organizacion. De igual forma, se
aconseja que el numero de procesos, que sean identificados como claves 6 de
importancia estratégica para el negocio, no sea mayor a 6. Una vez que se
tengan identificados dichos procesos clave, es importante que la empresa haga
algunos analisis basicos en cada uno de ellos. Estos analisis basicos pueden ser
la identificacion de los cuellos de botella, el mapeo de actividades clave, y la
asignacion de responsabilidades directas.

Revision de los objetivos estratégicos.

Algo que es importante, antes de que la alta direccién entre de lleno a la
implementacion del modelo BSC, es hacer una revision de la estrategia de la
empresa. Al igual que la revisién de la mision de la organizacién, es importante
que se haga una revision similar en la estrategia y sus objetivos. De esta forma, la
alta direccion contara con la informacién necesaria que permita una mejor
implementacion del modelo BSC.
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Identificar los indicadores actuales.

Por ultimo, es importante que los responsables de la implementacion del modelo
BSC, realicen un inventario de todos los indicadores que actualmente son
utilizados en la organizacion. Es decir, un aspecto importante antes de entrar de
lleno a la implementacion del modelo BSC, es que se tenga en cuenta los
indicadores que se estan utilizando, asi como la funcion de cada uno de estos. Lo
anterior servird como un punto de partida para complementar dichos indicadores,
con los que sean generados posteriormente al modelo.

Hasta este punto del estudio, se han explicado algunas recomendaciones y
sugerencias en relacion a la implementacién del modelo BSC. En este sentido, es
importante que la alta direccién realice un cuidadoso inventario de las fortalezas y
debilidades, antes de entrar de lleno a la implementacién. De igual forma, es
importante que la alta direccién sea el principal promotor de los beneficios del
modelo BSC al interior de la organizacién.

4.5 Recomendaciones previas a la implementacion.

Como se ha comentado en los capitulos anteriores, el modelo BSC es una
poderosa herramienta para la gestién de la estrategia y medicién del desempefio,
la cual, ha ido paulatinamente sustituyendo a las formas tradicionales de evaluar y
medir a las organizaciones.

De igual forma se puede decir que desde 1990, aio en que fue desarrollado el
modelo BSC, este ha transformado paradigmas en cuanto a la forma de evaluar el
desempeino de los negocios. Lo anterior mediante la incorporacion de tres
perspectivas adicionales, las cuales fueron agregadas a los medidores financieros
tradicionales, siendo estos ultimos, comunmente utilizados en la gran mayoria de
las organizaciones desde décadas atras. [NORTON Y KAPLAN 1996]

En la actualidad, el modelo BSC es una herramienta ampliamente difundida y que
tiene una gran aceptacién. Es decir, el BSC ha comprobado ser de gran utilidad
para medir del grado de cumplimiento de la estrategia del negocio, lograr un
despliegue de la misién y objetivos de la organizaciéon, y retro alimentar sobre
aquellos factores, tanto intemos como externos, que deben ser corregidos.

De igual forma, muchas organizaciones de diferentes giros, tamanos y en
diferentes partes del mundo, han trabajado con el modelo de gestion BSC pero
sus experiencias y resultados varian considerablemente. Es decir, existen casos
de organizaciones para las cuales, el BSC ha sido de gran utilidad y los resultados
logrados han sido contundentemente positivos, igual forma, existen aquellos casos
en donde el modelo no ha agregado ningun valor al cumplimento de la estrategia.
[ROEST 1997]

En este sentido, con el objeto de identificar aquellas “mejores précticas” que han
hecho posible que las organizaciones obtengan el mayor beneficio posible en la
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aplicacion del modelo BSC, asi como proporcionar una referencia practica sobre
aquellos puntos importantes, los cuales se deben tener en cuenta al momento de
implantar un modelo BSC, a continuacion se presentan un conjunto de 10
sugerencias basicas, las cuales sirven de guia en los aspectos mas importantes
y que deben, ser vigilados al momento de implantar dicho modelo en cualquier
organizacion.

En la figura que se presenta en el siguiente grafico, se exponen de forma general
las 10 sugerencias. De igual forma, a lo largo de este capitulo se explicaran en
que consiste cada una de ellas, con la intencidn de que el lector se lleve un
panorama general sobre los puntos mas relevantes, al momento de implantar un
modelo de gestion BSC en la organizacidn.

10 sugerencias para la implantacion exitosa del modelo BSC.

1. No hay reglas fijas y estandarizadas, cada organizacion es un caso en
particular.

El compromiso de la alta direccion es de vital importancia.
La estrategia de la organizacion, es siempre el punto de partida.

Disefiar e implantar un numero limitado de indicadores y objetivos.
(Relevancia vs Cantidad).

5. Evitar caer en “La paralisis por analisis”, se debe aprender sobre el modelo
haciéndolo y practicandolo.

Ver a la organizacién como un todo. Considerar “todo lo largo y lo ancho”.

Considerar que no es un “asunto de sistemas de informacion”, se trata de
“Los sistemas de informacioén son un apoyo para el modelo.

8. Desde el inicio, considerar los flujos de informacion.

Estimar y considerar desde el inicio, el impacto de los indicadores en el
comportamiento de los empleados.

10. No todos los indicadores son susceptibles de ser cuantificados.

Figura 4.3. Adaptado de: The rules for implementing the balanced
business scorecard. Pag 163-165. Journal of Management. Pim Roest. (1997)
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No hay reglas fijas y estandarizadas, cada organizacion es un caso en
particular

Antes de implantar un modelo BSC, una actividad que puede agregar un gran
conocimiento y aprendizaje, es revisar las experiencias de otras organizaciones,
asi como sus esfuerzos. En este sentido, se debe tomar en cuenta que la revision
de los casos de otras empresas, nunca proporcionara una solucién completa. Por
lo anterior, es importante considerar que los indicadores idoneos para cada
organizacion, seran aquellos, los cuales sean disefiados tomando en cuenta la
estrategia en particular. De igual forma, el modelo original propuesto por los
autores Norton y Kaplan, es sélo un marco de referencia que proporciona las
directrices iniciales, lo cual no significa que tenga que ser implantado sin cambios,
tal como lo presentan los autores. [ROEST 1997]

Es decir, aunque algunos indicadores y mas especificamente los financieros,
como por ejemplo el Retorno Sobre la Inversion y el Margen de Contribucion,
aparentemente pueden ser los mismos de una organizacion a otra. De igual forma,
se debe tener en cuenta que no existe un estandar general, el cual aplique a
todas las organizaciones. Por el contrario, cada organizaciéon es un caso particular
con necesidades muy especificas. Lo anterior debido a que factores externos
como las condiciones econdmicas, demografia y participacion de mercado, asi
como factores internos como el clima laboral, tamaiho de la organizacion y
tecnologias de informaciéon disponibles. Ambos casos, factores externos e
internos, son de caracteristicas muy particulares para cada organizacion, es
decir, no existen dos empresas practicamente iguales. Lo anterior debe tomarse
muy en cuenta al disenar, los indicadores e implantar el modelo.

El compromiso de Ila alta direccion es de vital importancia.

Para la implantacion exitosa del modelo BSC, un importante punto a tomar en
cuenta es que la alta direccién debe ser el principal promotor y difusor del mismo.
En este sentido, la alta direccion debe ser el lider que proporciona todos los
recursos necesarios, la motivacion y el estandar de actuacion, al resto de la
organizacion.

De igual forma, es importante tener en cuenta, que un cambio en la forma de
medir el desempefio de la organizacion, puede causar que algunos individuos se
sientan amenazados. Lo anterior debido a resistencias al cambio, 6 por el hecho
de que algunas actividades que se habian realizado por muchos afos, de pronto
podrian ser consideradas como irrelevantes al momento de ser sustituidas, por
los nuevos esquemas de gestién y medicion propios de la implantacién del modelo
BSC. Por io anterior, es de vital importancia la imagen que proyecte la alta
direccion al resto de los empleados de la organizacion, como una forma de
adaptacion a los nuevos esquemas de trabajo, y de vencer las resistencias al
cambio. [ROEST 1997]
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Una vez que se implementen las nuevas formas de medir el desempeno de la
organizacién, es posible que algunas actividades que no agregan valor a la
estrategia queden en evidencia. Esto puede ocasionar que algunos empleados
intenten bloquear los esfuerzos, con la intencién de no ponerse de manifiestos. En
este punto, es donde entra al rescate el compromiso y el ejemplo de la alta
direccidon, como una forma de vencer las resistencias al cambio, promover y hacer
notorios los beneficios y bondades del nuevo esquema de trabajo.

La estrategia de la organizacion, es siempre el punto de partida.

El tercer punto relevante que se tiene que considerar al implementar un modelo de
gestion BSC, es el hecho de que siempre la estrategia es el punto de partida. De
esta forma, la estrategia sera la base sobre la cual se generen, los cambios
necesarios a la estructura organizacional, los planes de accidn, los principales
indicadores que indiquen el grado de avance y la forma en que seran medidos.
[ROEST 1997]

De forma similar, es muy importante asegurar que la estrategia se comprende y
se entiende perfectamente a todo lo largo y ancho de la organizacién. Es decir,
de una plena comprension de la estrategia de la empresa, depende directamente
la implantacion exitosa del modelo BSC. Para lograr lo anterior la alta direcciéon
puede convocar a juntas y organizar comités, con la finalidad de asegurar el
consenso y el compromiso de todos los empleados de la organizacidon con la
estrategia de negocio. [ROEST 1997]

Una vez que se ha logrado un consenso en toda la organizacién en lo que se
refiere a la estrategia de negocio, asi como el aseguramiento de que se entiende
lo largo y ancho de la organizacion, la siguiente tarea serd asegurar que la
estructura organizacional facilite el flujo de la informacion y la revision de los
medidores previamente establecidos. Es importante verificar que la estructura
facilite la comunicacion y el flujo de informacion, de lo contrario se corre el riesgo
de que el proceso de negocio sea alterado en funcion de la estructura, y en el
peor de los casos, el riesgo de que la estrategia tenga que ser adaptada a la
estructura de la organizacién.

Disenar e implantar un numero limitado de indicadores y objetivos.
(Relevancia vs Cantidad).

El cuarto aspecto que se debe tener en cuenta al implantar el modelo BSC, se
refiere al numero de indicadores disefiados para medir la estrategia. En este
sentido, la sugerencia es que los indicadores disenados e implantados sean muy
pocos en numero, pero a su vez, que tengan una alta relevancia. De igual forma,
al disenar los indicadores, es conveniente tomar en cuenta que estén enfocados a
seguir una trayectoria de una variable cualquiera, y no solo al cumplimiento de un
objetivo. [ROEST 1997]

92




Es decir, los indicadores que se disenen deben enfocarse en buscar la mejora
continua, en lugar de verificar el logro de cierto objetivo numérico. Por lo anterior
se sugiere que los indicadores sean lo mas “balanceados” posibles, es decir,
orientados a la mejora continua, siguiendo la trayectoria de la variable sujeta de
medicion, y faciles de entender e interpretar. Por el contrario, si un gran numero
de indicadores son disehados, se corre un gran riesgo de perder de vista los
aspectos importantes y relevantes. De esta forma, no es el numero de indicadores
implementados lo que asegura el éxito del BSC, el disefio de parametros
correctos, relevantes, pocos en numero y alineados con la estrategia, son
aquellos que contribuyen a la implantacion exitosa del modelo BSC.

Evitar caer en “La para’lisis/por analisis”, se debe aprender sobre el modelo
haciéndolo y practicandolo.

Es comun en algunas organizaciones, que se gaste una gran cantidad de recursos
y tiempo en el analisis de la situacion del negocio. Un andlisis exhaustivo de la
situacion del negocio puede tener buenos resultados, pero se corre el riesgo de
caer en lo que comunmente se llama “paralisis por andlisis’. Es decir, los analisis
excesivos de una situacion en particular son propensos a divergir de la idea
principal que dio origen al analisis mismo. [ROEST 1997]

Aunque no se pretende cuestionar la importancia y la utilidad del analisis de la
situacién, lo que se sugiere es hacer un uso moderado del andlisis y alternarlo
con otras formas y perspectivas. Es decir, el analisis de la situacion, combinado
con experiencias practicas, es muy probable que tenga mejores resultados que el
analisis por si solo. En este sentido, la mejor aproximaciéon que se puede tener a
una situaciéon en particular, es primeramente un analisis exploratorio seguido de
una prueba piloto. De esta forma, se comprende la situacién analizandola y se
termina de aprender, a través de llevarla a la practica. [ROEST 1997]

Para el caso particular de la implantacion de un modelo BSC, la primera
recomendacion consiste en hacer un anadlisis de los recursos disponibles, disehar
los indicadores, la forma en que fluird la informacién y un plan de trabajo. Todo lo
anterior teniendo como base la estrategia del negocio. Una vez que se tienen los
puntos generales, el siguiente paso es ponerlo a la practica tan pronto como sea
posible. Lo anterior puede ser mediante una prueba piloto en una sola area de la
organizacion, y de esta manera, los resultados favorables hacerlos generales en
toda la empresa. De esta forma se reduce el tiempo de implantacién, a través de
aprender el modelo BSC, haciéndolo y practicandolo.
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Ver a la organizacion como un todo. Considerar “todo lo largo y lo ancho”.

Cuando una organizacion desea implantar un modelo BSC para gestionar su
estrategia de negocios, uno de los aspectos importantes es tener una perspectiva
de la organizacién “como un todo”. Es decir, al momento de definir las
perspectivas, disefar los indicadores, elaborar el plan de accion y definir los
canales de comunicacién, es necesario considerar a la organizacién desde lo
mas alto de la estructura hasta el ultimo nivel, de igual forma, a todo lo ancho de
la misma. [ROEST 1997]

Para lograr que la estrategia de negocio sea congruente con la operacion y los
objetivos particulares de cada area funcional, es indispensable que los
responsables de disefar e implantar el modelo BSC, siempre tengan un enfoque
de la organizaciéon como un todo. Es decir, a lo largo y ancho de la misma

En este sentido, se dice que una organizacién puede tener dos grandes tipos de
indicadores. Primeramente se deben disenar indicadores los cuales, seran
exclusivos y particulares para cada una de las areas funcionales de la
organizacion, en segundo lugar se disenan indicadores que seran comunes para
todas las areas funcionales. De esta forma, la organizacién hace una mejor
interrelacion entre la operacion diaria y la estrategia del negocio, de forma tal, que
las acciones que se realizan diariamente sean congruentes y vayan encaminadas
en el logro de la estrategia genérica.

Considerar que no es un “asunto de sistemas de informacion”, se trata de
que “Los sistemas de informacion son un apoyo para el modelo.

En algunos casos, cuando se tiene la idea de que “los sistemas de informacion”
no estan funcionando correctamente”, es el punto de partida para pensar en la
necesidad de implantar un modelo BSC. Cuando se tiene una idea de que los
sistemas no estan cumpliendo su funcion, en realidad existe una brecha entre los
mismos sistemas de comunicacion de la empresa, por una parte, y los
indicadores del desempeno en la otra. En este sentido, muchas veces no es
necesario contar con sistemas altamente automatizados para que la mediciéon
funcione correctamente. Es mas importante que la interaccién entre sistemas-
indicadores sea adecuada a la estructura de la organizaciéon, de esta forma, la
informacién importante fluye por donde se le necesita para tomar las decisiones
oportunas. [ROEST 1997]

En este sentido, se debe tomar en cuenta que no es tan importante contar con
sistemas muy sofisticados y que generen reportes automaticamente. Es mas
importante que la informacion sea la adecuada en calidad y cantidad, asi como lo
mas oportuna posible, de forma tal, que permita la toma de decisiones.
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Desde el inicio, considerar los flujos de informacion

Desde un inicio de la implantaciéon del modelo BSC, es necesario considerar
plenamente los flujos de informacion. Es decir, las areas de informatica deben ser
consideradas desde el inicio con la finalidad de tomar en cuenta la forma en que la
informacion fluira a lo largo y ancho de la organizaciéon. Lo anterior con el objeto
de evitar la sensacion de que las diferentes areas de la organizacién estan
trabajando en diferentes objetivos particulares y los cuales tienen poca
contribucién a la estrategia de la organizacion. [ROEST 1997]

De esta forma, quedaran plenamente definidos los recursos de informacion
disponibles y las necesidades existentes. De igual forma, las areas de informatica
podran colaborar de una forma continua. Lo anterior repercutira en un ahorro de
tiempo y recursos.

Estimar y considerar desde el inicio, el impacto de los indicadores en el
comportamiento de los empleados.

Un punto importante a considerar antes de entrar de llenos a la implementacion
del modelo BSC, es hacer un pronédstico sobre el impacto estimado en el
comportamiento de los empleados. De decir, la alta direccion debe estimar los
cambios posibles en el comportamiento de los empleados, como una
consecuencia directa de la implementacion del modelo BSC. [ROEST 1997]

De una forma mas concreta, algunos indicadores de desempeio podran de
manifiesto areas de oportunidad en las diferentes areas de la organizacion, y en
las cuales algunos empleados no se sentiran comodos. De igual forma, la
implementacion de los indicadores seleccionados, se enfrentara a algunas
resistencias al cambio por parte de los empleados. Es decir, algunos empleados
en un inicio, pueden aferrarse a sus métodos de trabajo que han seguido por
anos, especialmente los empleados que tienen una antigiiedad mayor en la
empresa. Por lo anterior es importante el papel de la alta direccién como principal
promotor de la implementacién del modelo BSC.

No todos los indicadores son susceptibles de ser cuantificados.

En este sentido, la alta direccidén debe ser capaz de disenar tantos indicadores del
desempefio como estime conveniente. Por lo anterior, es importante mencionar
que no todos los indicadores podran ser susceptibles de ser cuantificados.
Tomando como marco de referencia las cuatro perspectivas del modelo BSC,
existe evidencia para afirmar en las perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento, y
Clientes, son aquellas en las cuales es mas posible que se presente el problema
de la cuantificacién de los indicadores del desempeno. [ROEST 1997]

Por ofra parte, algunos indicadores no podran ser expresados en términos
numéricos, como por ejemplo la moral de los empleados. En este sentido, la
recomendacion es disefar escalas de acuerdo al resultado esperado, por ejemplo,
los resuitados de alguna variable de dificil cuantificacién, pueden ser expresados
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usando la analogia de un semaforo, en donde el color verde es el resultado
esperado y el color rojo el resultado no deseado.

Las siguientes paginas del presente capitulo se centraran en explicar las
principales caracteristicas de la metodologia de evaluacién propuesta. De igual
forma, se hace una explicaciéon detallada de los instrumentos de recopilacién de la
informacion, y la forma en que seran aplicados los mismos.

4.6 Metodologia de evaluacion propuesta.

En el capitulo 3 se presentaron dos casos completos de implementacion del
modelo BSC, de igual forma, la segunda parte de ese capitulo, presenta una
metodologia de diagnéstico en los avances logrados en cada una de las empresas
estudiadas. En este sentido, se verificaron algunas de las limitantes que tienen los
resultados obtenidos en cuanto a su interpretacion.

Haciendo referencia al capitulo 3, en el cual se explicaba que la interpretacion de
los resultados se limitan a senalar los ;Qué?’s de la situaciones. Es decir, la
metodologia de evaluacion vigente, tiene la limitante de sehalar solo qué
fortalezas y debilidades se presentan, en el clima laboral y las competencias del
personal. De esta forma, los resultados obtenidos no hacen inferencias sobre las
causas que pudieran originar esta problematica: las causas raiz.

Por lo anterior, en el presente capitulo se concentra en proponer una metodologia
para la evaluacion del desempeno en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
y a la vez, basada en las teorias de inteligencia emocional y la evaluacién de 360
grados, la cual pretenda aumentar la calidad y cantidad de informacién relativa a
esta perspectiva. Debido a que, la actual metodologia proporciona informacién
relacionada solo con los ;Qué? s, la propuesta consiste en redisenar dicha
metodologia, con la finalidad de adicionar informacién relacionada con las causas
raiz y los ¢Por qué? ‘s . Lo anterior proporcionara informacién valiosa y relevante
sobre esta perspectiva. A continuacion se presenta un esquema con la
metodologia propuesta.
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Figura 4.4 Esquema de la metodologia de evaluacion propuesta.

Con relacién al esquema anterior, se pretende que mediante la adecuacién de
algunas herramientas, se pueda mejorar la metodologia de evaluacion vigente. Es
decir, se pretende redisenarla con la finalidad que obtener informacion relevante
sobre los inductores de esta perspectiva. En otras palabras, la intencién es
fusionar la metodologia presentada en este capitulo, con la que fué documentada
en el capitulo 3. Lo anterior nos permitira eliminar algunas limitantes identificadas y
que se describieron al final del capitulo 3.

A continuacion, se presenta y describe a detalle el instrumento de recopilacion de
la informacidn, el cual esta basado en la teoria de la inteligencia emocional.

4.7 Instrumento de recopilacion de la informacion.

El instrumento de recopilacion de la informacion esta tomado de un cuestionario
basado en la teoria de la inteligencia emocional, el cual contiene un total de 45
reactivos. A su vez, cada uno de los reactivos estan compuestos por una escala
tipo likert con un rango de seis valores posibles. Por ejemplo, el valor de 1
significa que la habilidad en cuestién nunca es utilizada y por lo tanto, no esta
desarrollada. Por el contrario, un valor de 6, significa que la habilidad en cuestion
esta muy desarrollada y que el encuestado la utiliza muy frecuentemente.

Por consiguiente, cada una de las preguntas debe ser contestada por el
encuestado en una forma espontanea y sin dar lugar a razonamientos. Es decir,
cada uno de los reactivos del cuestionario, esta disefado para reflexionar en el
grado de dominio emocional, por lo tanto es muy importante la espontaneidad del
encuestado.
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En cuanto al contenido del cuestionario, los 45 reactivos que lo componen, se
encuentran clasificados de acuerdo al tipo de habilidad emocional que evaluan en
el encuestado. De acuerdo a los conceptos expuestos en el capitulo 2, las
habilidades fundamentales de la inteligencia emocional son cinco. De esta forma,
los 45 reactivos del cuestionario se pueden asociar a cada una de estas 5
habilidades. A continuacion se presenta la clasificacion de las preguntas de
acuerdo a su respectiva habilidad de inteligencia emocional.

Autoconciencia.
Preguntas: 1,6, 11,12, 14, 15,17, 18, 19, 20 y 21.
Peso especifico: 11/45

Auto control emocional.
Preguntas: 2, 3, 4, 5,9, 10, 13y 16.
Peso especifico: 8/45

Auto motivacion.
Preguntas: 7, 22, 23, 25, 26, 27 y 28
Peso especifico: 7/45

Interrelaciones personales.
Preguntas: 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38y 39.
Peso especifico: 11/45

Empatia emocional.
Preguntas: 8, 24, 40, 41, 42, 43, 44 y 45.
Peso especifico: 8/45

El siguiente grafico contiene el peso especifico de cada habilidad emocional en el
cuestionario. Es decir, de acuerdo al nimero de reactivos y su respectiva relacion
con las habilidades emocionales, se calculé un peso especifico con respecto al
numero total de reactivos.

Auto
conciencia.,

Empatia., 18% 24%%

Relaciones
interpersonales Auto control.,
., 24% Auto 18%
motivacion.,
16%

Figura 4.5. Peso especifico de cada habilidad en el cuestionario propuesto.
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En base a lo anterior, se afirma que existen dos habilidades las cuales
representan el peso especifico mas alto, estas son las relaciones interpersonales y
la auto conciencia, con un peso especifico del 24% cada una. Por otra parte, la
habilidad que tiene el menor peso especifico de todas es la de auto motivacion, la
cual tiene un valor del 16% y es el mas bajo de todos. De igual forma, a
continuacion se presenta una tabla con los pesos especificos de cada una de las
cinco habilidades.

o

Q

Habilidad emocional. S

3

Auto conciencia. 24%
Auto control. 18%
Auto motivacion. 16%
Relaciones interpersonales. 24%
Empatia. 18%

Tabla 4.1. Peso especifico de cada habilidad en el
cuestionario propuesto.

Con la finalidad de adaptar el cuestionario al método de evaluacién de 360 grados,
se ha realizado una clasificacion adicional de los reactivos. Es decir, se dividieron
los 45 reactivos del cuestionario en dos grandes grupos: uno para medir las
competencias del personal, y otro mas para el clima laboral. A continuacion se
presentan los grupos, asi como cada uno de los reactivos que lo componen.

Clima laboral.

Preguntas: 8, 10, 16, 19, 20, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42,
43, 44 y 45. 22/45

Peso especifico: 22/45

Competencias personales.

Preguntas. 1, 2, 3,4, 5,6, 7, 9, 11, 12, 13, 14, 15, 17, 18, 21, 22, 23, 24, 25, 26,
27y 28

Peso especifico: 23/45

De igual forma, la parte del cuestionario que evalia competencias personales,
sera aplicada a los empleados en forma individual y privada. En cuanto al clima
laboral, esta parte del cuestionario sera contestada bajo el enfoque de la
evaluaciéon de 360 grados. Con base a lo anterior, se afirma que el cuestionario
sera aplicado en dos etapas, la primera de ellas individual, y en donde se
contestaran las preguntas que pertenecen a la parte competencias del personal.
La segunda etapa es la aplicacién del cuestionario en forma grupal, bajo el
enfoque de la teoria de 360 grados, vy utilizando las preguntas del cuestionario
que corresponden al clima laboral.
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A continuacién se presenta un esquema del cuestionario basado en la inteligencia
emocional y aplicado bajo el enfoque de 360 grados.

Cuestionario de la CUESTIONARIO DE IE.
Inteligencia emocional. (45 Reactivos)
CUESTIONARIO
DE IE.

o Etapa |. Aplicacion individual del Competencias

o] cuestionario de habilidades Del

g intra personales y competencias Personal.

o del personal. (23 reactivos).

o

O

o~ y

5 CUESTIONARIO

g Etapa l. Aplicacién en 360, grados DE IE

-] del cuestionario de habilidades Clima Laboral

Q i i .

- interpersonales y clima laboral. (22 reactivos)

=

Figura 4.6. Esquema del cuestionario y su aplicacion.

Como se puede apreciar en el grafico anterior, la evaluaciéon integral del clima
laboral y las competencias del personal, se dara mediante la utilizacién de dos
cuestionarios, cada uno de ellos con diferente esquema de aplicacion.

Para resumir, lo que se pretende con el presente instrumento de recopilacion de la
informacién, es ampliar la cantidad y calidad de informacion disponible de los
inductores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Una vez que se ha explicado y comprendido la clasificacidon que se realizé de los
reactivos del cuestionario, para efectos de esta investigacion, la siguiente seccién
del presente capitulo se enfoca a explicar detalladamente la aplicacién del mismo.

4.7.1 La aplicacion del cuestionario.
La aplicacién del cuestionario se dara en cuatro etapas 6 fases. La primera etapa
es una parte del cuestionario que se aplica en privado, es decir, una sola

respuesta por pregunta, sin ninguna diferencia con respecto a la forma de aplicar
otros cuestionarios.
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Por otra parte, la segunda fase es la parte mas innovadora del presente trabajo de
investigacion, en la misma se propone aplicar una parte del cuestionario bajo un
enfoque de 360 grados.

La tercera etapa consiste en el andlisis e interpretacion de los resultados de
acuerdo a las ponderaciones previamente definidas.

La cuarta y ultima etapa consiste en proporcionar retroalimentacién a cada uno de
los participantes en el proceso, lo anterior basandose en los resultados obtenidos.

En el grafico que a continuacion se presenta, se muestra de forma general el
contenido de cada una de las etapas.

PROCESO DE APLICACION DEL INTRUMENTO.

ETAPA 1. Aplicacion Individual. Esta enfocada a medir ?
competencias personales. Respuestas Individuales.

v :

ETAPA 2. Aplicacién Grupal. Esta enfocada a medir i
clima laboral. Respuestas grupales bajo el método de {
360 grados ¢

{
i
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ETAPA 3. Analisis e interpretacion de los resultados é
obtenidos. ;

\

= ETAPA 4. Retroalimentacion a todos los participantes.

Figura 4.7. Proceso de aplicacion de los instrumentos
en 360 grados.

De acuerdo al grafico anterior, se proponen un total de 4 etapas para la aplicacién
del instrumento de evaluacion. A continuacion se describen detalladamente cada
una de ellas.

Etapa 1. Aplicacion Individual.

Esta etapa consiste en aplicar el cuestionario para medir competencias del
personal en cada uno de los empleados staff. Es decir, en esta etapa se aplica el
cuestionario de 23 reactivos de una forma individual. A continuacion se presenta
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un listado con las actividades que deben realizarse para la aplicacion del
cuestionario.

1. Contar con instalaciones comodas, con luz y ventilacién adecuadas.

2. Informar a todos los presentes, el objetivo del cuestionario.

Explicar la forma en que debe ser llenado el cuestionario y la escala
utilizada.

Proporcionar un cuestionario por cada participante.

Proporcionar un maximo de 15 minutos para terminar.

Terminar la sesién de aplicacion.

Agradecer a los presentes su asistencia.

No oA

Lista anterior, representa la secuencia y el orden en las actividades que se
recomienda lleve a la practica, el responsable de la aplicacién individual del
cuestionario.

Etapa 2. Aplicacion grupal

La etapa de aplicacion del cuestionario grupal, se apoya en el método de
evaluacion de 360 grados. Es decir, la idea central en la evaluacion de 360
grados, es que existen dos 6 mas respuestas por una sola pregunta. De esta
forma, el resultado final es un promedio ponderado de respuestas para una misma
pregunta. Con el objeto de proporcionar informacion detallada sobre la forma de
aplicacién, a continuacion se presenta un esquema con el orden sugerido.

Método de aplicacién del cuestionario.

LA quién evaluan?

= o«
— [eb]
Relacién de = ©
aplicaciones en los &5 g
empleados staff 95’ =
QO [ob]
)
'O )
Gerente General. NA 1 1
Gerente de area. 1 NA 1
Jefe de Departamento. 1 1 NA

Figura 4.8. Ejemplo de evaluacion de 360 grados.
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En la grafica anterior, se presenta el numero de cuestionarios que llenara cada
participante, asi como el numero de evaluaciones que se tendra por cada
empleado.

Por ejemplo, para el caso particular del gerente general, se propone que él evaltue
a dos personas: el gerente de area y el jefe de departamento, llenando un total de
2 cuestionarios uno para cada evaluado. De igual forma, el gerente general es
evaluado en 2 ocasiones, la primera de evaluacién por parte del gerente de area y
la segunda por parte del jefe de departamento.

Adicionalmente, a continuacion se presentan el rol sugerido para cada uno de los
participantes.

Gerente general:
¢A quien evalua?: gerente de area y jefe de departamento.
¢Quién lo evaltia?: gerente de area y jefe de departamento.

Gerente de area.
¢ A quien evalua?: gerente general y jefe de departamento.
¢Quién lo evalua?: gerente general y jefe de departamento.

Jefe de departamento.
¢A quien evalua?: gerente general y gerente de area.
¢ Quién lo evalua?: gerente general y gerente de area.

En base a lo anterior, se observa que en todos los casos los participantes evaluan
y son evaluados en dos ocasiones. En el caso particular, del gerente general,
quien evalua a dos subordinados y no evalua a ningun superior. En el caso del
gerente de area, quien evalua a un superior y a un subordinado. Por ultimo el caso
del jefe de departamento, el cual evalua a dos superiores y a ningun subordinado.

De forma similar a la aplicacién del cuestionario de la etapa 1, en la etapa 2 se
sugieren un conjunto de actividades secuénciales para aquellos responsables de
la aplicacion del mismo. Es decir, se presentan las actividades que pueden servir
como guia 6 estandar de actuacién, para los responsables de la aplicacion.

Contar con instalaciones comodas, con luz y ventilacién adecuadas.
Informar a todos los presentes, el objetivo del cuestionario.

Explicar la forma en que debe ser llenado el cuestionario y la escala
utilizada.

Proporcionar dos cuestionarios a cada participante.

Proporcionar un maximo de 30 minutos para terminar.

Terminar la sesion de aplicacion.

Explicar que los resultados se manejaran confidencialmente.

Agradecer a los presentes su asistencia.

wn =

©ONO O A

Como se pudo apreciar, las actividades de la etapa 1 y la etapa 2 son muy
parecidas. La principal diferencia se encuentra en el paso 4, en donde el numero
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de cuestionarios a lienar es igual a dos por participante en el caso de la etapa 2.
Mientras que en la etapa 1 solo es un cuestionario.

Etapa 3. Andlisis e interpretacion de los resultados.

La etapa de analisis e interpretacion de los resultados consiste en el uso de
herramientas estadisticas y matematicas, para la obtencién de informacion que
apoye la toma de decisiones. De igual forma, a continuacién se presenta una
descripcion mas detallada sobre la ponderacion de cada una las secciones del
cuestionario. En este sentido, el cuadro que a continuacién se presenta contiene
las secciones del cuestionario y su respectivo peso especifico.

o}

O

Seccién / Peso especifico. S

@

8}

Seccion individual. 55%
Seccion grupal. 45%

Tabla 4.2. Peso especifico por cuestionario.

En la tabla anterior, la ponderacion entre las secciones individual y grupal es muy
similar. Mientras que la seccion individual tiene una ponderacion del 55%, por otra
parte, la secciéon grupal tiene una ponderacién de 45%. De igual forma, para el
caso de la seccion grupal, en donde cada participante evalua y es evaluado en
dos ocasiones, el 45% del valor total de esta seccion es dividido entre dos. De
esta forma, el valor de 45 dividido entre 2 es igual a 22.5%, y este es el valor
para cada evaluacion realizada en forma grupal.

Por ejemplo, el resultado total obtenido por el gerente general esta dado por la
sumatoria de dos promedios ponderados, es decir, este es igual al resultado de la
seccion individual mas el resultado de la secciéon en grupo. A su vez, el resultado
grupal estara dado por la sumatoria de los valores obtenidos en las evaluaciones
realizadas por el gerente de area y el jefe de departamento.

De esta forma, con la metodologia descrita a lo largo del presente capitulo, el
lector puede ser capaz de obtener los resultados generales para cada uno de los
participantes. En otras palabras, con la metodologia que de ha descrito en el
presente capitulo, el lector pude calcular las calificaciones totales para cada uno
de los participantes.

Una vez que se han obtenido los puntajes totales para cada uno de los
participantes, la siguiente actividad consiste en el analisis de estos resultados a
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través del uso de algunas herramientas estadisticas basicas. Es decir, para una
mejor interpretacidon de los resultados obtenidos, es muy aconsejable analizar la
informacion utilizando herramientas estadisticas. Lo anterior tendra como
consecuencia que las decisiones tomadas, estén basadas en informacién con
mayor valor. A continuacion se presenta una lista con las actividades
recomendadas, con el objeto de que se logre un andlisis estadistico basico.

Identificar el valor mas aito.
Identificar el valor mas bajo.
Calcular el promedio.

Calcular la mediana.

Calcular la desviacion estandar
Elaborar el histograma.
Elaborar diagrama de Pareto.

NoOoOR~WND~

La informacién generara en las siete actividades anteriores, proporcionara
informacion valiosa para la toma de decisiones, la cual este basada en hechos y
datos.

A su vez, de un buen analisis e interpretacién de los resultados obtenidos,
depende el proporcionar una retroalimentacidn correcta y justa a todos los
participantes.

Etapa 4. Retroalimentacion.

En cuanto a la etapa de retroalimentacion, la cual consiste en informar y difundir
los resultados obtenidos en todos los participantes. En este sentido, por
retroalimentacién se entiende como aquellos mensajes que recibe un sujeto, como
respuesta de un comportamiento dado. Es decir, la retroalimentacion es una
herramienta muy valiosa en la etapa de control del proceso administrativo.

De esta manera, a través de la retroalimentacion, los integrantes de la
organizacion pueden detectar areas de oportunidad y trabajar en mejorarlas.

De acuerdo a la literatura consultada, existen dos tipos de retroalimentacién. La
primera de ellas llamada retroalimentacién positiva, la cual se enfoca en resaltar
aspectos en el trabajo del empleado que contribuyen con la misién y la estrategia
de la organizacion.

La segunda llamada retroalimentacién negativa, la cual se enfoca en resaltar
aspectos en el comportamiento no deseados en el trabajo, y que afectan los
resultados logrados. A continuacion, se presentan algunos ejemplos de
retroalimentacion aplicables al presente caso de estudio.

Retroalimentacion positiva.
¢ Alta motivacion.
o Altas relaciones interpersonales.
e Alto dominio emocional
¢ Alto compromiso con la mision y la estrategia.
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Retroalimentacion negativa.
e Baja motivacion.
e Aislamiento y poca participacion.
¢ Bajo rendimiento laboral.
e Bajo compromiso.

Por ultimo, es importante mencionar que proporcionar retroalimentacion sobre los
resultados, requiere de mucha sensibilidad por parte del proveedor. Aunque no es
tema central para el presente estudio, la forma en que debe proporcionarse la
retroalimentacion, estara dada por el mismo tipo de retroalimentacion. Es decir,
para la retro positiva se debera tener cierto comportamiento asertivo y entusiasta
ante el evaluado, por otra parte, cuando la retro es negativa el proveedor debe
cuidadoso de no perder la objetividad e imparcialidad en la retro proporcionada.

De esta manera, se han expuesto las cuatro etapas a seguir para la aplicacion del
instrumento de medicion. En las siguientes lineas, se presentan al lector algunas
recomendaciones para mantener y mejorar la aplicacion del mismo.

4.7.2 Mejora continua del proceso de aplicacion.

En cuanto a la mejora continua, es importante mencionar que la implementacion
de la metodologia, se mejora a medida que es repetido al interior de la
organizacion. Es decir, la organizacion debe aprender la metodologia y adaptarla a
las necesidades particulares. Una vez adaptada la metodologia, lo siguiente es
mantenerla y mejorarla. Por ejemplo, debe existir una diferencia importante en
tiempo y recursos necesarios, entre la primera vez que es implementada la
presente metodologia en la organizacion, y la cuando es aplicada por segunda
vez.

Por ultimo, a continuacion se recomiendan al lector algunas herramientas que
seran de gran utilidad para mantener y mejorar la presente metodologia. Es decir,
una vez que ha sido implementada por primera ocasion, las siguientes acciones
consisten en mantener y mejorar para futuras ocasiones dicha implementacién.

Por lo anterior, a continuaciéon se sugieren algunas actividades concretas para
lograr una mejora continua en el proceso.

Elaborar un diagrama de flujo del proceso.

Disenar una hoja de chequeo del proceso.

Elaborar un manual de aplicacion.

Documentar todos los resultados obtenidos.
Estandarizar el ciclo de aplicacion de cuestionarios.
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Hasta este punto, se ha descrito a detalle el cuestionario y las partes que lo
componen, de igual forma, se explicé la forma en que debe aplicarse el mismo y la
manera de cuantificar los resultados obtenidos.

La siguiente seccion del presente estudio esta dedicada a documentar y explicar la
relacién que existente entre ésta propuesta de evaluacion, y las tres perspectivas
restantes del modelo BSC. Es decir, se describe al lector la relacion que existe
entre la metodologia propuesta y el modelo BSC, visto como un todo.

4.8 Relacidn con las tres perspectivas restantes.

Es importante no perder de vista, que todos los esfuerzos documentados en el
presente estudio, de cara a mejorar la medicion de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, no deben considerarse fendmenos aislados en la empresa. Por el
contrario, los esfuerzos realizados en mejorar ia evaluacion de los inductores de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, son una parte complementaria del
modelo BSC.

En este sentido, a continuacion se presenta un esquema, el cual ilustra la relacion
existente entre la metodologia de evaluacion propuesta y el modelo BSC.

Mision y Visién.
'
Estrategia de negocio.
l

Aprendizaje
y Crecimiento.

Competencias Indicadores
laborales. tradicionales.
alimentacion.

i

Evaluacion integral de los inductores
para la toma de decisiones en
las 4 perspectivas.

Figura 4.9. Modelo BSC y su relacion con la metodologia propuesta.
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De esta forma, la relacion existente entre el modelo BSC y la metodologia
propuesta es simple. Lo anterior debido a que ésta propuesta solo se modifica una
minima parte de todo el modelo, referente a la parte de evaluacion del clima
laboral y competencias del personal, mientras lo demdas permanece intacto. En
otras palabras, lo que se pretende con la presente propuesta, es aumentar el
numero de entradas al proceso de evaluacion y de esta forma, tener el mismo
efecto en el numero de salidas 6 criterios evaluados.

Lo anterior se traducira en una mayor cantidad y calidad de la informacion, la cual
tendra un mayor valor para los responsables de tomar decisiones en la parte de
clima laboral y competencias del personal. Es decir, con la informacion recopilada
en la presente metodologia se pretende afectar positivamente y de una forma
indirecta, a la estrategia de la empresa.

4.9 Conclusiones.

Una vez seleccionados los inductores que se pretenden evaluar con la presente
metodologia, la siguiente consiste en adecuar las herramientas seleccionadas, a
las caracteristicas propias de los inductores de competencias del personal y clima
laboral. Para lograr lo anterior, fue necesario examinar cada uno de los reactivos
que conformaban el instrumento, para identificarlos y relacionarlos con alguno de
los dos inductores especificos. A continuacién se presenta un esquema, en el
cual se identificaron las relaciones mencionadas.
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y los tres criterios de la informacidn de salida.
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En base a la informacion presentada en el esquema anterior, podemos concluir lo
siguiente.

1. Los reactivos del instrumento de evaluacién, y que estan basados en la
teoria de la inteligencia emocional, guardan una relacién fuerte con los
inductores especificos de la perspectiva. Es decir, existe evidencia que
nos indica que la metodologia propuesta tiene una contribucion fuerte en
los {Como? ‘s . Entendiendo a los ;Como? ‘s a todas las herramientas y
actividades necesarias para implementar esta metodologia.

2. Los reactivos del instrumento de evaluacién tienen una relacion fuerte con
las razones y los motivos, por los cuales se debe implementar esta
metodologia. Es decir, existe evidencia para afirmar que la metodologia
propuesta tiene los fundamentos teéricos suficientes, para responder a los
¢Por qué? ‘s debe implementarse.

3. Por ultimo, los reactivos del instrumento tienen una relaciéon fuerte con la
identificacion de las causas raiz. Es decir, la presente metodologia, al estar
basada una buena parte en la teoria de la inteligencia emocional, puede
hacer inferencias en relacion a las causas, que podrian estar ocasionando
resultados por debajo de las expectativas.

De esta forma, el cuadro esquematico presentado anteriormente proporciona las
bases de las tres afirmaciones presentadas. Es decir, se ha encontrado una
relacion fuerte entre los reactivos del cuestionario por una parte, y tres criterios de
valor para la informacién recopilada, estos criterios son: el enfoque en los
inductores especificos (los ;Qué? ’s), las razones y motivos de su
implementacion. (Los ¢Por qué? 's), y por ultimo, la capacidad para hacer
inferencias sobre las posibles causas raiz de los resultados obtenidos.

De esta forma, una vez validado el cuestionario contra los inductores especificos,
la siguiente accion es la implantacién del mismo. En este sentido, el alcance de la
presente investigacion se limita hasta este punto, en el cual se deja esta
metodologia lista para su aplicacion real. Por lo anterior, sera motivo para estudios
posteriores la aplicacion de la metodologia propuesta, asi como la interpretacion
de los resultados.

Por ultimo, se dice que la presente investigacion deja una area de oportunidad
para trabajos posteriores, los cuales retomaran la metodologia propuesta para su
aplicacion real. Los detalles sobre la manera en que puede retomarse la presente
propuesta metodoldgica, para efectos de investigaciones posteriores, se explica a
detalle en le siguiente capitulo.
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CAPITULO 5.
CONCLUSIONES GENERALES.

5.1. Conclusiones y lecciones aprendidas.

Hasta esta parte del presente documento, se ha explicado de forma detallada, la
manera en que fue disehada y construida la presente investigacion. Recapitulando
en el orden que ha seguido este trabajo de investigacion, se inicia en el capitulo
1, en el cual se expuso al lector el planteamiento del problema. En este sentido, el
planteamiento del problema consistié en redactar los objetivos de investigacion,
las preguntas, la formulacion de la hipétesis, y los alcances que tendra la misma.

De igual forma, en el capitulo 2 se presenté una explicacion de las herramientas,
teorias y métodos, de los cuales se tomaron los conceptos que sirven de base
para la presente propuesta. Es decir, en el capitulo 2 se expuso al lector un marco
tedrico sdlido, sobre el cual se fundamentara la presente metodologia. Asi
también, en la parte final de dicho capitulo se presenta al lector un cuadro
resumen y una matriz de relaciones. En el cuadro resumen, se mencionan
caracteristicas, conceptos y componentes, de cada una de las teorias
seleccionadas. En la matriz de relaciones, se le presenta un andlisis, por medio
del cual, se pretende demostrar y cuantificar, el grado de impacto de cada una de
las teorias seleccionadas a la presente investigacion.

En el capitulo 3 se presentan al lector algunas consideraciones practicas del
modelo BSC. Es decir, dicho capitulo esta dedicado elaborar un diagndstico sobre
los logros obtenidos, como consecuencia de la implantacién del modelo BSC, en
dos empresas dedicadas al auto transporte federal. En la parte final de este
capitulo se presenta una tabla de relaciones, en la cual se hace un analisis de la
informacién obtenida con la metodologia vigente. Esto con la finalidad, de realizar
una cuantificacion de la relevancia y contenido de la informacion recopilada.

De esta forma, se pretende conocer en que medida, la metodologia vigente
contribuye a tres criterios de la informacién previamente definidos para afectos de
la presente investigacion, los cuales son: el grado de relacion con los inductores
especificos de la perspectiva, capacidad para identificar los motivos 6 razones
para llevarla a cabo, y por ultimo, la capacidad para hacer inferencias sobre las
posibles causas raiz de los resultados obtenidos.

El capitulo 4 expone y explica detalladamente al lector, la metodologia propuesta.
Es decir, partiendo de los resultados obtenidos en el capitulo anterior, asi como
las debilidades identificadas en la metodologia vigente, a lo largo de esa seccion
se proponen medidas para corregir estas debilidades, de forma tal, que se
obtenga una metodologia, la cual proporciona informacién oportuna y relevante,
de cara a la toma de decisiones. De forma semejante que en el anterior, la parte
final del capitulo 4 esta dedicada al analisis de la informacion de salida. Lo anterior
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con la finalidad de poner de manifiesto, el grado de contribucion de la metodologia
propuesta, alos mismos tres criterios de la informacién de salida.

Hasta este punto, se ha comentado brevemente el contenido de los cuatro
capitulos que anteceden al presente. Es decir, los siguientes parrafos expondran
al lector las conclusiones y las lecciones aprendidas, como consecuencia del
desarrollo presentado en los cuatro capitulos anteriores.

5.2 Contribuciones logradas.

En la segunda parte de este capitulo presenta al lector un cuadro resumen. En
dicho cuadro, se comparan ambas metodologias tomando como base los cinco
criterios ganadores. Antes de entrar de lleno a la explicacion del cuadro
comparativo, se presenta una breve explicacidn de cada uno de estos criterios
ganadores. Lo anterior con la intencién de entenderlos claramente, antes de entrar
al estudio del cuadro comparativo.

Los criterios ganadores son aquellos atributos de un bien 6 servicio, los cuales
permiten a una organizacién lograr su permanencia en el largo plazo, y al mismo
tiempo, aumentar su margen de contribucion a través de disminuir los costos
operativos. [NARRO 2004]

Es decir, los criterios ganadores de pedido representan aquellos conceptos, en los
cuales la organizacién debe lograr la excelencia, y de esta forma, lograr las
expectativas de todos los grupos de interés. Asi también, los criterios ganadores
representan una serie de buenas practicas, con la finalidad de garantizar la
rentabilidad y la lealtad de los clientes. A continuacion se explica brevemente cada
uno de ellos.

1. Calidad percibida: Este criterio ganador se refiere al cumplimento de las
especificaciones y los estandares del bien 0 servicio, el cual es ofrecido al
consumidor. Es decir, el concepto de calidad implica que todos los bienes y
servicios, deben ser fabricados dentro de las especificaciones previamente
establecidas. De esta forma, se dice que un producto tiene mas calidad
cuando cumple en mayor grado, las especificaciones y los estandares
previamente establecidos.

2. Tiempo de respuesta: El tiempo de respuesta se refiere a una
caracteristica, tanto financiera como fisica, para un proceso, metodologia u
organizacién. Es decir, este criterio ganador evalia la capacidad de
respuesta ante situaciones internas y externas. De igual forma, se
considera como tiempo de respuesta, al nimero de veces en que dan la
vuelta completa los activos circulantes, asi también, como al tiempo en que
tarda una decision en ser implementada desde que fue concebida.

3. Flexibilidad. Este criterio ganador se refiere a la capacidad de un proceso,
actividad, metodologia U organizacion, para adaptarse a las necesidades
del entorno. Es decir, la flexibilidad estara daba por el grado de capacidad
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para adaptarse al entorno cambiante. De igual forma, la flexibilidad implica
procesos y actividades bien estandarizadas, pero con alto grado de
movilidad. Ejemplo de lo anterior es el diseho modular. [NARRO 2004]

4. Reduccion de costos. En el pasado, las organizaciones podian establecer
grandes margenes de contribucion para todos sus productos 6 servicios. De
igual forma, se aceptaba como algo normal un margen de contribucion del
40%. En la actualidad, con el aumento de la productividad y el surgimiento
de nuevas tecnologias, se ha cambiado la estrategia de altos margenes,
por muchas vueltas al inventario combinadas con bajos margenes. Por lo
anterior, para lograr aumentos en los margenes, debe ser a través de la
reduccion de costos.

5. Disefio y estética. El ultimo criterio ganador esta relacionado con los
atributos fisicos del bien 6 servicio. Es decir, es importante adoptar algunos
conceptos de la administracion visual, con la finalidad de hacer mas
atractivo para el cliente el producto & servicio. Asi también, de una
excelente apariencia fisica, depende en buena medida, el éxito y la

rentabilidad que tenga el bien 6 servicio en el mercado.

Una vez que se han explicado los criterios ganadores de una forma general, a
continuacion se explicara el cuadro comparativo entre ambas metodologias. Es
decir, con la finalidad de conocer el grado de impacto de cada una de ellas, se ha
realizado un andlisis de las mismas, tomando como marco de referencia los cinco
criterios ganadores. De esta manera, para cada una de las metodologias
estudiadas en los capitulos anteriores, se hace un andlisis sobre el grado de
contribucién a los cinco criterios ganadores.

Por ejemplo, para el caso del criterio ganador relacionado con la calidad, se hace
un andlisis sobre el grado de contribuciéon de cada una de estas metodologias, en
aspectos como el grado de estandarizacion, el apego a las especificaciones y la
relevancia de la informacion de salida en los tres criterios: los ;Qué?’s , ;Por
qué?’s y las causas raiz. De esta manera, se sigue el mismo esquema para los
cuatro criterios restantes y los resultados se presentan en la tabla.
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Criterio Metodologia propuesta
ganador.
Calidad en . . o
la Cumple con un solo criterio de informacién (los Cumple con !os tr_es cr’lte,rlos de 'mformaclzlon
. PR P L establecidos: los ;Qué?’s , los ;Por qué? y las
informacion | ;Qué?’s ), de un total de tres definidos. C .
. ausas Raiz.
recopilada.
Debido a que la presente metodologia carece de | Al contar la propuesta con un proceso de
Tiempo de |un proceso formal de implementacién, es implementacion y pasos bien definidos, es
respuesta. | complicado hacer pronésticos en relacion al posible hacer pronésticos sobre el tiempo de
tiempo de respuesta esperado. respuesta esperado.
Debido a que la metodologia esta hecha
especialmente para medir los inductores de la Algunos componentes de la metodologia, como
Flexibilidad. per§pectiva deAyC, no !it’er]e flexibilidad. Es Ia‘e_valuaci()n de 360 grados, pue_de ser
decir, esta metodologia dificiimente puede utilizada para evaluar aspectos diferentes a la
adaptarse y ser usada en otros procesos de la perspectivade Ay C.
organizacion.
Al carecer se un proceso bien estructurado de Al ser presentar como valor agregado algunas
Reduccién implemen-ta_c.ién,.z,asi como de actiyidgdes previas | actividades previas y ge sensibilizacion, I_a
de costos. |V de sensibilizacion, la metodologia vigente es propuesta se traducira en menos retrabajos y
* | susceptible de caer en desperdicios, re procesos | desperdicios, y estos a su vez, en una
y re trabajos. disminucién del los costos de implementacion.
La metodologia esta basada en un cuestionario AI Ser implementada} a traves de sesiones-
Disefo y |en papel, el cual se aplica de forma tradicional. individuales y colectivas, se logra un ambiente
tétic Dicho es’ uema de evaluacién no representa de aplicacion enriquecedor para el evaluado.
es a. - g ti | lead P De igual forma, el enfoque de 360 proporciona
ningun atractivo para el empleado. un ambiente de mayor confianza al evaluado.

Tabla 5.1. Cuadro comparativo de las metodologias, con respecto a los criterios
ganadores.

De esta forma, en la tabla anterior se presentaron las principales contribuciones de
cada una de las metodologias, a los criterios ganadores. Es decir, se describe la
forma en que cada metodologia contribuye a los mismos

Hasta este punto hemos identificado las principales contribuciones de cada
metodologia, a los cinco criterios ganadores. Es decir, se define para cada criterio,
las aportaciones que realiza cada metodologia en particular.

Una vez que se han identificado las principales contribuciones, la siguiente tarea
consistira en cuantificar en que medida cada una de las metodologias, realiza
dichas aportaciones a los criterios ganadores. Para lograr lo anterior se estableci6
primeramente, una escala de medicién. Basandose en dicha escala de medicion,
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se hace una cuantificacion sobre las aportaciones a los criterios ganadores. A
continuacion se presenta la tabla con la escala disenada.

Criterio Valor.

Cumple completamente el criterio descrito. 9
Cumple parcialmente el criterio descrito. 7
Cumple en la mitad el criterio descrito 5
Cumple pobremente el criterio. 3
No cumple el criterio. 1

Tabla 5.2. Escala de medicion para ser usada en el analisis.

En este sentido, la escala disefiada contiene un rango de cinco valores posibles.
El mayor valor representa que la metodologia cumple completamente Ilo
establecido en el criterio ganador, por otra parte, el menor valor representa que la
metodologia no cumple de ninguna forma, el criterio ganador. En este sentido, se
procedio a realizar dicho analisis de ambas metodologias, bajo el enfoque de los
cinco criterios ganadores, y utilizando la escala anteriormente descrita.

A continuacién se presenta al lector la tabla, en la cual se vaciaron los resultados
de la evaluacion realizada a ambas metodologias.

Criterio ganador. M;?::;:ga
Calidz_ad en la informacion 5 9
recopilada.

Tiempo de respuesta. 7 7
Flexibilidad. 5 9
Reduccion de costos. 5 7
Disefio y estética. 7 9
Promedios. 5.8 ' 8.6

Tabla 5.3. Cuadro comparativo basado entre ambas metodologias y basado en los
criterios ganadores.

Basados en la tabla anterior, es posible hacer las siguientes afirmaciones:
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1. La calidad de la informacion de la propuesta, es mayor en relevancia,
oportunidad, y aplicabilidad, que la informacion proporcionada por la
metodologia vigente. Es decir, existe evidencia contundente para afirmar
que la metodologia propuesta agrega valor, en cuanto a la calidad de la
informacion, al modelo de gestién BSC.

2. Eltiempo de respuesta, medido en dias desde la aplicacion del cuestionario
hasta las actividades de retroalimentacion, es menor en la metodologia
propuesta en comparacion con la vigente. Lo anterior debido a que las
actividades previas y de sensibilizacion, podran traducirse en una
implementacién con una menor cantidad de re trabajos y tiempos muertos.

3. La flexibilidad identificada en la metodologia propuesta es notoriamente
mayor que en la vigente. Lo anterior debido a que la metodologia propuesta
hace posible realizar ciertos ajustes, de forma tal, que algunos de sus
componentes, como por ejemplo, el método de evaluacion de 360 grados,
sean replicados y utilizados para medir otros procesos y actividades.
Aunque estos pertenezcan a alguna de las otras 3 perspectivas restantes
del modelo BSC.

4. La metodologia propuesta, al estar acompanada de un conjunto de
procedimientos y actividades, reduce la ambigiedad en la toma de
decisiones. De esta forma la metodologia propuesta cuenta con una
estructura, que le permite un mejor aprovechamiento de los recursos en
comparacion con la metodologia vigente.

5. El diseio del instrumento de evaluacion de la metodologia propuesta, con
respecto al de la vigente, presenta algunas caracteristicas que lo hacen un
disefio mas amigable con el empleado. Es decir, mediante la aplicaciéon por
computadora y el método de 360 grados, se le presenta al evaluado un
instrumento con un disefio enriquecedor.

Resuita evidente que la metodologia propuesta es superior en los cinco criterios
ganadores. Asi también, se concluye que existen fundamentos sdlidos vy
contundentes para afirmar que la metodologia propuesta tiene ventajas sobre la
vigente. Dichas ventajas se encuentran demostradas con el analisis anterior, el
cual estuvo basado en los cinco criterios ganadores.

Por lo anterior, ahora se hace la recomendacién a todas las empresas de
servicios, y que hayan implementado un modelo de gestiéon BSC al menos hace un
ano, a considerar la utilizacion de la presente propuesta. Es decir, se hace la
invitacion a las empresas de servicios, a incorporar esta propuesta de evaluacién
en su perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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5.3 Investigaciones futuras.

Una vez que se presentaron las principales ventajas de la metodologia propuesta,
la ultima parte del documento esta dedicada a proponer tres investigaciones
futuras, las cuales pueden tomar como punto de partida el presente estudio. En
este sentido, a continuacién se explican cada de ellas.

La primera investigacion propuesta, consiste en adicionar el inductor de
infraestructura tecnolégica a la metodologia. En este sentido, cabe mencionar que
una limitante, la cual tiene la presente investigacion, es que no propone ninguna
mejora en cuanto al esquema de evaluacion de las infraestructuras tecnoldgicas.

Es decir, el presente trabajo de investigacion se limita en ampliar y mejorar la
informacion de salida, para solo dos inductores de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Por lo anterior, se propone que una investigacion futura sea construir
una metodologia, a partir de la que aqui se presenta, y la cual, incluya a los tres
inductores de la perspectiva en cuestion.

La segunda investigacion propuesta, consiste en realizar una correlacién entre los
resultados obtenidos en la aplicacion de la presente metodologia, y los medidores
tradicionales de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Es decir, se propone
que este estudio sirva como punto de partida, para realizar una investigacion, la
cual tenga como principal objetivo, establecer una relacion cuantitativa entre los
inductores y los medidores tradicionales.

De esta forma, se pueden hacer algunas inferencias fundamentadas
cuantitativamente, sobre el impacto del clima laboral en la tasa de rotacion
promedio. Asi también, identificar en que medida, el grado de competencias del
personal, afecta el indice de siniestros en la organizacion.

La tercera y ultima propuesta de investigacion, consiste en realizar una
investigacion sobre el grado de flexibilidad de la presente metodologia. Es decir, la
presente propuesta metodolégica sirve como base para realizar un estudio, en el
cual se apliquen algunos componentes de esta propuesta, en otras perspectivas
del modelo BSC.

Es decir, una vez que la empresa ha obtenido beneficios tangibles en la aplicacién
del método de evaluacion de 360 grados, sera necesario realizar una
investigacion, la cual se enfoque en analizar su capacidad de replicabilidad en las
otras perspectivas. Por ejemplo, en el caso de la perspectiva de los clientes,
existen muchos instrumentos de medicion, los cuales son aplicados para obtener
informacién de los mercados. En este sentido, dichos instrumentos pueden ser
aplicados bajo el método de 360 grados. Por lo anterior, es relevante realizar un
estudio, el cual ataque esta area de oportunidad.
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Anexos.

Tipo de evaluacion: Tradicional.
Habilidades a evaluar: Competencias del personal.

Edad . Sexo Fecha . Departamento

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones que a continuacion se
presentan, las cuales resaltan el dominio de alguna habilidad. Trate de pensar en
situaciones REALES, en las cuales haya tenido que utilizar la habilidad descrita y
cuantifique en la escala indicada. Debe marcar un 1 cuando le grado de domino sea el
mas bajo, de igual forma, marcar un 6 cuando el domino sea el mas alto. No trate de
contestar de acuerdo a lo que usted consideraria que es correcto.

CAPACIDAD EN BAJO GRADO CAPACIDAD EN ALTO GRADC

Pregunta. 1 2 (34| 5 6.

. Puedo identificar cambios en mis estimulos fisiolégicos.

. Puedo relajarme en situaciones de alta presion.

. Actuo de modo productivo cuando me encuentro enojado.

. Puedo tranquilizarme rapidamente cuando me enojo.

1
2
3
4. Actuo de modo productivo cuando me siento ansioso.
5
6

. Puedo asociar indicios fisicos con emociones diversas.

7. Puedo usar mi dialogo interior para controlar mis estados
emocionales.

8. Puedo pensar en sentimientos negativos sin angustiarme.

9. Identificar el momento en que estoy teniendo pensamientos
negativos.

10. Puedo saber cuando mi didlogo interno es una fuente de
motivacion.

11. Puedo identificar el momento cuando empiezo a enojarme.

12. Sé con certeza como interpretar los acontecimientos.

13. Puedo identificar cuales sentimientos utilizo actualmente.

14. Identificar la informacién externa, que influye en mi
comportamiento.

15. Puedo identificar mis cambios en el estado de animo.

16. Puedo identificar cuando la comunicacién no es clara 6
precisa.

17. Puedo ponerme en marcha siempre que lo deseo.

18. Puedo recuperarme rapidamente después de un
contratiempo.

19. Puedo completar las tareas dentro del tiempo establecido.

20. Puedo producir energia positiva cuando realizo un trabajo
poco interesante.

21. Puedo abandonar con facilidad habitos nocivos.

22. Constantemente estoy desarrollando conductas nuevas y
mas productivas.

23. Me recupero con facilidad de situaciones adversas y no
controlables para mi.
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Tipo de evaluacion: De 360 grados
Habilidades a evaluar: Clima laboral.

Datos del evaluador.
Area Fecha Edad . Sexo

) Datos del evaluado.
Area Fecha Edad . Sexo

Instrucciones: Lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones que a
continuacién se presentan, las cuales resaltan el dominio de alguna habilidad.
Trate de pensar en situaciones REALES, en las cuales haya visto que utilizar la
habilidad descrita y cuantifique en la escala indicada. Debe marcar un 1 cuando le
grado de domino sea el mas bajo, de igual forma, marcar un 6 cuando el domino
sea el mas alto. No trate de contestar de acuerdo a lo que usted consideraria que
es correcto.

CAPACIDAD EN BAJO GRADO CAPACIDAD EN ALTO GRADO

Pregunta. 1 23 |a4]| 5 |6

1. Ele / Ella puede comunicar sus sentimientos de una forma
eficaz.

2. El / Ella se mantiene en calma cuando es blanco de criticas.

3. El/ Ella es capaz de comunicar con precision lo que
experimenta.

4. El/ Ella casi siempre se encuentra ala defensiva en la
reunjones de equipo.

5. Creo que El /Ella es capaz se calcular el impacto de su
comportamiento en los demas.

6. Creo que El/ Ella posee habilidades para resolver conflictos.

7. El/ Ella es capaz de hacer lograr consensos al tomar
decisiones en equipo.

8. El / Ella es capaz de mediar y resolver conflictos.

9. El/ Ella posee una alta habilidad para comunicar claramente
las expectativas laborales.

10. Creo que El/ Ella es capaz de resumir y expresar los
sentimientos de todo el grupo.

11. Creo que El/ Ella tiene un alto sentido de compromiso con la
Misién de la empresa.

12. El/ Ella siempre proporciona apoyo y consejos cuando es
necesario.

13. Creo que El/ Ella puede reflejar con precision los
sentimientos de las demas personas.

14. El/ Ella ha ayudado a los demas a controlar sus estados de
animo ante situaciones adversas.

15. El/ Ella es puede entablar facilmente conversaciones intimas
con los demas miembros del grupo.
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16. Creo que El/ Ella es un buen ejemplo a seguir en el grupo.

17. El/ Ella puede detectar en las personas, relaciones entre su
conducta y estado de animo.

18. En mas 2 ocasiones, El / Ella se ha mostrado muy
involucrado por el bienestar del grupo.

19. Creo que EIl/ Ella ha sido tolerante ante los comentarios de
otras personas.

20. Creo que El/ Ella es una persona que dificilmente se enoja.

21. Creo que El/ Ella me ha motivado a realizar mejor mi trabajo.

22. Creo que El/ Ella es una persona admirada y respetada en el
| grupo.
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