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Introduccion, propdsito y objetivos
Antecedentes

El uso de sistemas de medicién del performance se ha vuelto una practica
administrativa importante en estos tiempos, particularmente entre empresas
transnacionales, en la cuales se tiene la necesidad de consolidar esta
informacidn al nivel de unidad de negocio, pais o region. Sin embargo, y a
pesar de lo que pudiera pensarse, en muchos de los casos no se hace uso de
una metodologia formal para las 4 etapas importantes de un PMS que son:

a) Disefio del sistema

b) Implantacion del Sistema

c) Toma de decisiones mediante el sistema

d) Proceso de actualizacion de variables de medicién

Hewlett-Packard en Latinoamérica, cuenta con una serie de indicadores
operacionales para medir el desempefio de la compafiia y cuantificar el
avance con respecto al logro de las iniciativas estratégicas para el logro de
los objetivos corporativos.

Uno de los autores (L Mercado), desarrollé durante el curso de Seminario
de Investigacion I un trabajo titulado “Disefio e implementacién de un
sistema de medicion del desempefio y homologacion de indicadores de
eficiencia en el area de consultoria e integracion de Hewlett-Packard
Latinoamérica”, el cual sirve como base y primera etapa del presente
estudio.

En dicho estudio encontraron los siguientes problemas, que en el desarrollo
del presente analisis se pretenden explicar de acuerdo a las ideas, teorias,
metodologias y marcos de referencia encontrados en la literatura disponible.

1. La interpretacion de las métricas varia en cada unidad de negocio y
en cada pais

2. Los sistemas de informacion para obtencidn de las métricas no son
uniformes en toda la region

3. Indefinicién de las reglas de comparacion de resultados

4. Falta de entendimiento del grupo gerencial de la interaccion de las
métricas

5. No hay uniformidad en los roles de la organizacién para atender el
requerimiento

6. Diferentes preferencias y enfoques de las unidades de negocio



7.

10.

11.

La integracion de los calendarios para obtener la informacion,
consolidarla y presentarla a los paises y a la region tiene marcos de
tiempo ajustados y sobrepuestos

Algunas métricas no se obtienen directamente de los sistemas de
informacidn, y tienen que ser integradas y calculadas manualmente

El &rea multi-pais (América Latina sin Brasil ni México) presenta un
nivel de complejidad mayor, por ser una estructura que comprende
varios paises

El proyecto fue subdimensionado en su esfuerzo de implantacion
Las métricas no fueron alineadas contra iniciativas estratégicas, ni

con el plan estratégico de la region

Descripcién de la Problematica.

El alcance de cada indicador de desempefio, su forma de célculo y
los sistemas de los cuales se extrae la informacion presentan grandes
variaciones dentro de la region. Esta heterogeneidad dificulta o hace
imposible la consolidacién de los indicadores a nivel regional,
ademas de generar una base de comparacién de desempefio injusta.

Propdsito

El propdsito de esta investigacion consiste en determinar las
diferencias de interpretacion de los indicadores operacionales, sus
fuentes de datos y las consecuencias que puede tener el tomar
decisiones bajo bases de juicio diferentes. Una vez determinadas las
diferencias, se buscara homologar los criterios de interpretacion, las
fuentes de informacion utilizada, la mecénica de céalculo y los
tiempos de medicion. Estas tareas deberan constituirse en un
proceso administrativo que cumpla con los requerimientos de la
empresa.

Obijetivo General

Disefiar un sistema de medicién del desempefio y homologar los
indicadores y sus bases de célculo.

Obijetivos Especificos

1. Disefiar un sistema de medicion del desempefio.

2. Analizar los indicadores operacionales del sector
servicios de Hewlett-Packard en América Latina, y
detectar las diferencias en las fuentes de la informacion,
la mecéanica de calculo, los tiempos de medicion y los
procesos utilizados.



3. Homologar los criterios anteriores.
Generar un proceso para la presentacion de los
indicadores operacionales en la forma de un
Balanced Scorecard y de un Sistema de
medicién del desempefio

Discusion de los resultados y conclusiones

Los resultados obtenidos y las experiencias resultantes de este
proyecto confirman en parte los hallazgos de las principales causas
de fracaso en la implantacion de este tipo de sistemas (Neely and
Bourne, 2000). La coincidencia de eventos, son un aviso importante
para tener un especial cuidado en detectar los sintomas de manera
temprana, y corregir las desviaciones. Esto se pretende lograr
mediante el foro de usuarios.

Asimismo, la experiencia confirma lo expuesto por Kaplan, en
cuanto a la versatilidad del BSC para ser utilizado como un sistema
de medicién del desempefio (Kaplan and Norton, 1992).

Una variante interesante observada en este estudio, es la
complejidad afiadida cuando una misma version de un conjunto de
métricas se pretende implementar en un ambiente con dispersion
geografica. La falta de estandarizacion del modelo de negocio,
impacta directamente en la dificultad de estandarizar un sistema de
medicion del desempefio.

Sin embargo, dado que todos estos paises conforman la region
latinoamericana, que la administracion regional es responsable ante
el corporativo mundial por los resultados consolidados de region,
estas diferencias deben de ser detectadas, evaluadas y conciliadas.
Dado que esta heterogeneidad fue observada en un solo modelo de
negocio de una misma empresa, pero aplicado en diferentes paises,
abre un vector de investigacion al respecto. Futuros estudios en esta
area, podrian intentar probar que una dispersién geogréfica de un
mismo modelo de negocio incrementa el nivel de complejidad para
la medicion del desempefio, y que estas variantes tienen un impacto
significativo en los modelos regionales consolidados de planeacion
estratégica.

1.1.1 Reflexiones sobre la actividad de medicién

La necesidad del hombre de establecer mediciones y establecer
comparaciones es tan antigua como su capacidad de discernir y
evaluar circunstancias que le permitieran en su momento sobrevivir.
Como me ubico geograficamente para poder volver a mi hogar o a
mi tribu no era una cuestion nada mas de sentido de orientacion
natural, sino también de ubicacion de referencias que me guiaran,
tanto en mi camino terrestre como por lo que pudiera observar en el
cielo. Conforme se fueron superando los instintos basicos, la edad y



el paso del tiempo tomaron relevancia para determinar muchas de
las cosas que se esperaba hiciera en la vida y servian (sirven de
hecho) para ver que tanto tiempo tengo todavia para realizarlas.
Cuanto tengo que pagar por adquirir un bien o un servicio era algo
que mientras hubo trueque se media posiblemente por niveles de
esfuerzo entre lo que recibo y lo que doy a cambio, pero pronto
evolucionaron a sistemas de pago mas sofisticados como establecer
una referencia Unica (cacao, oro, monedas, concepto general del
dinero) que estableciera el valor de las cosas y regula desde
entonces todas nuestras actividades comerciales y muchas de
nuestras actividades personales y sociales.

En la evolucién de la historia del hombre observamos cdmo estos
sistemas de medicion/comparacion han ido sofisticAndose poco a
poco, en forma tal que es ahora casi imposible imaginar una vida en
la que no tengamos que convivir permanentemente con ellos,
empezando por la medicion de nuestros bienes acumulados y la
forma en que los generamos y por extrapolacion el nivel potencial
de calidad de vida que podremos tener , hasta la cantidad de
colesterol que tenemos en la sangre que determina que tanto nuestra
salud esta en riesgo. Los sistemas de medicién han permeado a tal
grado en nuestra vida diaria que incluso los dejamos de percibir
como tal y los consideramos como un proceso mas de los muchos
gue son parte integral de nuestro diario acontecer.

En las actividades comerciales, en donde el término negocio tiene su
nido, los sistemas de medicion han sido considerados desde que se
estan llevan a cabo. Es dificil pensar en una empresa, entendida esta
como la manifestacion y lugar explicito en donde se llevan a cabo
los negocios, no tenga un mecanismo de medicion que permitan
saber a los involucrados como se esté desarrollando. En un principio
era cuestiones béasicas como saber si ganamos o perdimos en una
transaccion o en una acumulacién de transacciones pero poco a poco
se han ido sofisticando (al igual que en nuestra vida diaria) para
tratar de medir todo aquello que es susceptible de ser medido, que
es literalmente todo en lo que puedas pensar. Desde el nivel
acumulado de transacciones rentables de un empleado en un periodo
dado, a cierta horas ,por tipo de Industria y por tipo de actividad,
hasta el nivel de decibeles que alcanza la voz del jefe cuando grita
en las reuniones para intimidar a los empleados o la cantidad de
grasa que han acumulado en promedio los empleados por estar
sentados enfrente de la computadora y que potencialmente puede
afectar su rendimiento.

Ante el maremdgnum de mediciones que esto potencialmente
implica (ni hablar de la potencial complejidad e implicaciones en
gestion  costo) salta la palabra “relevancia”. Relevancia es
probablemente el término mas significativo cuando hablamos de
medir algo, porque naturalmente conlleva la pregunta “para que?”,
esto es, para que queremos medir algo?, cual es su relevancia con



respecto a lo que administramos o controlamos o convivimos?
Cuando analizamos las mediciones bajo esta perspectiva es muy
probable que nos demos cuentas que muchas de las cosas que
actualmente medimos, tanto en nuestra vida personal como en
nuestra vida relacionada con el trabajo y los negocios, son
cuestionables y que tales mediciones son posiblemente innecesarias
porque no son relevantes para aquellas cosas que son importantes
para nosotros. En el mejor de los casos empleamos tiempo y
recursos en ello para algo inutil y en el peor viciamos nuestra
percepcion del concepto de importancia y distraemos nuestra
atencion en cosas no relevantes.

El segundo aspecto que salta es la necesidad de tener referencias
contra lo cual determinar qué cosa es relevante o no. Esto implica
necesariamente tener una definicion previa de aquello que es
importante que normalmente estd relacionada con una serie de
logros sucesivos tendientes a alcanzar un estado final deseado. Y
para saber si se alcanza o mantiene ese estado final deseado el
hombre requiere una medicion explicita que le permita conocer
cdémo va avanzando hacia él y que tan bien va su progreso conforme
se esfuerza, o que tan bien esta4 haciéndolo en mantenerse ahi. Las
referencias se pueden establecer en términos absolutos o en términos
relativos. La primera esta relacionados con los valores y las cosas
que tienen significancia por si mismas Yy que normalmente son
binarias (eres honrado o no lo eres, no hay punto intermedio) y la
segunda que solamente adquieren sentido cuando los relacionas con
los resultados de otros, siempre y cuando sean comparables ( soy
rico comparado con quien o con respecto a qué?)

Aunque no es el tema de este articulo, estudiar este fenémeno es un
asunto que parece interesante. Hay bibliografia general sobre el
tema que si bien no hace mencion en términos explicitos de
mecanismos de medicion relevantes a nuestras vidas, si lo hacen de
forma tangencial o indirecta al hablar y enfatizar en aquellas cosas
que tienden a hacer feliz al hombre.

En lo que se refiere a las empresas hay mucho mas bibliografia y la
medicion es un tema que esta siempre relacionado con la capacidad
que tienen de nacer, sobrevivir, desarrollarse y potencialmente
perdurar, beneficiando en el camino a los socios en temas que van
desde trascendencia hasta ingreso contante y sonante.

Los sistemas de medicién en empresas han evolucionado mucho al
punto en que actualmente se les concibe ya con parte formal de los
procesos que les dan forma y vida. En un principio se definieron
ciertos aspectos que presuntamente podian definir las capacidades
esperadas de las empresas, casi todos ellos relacionados con temas
financieros, pero desde hace aproximadamente tres décadas han
habido esfuerzos para extender el alcance de lo deseable de medir. A
esta actividad se le denomina genéricamente ‘“Mediciones de



Desempefio” y se han desarrollado técnicas y metodologias
tendientes a crear, mantener y explotar Sistemas que permitan hacer
tal funcién. Esta tendencia aunada al desarrollo de las Tecnologias
de Informacion que permiten ahora organizar, administrar y explotar
los datos que se generan de una manera eficientemente y en tiempo
real han hecho que en los ultimos diez afios haya habido una
verdadera explosion en el interés de empresarios de controla los
diversos aspectos de sus empresas bajo estos llamado Sistemas de
Gestion y Medicién del Rendimiento.

Desde luego, una vez definido que es relevante medir, se enfrente la
problematica de establecer el como, que esta lleno de detalles. Como
ya sabemos, el diablo vive en los detalles:

Como determino los aspectos que me interesa medir

Como defino el Indicador correspondiente a cada variable
Como recopilo la medicion

Como la agrego y le doy sentido referencial, si es requerido
Como evito que se contamine la medicion

Como evito comportamientos no deseados en los
responsables del valor de cada métrica

Como aseguro relevancia de lo que voy a medir

e Como lo hago eficiente

e Como distraigo al personal lo menos posible

Las metodologias desarrolladas para enfrentar justamente el como
han adquirido un alto grado de sofisticacion y hay disponibles una
gran variedad. Es importante tratar de entender los alcances y
bondades de cada una de ellas y una forma de hacerlo es analizarlas
bajo diversos aspectos:

Por las fases del desarrollo de una empresa que enfoca

Por la cantidad de involucrados que considera

Por los Niveles organizacionales que atiende

Por el grado de consistencia interna que guardan

Por el ajuste a las variables relevantes

Por la facilidad de reflejar la intencion real de cada métrica
Por la estructura de soporte que requieren

Por el grado de balance que genera entre aspectos financiero
y no financieros

Por la seguridad y confiabilidad de lo que generan

Por el tipo de Informacion que presentan

Por los actores internos y externos involucrados

Por la aplicabilidad de los conceptos que propone a una
Industria en particular

Por el nivel de agregacion que permiten

e Por su foco en la historia, en el presente o el potencial futuro
de las empresas



e Por la capacidad de ajustarse rapidamente al entorno
cambiante (es dinamico o estatico?)

e Por la capacidad de provocar los comportamientos esperados
en los involucrados en las mediciones

e Por el grado el tamafio de empresa al que van dirigido

e Por la potencialidad de comparacion entre diferentes tipos de
Industrias

e Por la capacidad de ser sensible a la medicién contextual de
riesgo

e Por el nivel de automatizacion

e Por los niveles de seguridad que evitan contaminacion y/o
manipulacion

e Por la capacidad de crear mediciones tipo “Bala de Plata”

e Por la capacidad de generar pronosticos

e Por el nivel de rastreabilidad de responsabilidades

Cada Sistema de Medicion tiene sus propias capacidades y lo
importante es crear aquel que se ajuste a los requerimientos
especificos de las empresas tomando en cuenta lo que se desea lleve
a cabo. Hay algunas caracteristicas que son compatibles, como nivel
de agregacion con rastreabilidad de responsabilidades, pero hay
otras que no, como los que estan orientados a dar una imagen futura
de la empresa y los que estdn orientados a medir el rendimiento
especifico de cada empleado para pagarle.

La bibliografia existente es muy util porque permite revisar que la
estructura de andlisis y disefio de lo que se pretende implantar
considere todos los aspectos que son necesarios para configurar el
mas adecuado, conforme a las mejores practicas sobre el tema.

Un error coman en las organizaciones es que ante la gran cantidad
de definiciones que requieren hacer para implantar un sistema de
este tipo y ante el desconocimiento de como hacerlo, tienden a ir por
el concepto de “mas es mejor” y acaban ahogéndose en datos
recolectados y reportados que solamente generan una sobre carga
tremenda de trabajo sin ningun uso relevante.

Otro asunto en el que todavia hay mucho por delante es el de
consistencia entre las diversas metodologias: asegurar que un mismo
conjunto de variables que se miden bajo diferentes metodologias
generen una foto similar de la empresa. Este es un tema polémico y
porque el conjunto de reglas que norman la medicion que genera
informacion de uso oficial (por ejemplo, para la requerida por la
Bolsa de Valores cuando la empresa esta inscrita) deja huecos que
permiten manipulaciones orientadas a engafiar a los inversionistas.

Un ejemplo reciente es el crack del Mercado Hipotecario en EUA
que a través de instrumentos y productos financieros creados por los
Bancos y aparentemente apegados a la normatividad han creado un



1.2

1.3
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1.5

1.6

fraude de alcance mundial y de proporciones todavia no
completamente cuantificadas pro que suman billones de dolares.

Descripcion de la Problematica del presente estudio

Dada nuestra experiencia trabajando para esta empresa, pudimos detectar
que el disefio del sistema de medicion, que en algunos casos esta ligado al
sistema de compensaciones, provoca comportamientos disfuncionales en los
empleados, sub-optimizando la operacién global de las unidades de negocio.

Dentro del eje financiero érdenes — ingreso — utilidad, intervienen diversos
actores, pertenecientes a unidades de negocio diferentes, y que son medidos
en forma independiente.

Esto ha provocado que cada actor vigile, optimice y en algunos casos
manipule las métricas que lo ligan a su medicion de desempefio, con la
consecuencia de un dafio para la empresa en su conjunto.

Proposito

Realizamos una revision de literatura sobre el tema, para encontrar cual es
el estado del arte, los lineamientos y las mejores practicas asociadas a los 4
procesos relacionados a la medicién del desempefio. Existe una gran
cantidad de publicaciones al respecto en los ultimos afios, por lo cual
hicimos foco en tres centros de investigacion: Cranfield University,
Cambridge University y Harvard University.

Con este material analizado, intentamos dar una explicacion plausible de la
problematica que tiene Hewlett-Packard en este sentido.

Objetivo General

Hacer un anélisis comparativo del sistema de medicion del performance del
area de servicios en Hewlett-Packard Latinoamérica, contra los
lineamientos, metodologias y marcos de referencia recomendados en la
literatura publicada sobre el tema.

Obijetivos Especificos

Encontrar las deficiencias que presenta el sistema de medicion de esta area
de Hewlett-Packard, y analizar los aspectos disfuncionales que provoca.

Justificacion.
La metodologia de Planeacion Estratégica para la region Latinoamericana
de Hewlett-Packard, genera estrategias genéricas para la region, que deben

adecuarse a las condiciones particulares de cada uno de los paises.

Sin embargo, es necesario que la evaluacion de las estrategias para medir el
logro de objetivos, sea precisa, consistente, robusta, con variancia minima.



1.7

Existen diversos elementos que estan ligados a estas mediciones, como son:
inversiones, des-inversiones, premios e incentivos, promociones. Estos
elementos son de tal importancia e impacto, que hace de gran importancia
la homologacion y correcta medicion de estos indicadores.

Cuando un sistema de planeacién no cuenta con un subsistema que se
encargue de medir la eficiencia de las iniciativas estratégicas, las decisiones
y la operacion del negocio, no es posible verificar su grado de utilidad para
la corporacion. Surgen escenarios en los que es factible estar invirtiendo
recursos, sin obtener los rendimientos o los resultados esperados en su
grado de contribucion al logro de las estrategias.

Es bastante comun encontrar que las empresas en la actualidad hacen un
gran énfasis en el desarrollo de planes estratégicos, invirtiendo una gran
cantidad de recursos en la obtencién de los mismos, y consumiendo mucho
tiempo del personal clave. Por el contrario, no se pone el mismo esfuerzo
en la generacion de sistemas que midan la efectividad y el desempefio de la
planeacion. Sin este componente de retroalimentacion, el ejercicio de
planeacion bien podria ser completamente indtil.

Como saber si un conjunto de iniciativas estan teniendo buen éxito y deben
ser reforzadas o ampliadas, o por el contrario, cuales deben ser suspendidas
y eliminadas porque no estan aportando los beneficios esperados y solo
estan incrementando el costo de operacion?

Este problema puede hacerse bastante mas complejo, si la operacion abarca
diferentes negocios, paises y sistemas de informacion distintos, como es el
caso de Hewlett-Packard Latinoamérica.

Es bajo estas consideraciones que se justifica plenamente hacer un analisis
de la efectividad de las iniciativas estratégicas, y desarrollar un sistema de
medicién de la eficiencia.

Alcances y limitaciones.
El anélisis solamente se realiza en una de las 3 unidades de negocio, que es

el area de consultoria, pero se agrega una dimensién vertical integrando al
area de ventas, para mostrar el efecto disfuncional de las métricas.

Marco Tedrico

2.1

Hewlett-Packard Services en América Latina.

Hewlett-Packard (HP), fue fundada por Bill Hewlett y Dave Packard, como una
empresa de inventores y desarrolladores en el area de instrumentacion. La empresa
crecio desde su tamafio original (dos socios, 1 empleado trabajando en el garage de
la casa de Dave), hasta convertirse en una de las empresas tecnolégicas mas
grandes y de mayor influencia en el mundo, empleando a casi 150,000 empleados y
operando en las economias mas grandes del orbe.



Los principales productos fabricados y comercializados por HP, son impresoras de
chorro de tinta y tecnologia laser, sistemas de computo personal, y equipos de
computo para grandes corporaciones.

Como consecuencia de esta fabricacion y comercializacion, HP debe proveer a sus
clientes de servicios asociados a los productos, que les permitan obtener un
maximo de beneficios y confiabilidad en su uso.

El area de servicios de HP comprende 4 grandes unidades de negocio:

e Soporte

e Servicios de maquila

e Consultoria e integracion

e Servicios de impresion y sistemas personales

Hewlett-Packard Latinoamérica, opera en 15 paises de la regién, en 3 lenguajes
(inglés, espafiol y portugués), y en 43 paises del area de América Central y el
Caribe.

2.2  Medicion del desempefio en los negocios y Balanced Scorecard.

Tradicionalmente, se ha prestado mas atencion a la formulacion de la estrategia de
las organizaciones que a la ejecucion de la misma (Atkinson, 2006). Esto puede
deberse a que la parte de formulacion es mas glamorosa y elegante que la parte de
la ejecucion. Sin embargo, tomando en cuenta que cerca de la mitad de las
estrategias que define una corporacion nunca son llevadas a cabo (ibidem), y a que
70% de los intentos de construir un sistema de monitoreo del desempefio fallan
(Neely and Bourne, 2000), el correcto disefio del sistema cobra una gran
importancia.

La historia de los indicadores, se remonta a principios del siglo XX, cuando
compafiias como DuPont y General Motors establecieron los primeros indicadores
financieros, como una medida de la salud del negocio. (Neely and Bourne, 2000).
Este tipo de indicadores han permanecido vigentes, aunque han perdido terreno
mediante el uso de indicadores no financieros hasta que Kaplan y Norton, en 1992,
publicaron su ya famoso articulo en HBR definiendo la herramienta del Balanced
Scorecard (BSC) (Kaplan and Norton, 1992),

En este articulo, Kaplan y Norton argumentaron que los ejecutivos deben
monitorear tanto las métricas financieras como las operacionales, de una manera
balanceada, de tal forma que se permita apreciar si las mejoras en un area no estan
siendo logradas a expensas de alguna otra.

Ha sido tal el impacto de esta herramienta en la comunidad empresarial, que ha
sido calificada como una de las herramientas mas importantes desarrolladas en los
ultimos 75 afios (Neely, 1998).



Marr y Schiuma (2003) observaron en la literatura de medicion del desempefio en
los negocios: “En 3 afios Robert Kaplan es el autor mas citado, con 45 citas en
1998, 73 citas en el 2000 y 154 citas en el 2002 .

El BSC analiza los negocios desde 4 perspectivas (Kaplan and Norton, 1992):

e ;Se puede lograr una mejora continua al mismo tiempo de crear valor
mediante la innovacion y el aprendizaje?

e (Cudles son las areas en las que la organizacién debe destacar?

e (;Cdmo ven los clientes al negocio?

e Como perciben los accionistas al negocio?

Para cada una de estas perspectivas, se establecen un conjunto de medidores de
desempefio (indicadores), el cual es limitado, minimizando asi la sobrecarga de
informacidn. Pone al centro la estrategia y la vision, no el control.

Entre las ventajas que ofrece la herramienta del BSC estan:

Logra un consenso en la definicion de la estrategia del negocio

Comunica de manera efectiva la estrategia a todos los niveles de la empresa
Alinea las estrategias personales y de grupo a la estrategia corporativa
Provee lazos de retroalimentacion, para el monitoreo del logro de la
estrategia, y en un segundo nivel, para el ajuste mismo de la estrategia.

Su versatilidad le permite tener otros usos:

Puede ser utilizada como una herramienta de control operacional
Puede ser utilizada como una herramienta de planeacion estratégica
Provee la base para generar reportes administrativos

Es una herramienta que facilita la administraciéon del cambio

El enfoque del BSC, no es util solamente en el logro de objetivos, mediciones y
metas de la estrategia corporativa, sino que también es Gtil en la planeacién de un
sistema de informacién gerencial (Kettunen and Kantola, 2005)

2.3  Sistemas de administracion del desempefio.

Los sistemas de administracion del desempefio estan intimamente ligados a la
herramienta del Balanced Scorecard. Los sistemas de medicion del desempefio
representan el proceso de cuantificar la eficiencia y la eficacia de la accién (Neely
et al., 1995). Desde este punto de vista, son cruciales para el desarrollo continuo de
una administracion holistica y como soporte de la actividad de toma de decisiones,
dentro de organizaciones que desean operar como compafiias de clase mundial.

Existen metodologias para la implantacion de un sistema de medicion del
desempefio, que aumentan las probabilidades de éxito. Una de ellas destaca que
debe existir un plan estratégico fundamental y una vision del negocio de la
compafiia, que pueda relacionarse con una herramienta de medicion y decision que
sea factible de implantarse. Los beneficios de implantar un sistema de desempefio



se pueden clasificar en cuatro categorias: visibilidad, oportunidad, calidad y
procesos (Sharif, 2002).

3.1

Metodologia

Criterios de analisis

3.11

3.1.2

3.1.3

3.1.4

3.15

Criterios de disefio e implementacion en un PMS

Estudios al respecto (Assiri et al, 2006), han identificado hasta 27
factores criticos de éxito en la implantacion de un sistema de este
tipo.

Impacto en el desempefio del negocio

La forma en que los datos se adquieren, analizan, interpretan,
comunican y se actua sobre ellos, tiene un impacto en el desempefio
de la Unidad de Negocios (Bourne, Kennerley and Franco, 2005).

Uso de mapas de éxito y de estrategia

(Kaplan y Norton, 2000), proponen el uso de mapas de estrategia.
Esta herramienta es un gréafico que muestra relaciones causales para
el logro de la estrategia y de la cual se derivan las medidas de
desempefio (critical few) de acuerdo a la terminologia utilizada por
ellos.

Alineacion del PMS con la estrategia del negocio

(Kaplan y Norton, 2001), sugieren que el PMS tiene varias
funciones, entre otras:

1. Alinear el sistema de medicidn con la estrategia

2. Generar una estructura de varios niveles en la organizacion,
desde la direccion hasta empleados, que mantengan
congruencia en los objetivos para el logro de la estrategia

3. El sistema de medicion ayuda a difundir la estrategia entre el
personal

4. El sistema de medicion provee retroalimentacion para
corregir la estrategia

Generaciones de sistemas del desempefio

(Neely et al.,2003), definen que hasta el momento van 3
generaciones de sistemas de medicion de desempefio, a saber:

12 Generacion: Sistemas de medicion balanceados
2% Generacion: El mapeo de flujos y transformaciones
32 Generacion: Liga entre aspectos financieros y no-financieros



3.16

3.1.7

3.1.8

Software utilizado

El secreto de la eficiencia est4d asociado con la simplicidad y la
automatizacion. El truco es medir lo menos posible, asegurando que
se mide las cosas que importan.

Métodos de actualizacion del PMS
(Bourne et al., 2000), detallan 4 caracteristicas:

1. EI PMS debe incluir un mecanismo efectivo para revisar
objetivos y estandares.

2. EI PMS debe incluir un proceso para desarrollar métricas
individuales como respuesta a cambios en circunstancias y
desempefio

3. El PMS debe incluir un proceso periddico de revisién de todo el
conjunto de métricas utilizadas

4. El PMS debe ser utilizado para confrontar los supuestos de la
estrategia

Razones por las que falla un PMS

(Bourne et al., 2002) detallan 3 categorias que intervienen en el
éxito o fracaso de una iniciativa de este tipo:

a) Contextuales (sistema de informacion, recursos Yy
liderazgo)

b) De proceso (vision y estrategia, congruencia entre uso de
recursos y estrategia, metas negociadas y busqueda de
perfeccion)

c) De contenido (métricas no alineadas, gran numero de
métricas que diluyen la atencion, métricas pobremente
definidas y la necesidad de intentar cuantificar areas que son
cualitativas por naturaleza.

El acto de decidir qué medir, fuerza a la gerencia a clarificar su
lenguaje y definir en forma precisa lo que su estrategia comprende
(Neely and Bourne, 2000).

Estos mismos autores, presentan las razones mas comunes por las
cuales falla la implantacion de un sistema de medicion del
desempefio:

e Disefio inapropiado de los sistemas

e Uso de los sistemas de medicion como medida punitiva

e Falta de infraestructura en la organizacion que soporte al
sistema

e Falta de foco

e No tomar decisiones administrativas con los datos medidos



4. Resultados

4.1

Anélisis comparativo del sistema

Criterio

Sugerencias en la literatura

Situacion en HP

Criterios de disefio en un
PMS

Uso de una metodologia
formal que incluya los
requerimientos de los
Stakeholders, la estrategia
del negocio, la generacion
de mapas de éxito y tome en
cuenta aspectos tales como
la cultura organizacional del
negocio

Los criterios utilizados
partieron de sugerencias de
gerentes de alto nivel en
donde cada uno propuso
una serie de métricas, y por
consenso se llegé al
conjunto final. No hubo un
proceso metodoldgico

Impacto en el desempefio
del negocio

El uso de un sistema de este
tipo debe tener un impacto
positivo medible en el
desempefio del negocio

El personal trabaja para la
métrica, no para el bienestar
del negocio. No se
diferencia entre “verse
bien” y “estar bien”

Uso de mapas de éxito y de
estrategia

Desarrollar mediante un
equipo representativo del
negocio un diagrama que
muestre las relaciones
causales entre los elementos
gue componen la estrategia

No se utilizan

Alineacion del PMS con la
estrategia del negocio

Uso del sistema como una
de las principales
herramientas para la
consecucion de los
objetivos estratégicos

Las métricas utilizadas no
corresponden a las
iniciativas estratégicas

Generaciones de sistemas
del desempefio

Utilizar un sistema de 32
Generacion

Claramente el sistema
utilizado por HP pertenece a
la 12 Generacidn, dado que
incluye medidas de balance,
pero no hace uso de mapas
estratégicos ni intenta
cuantificar los efectos
financieros de las areas
cualitativas

Software utilizado

Se recomienda ampliamente
el uso de un software a la
medida, que obtenga de
manera automatica las
mediciones requeridas, o al
MEeNnOos con Procesos
claramente establecidos

La herramienta utilizada es
una hoja de célculo, que se
produce en cada pais y se
consolida a nivel regional.
Los datos provienen de
maultiples sistemas, y en
ocasiones difieren entre
paises, lo que conduce a no
comparar “manzanas con
manzanas”’

Métodos de actualizacion

Incluir dentro del sistema

Durante el tiempo que lleva




del PMS

los elementos necesarios
para garantizar que el
sistema permanece
actualizado

operando el sistema
(alrededor de 1 afio a mayo
del 2008), no se ha
realizado ninguna
actualizacion

Razones por las que falla un
PMS

Ver andlisis en el marco
teorico

e El sistema esta
siendo utilizado
como herramienta
de castigo

¢ No esta alineado con
la estrategia

e Nohayun
compromiso real de
la alta direccion

e Las mediciones no
se estan utilizando
para administrar el
negocio

e El sistema genera un
comportamiento
disfuncional, que
busca el logro de
objetivos
individuales en lugar
del mejoramiento
del negocio en su
conjunto

4.2

Andlisis de disfuncionalidad del sistema en Hewlett-Packard

Pudimos detectar los siguientes comportamientos entre los diferentes roles
involucrados en el analisis del area.

Este tipo de comportamiento se ha vivido al menos durante los Gltimos 8
afios, como resultado de un sistema de métricas que se ha renovado
anualmente, pero que ha mantenido su esencia en cuanto al tipo de
mediciones, y méas importante aun, ha ligado a estas métricas con los
sistemas de compensacion de la compafiia.

Rol

Medido Por

Comportamiento disfuncional

Vendedor .

Volumen de ventas
e 0 de ventas en servicios

Sin interés por el margen del
proyecto

Sin interés en la satisfaccion del
cliente respecto al proyecto




Gerente de Ventas

Sumatoria de volumen de
ventas de sus vendedores
Promedio de % de ventas en
el area de servicios

Presiona a vendedores por llegar a
metas de volumen y mezcla

Sin interés en el margen del
proyecto

Mantiene una actitud hostil hacia
el &rea de consultoria

Gerente de Proyecto

Margen del Proyecto
Satisfaccion del cliente en el
proyecto

Cumplir metas de tiempo y
costo

Contratacion de personal de
terceros

Mantiene consultores de HP fuera
del proyecto, por razones de costo
Presiona a sus consultores para que
carguen al proyecto horas
utilizadas en menor cuantia
Negocia extraoficialmente con el
cliente para cubrir deficiencias, en
perjuicio de HP

Consultor

Utilizacion
o Pre-venta
o Entrega de proyectos

Busca cargar el 100% de su tiempo
en los proyectos y en las
actividades de pre-venta en las que
esta involucrado, deteriorando el
margen del proyecto o el costo de
pre-venta

Gerente de Préactica
de Consultoria

Margen de los proyectos de
su area

NUmero de proyectos en
problemas en su area
Utilizacion de los consultores
asignados a su area
Satisfaccion de empleados

Negocia con ventas los proyectos
con bajo margen

Disfraza la utilizacién de
consultores entre proyectos y
actividades de pre-venta

Negocia extraoficialmente con el
cliente para cubrir deficiencias, en
perjuicio de HP

Gerente de
consultoria del pais

Volumen de negocio
Utilizacion del grupo de
consultores

Satisfaccion del cliente
Margen de contribucion pais
Satisfaccion de empleados

Negocia extraoficialmente con el
cliente para cubrir deficiencias, en
perjuicio de HP

Genera una alta rotacion de
personal




4.3 Relaciones causales disfuncionales en la interaccion consultoria-ventas
Este diagrama muestra claramente cuales son las consecuencias de tener un
sistema de medicion como el actual.

Entre los principales problemas destacan:
1. El area de ventas no esta comprometida con la utilidad y el buen
funcionamiento del area de consultoria
2. Este tipo de operacion afecta seriamente la imagen de HP en el
mercado de servicios
3. Los gerentes de proyecto sub-optimizan la operacion del area de
consultoria, al tener “proyectos rentables” y resultados de pais y de
practica con pérdidas, por el dispendio de recursos, particularmente
en el uso de consultores
4. Las habilidades de los consultores quedan desalineadas con respecto
al portafolio de servicios, lo que hace ineficiente al &rea de
consultoria
5. Toda esta operacion tiene un impacto negativo en la satisfaccion del
cliente y de los empleados
Pre-venta Entrenamiento Pobre actividad
deficiente Mal De
direccionado Knowledae
Alcance y costo Habilidades de
De proyecto Consultores \ Alto uso
Mal desalineadas De consultores Aumento de
De terceros residual <
Margen de
Retrasos Prot)_/ec(tjo Poca utilizacién
Y reprocesos (CEEUCELD De consultores
HP \ Personal
desmotivado

-

Insatisfaccion
Del cliente

Alta rotacion

De personal
Personal
De ventas Poca repeticion
molesto de
neaocio
! /4 Pérdidas
econdmicas [«
Enfoque de
Esfuerzos a la | Percepcion del
Venta de HW Cliente de HP

Como vendedor de




4.4  Mapa de éxito para el &rea de consultoria

A continuacion se muestra un mapa de éxito, basado en nuestra experiencia
de trabajo en Hewlett-Packard. De este mapa, podrian derivarse un conjunto
de mediciones que de acuerdo a nuestro criterio:

1. Representarian de manera mas adecuada la estrategia del negocio

2. Evitarian que se tuvieran métricas que compitan entre ellas,
provocando una sub-optimizacién del sistema global

3. Permitirian mediante su operacion una retroalimentacion al
funcionamiento de la estrategia

Mejores

Comisiones
De V/enta

“Share of Menor rotacion
Repeticién de Utilidad Wallet” Del personal
Negocio con >
Fl cliente v f

Satisfaccion

/ Del empleado

Proyectos en
Utilizacién

Tiempo y costo
A
\ Satisfaccion Adecuada de

Del cliente / conatiltares

Pre-venta
De buena Habilidades de
calidad consultores
Alineadas al
Inversion en portafolio
Pre-venta / De servicios
Definicién de .| Entrenamiento = Administracion del
Portafolio de > » conocimiento

Sonvicing




Discusion de los resultados y conclusiones

Probablemente el resultado més relevante de este trabajo consiste en reafirmar que
lograr una aplicacion exitosa de un sistema de medicion del desempefio va mas alla
de establecer un conjunto de métricas por consenso entre un grupo de gerentes.

Entre las principales conclusiones podemos mencionar:

1.

El disefio e implantacion de un sistema de este tipo requiere del uso de
metodologias probadas, y de una revision cuidadosa de la literatura
existente.

El sistema de medicion del desempefio debe ser utilizado como una
herramienta de planeacién y administracion, no como un elemento para
otorgar premios y castigos.

Un sistema de medicion ligado a la compensacion de ejecutivos genera
comportamientos disfuncionales cuando no esta correctamente disefiado.

La falta de un Software especializado, tiene como consecuencia una gran
dificultad para la obtencidn, la consolidacion, la presentacion y el analisis
de los resultados. Provoca ademas una falta de homogeneidad entre los
diferentes paises, si es el caso de una empresa global, como es el caso de
Hewlett-Packard.

La alta direccion debe estar completamente comprometida con el esfuerzo
de disefio e implantacion. De otra forma, los resultados del proceso son
deficientes.

La estrategia de cada unidad de negocio en los diferentes paises de la region
debe estar alineada con la estrategia regional, y el sistema de medicion del
desempefio debe jugar un papel central en este proceso.

Debe estimularse el uso de herramientas tales como los mapas de éxito.

Factores culturales y geogréaficos tienen un impacto importante en la
operacion del sistema.

Los resultados del proceso de medicion deben de ser el principal elemento
para la toma de decisiones, y no solamente un proceso con el que hay que
cumplir periddicamente.
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