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Introduccion

La complejidad de los negocios de hoy en dia cada vez es mas alta, la
proliferacion de informacion, tecnologia, competencia, diversidad de necesidades
del cliente y demas factores que caracterizan el entorno globalizado de las
empresas actuales, las obliga a crear estrategias mas competitivas para

sobrevivir.

Comunicar, monitorizar y ejecutar la estrategia empresarial no es una labor facil,
necesita de una coordinacidon muy estrecha entre todos los empleados, recursos,
departamentos y procesos para lograrlo, e incluso una vez se ha alcanzado,

requiere de constante revision ya que en cualquier momento se puede perder.

La Gestidn del Desempefno Corporativo nace con el propésito de resolver ésta
problematica, trayendo consigo otros beneficios que apalanquen la estrategia y la
correcta ejecucién de la misma. Se vale de la implementacién de metodologias,
métricas, procesos y tecnologia para lograrlo por lo que es una tendencia que

cada vez tiene més relevancia en las empresas a nivel mundial.

Desde su planteamiento inicial, el siguiente proyecto de grado tuvo como objetivo
general recopilar, identificar y comparar casos de estudio reales sobre la
aplicacién de la Gestién de Desemperio Corporativo a nivel mundial, y en estos,
investigar las nuevas tendencias de medicion del desempeno corporativo y las
herramientas TIC que permiten monitorear el cumplimiento de objetivos, con el fin
de construir un documento que sirva de apoyo y guia a las empresas colombianas
que quieran adoptar esta metodologia, como soporte al monitoreo y ejecucion de
la estrategia organizacional.

11



Cada capitulo de ésta tesis contribuye de una manera diferente a alcanzar este
objetivo, para finalmente brindarle al lector un documento guia que sirva como
referencia a individuos o empleados de empresas colombianas que quieran
aprender sobre la implementacion organizacional de la Gestién de Desempefio
Corporativo como facilitador de la comunicacién, ejecucién y direccionamiento de
la estrategia de la empresa.

Figura 1: Estructura del Presente Estudio

i 2. Gestion del 3. Portafolio de 4. Casos de
1. Contexto de CPM | Desempefio Corporativo Herramientas TIC Aplicacidn
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En el primer capitulo se daran a conocer los factores claves que dieron lugar al
surgimiento del concepto de CPM'; se hace una revisién histérica de todos los
hechos que afectaron al mundo de los negocios propiciando el nacimiento de
metodologias y tendencias administrativas, que posteriormente serian recogidas
por la Gestion del Desempeno Corporativo. Debido a que el concepto fue
cambiando con el tiempo también se le da un vistazo a los hitos evolutivos mas

significativos por los que pas6 CPM después de ser enunciado por primera vez.

Teniendo claro el contexto en el cual surgido la Gestion del Desempefio
Corporativo, en el segundo capitulo se profundiza con mayor grado de detalle los
componentes de la Gestion del Desempefio Corporativo, las metodologias que lo
comprenden, las métricas necesarias para su funcionamiento, los procesos que lo
acompanan y la tecnologia que lo soporta. Posteriormente se haba de todos
aquellos requisitos que debe tener en cuenta cualquier empresa que desee

' CPM es el acrénimo de Corporate Performance Management, es decir, Gestién del Desempefio Corporativo
en inglés.
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implementar una iniciativa de CPM y ademas se le informa lo que se cree que es

el futuro de esta nueva tendencia.

El tercer capitulo se enfoca principalmente en la clasificacién de las herramientas
de Gestion del Desempeno Corporativo mas importantes del mercado, siguiendo
como referencia el estudio realizado por Gartner [RAY05], en el que agrupa en un
cuadrante magico las principales suites que apoyan a CPM en la actualidad.

Los casos de aplicacién recopilados que llevaron a cabo alguna incentiva de CPM
estan en el cuarto capitulo. Alli se hace una revision de cada una de las
compafias bajo estudio, luego se enuncian los problemas concretos que tenian en
términos de gestidén del desemperio, la solucién hallada, los beneficios que trajo la

implantacion de la solucién y las conclusiones del caso en general.

Por ultimo se presentan un conjunto de conclusiones del trabajo, acorde a lo visto
capitulo por capitulo, se hace una revisién de las limitaciones del proyecto, las
dificultades encontradas, aportes del proyecto de grado y se hacen

recomendaciones de trabajos futuros.
Todos estos capitulos unidos rednen los entregables prometidos en el documento

de anteproyecto entregado para esta tesis de grado, y ademas satisfacen los

objetivos especificos establecidos.
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1. Contexto general de la Gestion del Desempeiio
Corporativo

El propésito fundamental de este capitulo es la contextualizacién inicial del lector
en el tema de la Gestion del Desemperio Corporativo. Inicialmente se hara una
revisibn de todos los factores y antecedentes histéricos que hicieron posible el
desarrollo de este concepto, destacando las cambiantes necesidades de los
negocios segun su momento, tanto en un sentido metodoldgico y tedrico como en

el soporte tecnologico que ha evolucionado para apoyarlo y mejorarlo.

Se tratara entonces de enfatizar en los hechos que dieron lugar a la Gestidén del
Desempefio Corporativo para luego dar un vistazo a la evolucion del concepto
desde el momento inicial de su definicibn hasta la actualidad, recalcando las

razones por las cuales ha evolucionado.

Posteriormente se abordara la confusion terminologica que existe en la bibliografia
relacionada con el tema de los acrénimos usados para hablar de la gestion del
desempefio; con el tiempo se han creado diferentes palabras que se refieren
basicamente a lo mismo, pero que dificultan la comprensién de las diferencias que

existen entre los términos para las personas que no estan familiarizadas con ellos.

Después de leer este capitulo se espera que al lector le queden totalmente claros
los aspectos y hechos que sucedieron para que la Gestién del Desempefio
Corporativo se encuentre en donde se encuentra hoy, y esté listo para abordar en
profundidad el concepto.
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1.1. Antecedentes de la gestion del desempeno corporativo

La Gestion del Desempeno no es un concepto nuevo para humanidad, segun
[KUOO05] es algo de lo que se habla desde hace mucho tiempo, incluso el famoso
libro de Sun Tzu, “El Arte de la Guerra”, hace especial énfasis en que, para ganar
una guerra se debe tener un conocimiento total de las fortalezas y debilidades
propias, junto con las del enemigo. La falta de cualquiera de las dos llevara
inevitablemente a la derrota. Y aunque la guerra y el mundo de los negocios no
son mismo, tienen similitudes indiscutibles; en ambas es necesario recolectar
datos, reconocer patrones y significados en los datos recolectados (generar
informacion) y responder con acciones segun la informacién resultante. De ahi la
validez de la analogia y la necesidad de las compafias de conocerse a fondo,
identificar qué es lo que quieren, lo que tienen, lo que necesitan para lograrlo, y el
disefio de un plan que lo lleve al acercamiento de esos logros.

Antes del inicio de la era la informacion a finales de el siglo XX, las empresas
luchaban para recolectar datos de fuentes no automatizadas, no contaban con
recursos para analizar datos, y a menudo tomaban decisiones comerciales
basadas principalmente en la intuicidn. No tenian un conocimiento holistico del

entorno en el que se encontraban y como se movia la organizacion frente a este.

Los reportes mas complejos, sumaban y presentaban los datos recolectados a
través del tiempo, pero muchas veces tardaban meses en ser generados, asi que
sblo permitian tomar decisiones informadas a largo plazo, de modo que las
decisiones tacticas de corto plazo aun dependian de la intuicion.

Sin embargo el fendmeno de la automatizacion se hizo inminente. Mientras los

negocios se fueron automatizando, surgieron mas y mas sistemas, mas y mas

datos, a disposicién de todos listos para ser aprovechados.
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Tal como lo explica [ECKO04] y se ilustra en el gréfico, en las ultimas dos décadas
las organizaciones desplegaron programas de software para automatizar,
inicialmente, las operaciones de back office (la manufactura, finanzas, y recursos
humanos), seguidos de las actividades de front office (por ejemplo: ventas,
servicio, y mercadeo) y finalmente las cadenas de valor funcionales en distintas
dimensiones (Gestion de Relacién de Clientes, CRM; Gestién de la cadena de
suministro, SCM). Los niveles mas altos de la piramide se encargan de la
automatizacion de la gestion y administracion del las organizaciones, apoyando la

ejecucion de la estrategia.

Figura 2: Automatizacion del Software.
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Mientras mas alto el escalafén de la piramide, mayor es el valor agregado que le
trae a las organizaciones la automatizaciébn de las actividades y procesos.
Evolucionan de la automatizacion de tareas simples que le facilitan a la empresa
funcionar de una manera mas eficaz, a automatizar actividades estratégicas que la
ayudan a ser mas eficiente. Los niveles superiores de la piramide controlan los
procesos de los niveles mas bajos, de este modo, aplicar la automatizacién de
software en niveles mas altos da como resultado un retorno en la inversién mas
grande, aunque los beneficios pueden no ser visibles o cuantificables, sino

intangibles.

Incluso hoy, a pesar de que lo manual ha pasado a un segundo plano, la
recoleccion continla siendo un reto debido a lo dificil que puede resultar
seleccionar lo verdaderamente valioso como informacién, especialmente para los
escalafones altos que tienen mas responsabilidades. Esto sumado a la falta de
infraestructura para el intercambio de datos existentes o las incompatibilidades

entre los sistemas hace mas complicada la situacién 2.

En las compafias modernas, el creciente numero de estandares, la
automatizacion y las nuevas tecnologias han obligado a los empresarios a tener
vastas cantidades de datos disponibles; las tecnologias de bases de datos y
bodega datos han dispuesto repositorio para almacenarlos, que junto con las
herramientas de Extraccion Transmisién y Carga han contribuido a la proliferacion
de los datos recolectados. Las tecnologias de OLAP han permitido una generacion
mas rapida de reportes y forma de analizar los datos. La inteligencia negocios se
ha convertido en el arte de analizar a fondo grandes cantidades de datos, extraer
informacion y convertir en informaciéon en un conocimiento aplicable, tanto

internamente, dentro de la empresa, como externamente [BALO3].

? Melchert, Florian. Winter, Robert. Klesse, Mario. Aligning Process Automation and BI to support CPM
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La necesidad de esta informacion se volvid inminente en las compafias
contemporaneas. Los fendmenos de la globalizacién y el incremento de la
tecnologia so6lo pronostican una era de competencia intensa. De igual modo, las
crecientes presiones de los inversionistas enfatizan en la necesidad de un
desempefo corporativo predecible y una mejor toma de decisiones ante los

estimulos externos.

Los datos principalmente usados para medir el desempeno interno de las
empresas eran los indicadores financieros. Si la empresa tenia un retorno sobre la
inversidn favorable, los directivos de las empresas consideraban que el estado de
la empresa era Optimo, pero dejaban a un lado otros factores en la evaluacion.
Fue unicamente después del estudio extensivo realizado a principios de los 90 por
Kaplan y Norton, que surgi6 el Balanced Scorecard (BSC o tablero de mando), en
donde se incluyen nuevas perspectivas de evaluacion interna en la empresa, tales
como Aprendizaje y Crecimiento, Procesos de Negocios Internos y Clientes
[RIDO1]. Sobre este tema se profundizara en el siguiente capitulo cuando se
aborden las metodologias que se desprenden de la Gestion del Desemperio
Corporativo.

Con el nacimiento de estas nuevas perspectivas se llega a la gran conclusién de
que las inversiones (de Tecnologias de Informacién y demas dependencias) y el
proceso de gestion de toma de decisiones ya no consisten en reducir los costos
unitarios, sino también en expandir las capacidades de entrega de servicios

anticipandose a las futuras necesidades del negocio.

Otra metodologia iniciada un poco antes, pero contempordnea en cuanto al
despliegue, fue Six Sigma (promovida por Motorola desde 1982), que cobrd
importancia en el mundo de los negocios y la calidad de los procesos, ya que
todos querian adoptar su proceso después de ver pruebas de éxito tras su

implementacién en importantes comparnias como General Electric y su empresa

18



madre, Motorola. Six Sigma garantizaba disminuir defectos en los productos
finales por medio de 5 subprocesos fundamentales: Definir, Medir, Analizar,
Mejorar y Controlar. Esta metodologia también sera ampliada en el capitulo

siguiente.

Otra metodologia bastante usada que surgié en 1991, fue la propuesta de la
Fundacién Europea para la Gestién de la Calidad (EFQM), actualmente son
miembros de esta fundaciéon mas de 600 organizaciones, desde multinacionales e
importantes companias nacionales, hasta universidades e institutos de
investigacién. La Fundacién asume su papel como clave en el incremento de la
eficacia y la eficiencia de las organizaciones europeas, reforzando la Calidad en
todos los aspectos de sus actividades, asi como estimulando y asistiendo el

desarrollo de la mejora de la Calidad.”

ABM (Activity Based Management o Administracion Basada en Actividades), es
otra metodologia significativa, principalmente usada para las finanzas. Naci6 a
mediados de los 80, cuando las empresas empezaron a notar que el componente
de gastos operativos e indirectos dentro de su estructura de costos, estaba
desplazando al componente de gastos laborales directos. Estas empresas
contaban con una vision minima para poder identificar estos gastos: el reporte
grafico contable del libro mayor, que contenia la informaciéon de cada gerente o
centro operativo, se consideraba deficiente. Reportaba lo que se habia gastado en
recursos, como los salarios de los empleados, pero no proporcionaba informacion

sobre lo que originaba dichos gastos.

Estas empresas inicialmente creian que el aumento relativo de sus costos
operativos se debia a la tecnologia, los equipos, la automatizacion, o los
computadores. En otras palabras, las empresas habian automatizado todos los

procesos, antes realizados manualmente. Sin embargo, se supo que esto sbélo era

? http://es.wikipedia.org/wiki/EFQM
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un factor secundario de la explicacion del cambio sufrido en los gastos
organizacionales. La causa principal de este cambio era la proliferacién gradual de
productos y lineas de servicio. Durante las ultimas décadas, las empresas han
ofrecido cada vez mas una considerable variedad de productos y servicios, han
utiizado mas canales de distribucién y ventas. Ademas, han venido prestando
servicios adicionales a diferentes tipos de clientes. Al introducir una mayor
variedad y diversidad en las empresas surge un mayor grado de complejidad, y la
creciente complejidad da como resultado el incremento de los gastos operativos

para poder manejar la situacion.

Peor aun, la asignaciéon de costos de estos gastos o productos, servicios y clientes
ha sido errbnea y confusa porque los contadores siguieron utilizando criterios muy
amplios para las adjudicaciones de costos, como la cantidad de horas que los
empleados trabajaban en un producto determinado. Estos factores asignaban los
gastos de manera arbitraria en los costos en lugar de rastrearlos a su origen y
efecto. Los costos de productos o lineas de servicio no reflejaban el consumo
individual de los gastos operativos indirectos. Como consecuencia, se obtenian
costos y margenes de ganancia terriblemente distorsionados. Segun [COKO00],
ABM resolvié esto enfocandose en los costos de la actividad laboral individual,
independientemente de qué departamento habia realizado el trabajo, se rastreaba
y asignaba ese costo en los productos utilizando un “generador de actividad”
capaz de medirse, como el numero de pruebas de inspeccidén de un fabricante o el

namero de préstamos procesados en un banco.

Aunque estas metodologias ademas de lograr grandes cantidades de adeptos
debido a su comprobada eficacia, expertos consultores aseguraban que ésta era
sélo relativa a la fe que pusiera cada una de las companias a que los resultados
fueran positivos. La efectividad de muchos de estos marcos de trabajo depende de

su ajuste con la cultura organizacional, su sistema de valor y los procesos en los
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que se aplica.* La alarmante cifra dada por el grupo Gartner en uno de sus
informes estadisticos de que “el 80% de las companias que fallan al intentar
integrar el BSC en sus ciclos de planeacion y administracion renuncia y vuelve a

un conjunto de métricas menos organizadas” °

, S6lo prueba que las soluciones
puntuales basadas en implementaciones indiscriminadas de métodos

administrativos muy pocas veces entregan resultados sostenibles en el tiempo. °

Fue s6lo en el 2001, cuando la empresa Gartner Inc, primer proveedor de
investigaciones y analisis de la industria de Tl a nivel mundial, se percata de que
todas estas metodologias aportan algo bueno a las empresas en diferentes
ambitos, algunas son orientadas a la calidad, otras al presupuesto, otras a la
ejecucién de la estrategia etc. Pero de ninguna manera la implementacién de una

es excluyente con otra, por el contrario, esto es totalmente complementario.

Asi define por primera vez CPM (Corporate Performance Management) como:
“Un término sombrilla que describe las metodologias, medidas, procesos y
tecnologias usadas para monitorear y gestionar el desemperio de una empresa en
su ambito empresarial”. Esto se ilustra en la siguiente figura. “CPM es un area
dentro de la inteligencia de negocios que involucra el uso de metodologias como
métricas, procesos y tecnologias para administrar y reportar el desempeno del
negocio” [BUYO04].

* Alenchery Joseph J. Corporate Performace Management (CPM) based on best principles
3 “CPM: A Strategic Deployment of BI Applications” Gartner
® Alenchery Joseph J. Corporate Performace Management (CPM) based on best principles
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Figura 3: Componentes de CPM

Procesos Mé tricas
Flanear
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Fuente: Gartner Inc. 2005

1.2. Evolucion de Ia gestion del desempeno corporativo

A pesar de todo el movimiento de inteligencia de negocios en los ultimos afos,
hasta hace poco los gerentes y duenos de negocios determinaban el desempeno
de sus empresas (generalmente de forma mensual) observando si los objetivos de
su plan estratégico estaban siendo alcanzados, y las metas en su presupuesto
excedidas. Luchaban constantemente, y muchas veces en vano, para comunicar y
transmitir la estrategia corporativa a través de la organizacién buscando que todos

persiguieran un mismo fin.

Hoy en dia la gestion de las tecnologias de informacion debe controlar la ubicacion
de una serie de recursos limitados dentro la organizacion, de tal modo que estos
den los mejores resultados a corto a plazo, pero que a su vez, mitiguen riesgos
futuros. La Gestidn del Desempefio es un método para alcanzar esto; surge como
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un método para aumentar la calidad del los reportes administrativos, la velocidad,
calidad y precisibn de la toma de decisiones, la agilidad en el proceso de
planeacién de los ambientes mas turbulentos, para crear el alineamiento
organizacional necesario para una mejor ejecucidon de la estrategia y para

promover la transparencia corporativa.

Figura 4: Ubicacion de la plataforma de una herramienta de CPM en la
Organizacion

——
- -

-

Presentacion Web, Portal, Reportes de Gestion | kPresentaciﬁry

S e

Presupue_stu. Planes Scorecards Muc_lel!:ls l:_lg p—
Prospectivas Optimizacion Aplicaciones
Cosolidacion Reportes
Financiera Financieros

de CPM

Data Mart Data Mart Data Mart Data Mart
B hfraestructurs
Bodega de Datos de BI

ERP, CRM, SCM, Fuentes Externas Fuentes de
Datos

Fuente: Gartner Inc. 2005

De acuerdo a [GEIO1], y tal como se ve en la figura anterior, CPM sienta sus
bases en la evolucién de las soluciones de ERPs y bodega datos, pero
actualmente esta mas relacionado con la Inteligencia de Negocios, que le provee
el poder analitico a las organizaciones. CPM combina BI” con la gestién del
desempefio y esencialmente se refiere a una filosofia de administrativa en donde
el proceso de desemperio del negocio es controlado y medido por unos
indicadores de gestion claves (KPI) (referentes a varios aspectos del negocio,
pueden ser financieros, estratégicos, de calidad, de produccién, etc.) que son

" Business Intelligence
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continuamente monitoreados, para asegurar que el proceso alcance la meta
esperada. En la capa de aplicaciones se encuentran todas las funcionalidades que
pueda tener la herramienta tecnoldgica, que luego presenta los datos en el nivel
de presentacion de diferentes maneras. Segun [LINO4], de una manera simple,
CPM puede actuar como un marco de trabajo para métodos, procesos, y sistemas

usados para la supervision y administracién de una organizacion.

De acuerdo a la siguiente tabla de TDWI, La Inteligencia de Negocios Tradicional
se diferencia de la Inteligencia de negocios aplicada a la Gestién del Desempeno
Corporativo, trayendo significativas ventajas a la empresa que implante esta

ualtima:
Tabla 1: Diferencias entre Bl Tradicional y Bl para CPM

Bl Tradicional Bl para CPM
Escala Departamental Totalidad de la Empresa
Foco Historico Oportuno
Decisiones Estratégicas y Tacticas Estratégicas, tacticas y operacionales
Usuarios Analistas Todo el mundo
Orientacion | Reactiva Proactiva
Salidas Andlisis Estratégico Acciones Estratégicas
Procesos No todos involucrados Todos pueden ser incluidos
Medidas Métricas Indicadores Clave de Desempefio
Vistas Genéricas Personalizadas
Figuras Tablas/Graficos Dashboards/Scorecards
Colaboracién | Informal Incluida
Interacciéon® | Pull (Querys Ad Hoc) Push (Alertas)
Analisis Tendencias Excepciones
Datos Unicamente Numéricos Numéricos, Texto, etc.

Fuente: [ECKO04]

Desde el momento de su nacimiento en el 2001, hasta hoy, el concepto de CPM
ha evolucionado mucho. Considerables companias (aproximadamente 3.500) y

8 La interaccion se refiere a la forma en que los usuarios reciben la informacién, en BI tradicional ellos se ven
obligados a realizar manualmente la consulta, mientras que en BI para CPM al usuario se le alerta via Web o
e-mail que algo ha cambiado, segtin su funcién y responsabilidad en la compaiiia.
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organizaciones del sector publico han adoptado la visidn de CPM. Estas entienden
el valor de facilitar e involucrar a todos en la organizacion para gestionar el
desempefio de esta; estan desplegando tecnologias y soluciones que conviertan
en realidad la visién de CPM. En su reporte “El estudio de Benchmark de CPM”, el
grupo Aberdeen descubrié que mas de 70% de las companias que adoptan algun
programa de CPM, generaron beneficios de alto impacto en las métricas y KPls
(Key Performance Indicators - indicadores clave de desempefio), y que estos
resultados fueron consistentes en diferentes segmentos de la industria con

diferentes tamafios de las compafiias.®

La razdén por la cual la gestién del desemperio corporativo avanzé (y lo sigue
haciendo) de la visibn a la practica se resume basicamente en estos tres

factores:'®

e Las organizaciones han obtenido eficiencia de las operaciones a través de
los sistemas ERP y estdn ahora buscando informaciébn como un arma

estratégica y competitiva.

e Sarbanes-Oxely'' y otras legislaciones similares estan conduciendo a las
compafias a una nueva era que se concentran en una buena
gobernabilidad. Las organizaciones estan progresando de compilados
reglamentarios a un estado en el que proveen una mejor visibilidad, y

consideran la transparencia como un diferenciador competitivo.

e Las tecnologias necesarias en las que se basan los sistemas de CPM han

madurado.

° www.aberdeen.com

!9 Evolution of the CPM System, From Vision to Technology, Technology to system, Publicacién de la
compaiifa Cognos.Junio 2005

'"Esta es un acta aprobada por el senado de los Estados Unidos desde el 2002 que consta de 11 puntos donde
en general, se le pide a las empresas como requisito obligatorio un conjunto de reportes que garanticen la
revision continua, auditoria y supervision de las compaiiias piblicas y privadas.
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CPM nace como aproximacion moderna al modelo clasico de control financiero; el
cambio principal se da en el monitoreo adicional que se le da a otras perspectivas
de la empresa ademas de las finanzas y en la conexién de los tradicionales
medios de control con las tecnologias de informacion, y al hacerlo, se obtiene una

vision holistica de la organizacion jamas antes vista.

Anteriormente, la supervision y la administracion de los procesos eran conducidas
generalmente por diferentes areas de negocio. Las decisiones se tomaban bajo un
criterio individual, basadas en la informacion ‘“relevante” obtenida por un
departamento particular, que podia no ser la éptima para la toda la organizacién
en general. Pero segun [ZRI02], al aplicar CPM la organizacién consolida y
agrupa las diferentes areas del negocio, asegurandose de que todos sigan una
estrategia comun. Por esto, CPM mejora la ejecucion de la estrategia y provee
datos y procesos analiticos que soportan la mejor toma decisiones en la
organizacion. Esto se ilustra cuando los cinco elementos clave definidos por

Kaplan y Norton de una organizacion concentrada en la estrategia se analizan:

Traduccion de la estrategia a términos operativos
Alineamiento de la organizacién hacia la estrategia
Convertir la estrategia en el trabajo de todos

Convertir la estrategia en un proceso continuo

AN S A

Movilizar el cambio a través de toda la organizacién

CPM cohesiona estos cinco elementos operacionales, al enfocar los tres tipos de
decisiones organizacionales (estratégicos, tacticos, y operacionales) a la ejecucién
de la estrategia. Para alcanzar la integracién de los componentes propuestos por
Kaplan y Norton se hace necesaria una integracién del proceso de la toma
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decisiones, buscando una armonia entre las jerarquias, alineamiento de la

compafifa con su estrategia, y eficiencia de los procesos administrativos.'?

Este método debe ser comprendido como un proceso continuo dentro del entorno
general, tratando permanentemente de prevenir que la toma de decisiones

beneficie unicamente areas o individuos especificos de la organizacion.

CPM incluye varias aplicaciones y funcionalidades que asisten al reporte del
desempefo de la compania como lo son el uso analitico de métricas, planeacién
estratégica y aproximacién de bodegas de datos para acceder a la informacion. Y
esto fue solo posible gracias a la evoluciéon de la tecnologia, que permite la
elaboracién de estos complicados componentes dentro de los sistemas de

informacion.

1.3. Términos homonimos

En el mundo de la Gestion del Desempefio, numerosos autores, consultores,
ejecutivos y proveedores de soluciones de software, usan términos como CPM
(Corporate Performance Management, Gestién del Desemperio Corporativo), BPM
(Business Performance Management, Gestion del Desempefio del Negocio), EPM
(Enterprise Performance Management, Gestion del Desempefio Empresarial),
SPM (Strategic Performance Management, Gestién del Desempeno Estratégico)
indistintamente para referirse a la categoria general que comprende a la gestion
del desemperfio en si.

Los que han notado la confusién de lo que parecen ser homdnimos, aseguran que
todos aquellos que usan indiscriminadamente CPM, EPM o BPM se refieren

basicamente a lo mismo.

12 Samuelsson, L. A., (2001), Controllerhandboken. Industrilitteratur, Stockholm
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Sin embargo otros afirman que los tres acronimos han generado problemas
significativos como resultado de usar tres palabras similares para referirse al
mismo tema, y que ademas, se perciben algunas sutiles diferencias al profundizar

en cada uno de los conceptos y como estos son percibidos.

Para la mayoria de los autores, y para el consultor y columnista de IBM, Gabriel
Fuchs, tanto CPM, BPM como EPM, se refieren exactamente a lo mismo. En su
articulo Reality IT: CPM — Resembles Bl 10 Years Ago', sostiene que todos esos
términos son simplemente avisos y tacticas que usan los proveedores de
soluciones de software de desemperio empresarial para parecer unicos, Yy
diferenciarse al hacer algo distinto a lo que todo el mundo ya esta haciendo. Y
esta opinién no se aleja mucho de la que tiene Craig Shiff., CIO de BPM Partners,
quien considera errados a los que afirman que los tres términos son radicalmente
diferentes. En su articulo What’s in a Name? CPM vs. BPM vs. EPM explica que El
Grupo de Estadndares de BPM, (http://www.bpmstandardsgroup.org), llegé a esta

conclusién y al acuerdo de que todos usarian BPM, sin con esto decir que vetarian

a cualquiera que no lo usara.

De este modo los diversos proveedores de soluciones adoptaron por separado el
acronimo que les pareciera mas adecuado por razones totalmente subjetivas.
Varios por causas como lo dice Fuchs, tacticas de mercadeo; como ejemplo la
reconocida empresa Cognos escogié CPM porque ambos nombres comienzan por
la letra C. Muchas casas de software incluso escogieron uno, luego se
arrepintieron y escogieron otro. El acrénimo escogido por las principales empresas

proveedoras esta recopilado en la siguiente tabla:

"> FUCHS, Gabriel. Reality IT: CPM — Resembles Bl 10 Years Ago
http://www.dmreview.com/article sub.cfm?articleld=1009670
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Tabla 2: Terminologia para la Gestion del Desempefio Corporativo segun la

empresa
BPM CPM EPM SPM
(Business (Corporate (Enterprise (Strategic

Performance Performance Performance Performance
Management) Management) Management) | Management)

Applix Aberdeen AMR SAP

BPM Partners Cognos Business

Cartesis Gartner Objects

Geac Computers Longview (Antiguo) | PeopleSoft

Hyperion OutlookSoft (Antiguo)

IBM BSC (Actual)

IDC Oracle

Longview (Actual) Src Software

OutlookSoft (Antiguo)

Aunque esto parecié ser una solucion, existieron discordias contra la propuesta
planteada por El Grupo de Estandares BPM, que no consideraron adecuado usar
las siglas BPM ya que también significa Business Process Management (Gestion
de Procesos de Negocio), y esto solo generaria mas confusién.

Schiff [SCHIO5], enuncia que se presentaron dos nuevas propuestas para resolver
este desacuerdo. La primera, consiste en que se le cambiaria el acréonimo y el
nombre a Business Process Management, por BPA (Business Process
Automation). Y la segunda consiste en unir ambos conceptos en el mismo
acrénimo ya que en realidad no son excluyentes: Es necesario “considerar que la
Gestion de Procesos de Negocio (Business Process Management) y la Gestion de
Desemperio de Negocio (Business Performance Management) estan relacionadas,
son disciplinas complementarias que se acercan cada vez mas cada dia. La
intencién inicial de la Gestién de Procesos era automatizar y alinear los procesos,
siendo el objetivo principal la reduccién de los costos. Hoy, la Gestion de Procesos
ha evolucionado en una forma de hacer la compafia mas competitiva,

desempefarse mejor y finalmente mejorarla. Estas metas son muy similares a las
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metas de la Gestion del Desempefio. La Gestion de Procesos tiende a ser mas
operacional y la Gestion de Desempefio mas estratégica, pero esencialmente
tienen muchas similitudes y se apoyan mutuamente.” [SCHI05]

Adicionalmente a este problema de acrénimos, se le suman las sutiles diferencias
intrinsecas entre CPM, BPM, EPM. Estas diferencias no tienen tanto que ver con
la teoria del concepto, sino lo que significa para los usuarios las palabras
Corporacion, Negocio y Empresa. Segun Schiff, “toda organizacion esta lista para
algun nivel de Gestion Desempefo”, y puede ser que las PYMES dejen de invertir
en un software llamado CPM, debido a que no son realmente una Corporacion, y
por eso se verian mas inclinadas a implementar algo bajo el nombre BPM o EPM
ya que se sienten mas identificadas con la palabra Negocio o Empresa. También
puede ocurrir que si surge una iniciativa de gestiéon desempefio dentro de un area
de negocio en una organizacion de gran tamarno, esta puede ser desechada ya
que pareciera que esto solo pudiera venir desde el plano estratégico. Esto es algo
que han pensado los proveedores de soluciones, y por lo tanto para ellos la
eleccién del nombre es decisiva, y marca hasta cierto punto el tamafo de sus

clientes objetivo.

Para efectos de esta tesis simplemente se usara CPM debido a que fue el primer
acrénimo elegido por Gartner Inc. El primero en concebir la Gestion del
Desempefio como tal, pero es una razén puramente subjetiva, ya que cualquiera

de los términos es apropiado.

Vale la pena mencionar que existe adicionalmente otro problema en cuanto a los
temas a los que se refiere la Gestion del Desempefio especificamente. Segun
muchas bibliografias, especialmente dentro de la rama de la filosofia, este tépico
trabaja principalmente la motivacion a nivel laboral, para lograr mayores
resultados. Se aclara que estos temas no seran estudiados ni tratados en esta
tesis ya que esto no esta directamente relacionado con la ingenieria de sistemas.
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2. La Gestion del Desempeno Corporativo

Lo que se pretende en este capitulo es introducir al lector en el nucleo de estudio
de esta tesis de grado, profundizando en cada uno de los aspectos importantes a
considerar cuando se habla de CPM. Se espera que al finalizarlo, le queden
totalmente claros los elementos fundamentales que comprende el concepto, que
advierta todos los esfuerzos que implica su implementacién y adopcion, y que
ademas, logre visualizar un poco del futuro que le espera a la Gestion del
Desempefio Corporativo segun los expertos.

En la primera seccidén se profundizara en los cuatro componentes fundamentales
que, segun Gartner, se desprenden del concepto de gestidon del desempefo
corporativo: las metodologias, las medidas, los procesos, y la tecnologia. [BUY04]

Posteriormente se hablara de los prerrequisitos o acciones fundamentales que
deben ser realizadas previamente por cualquier compafia que tenga el deseo de
adoptar cualquier tipo de programa de CPM.

Finalmente se dara un vistazo a lo que puede ser el futuro de las iniciativas y
sistemas de la gestién del desempefo corporativo segun las estadisticas actuales

y las prospectivas de los expertos.

2.1. Componentes de CPM

Desde el momento de su concepcion y hasta ahora, se considera que los
elementos que componen a la Gestién del Desempeno Corporativo y todas sus
incentivas son cuatro: Las metodologias, los procesos, las métricas y la
tecnologia. En esta seccién se abordara cada una de ellas.
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Inicialmente se dara una base teédrica sobre las metodologias fundamentales que
pueden conformar un sistema de gestion de desempefio, 0 que previamente
puede tener implantada una empresa que quiera iniciar una incentiva de Gestién
del Desemperio Corporativa. La revision abarca desde la mas comun: BSC,
Balanced Scorecard'®, hasta otras menos conocidas como Six Sigma, EFQM,
VBM y ABC (Active Base Costing).

Los procesos que se tienen en cuenta en este componente son los que se refieren
al proceso administrativo de la gestién, esto incluye la formulacion de la estrategia,
el presupuesto y prospectivas, el establecimiento de metas, la retroalimentacién
del desempefo, el monitoreo de las actividades del negocio, y la planeacion,

monitoreo, analisis y reportes basicos.

Las métricas o medidas pueden incluir datos financieros y no financieros, de corto
o largo plazo, cualitativos o cuantitativos, de datos pasados o con prospectivas al
futuro y métricas alineadas. Las medidas correctas son desarrolladas a partir de la
vision y las estrategias principales en factores criticos de éxito, que deben actuar

como medidas esenciales para gobernar la organizacién.

2.1.1 Metodologias

Como se mencioné en el primer capitulo, CPM esta compuesto de cuatro
elementos fundamentales: las metodologias, las medidas, los procesos, y la
tecnologia. [BUY04]. En esta seccion del trabajo se pretende profundizar en el
primer elemento, las metodologias, que en realidad son un conjunto de diversas
propuestas que pueden ser aplicadas como marco de trabajo y referencia para
lograr el cometido de gestionar el desempeno en el interior de la organizacion. Es

importante mencionar que, tal como se especific6 anteriormente, estas

'* También conocido como Tablero de Mando, pero para efectos de esta tesis se seguird llamandola Balanced
Scorecard o BSC.
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metodologias no son una nueva contribucion que hace CPM, son recogidas por el
concepto para ser aplicadas de manera simultdnea y complementaria. Esto es
posible debido a que cada una de ellas tiene un énfasis diferente, como se vera en

éste capitulo.

Dependiendo de la tecnologia implementada y su fabricante, un determinado
software de CPM puede o no incluir determinada metodologia, puede incluso sélo
incluir fragmentos de los marcos de referencia existentes, y no seguirla al pie de la
letra, nada estd escrito sobre piedra, y cada proveedor de TI incluye la
combinacion de lo que considera mas adecuado. Sin embargo se intentard
explicar a grosso modo un poco sobre las bases de las metodologias, que segun
la bibliografia, son las mas predominantes dentro de los sistemas de CPM.

Se aclara ademas que el objetivo de esta tesis no es hacer una revisidn
bibliografica profunda sobre cada una de estas metodologias, simplemente se
pretende que al lector le queden claros los conceptos basicos de las diferentes
propuestas y marcos de trabajo de las cuales CPM se ha valido para
complementar su método. Es por eso que se hara especial énfasis en el estado
actual de las metodologias y su relacidn, aplicacion y uso dentro de los limites de
la gestién del desempeno corporativo.

2.1.1.1 Balanced Scorecard

El concepto de Balanced scorecard fue introducido a principios de los 90 por
Robert Kaplan y David Norton de la Universidad de Harvard, y desde entonces sus

varias formas han sido adoptadas y bien conocidas en el mundo [RID01].

Al combinar medidas financieras y no financieras en un sélo reporte, Balanced
Scorecard pretende darle a los gerentes informacién, mas rica y relevante sobre
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las actividades que gestionan, que la que obtendrian de las medidas financieras
unicamente. Para aclarar y volver el concepto mas util, Kaplan y Norton
propusieron que el niumero de medidas en un Balanced Scorecard fuera limitado y
clasificado en 4 grupos [KAP92]. Esto planteé el reto de hacer un filtrado de todas
las medidas realmente importantes para la implementacion de los planes
estratégicos, y ademas, clasificar las medidas en una de las cuatro perspectivas
por medio de preguntas simples para determinar cual era la mas adecuada.

En esencia el Balanced Scorecard se ha mantenido intacto desde sus comienzos;
tiene un ndcleo compuesto de un numero limitado de medidas agrupadas en
perspectivas, sobre una base que conserva el foco estratégico. Pero los disefios
modernos de Balanced Scorecards también tienen un niumero de caracteristicas
adicionales que los diferencian claramente de los ejemplos iniciales. Tal como lo
hace [COBO02], esta seccidn describira los cambios y etapas que tuvo el disefio de
Balanced Scorecard a través del tiempo, clasificando esta evolucién en tres

generaciones.

Primera generacion del Balanced Scorecard

Inicialmente fue definida como una caja de 4 lados para acercarse a la medicion
de desempeno [KAP92]. Adicionalmente a las medidas financieras, se incité a los
gerentes a observar medidas provenientes de otras 3 perspectivas del negocio:
Aprendizaje y Crecimiento, Procesos de Negocios Internos y Clientes.

Segun [KAP92], la perspectiva financiera seguiria involucrando a los accionistas,
en caso de ser organizaciones con animo de lucro, pero en caso de no serlo,
incluiria a las personas que la subsidian o financian. La perspectiva de los clientes
se refiere a la seleccién, adquisicién, retencién y crecimiento de los mismos. La
relacionada con los procesos de negocios internos es aquella perspectiva que se
encarga de la gestién de los procesos operativos, de clientes, de innovacion, los
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socales y reguladores. Finalmente a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento le

concierne el desarrollo del capital de informacién, el humano y el organizacional.

El trabajo original de Kaplan y Norton se concentrd principalmente en la seleccién
y el reporte de un numero limitado de medidas en cada una de las cuatro
perspectivas; sugiri6 ademas preguntas de actitud relativas a la vision y las metas
de la organizacién para seleccionar las medidas a ser utilizadas y también fomento
la consideracion de las tipicas areas de interés en este proceso. Pero a parte de
esto, el trabajo no hace observaciones especificas sobre el Balanced Scorecard
como un optimizador el desempefio organizacional; es decir que no es explicito
cémo la provision de los datos de medidas accesibles y relevantes en si mismas

puede disparar una mejoria en el desempefio de la organizacion.

Sin embargo, si se hizo explicito que la fuente de estas mejorias son los cambios
en el comportamiento: “se establecen metas pero asume que las personas
adoptaran cualquier comportamiento y ejecutaran las acciones necesarias para
alcanzar estas metas”. Bajo esta luz, la base para seleccionar las metas
representadas por el Balanced Scorecard es de importancia. Pero en su primer
escrito, Kaplan y Norton dicen poco de como un Balanced Scorecard puede ser
desarrollado en la practica mas alla de una afirmaciéon general de disefio sobre
“poner vision y estrategia en el centro del sistema de medidas” (1992). Los textos
posteriores incluyen una mayor cantidad de procedimientos sobre los métodos de
desarrollo, concluyendo con una extensa descripcion de un proceso, como el

ilustrado a continuacion, en su primer libro sobre el tema publicado en 1996.
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Figura 5: Balanced Scorecard Primera Generacion

Camo vemos a nuestros
Sharehaolders?

Metas Medidas

Cdémo nos ven
los clientes?

En que
tenemos que
SEr mejores?

Metas Medidas Metas Medidas

Metas Medidas

Podemos continuar
mejoranda y crear mas
Yalar?

Fuente: [KAP92]

Segunda generacion del Balanced Scorecard

Las dificultades practicas asociadas con el diseno del Balanced Scorecard de la
primera generacion son significativas, en parte, por lo vaga que fue su definicidén
inicial, permitiendo interpretaciones varias. Dos areas de preocupacién fueron el
filtrado (el proceso de escoger medidas especificas para reportar) y la clasificacion

(decidir como agrupara las medidas en las perspectivas).

Discusiones sobre la clasificacién eran las mas comunes en la literatura, pero la
discusion relativa a la filtracion es menos comun, usualmente aparece como parte
de descripciones de métodos de disefio de Balanced Scorecards. [KAP96]
[OLV99]
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Quiza el cambio mas importante tuvo que ver con la supresion del acercamiento
de actitud para la seleccion de las mediciones propuesto inicialmente por Kaplan y
Norton, (e.g “Para tener éxitos financieros, ;cémo debemos aparecer ante
nuestros shareholders?”) EIl proceso de elegir unas pocas medidas claves de
desempefio en cada perspectiva. Una solucién fue la introduccion del concepto de
“objetivos estratégicos” [KAP93]. Inicialmente estos eran representados como
frases cortas adjuntas a las cuatro perspectivas, y eran usados para capturar la
esencia de la estrategia de la organizacion en cada una de las areas: las medias
seleccionadas eran las que reflejaran el logro de estos objetivos estratégicos.
Aungue sutil, esta aproximacién de seleccidon de medidas era muy diferente a la
propuesta inicialmente, ya que los objetivos estratégicos eran desarrollados
directamente de declaraciones estratégicas basadas en la vision corporativa o en

el plan estratégico.

Otro desarrollo clave que hubo en la segunda generacién, tuvo que ver con todo lo
relacionado con la causalidad entre las perspectivas. En vez de simplemente
resaltar enlaces causales entre las perspectivas, documentos internos del trabajo
de una firma consultora en 1992 muestran un primer intento en indicar enlaces
entre las mediciones en si. '°> Segiin [OLV99], ésta mejora fue a su vez propuesta
por otros después como [NEW95]. Las medidas basadas en enlaces proveian un
modelo mas rico de causalidad que antes, pero presentaba problemas
conceptuales. — por ejemplo, el uso de medidas fomentd intentos de probar la
causalidad entre las medidas usando diversas formas de analisis. (BREO02).

Los cambios colectivos descritos anteriormente, representan una definicién
material diferente a la definida por Norton y Kaplan en su trabajo original y son
considerados como los que conforman el Balanced Scorecard de segunda
generacion. El impacto de estos cambios fue caracterizado por Kaplan y Norton en

' Documentos no publicados, pero mencionados en 2GC Conference Paper: The Development of BSC as a
Strategic Management Tool, 2001, 2003
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1996 como un habilitador para la evolucién del Balanced Scorecard de un sistema
de medicibn mejorado a un sistema de gestion central (“Core Management
System”). Manteniendo el foco de que el Balanced Scorecard pretendia soportar la
gestibn de la implementacion estratégica, posteriormente Kaplan y Norton
describen el uso de este desarrollo del Balanced Scorecard como el elemento
central de un “sistema administrador de la estrategia”.

Una consecuencia de este cambio de énfasis fue el incremento de la presién en
proceso de disefo para reflejar con precision las metas estratégicas de la
organizacion. Con el tiempo, la idea del enlace estratégico se convirtié en un
elemento importante de la metodologia del disefio del Balanced Scorecard, y en
los mediados de los 90’s la documentacion de los Balanced Scorecards empezé a
mostrar enlaces graficos entre los objetivos estratégicos mismos (en vez de las
medidas) con enlaces de causalidad a través de las perspectivas hacia los

objetivos clave relacionados con el desempenio financiero.

Figura 6: Modelo de Enlace Estratégico, Ejemplo de la Compania HFr
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Fuente: Documentos internos de 2GC publicados en [COB02]
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Como los objetivos empezaron a aparecer en las representaciones graficas de los
enlaces, empezaron a requerir titulos pequefios (para que cupieran en los
diagramas). Para compensar, la idea de “descripcidén de objetivo” asociada con los
objetivos estratégicos surgié. Estas descripciones, que son simplemente parrafos
mas largos que describen en detalle el significado del objetivo, son sintomaticos
de un importante incremento en el volumen de la documentacién del disefio
asociada con el Balanced Scorecard — los objetivos empezaron a ser asignados a
duenos, medidas a objetivos. Los primeros sistemas de reporte empezaron a
mejorar estos elementos de disefio de informacién al enlazarlos con datos de
mediciones, usando correo electronico para facilitar un diagndstico veloz e
intervenciones como respuesta a los datos observados: la habilidad de almacenar
y trabajar con estas caracteristicas es ahora central en los sistemas de software

lideres de Balanced Scorecard.

Otra consecuencia fue el aumento en la conciencia sobre la necesidad de reflejar
las diferencias en la agenda de gestién dentro de las diferentes partes de la
estructura organizacional, y asi aumentd la atencién en desarrollar alineamiento
estratégico entre las unidades de gestion por medio del desarrollo de Balanced
Scorecards como parte de una cascada dentro del nivel de Negocio [OLV99].

En la practica, el Balanced Scorecard de segunda generacion generé problemas a
la hora de desarrollar el Modelo Estratégico de Enlaces, ya que los grupos de
gerentes encontraron dificil encontrar elementos clave comunes en su vision
colectiva y metas estratégicas propias. Encontrar los objetivos estratégicos
fundamentales crea generalmente debates que aunque son realmente
importantes, pueden ser poco fructiferos en cuanto a resultados y conclusiones.

Ademas la documentaciéon de éste Modelo Estratégico de Enlace, aunque claro

para quienes lo manejan y estan familiarizados en su construccién, no es bueno
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para comunicarle a toda la compafia la estrategia. Tiene poca informacidén para
ser un comunicador de los planes estratégicos de la compaiia por si solo.

Tercera generacion de Balanced Scorecard

La tercera generacion es un refinamiento del Balanced Scorecard de la segunda,
intentando mejorar su funcionalidad y relevancia estratégica. El origen de los
desarrollos parte de los problemas que habia al determinar la meta (blanco a
donde se apunta), y la validacion de los objetivos estratégicos. Esto desat6 el
desarrollo a finales de los 90’s de otro elemento de disefio: la Declaracién de
Destino. Inicialmente, al final de los procesos de disefio se revisarian los objetivos,
las metas y los blancos escogidos. Las primeras Declaraciones de Destino eran
creadas como un consenso final de las consecuencias, en una particular fecha
futura, de un estimado tras la implementacién de los objetivos estratégicos
seleccionados previamente en el modelo estratégico de enlace. Al estar de
acuerdo en esta declaracion, cuanto de los elementos claves habran sido
alcanzados en determinado momento (ganancias, satisfaccion del cliente, niveles
de calidad etc.) se esperaba que consecuentemente fuera mas facil revisar o

determinar metas anuales consistentes.

Posteriormente, en vez de realizar este proceso al final, se decidi6 hacerlo al
principio, ya que se encontré que al trabajar desde las Declaraciones de Destino,
la seleccion de objetivos estratégicos y articulacién de hipétesis de causalidad era
mas sencilla, y el consenso podia ser alcanzado en menor tiempo por el equipo de

gerentes.
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Los componentes clave de un Balanced Scorecard de tercera generacién son:

e Declaracion de Destino:

Para tomar decisiones racionales sobre las actividades organizacionales y no
dejar para el final la determinacibn de metas para esas actividades, una
empresa deberia desarrollar una idea clara de lo que la organizacién esta
tratando de lograr. [SEN90] [KOT95]. La Declaracion de Destino describe,
idealmente en detalle, cdmo se vera la organizacion en una fecha futura
acordada [OLV99] [SHUO02].

e Objetivos estratégicos:

Aunque la Declaracién de Destino ofrece una imagen clara de cémo sera la
organizacion en un futuro préximo, no da suficiente informacion para la
atencién que deben tener los gerentes entre el presente y el futuro. Lo que se
necesita hacer y lograr a mediano plazo para que la organizacién llegue a su
destino en el tiempo acordado en forma de objetivos o prioridades.
Representando los objetivos seleccionados en un modelo estratégico de
enlace, el equipo de disefio es promovido a que use su pensamiento sistémico
[SEN90] [SEN99] para identificar las relaciones causa efecto entre los objetivos
seleccionados. Esta aproximaciéon también asegura que los objetivos
escogidos sean mutuamente respaldados y representen la combinacién del
pensamiento del equipo de alto nivel y de su percepcién del modelo de

negocio.

e Modelo estratégico de Enlace y Perspectivas:

Los objetivos estratégicos seleccionados estan distribuidos a través de las
cuatro perspectivas. Las perspectivas ubicadas en la parte inferior contienen
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los objetivos relacionados con las actividades mas importantes en términos de
procesos de negocio, ciclo de vida, productividad etc. (Procesos internos) y lo
que debe pasar para que estos procesos se sostengan a través del tiempo,
personas, productos, y desarrollo de procesos (Aprendizaje y Crecimiento). Las
perspectivas superiores contienen a los objetivos relacionados con los
resultados esperados de las actividades a realizar (Relaciones Externas) y
como esto finalmente se reflejara en resultados financieros y valor econémico

(Financiero)

e Medidas e Iniciativas:

Una vez los objetivos sean acordados, las medidas pueden ser identificadas y
construidas con la intencion de apoyar la habilidad de los gerentes de
monitorear el progreso de la organizacién hacia el cumplimiento de sus metas
[OLV99]. Las Iniciativas son proyectos especiales con un inicio finito y una
fecha final que son mapeadas a los objetivos estratégicos para dar

indicaciones, proyectos o acciones necesarias para alcanzar los objetivos.

Cada vez son mas las empresas que utilizan el Balanced Scorecard de esta

generacion y comprueban que su desarrollo parece dar beneficios materiales a la

organizacion, mejorando la funcionalidad de la empresa gracias al apoyo que

brinda, haciéndola mas flexible.

La revision de estas generaciones se hizo con el objetivo de mostrar que desde el

momento de la concepcion de la metodologia, esta ha cambiado enormemente, no

tanto en la idea y arquitectura principal planteada por sus creadores, sino en

debilidades que se notaron en el momento de su implementacion.

En el ambito de la Gestion del Desemperio Corporativo es importante mostrar el

estado actual de las metodologias mas que sus inicios, ya que las organizaciones
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que implementan iniciativas de CPM desean usar lo ultimo en tendencias, es decir,
metodologias mejoradas por la préactica y pruebas empiricas de las
organizaciones que previamente la han adoptado.

Es por esto que en ésta tesis, mas alla de dar una explicacion general de la mas
famosa de las metodologias, se hizo un esfuerzo adicional de encontrar el estado

del arte de su implementacion.

21.1.2 ABM, Activity Based Management

Como se mencioné en el primer capitulo, ABM es otra de las metodologias que a
mediados de los 80 surgié como apoyo a las empresas para concentrarse en las
actividades administrativas, la identificacion de los beneficios y utilidades que
produce cada cliente, la medicidn de los costos de las actividades para asi
reducirlos, mejorar el valor agregado ofrecido a los clientes y obtener mayores

utilidades.

En realidad ABM nacié como una metodologia para identificar y evaluar las
actividades que un negocio ejecuta usando ABC, (Activity Based Costing, o
Costos Basados en Actividades) para elaborar un analisis de la cadena de valor o
una iniciativa de reingenieria, para mejorar las decisiones operacionales
estratégicas dentro de la organizacién. ABC establece una relacion entre los
costos generales de la organizacién (los basicos para la existencia las empresas)
y las actividades, de modo que los gastos generales puedan ser asignados

correctamente a los productos, servicios, 0 segmentos de clientes.
Los conceptos de los costos basados en actividades fueron desarrollados en el

sector manufacturero de los Estados Unidos durante los afos 70 y 80. Durante

este tiempo el Consorcio Internacional para la Manufactura Avanzada, conocido
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como CAM-I16 , publicé un estudio formal de los principios que se convirtieron
formalmente después en ABC. Robin Cooper y Robert Kaplan, autor del BSC o
tablero de mando, escribieron varios articulos al respecto en la publicacion de
Harvard Business Review [KAP87], donde definieron como una aproximacion para
solucionar problemas tradicionales generados por los sistemas de gestién de
costos, que eran frecuentemente incapaces determinar con precisidon los costos
actuales de produccién y los costos de los servicios relacionados, llevando asi a
los administradores a tomar decisiones con datos imprecisos, especialmente

cuando habian multiples productos.

Debido a que los inversionistas estan buscando continuamente cémo maximizar
sus ganancias personales, delegan a los equipos administrativos de la empresa
identificar las mejores oportunidades de inversién, para asi materializar y asegurar
el crecimiento del capital. Priorizar proyectos y programas se convierte en una

labor critica para la administracion de la empresa.

ABM ayuda a comprender los verdaderos motivadores de las actividades del
negocio y lo que consumen en términos de recursos. Con este conocimiento, las
organizaciones pueden evaluar y validar los otros resultados dados diferentes
eventos (incluyendo una mezcla variante del volumen de la demanda del
producto/servicio). Esto les facilita a los equipos de administradores y empleados
a determinar las restricciones y visualizar que el comportamiento de los costos es
raramente lineal, y no por el contrario, es una combinacion compleja de entradas

de gastos relativos a los cambios en las salidas.

Desde una perspectiva politica, social y ética, los paises en desarrollo, las
empresas pertenecientes a esto no pueden considerar una fuerza laboral con

sueldos mas bajos como una ventaja competitiva. Los trabajadores con salarios

16 WWWw.cam-i.org
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bajos no pueden ser una ventaja comparativa continua ya que su nivel de vida
tiende a subir.

Sin embargo, lo que es aun mas importante, es que a todas las empresas de los
paises en desarrollo les interesa mejorar su rentabilidad o, en el caso de sus
gobiernos, optimizar los servicios que presta a sus ciudadanos, comunidades, 0
entidades reguladoras. Todos los que participan en el mercado se benefician,
incluyendo los empleados, los clientes y los usuarios, no sélo los duenos de las
empresas y los inversionistas. Asimismo, a una mayor recuperacion de la

inversion, una mayor generacion de riqueza tanto empresarial como nacional.

El beneficio mas obvio de ABM es que las empresas logran identificar realmente
en qué areas estan ganando o perdiendo dinero — por producto y por cliente. Con
este conocimiento, tienen la capacidad de reaccionar de diferentes maneras
incluyendo la identificacién de cuales productos y servicios deben ofrecer, a qué
precios, y a qué tipo de clientes. Por ejemplo, en EU los distribuidores han
eliminado a todos los clientes no rentables que eran demasiado pequefos o cuyo

mantenimiento era demasiado alto.!”

Los beneficios ABM unidos con los de CPM son mucho mas grandes aun. Asi
como los planes estratégicos definen objetivos estratégicos, ademas de los
proyectos o iniciativas necesarias para alcanzarlos, muchos proyectos existentes
se puede evaluar y eliminar (o posponer) gracias a la mayor claridad de la
informacion para establecer las prioridades. El ahorro en costos puede ser
significativo. Ademas, el beneficio de alinear la conducta laboral de los empleados
hace que todo el mundo se enfoque mas en el trabajo que debe realizar para
alcanzar los objetivos estratégicos, por lo que hay un menor desperdicio de

recursos. La estrategia se convierte en la misién de cada uno de los empleados.

' Performance Management: Una herramienta que alinea a directivos y empleados. http://www.pc-
news.com/detalle.asp?sid=&i1d=10&Ida=2069
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La respuesta comun para describir el nivel de preparacidn necesario para
implantar una nueva metodologia de mejora de desempeio es contar con el
compromiso de la alta gerencia. Con CPM/ABM esto es necesario pero no
suficiente. Lo que es mas importante es que los equipos de gerentes y empleados
estén concientes de que estos métodos y técnicas no se utilizaran para
sancionarlos o fiscalizarlos. El éxito en la aplicacion de CPM/ABM sucede cuando
la actitud de la gerencia general no es la de controlar sino la de habilitar y permitir
que los gerentes y equipos puedan desempeiar sus funciones de una manera
activa y priorizar sus actividades conforme a objetivos estratégicos claramente
especificados. La alta gerencia debe mostrar su voluntad de dirigir, no sélo de
administrar. Los encargados de administrar no deben correr riesgos, al contrario
de los lideres, quienes si corren riesgos calculados. CPM proporciona
herramientas analiticas para implantar una perspectiva de riesgos calculados
(incluyendo un analisis estadistico) para la toma de decisiones.

2113 Six Sigma

Six Sigma es una metodologia que administra las variaciones de los procesos que
causan los defectos y que sistematicamente cambia la variacién para eliminarlos.
Estos defectos son definidos como una desviacién inaceptable de la media o
meta. El objetivo de Six Sigma es el de brindar un mejor desempefo, confianza, y
valor al usuario final. El pionero este proceso fue un empleado de Motorola
llamado Bill Smith, que en 1986, originalmente lo defini6 como una métrica para
medir los defectos y mejorar la calidad, y como una metodologia para reducir los
niveles de los defectos por debajo de 3,4 defectos por un millén de oportunidades
(DPMO: Defects Per one Million Oportunities), o dicho de otra manera como la
metodologia para controlar los procesos hasta el punto de = 6 sigma (6

desviaciones estandar) de punto medio. '

'® http://www.www-sixsigmasolutions.com/metodologia-six-sigma.html
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Six Sigma es una marca registrada y un servicio con derechos de autor de la
empresa Motorola Inc. Quien ha reportado mas de 17 millones de ahorros
provenientes de la implementacién de la metodologia. [JOS05] informa que
compafias tan reconocidas como Honeywell y General Electric han reportado
ahorros de millones de ddélares gracias a la agresiva implementacion y practica

diaria de las metodologias de Six Sigma.

Envuelta en el concepto de Six Sigma existen dos metodologias claves DMAIC,
usada para mejorar un proceso de negocio existente, y DMADV, usado para crear
un nuevo disefilo de proceso de tal manera que los resultados sean mas
predecibles, maduros y libres de defectos en términos de desempenio.

DMAIC quiere decir definir, medir, analizar, mejorar (improve) y controlar. Definir
se refiere a que la definicibn de las metas de mejora del proceso sean
consistentes con los requerimientos del cliente y la estrategia empresarial.
Posteriormente se mide el proceso actual y se recolectan los datos para
comparaciones futuras. En el analisis se verifican las relaciones y la causalidad de
los factores, es decir se determina cual es la relacién entre los mismos para
asegurar que todos los factores han sido considerados. Se controla para certificar
que cualquier variacion sea corregida antes de como resultado un defecto, se
establecen pruebas piloto para establecer las capacidades del proceso, sus

métricas y mecanismos de control.

DMADYV consiste en los siguientes pasos: la Definicion de las metas del disefio de
la actividad que sean consistentes con los requerimientos del cliente y la
estrategia corporativa. La Medicion e identificacién de las cualidades criticas, las
capacidades del proceso y los riesgos estimados. Analizar para desarrollar y
disenar posibles alternativas. Disenar los detalles, optimizar el disefio y planear las

verificaciones del mismo por medio de simulaciones. Finalmente verificar el
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diseno, organizar pruebas piloto e implementar el proceso para entregarselo a sus

responsables.

Uno de los aspectos positivos que trae Six Sigma al ser implementado dentro de la
organizacion es que educa a los empleados sobre como deben de ir los impactos
negativos de la variacidén y defectos. La meta es incentivar a los equipos de trabajo
a pensar en términos de perfeccion y cero defectos. Pero el verdadero aspecto
que hace que prevalezca dentro de la empresa como metodologia, es el foco que
se concentra en identificar las oportunidades de alto impacto como posibles
proyectos futuros. Esos proyectos necesitan demostrarse como altamente
rentables antes de ser aprobados, se espera que se justifique en cuanto a ahorros
en costos (0 evitar costos futuros) donde los beneficios excedan el tiempo y los

gastos asociados con el proyecto. '°

Como metodologia que apoya la calidad, Six Sigma establece que es fundamental
que tanto los shareholders, los creadores del producto o proveedores del servicio,
como los usuarios finales lleguen a un mutuo acuerdo de que la definicion de qué
es lo que todos consideran de calidad, y los costos asociados a ese estado del

producto o servicio.

21.1.4 Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad
(EFQM)

En Europa 14 empresas lideres tomaron, en septiembre de 1988, la iniciativa de
crear la fundacién europea para la gestion de la calidad (EFQM), estableciendo en
1991, el Premio a la Calidad. En 1994, esta fundacion constituyé un grupo de

trabajo para el sector publico con el objetivo de adaptar el modelo a la atencién

' COKINS, Gary. (2004)Performance Management, Finding the missing pieces. Pag 221.
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sanitaria, educacién, Ayuntamientos y otros sectores publicos, obligando

actualizaciones periédicas.

A pesar de que el modelo tiene mas de 16 anos, se mantiene como referente para
la gestién innovadora en las organizaciones empresariales debido a que éste mide
el éxito de la empresa no en base a sus resultados econdmicos, condicidén
necesaria para cualquier actividad, sino que también toma en consideraciéon la
forma en que ésta interactia con su entorno, y el grado en que satisface las
expectativas de todos los grupos de interés, entre ellos, los empleados, el medio
ambiente y la sociedad.

El modelo de EFQM se basa en la siguiente premisa: “La Satisfaccién del Cliente,
la Satisfaccion de los Empleados y un Impacto positivo en la sociedad se consigue
mediante el Liderazgo en la Politica y estrategia, una acertada Gestion de las
Personas, el uso Eficiente de los Recursos, Las Alianzas y una adecuada
Definicion de los Procesos, lo que conduce finalmente a la Excelencia de los
Resultados empresariales.”

Para aclarar un poco mejor esta premisa se profundizard en los conceptos

fundamentales de la excelencia:?'

e La orientacion hacia los resultados: la excelencia depende del equilibrio y la
satisfaccion de las necesidades de todos los grupos de interés relevantes
para la organizacién (las personas que trabajan en ella, los clientes,
proveedores y la sociedad en general, asi como todos los que tienen

intereses econémicos en la misma).

20 Hernandez Miguel. Modelo EFQM de Excelencia. Universitas. 2005

2! Capitulo 2: Modelos Evaluativos. Trabajo elaborado por la Direccién General y la Secretaria Técnica del
Bienestar Social en Navarra, Espafia. Pagina 39.
http://www.cfnavarra.es/DGBS/Planificacion/LuchaExclusionSocial/Cap%C3 % ADtulo%202.pdf
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Liderazgo y constancia los objetivos: el comportamiento de los lideres de la
organizacion promueve en ella claridad y unidad en los objetivos, asi como
un entorno que permite a la organizacién y las personas que la integran

alcanzar la excelencia.

Gestion por procesos y hechos: las organizaciones actian de manera mas
efectiva cuando todas las actividades interrelacionadas se comprenden y
gestionan de manera sistematica, y las decisiones relativas a las
operaciones en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de
informacion fiable que incluye las percepciones de todos sus grupos de

interés.

Desarrollo e implicaciones de las personas: el potencial de cada una de las
personas de la organizaciéon aflora mejor porque existen valores
compartidos de la cultura de confianza y asuncién de responsabilidades

que fomenten la implicacion de todos.

Aprendizaje, innovacion y mejora continuos: las organizaciones alcanzan su
maximo rendimiento cuando gestionan y comparten su conocimiento dentro

de una cultura general de aprendizaje, innovacion y mejora continuos.

Desarrollo de alianzas: las organizaciones trabajan de un modo mas
efectivo cuando establecen con sus socios de negocio buenas relaciones
mutuamente beneficiosas basadas en la confianza, en compartir el

conocimiento y en la integracion.

La responsabilidad social: el mejor modo de servir a los intereses a largo
plazo de la organizacién y las personas que la integran es adoptar un
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enfoque ético, superando las expectativas y la normativa de la comunidad

en su conjunto.

Cada uno de los nueve elementos (criterios) que se encuentran en la figura se
evaluan (otorgando un maximo de puntos para cada criterio) y se ponderan para
determinar el progreso de la organizacion hacia la excelencia.

Figura 7: Modelo de EFQM
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Fuente: Modelo EFQM de Excelencia. Universitas. 2005

El modelo de la EFQM se basa en la autoevaluacién y, para aquellas empresas
que desean optar al Premio Europeo de la Calidad, en una auditoria externa. La
autoevaluacion es entendida como un examen global y sistematico de las
actividades y resultados de una organizacion que se compara con un modelo de
excelencia empresarial (normalmente una organizacion lider). Aunque la
autoevaluacion suele ser aplicada al conjunto de la organizacién, también puede
evaluarse un departamento, unidad o servicio de forma aislada. La autoevaluacion

permite a las organizaciones identificar claramente sus puntos fuertes y sus areas
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de mejora y, a su equipo directivo, reconocer las carencias mas significativas, de
tal modo que estén capacitados para sugerir planes de accion para fortalecerse.
La auditoria externa se realiza por inspectores especializados en la aplicacién del
modelo que valoran cada uno de sus criterios con base en el sistema

protocolizado de puntuaciones ponderadas.

Se trata de un modelo de aplicacién continua en el que cada uno de sus nueve
criterios se desglosa en un cierto niumero de subcriterios que pueden utilizarse, de
forma independiente o conjunta, para evaluar el progreso de la organizacion hacia
la consecucidén de metas de calidad.

Los agentes facilitadores incorporados en el modelo informan cémo enfoca la
organizacion sus acciones para lograr los resultados que desea en cuanto a lo
implicada que esta la direccién en la calidad, la accesibilidad de los bienes, la
definicién de objetivos y establecimiento de prioridades, la clasificacion evaluacién
de las capacidades de los miembros de la organizacién, el fomento del
aprendizaje para lograr la mejora la calidad, el énfasis de la eficiencia, el reciclaje
de los residuos, la definicidn de los procesos, las vision de los procesos etc.

Los criterios de resultado hacen referencia a lo que la organizacién logra en
términos de: satisfaccion de los clientes (hasta qué punto se satisfacen sus
necesidades y expectativas), satisfaccion de las empleados (en término de
motivacion, participacién, servicios que reciben los empleados y nivel de
satisfaccion laboral), como percibe la sociedad a la organizacién (por ejemplo
actividades como miembro responsable de la sociedad, o impacto medioambiental
de su actividad), y resultados econémicos y de rendimiento que se logran.

Una vez conocido el resultado de la autoevaluacién cabe formularse las siguientes

preguntas ¢qué puntos fuertes de los que se han identificado deben mantenerse y

aprovecharse al maximo?; s qué puntos fuertes necesitan de un mayor desarrollo?;
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¢,qué areas de mejora de las que se han identificado no parecen esenciales?;
¢,qué areas de mejora de las que se han identificado requieren de la maxima
atencién?; y ;como se evaluaran los procesos una vez instauradas las acciones

de mejora propuestas?

Actualmente en Europa se estan utilizando seis enfoques de autoevaluacién
diferentes, denominados respectivamente: 1. Simulacién de presentacion al
premio, 2. Enfoque proforma (basada formularios), 3. Matricial, 4. Por grupos de
trabajo, 5. Implicaciéon paritaria y 6. Mediante cuestionarios. Cada uno de los
métodos de autoevaluacidn es aceptable aunque la cantidad informacién que
facilitan y su dificultad implantacién los hacen diferentes.

“El modelo de la EFQM es una herramienta para la gestiéon de la calidad que
posibilita orientar la organizacién hacia el cliente, siendo uno de sus frutos la
sensibilizacion del equipo directivo y el staff en aras de la mejora de sus productos
y/o0 servicios, segun se desprende de una encuesta a 519 empresas que habian
aplicado este sistema de autoevaluacion. Los aspectos que los encuestados
consideraban mas favorables de este enfoque fueron la informacidén obtenida
sobre: orientaciones de la satisfaccion del cliente, la gestion de procesos y los

resultados econdmicos.” %

El hecho de integrar en la gestion de la organizacion a todos los grupos de interés
es una de las mayores contribuciones que aporta el modelo de EFQM en términos
de innovacién, ya que propicia la consecucién de resultados excelentes, no sélo

en el area econémica/productiva, sino también en la ambiental y social.

La sociedad en general esta cada vez mas sensibilizada en materia ambiental y
demanda mayor transparencia y honestidad en la gestiéon de las organizaciones; el

modelo EFQM da recomendaciones para responder a esta demanda vy

** Hernandez Miguel. Modelo EFQM de Excelencia. Universitas. 2005.
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proporciona una guia para implantar un modelo de gestidbn que posibilite el
desarrollo responsable de la compania, un modelo claro para garantizar el futuro

de las actividades empresariales, en un entorno siempre cambiante.?

2115 Gestion Basada en el Valor (VBM: Value Based
Management)

Toda organizacién nace de una idea de negocio, la intuicién o la percepciéon de un
individuo o varios que piensan que hay una oportunidad empresarialmente
rentable y perdurable. “El éxito de la misma dependera necesariamente entender
tanto, su propia retroalimentacion (comunicando eficazmente la visién y la mision,
identificando y compartiendo los valores nucleares culturales), como también la

dinamica del contexto en el que se desenvuelva. “ [BOR04]

Muchas de las empresas actuales se percataron de que dentro de los factores
claves que surgen dentro del sistema denominado organizacién, surgen variables
criticas para la gestidn empresarial que generalmente no son tomadas en cuenta a
la hora de evaluar y gestionar a la comparia, al menos no en la manera formal,
pero que son verdaderamente importantes ya que determinan el rol que cumplen
las personas dentro de las organizaciones en cuanto a la generaciéon de valor
hacia adentro y afuera de la misma: liderazgo, conduccién, comunicacion, trabajo

en equipo, participacién, consenso, compromiso, entre otras.

Surge entonces la gestiéon basada en el valor, que aunque no es en si una
metodologia, es una tendencia administrativa que puede ser predominante en las
empresas que deseen iniciar la propuesta de CPM.

 Goiii, Fernando. Innovacién en Gestién. El Modelo de EFQM. IQE 2005
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“La gestion basada en el valor implica fundamentalmente analizar, comprender y
generar componentes netamente intangibles, traducidos en valores perceptivos,
intuitivos, actitudinales, experimentales y emocionales de las personas.” [BORO04].
Lo que pretende es proveer consistencia de la misién, la estrategia, la
gobernabilidad, la cultura, la comunicacion, los sistemas y procesos de toma de
decisiones y de retribucion (premios por lo realizado) de la empresa con el
propdsito corporativo y los valores que la compania desea alcanzar, que

generalmente estan relacionados con la maximizacién de las utilidades.

La competitividad segun esta tendencia de gestién implica administrar y medir
correctamente los recursos intangibles para crear valor en la organizacién, tales

como:

e Liderazgo: marcando el horizonte estratégico, tactico y operativo que se
planea seguir alineando recursos, incentivando el espiritu de pertenencia la
organizacion, promoviendo la participacién y el consenso de compromiso
segun los fines perseguidos.

e (Capital humano e intelectual: lo que implica la busqueda, desarrollo y
retencidn de talentos.

e Comunicacion efectiva: como principal canal de procesamiento informacién
e interaccién entre los distintos individuos que forman parte de la
organizacion.

e Temporalidad: como instrumento critico para detectar oportunidades y
discernir permanentemente la importancia emprender o no emprender
determinadas acciones.

e Creacion de valor para cada uno de los stakeholders: es decir fomentar la
creacidbn de valor para todas aquellas personas involucradas con la
organizacion: clientes, recursos humanos y talentos, directivos, accionistas

e inversores.
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Este ultimo punto es fundamental ya que, una vez que se tenga claro cuales son
los elementos intangibles que tiene la organizacion e identificado cuales pueden
ser considerados como fortalezas, se deben potencializar para ser aplicados a
mejoras y nuevos proyectos que le generen valor a la empresa de una manera

nueva. Segun el stakeholder de que se hable la generacién de valor cambiara.

En el caso de querer crear valor en los clientes, es necesario promover una
administracion empresarial en donde los directivos consideren al cliente el centro
de sus procesos y la razén de su existir como organizacion. Asi deben centrarse
en atraer, retener y aumentar la cantidad de veces que los clientes buscan a la
organizacion. Preguntarse ;qué pueden hacer para que el producto o servicio
ofrecido sea elegido por cualquiera, por encima del de la competencia?, o ¢qué
valor agregado se le entrega a los clientes para volverlos fieles al negocio? Y
generar ideas para responder estas preguntas razones contundentes que se
traducen en ingresos para la organizacion. Si esto es tomado como una estrategia
base para la empresa, se deberan definir indicadores o medidas que permitan

monitorear que tanto se acerca la compafnia a la meta de cumplirla. [KOL94]

De manera similar también puede surgir la propuesta de que la organizacion
adopte como filosofia la participacion, generacion de iniciativas, el espiritu
creativo, la interaccién de que de trabajo y el consenso como valor compartido las
ideas y tareas que se desarrollan para garantizar escenarios de crecimiento tanto
para la organizacibn misma como para el talento y los recursos humanos que la

componen.

Con respecto a los directivos también pueden existir algunas caracteristicas
basicas por las cuales la empresa desea ser distinguida; por ejemplo “ser
reconocido por la capacidad de liderazgo, de conduccion de equipos de trabajo, de

coaching permanente, de crear e influenciar a través de aquellos valores
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compartidos por distintas personas, e igualmente, el ser acompanado por su
equipo de colaboradores en instancias adversas.” [BOR04]

Es de este modo como la VBM, gestiona los elementos intangibles que proveen
valor a la empresa, debe fomentar su desarrollo, pero ademas debe medirlos

constantemente para evaluar si se esta acercando a la meta.

Una premisa fundamental en la gestion basada en el valor es que se considera
que en las empresas de gran tamafo una gerencia paternalista piramidal, en
donde las decisiones seran tomadas por una unica cabeza, es supremamente
ineficiente para promover la generacion de valor. Es mucho mas apropiado que los
gerentes de cada uno de los niveles sean los encargados de establecer métricas
claves, segun sus circunstancias particulares, que le ayuden al establecimiento de
estrategias de una gerencia que fomente nuevas ideas y mayores ingresos por
medio del aprovechamiento y generacidn de intangibles. [KOL94]
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2.1.2 Procesos

Cuando se dice que uno de los componentes principales de CPM son los
procesos, no se refiere particularmente a los procesos organizacionales que
puedan encontrarse en cualquier empresa. Es cierto que éstos son fundamentales
y responsables de la ejecucién y puesta en marcha de cualquier compania, sin
embargo el componente se refiere particularmente al nuevo proceso que debe
existir que esta directamente asociado con la Gestidén del Desemperio Corporativo.

La principal entrada del proceso de CPM es la estrategia de la empresa, o al
menos una idea de la misma. La salida fundamental serd un plan concreto para la
ejecucion del la estrategia complementado con reportes, mapas, tableros de
mando etc. que guien a los tomadores de decisiones para lograr un mayor

desempeno organizacional.

Pero es importante aclarar que el proceso de CPM parte de los procesos
organizacionales internos, escudriidndolos, revisandolos para medirlos vy

monitorearlos, optimizarlos, y alinearlos con la visién corporativa.

En términos bibliograficos, el proceso asociado a la gestion y del desempefio
corporativo tiende a cambiar proveedor a proveedor, cada uno crea un marco de
trabajo propio y llaman a los procesos de diferente manera, introduciéndole tareas
y pasos heterogéneos. Sin embargo, después de una revision extensiva de las
diferentes propuestas, se tomé como base la terminologia del marco ofrecido por
el grupo Gartner (como creador del concepto), pero las explicaciones de cada una

de sus etapas fue complementada con otras perspectivas adicionales.

Esencialmente, la manera como CPM automatiza la ejecucion de la estrategia de

negocio y optimiza la gestién del mismo, es mediante un macroproceso simple
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compuesto de cuatro subprocesos. En la figura se ilustran. Cada paso del proceso
es facilitado por varias técnicas o tecnologias indicadas en la parte interna del
circulo.

Figura 8: Proceso de CPM
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Fuente: [ECKO04]

A continuacion se explicara cada una de sus etapas o subprocesos, especificando
qué componentes tiene y qué tecnologias son necesarias (0 convenientes) para
apoyarlo. Las primeras dos etapas llamadas definicibn de la estrategia (o
estrategizar) y planeacion, es decir la parte superior del circulo, constituyen la
estrategia. La tercera, la monitorizacién, y la cuarta, la accidn y los ajustes, definen
como ejecutar la estrategia. En cada una de estas etapas las organizaciones se
valen de facilitadores (como productos de CPM, otros componentes o soluciones)
para lograr su objetivo.
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Cuando todos los subprocesos del macroproceso de la gestion del desempefio
son ejecutados de una manera concienzuda y adecuada, se mejora enormemente
factores como la comunicacion, colaboracién, control y coordinacion entre el

personal y los grupos de trabajo en la organizacion.
Definicion de la estrategia (o “estrategizar”)

Es aqui donde los ejecutivos definen los “drivers” del valor del negocio y las
maneras de medirlos. Estos drivers, motivadores, impulsadores o como quiera
llamarselos pueden estar asociados a metas y medidas financieras, relacionadas
con la satisfaccion del cliente, la calidad de los productos, el numero de defectos
etc. En este proceso también se reafirma la mision de la organizacion y se realizan

las metas y objetivos que existen para alcanzarla.

Los ejecutivos superiores no son los Unicos que pueden definir la estrategia,
cualquier otro superior 0 gerente a cargo de iniciativas de negocio 0 proyectos
puede desarrollar estrategias y planes. Sin embargo, estos deben tener cuidado al
definir estrategias que estén correctamente alineadas con la estrategia
corporativas globales. [GER02]

Los facilitadores para esta etapa son los muy nombrados KPIs (Key Performance
Indicators o Indicadores clave de Desempefio). Estos son un tipo UGnico de
métricas cuya intencion es reflejar el desempefio futuro. En otras palabras, son
indicadores guia, que deben llevar a los grupos de trabajo y a los individuos a

tomar acciones que traigan resultados positivos para la empresa.

Las organizaciones definen sus motivadores, metas y objetivos en sesiones de
planeacion estratégica, que pueden durar varios dias, semanas o meses. Una
técnica para definir los motivadores del negocio es la llamada el mapeo de la
estrategia que proviene de una metodologia de CPM llamada Balanced Scorecard.
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El mapeo de la estrategia ayuda los ejecutivos a definir los motivadores del
negocio y a graficar las relaciones causa-efecto en los diferentes niveles de la

organizacion.

Ademas de todos los facilitadores enunciados anteriormente se adiciond un grafico
complementario, que segun [ALEO5], pueden ser acciones que ayuden a este

subproceso.

Figura 9: Definicion de la Estrategia
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Fuente: [ALEO5]
Planeacion

En este paso los grupos de trabajo se reunen para desarrollar planes y distribuir
recursos, que lleven a cabo la estrategia del negocio. Esos planes pueden
consistir en crear nuevas iniciativas y proyectos o simplemente en reafirmar los

existentes.
Dentro de los facilitadores de la planeacion se encuentran principalmente las

herramientas de planeacion y presupuesto, las cuales asignan recursos, tanto

personas como dinero, para que estas realicen acciones que acerquen a la
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organizacion a sus metas. El proceso de planeacion requiere un desglose de los
objetivos corporativos de alto nivel, (por ejemplo aumentar la participacién en el
mercado en un 10%) en metas concretas y modelos de operacién o escenarios
para diferentes partes de la organizacion, que luego puedan crear proyectos

concretos para alcanzar estas metas.

Los expertos estdn de acuerdo en que el proceso de planeacion debe ser
colaborativo, ya que en una compafnia, mucho mas que cualquier reunién
motivada por hojas de célculo, se imparte poco el valor de organizacion, ver Figura
siguiente. Patrick Morrissey, gerente de gestidon desempefio de la reconocida
empresa Business Objects, asegura que CPM “lleva la planeacion a las personas,
les da contexto y no hojas de calculo para entender las relaciones causales en las

métricas que estan viendo”. [ECKO04]

Figura 10: Planeacion
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Fuente: [ALEO5]

Desafortunadamente el proceso de presupuesto no es el que se encuentra mas
perfeccionado dentro de las empresas, éste proyecta las actividades del afno
pasado en las del afo siguiente y una vez aprobado, es raramente ajustado
cuando las circunstancias cambian. Parte del problema es que la mayoria de las
organizaciones usan hojas de calculo personalizadas para dispersar y recolectar
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datos, un proceso supremamente engorroso, propenso a errores, y que consume
gran cantidad de tiempo. Otro error es que muchas companias no tienen el
proceso de planeacion estandarizado a través de toda la organizacion. La visién
puede tener sistemas de planeacion diferentes, o que hace imposible entregar
una vista corporativa de alto nivel consistente y sus detalles asociados para

analizarse.

Las soluciones de planeacion basadas en Web prometen transformar el
presupuesto de un enfoque estatico, que mira al pasado, a un proceso totalmente
dinamico, que mira al futuro y que esta ligado a la estrategia, los motivadores y los
objetivos.

Los incentivos también pueden resultar como una herramienta clave importante
(tiempo libre, premios, aumentos de sueldo etc.) ya que pueden reforzar los
motivadores clave y la definicidon de los KPIs en la estrategia un poco mas.

Si se tiene algun método de medicién del desemperfio tradicional, también es
conveniente revisar si alguna de esas métricas definidas en el pasado sera

incluida para ser medida en el futuro.

Monitoreo

Este es el subproceso que incluye todo lo relacionado con la ejecucion de las
estrategias definidas y los planes realizados. El elemento mas poderoso y nuevo
del proceso de CPM es la tecnologia que monitorea y analiza el desemperio en el
momento adecuado, continuamente hay una evaluacion del desemperio contra las
medidas definidas en el proceso de planeacién estratégica, de modo que los
individuos y los grupos de trabajo siempre saben dénde estan con respecto a las
metas y los objetivos. Si el desempeno cae debajo de las expectativas, se pueden

tomar acciones correctivas o un reubicar en recursos adicionales para mejorarla.
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Figura 11: Monitoreo
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Los facilitadores claves de esta etapa son las tecnologias que ayudan a
monitorear el desempeno corporativo, como lo son las herramientas de bodegas
de datos y de Inteligencia de Negocios (Bl). Las bodegas de datos proveen acceso
a datos resumidos (por ejemplo, ventas por region) y transacciones individuales si
varios quieren consultar en detalle para investigar las causas de un desempefo

bajo.

Por otro lado, las herramientas de Bl le permiten a los usuarios acceder, analizar y
actuar en los datos que se encuentran en la bodega datos o en los data marts. Los
métodos mas comunes para la visualizacién de los datos de desempefio usando
una herramienta de Bl son los dashboards o las scorecards. Aunque al hablar
existen personas que no diferencian ambos términos para referirse a la interfaz
grafica de usuario que personaliza el despliegue de los KPIs usando varias
metaforas visuales, como un semaforos, diales, termémetros etc, estos dos
métodos son bastantes distintos. Un dashboard es una simple interfaz visual que
les permite a los usuarios hacer seguimiento de una actividad del negocio,

usualmente cerca al tiempo real. Es como el tablero de un carro, que le permite al
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conductor revisar rapidamente velocidad y su nivel de gasolina. En cambio, un
Scorecard es un tipo de dashboard que mide una actividad contra unas metas
predefinidas o umbrales para revisar si el desempefo esta dentro de los rangos
aceptables. A diferencia de un dashboard, una scorecard siempre esta ligada a la
estrategia de negocio, y es frecuentemente asociada con el método formal
definido por Norton y Kaplan llamado Balanced Scorecard. También una scorecard
no siempre necesita datos cercanos al tiempo real y le permite a los usuarios o
administradores personalizar las vistas y agrupar los KPIs. [ECK04] En esencia un
dashboard le informa los usuarios que estan haciendo, mientras que un scorecard
también lo estan haciendo. En un carro, un equivalente scorecard podria ser un

velocimetro que pite o titile cuando el conductor exceda el limite velocidad.

Los sistemas de CPM mas avanzados monitorean el desempefno de la manera
preactiva, esto es, en vez requerir que los usuarios continuamente tengan que
mirar a los dashboards o scorecards para ver cdmo van, el sistema notifica o
alerta a los usuarios relevantes que algo no funciona del todo bien. Las
herramientas de Bl les permiten a los usuarios definir alertas para los KPIs a los
que quieran hacer seguimiento. El sistema emite la alerta a través de el canal de
comunicacién de preferencia (e-mail, Web, beeper, teléfono) acompafnada de un

hipervinculo de modo que los usuarios puedan ver los reportes relevantes.
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Figura 12: Ejemplo de herramientas de Monitoreo
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Fuente: Sitio Web de Business Objects

Accidn y ajustes

La ultima etapa del proceso de CPM es la mas critica. Para ejecutar la estrategia,
el personal debe entrar en accién a solucionar los problemas en los procesos
antes de que se salgan de control o la oportunidad de explotar las oportunidades
desaparezca.

Las herramientas de Bl dejan un papel importante en esta etapa también, porque
ellas no sélo alertan a los usuarios del problema, sino que proveen detalles
adicionales y guias que le ayudan a los usuarios a resolver y decidir lo que deben
hacer.

El analisis guiado en una las mejores herramientas para ayudar a los empleados a

tomar decisiones. En caso de que en alguna medida de desempeno este baja se
le pueda presentar a la persona encargada un arbol de decisiones que muestre
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reportes adicionales relacionados que pueden ser de ayuda para descubrir qué

pasa y qué puede hacerse al respecto.

Los agentes también pueden ser particularmente U(tiles para procesos bien
conocidos y altamente automatizados. Estos automaticamente deben recomendar

o tomar accién en respuesta a eventos predefinidos, como una especie de robot.

Finalmente las organizaciones se dedican a buscar sus planes y realizarlos
continuamente basandose en las actividades que estan monitoreando. Con
sistemas centralizados basados en Web, el persona puede ajustar con mayor

facilidad los pronésticos y modelos que ha construido para los presupuestos.
Figura 13: Accion y Ajustes
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2.1.3 Métricas e Indicadores Clave de Desempeno

Como se vié de manera muy superficial al hablar de los subprocesos del proceso
de gestibn del desempeno corporativo, otro concepto fundamental que se
desprende de cualquier iniciativa de CPM son las métricas organizacionales y los
KPls. Ahora se profundizara en las caracteristicas que, segun los expertos, deben
tener los KPIs y las métricas segun la bibliografia consultada y estadisticas
encontradas en un estudio realizado por el grupo TDWI al respecto [ECKO04]. De
éste tépico se hablarda posteriormente también, cuando se revisen los
prerrequisitos organizacionales necesarios para la implementacion de la gestién

del desempefio.

Inicialmente es importante destacar la diferencia que existe entre las métricas y los
indicadores clave de desemperio (KPIs). Una métrica es simplemente un estandar
para medir algo, mientras que un indicador clave desempefio es una métrica que
lleva asociada una meta y un objetivo particular, ver figura siguiente.?* No todas
las métricas en una solucién de CPM necesitan ser un KPI. Este concepto se
entenderd mejor cuando se hable sobre la caracteristica “Los KPls proveen
contexto modelo” en la profundizacion de los elementos de un KPI.

* www sitetestcenter.com, Pagina de Glosario
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Figura 14: Relacion entre las Metas, los Objetivos y los Indicadores clave de
desempeio

Metas Gi1 G2 G3

Objetivos  ©1 02 03 04

\

Fuente: Business Objects?®
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A continuacién se hara un listado de las caracteristicas que debe tener un KPI
bien definido.

¢ Los KPIs tienen medidas estandares: muchas organizaciones luchan al
definir sus KPIs en grupos de trabajo que tienen empleados de diversas
areas de la organizacion con procesos de negocio y formas para medir el
desempeno operacional y financiero diferente. Usualmente, el inico método
disponible para llegar a un consenso es reunir a los ejecutivos para que

resuelvan las diferencias.

Segun [ECKO04], la compafia Hewlett Packard Services por ejemplo,
enfrentd un problema al querer definir una Unica métrica global para la
reduccion de costos, cuando en realidad manejaba 16 medidas combinadas
para obtener este dato. La Unica forma en que pudo solucionarlo fue por
medio de la comunicacion de los codigos involucrados para llevar un

consenso de cinco medidas.

* Documento publicado sitio web: Management Dashboards
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Las aplicaciones de planeacion también necesitan el establecimiento de
una serie de estandares o reglas que faciliten los procesos de presupuesto
y prospectivas, como en el caso de las organizaciones que convierten a una
moneda en particular todas las cifras monetarias, las tasas de beneficio, los
salarios segun el cargo etc. Pueden construir estos supuestos de manera
estandarizada como reglas para la aplicacion de planeacion, asi sera mas
facil que toda la organizacion trabaje con las mismas reglas, lo que acelera
el proceso de planeacién, asegura la consistencia y la prediccion de los

resultados.

Los KPIs contienen datos validos:

o Fuente de los datos: los KPIs bien definidos pierden relevancia si

no hay ningun dato que los soporte, los ejecutivos frecuentemente
asumen que la bodega de datos (u otro sistema) contiene todos los
datos necesarios para soportar cualquier métrica particular.
La integracién de los datos es critica para CPM, pero muchas veces
se pasa por alto ya que no hay una constante revision de las
inconsistencias que pueden resultar después de una caida de la
base de datos, un procedimiento mal hecho un, o un simple error
humano que puede no ser detectado por el departamento de TI.

o Datos confiables: una vez implementada la iniciativa de CPM, los
KPls deben ser perseguidos como un reflejo preciso de la realidad si
los usuarios van a invertir su tiempo y energia en usar el sistema. La
entrega de datos confiables es el reto principal al que se enfrentan
las organizaciones que implementan CPM.

70



Figura 15: Encuesta de los Mayores retos al implementar CPM
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Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron

¢ Los KPIs son faciles de comprender:

o Capacitacion requerida: si los usuarios dentro la compafiia no
pueden recordar los KPIs o no entienden lo que significan, éstos no
seran efectivos. De hecho los KPIs pueden hacer mas dafo que bien
al no ser comprendidos adecuadamente. En el caso de que el
sistema de métricas sea muy complejo es conveniente crear
mecanismos tales como foros, reuniones informativas etc. que
expliquen continuamente como funcionan las métricas y que significa
un cambio positivo 0 negativo en ellas.

o Mas es menos: para evitar confusiones y permitirle al personal
concentrarse en las areas criticas de valor y crecimiento las
organizaciones deberian limitar el numero de KPIs que publican y
permiten manipular a sus empleados. Existe una gran tendencia de
agregar mas y mas métricas pero cuando la gente tiene demasiadas

métricas de las cuales debe hacer seguimiento los mensajes pierden
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claridad. De acuerdo con la encuesta desarrollada por la empresa
TDWI en el 2003, ver tabla siguente, se puede establecer que las
compafias estan de acuerdo en que menos es mas cuando de KPls
se trata. La mediana de los KPIs que las organizaciones despliegan

en total el 20 pero s6lo publican un promedio de 7 por usuario.

Tabla 3: NUmero de KPI's

Promedio Mediana

Numero total de KPI's 64 20
Promedio de KPI's por Usuario 16 7

Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron

e Los KPIs proveen contexto: por definicién los KPls muestran a los
usuarios o grupos de trabajo, qué es un nivel aceptable de desempefio y
gué no; contienen en si las expectativas organizacionales:

o Umbrales: define en un maximo y un minimo en el rango del
desempeiio deseable.

o Metas: son las que definen el estado final deseado en un punto
particular en el tiempo, por ejemplo una meta puede ser un
crecimiento del 10% en las utilidades netas al final del afo. Las
metas pueden provenir del plan estratégico o del presupuesto. Una
solucién de CPM integrada puede sincronizar éstas metas tanto en
méddulos de planeacion como de tablero de mando (scorecard).

o Benchmarks: comparan el desempefio con estandares externos
como los indicadores de la industria, medias estadisticas (niveles de

precision de Six Sigma), o resultados de un competidor directo.
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Los KPIs conllevan a acciones positivas: los KPIs por si solos no
cambiaran el comportamiento o mejoraran el desempeno corporativo, son
simplemente una herramienta para comunicarle al personal qué debe hacer
para ayudarle a la organizacidén a alcanzar sus objetivos estratégicos, y en
el proceso, mejorar su posicibn la compafia. Las organizaciones
consideradas como un todo tienen dificultades al encontrar el impacto que
tienen los KPIs en el desempeio de los empleados.

Un gran problema es que los empleados tratan de evitar los KPls
establecidos por la compania por pereza o ganancias personales. Esto sélo
puede ser evitado en algunos casos, como por ejemplo, contratar una
empresa externa por outsourcing® para que recolecte algunas de las
métricas como la satisfaccion de los clientes, pero existen métricas
desafortunadamente que no pueden delegarse, asi que se trata de crear un
ambiente cultural dentro la organizacion en el que realmente se valoren los
KPIs.

Figura 16: Encuesta sobre la Efectividad de los KPIs en el Desempeiio de los

Empleados

Cué tan efectivos son sus KPls en cambiar el desempeiio de sus Empleados?
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Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron

2 .y ..
® Subcontratacién de servicios externos
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e Los KPIs empoderan a los usuarios: no tiene ningun sentido monitorear
el desempeno si las organizaciones no empoderan a sus usuarios a tomar
acciones por incentiva propia para solucionar problemas. Investigaciones
conducidas por el grupo TDWI en [ECK04], muestran que en mas de una
tercera parte de las organizaciones encuestadas con soluciones de CPM ha
reestructurado sus sistemas de incentivos para reforzar los KPlIs.
Adicionalmente dos terceras partes (65%) redisefio sus procesos de
negocio ya sea antes o después de desplegar la solucion de CPM para

reforzar los resultados deseados.
Figura 17: Encuesta de Modificacion de Procesos y Sistema de incentivos

Ha modificado el sistema de Modificé sus Procesos de
incentivos parareforzar los KPIs? Megocio?
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g
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v i

, 5
9% ~ 3%

Mo ___f"' T - o T
e Si, después del
despliegue

5%

Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron

La gran mayoria de los que llevan CPM a la practica no recomiendan
relacionar los incentivos con los nuevos KPIs, ya que estos necesitan ser
evaluados para asegurar que las métricas no produciran consecuencias
inesperadas, no se trata de que por ofrecerles dinero a los empleados se
empiezan a observar cambios inesperados en los nimeros. Unicamente

cuando una métrica esté lo suficientemente institucionalizada en todos
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niveles de la compania se puede empezar al gratificar a los empleados por

un cambio positivo en esta.

Sin embargo los expertos enfatizan en que es critico relacionar los
incentivos con los KPls, ya que en definitiva es el dinero lo que impulsa el
desempefio, y los proyectos de CPM sélo avanzan realmente cuando hay

algun tipo de compensacion.

Los KPIs mantienen su relevancia: una vez los KPIs estén desplegados,
las organizaciones deben monitorear y evaluar continuamente su
efectividad. Algunos KPIs pueden no resultar como se esperaba y otros
pueden volverse irrelevantes por los cambios en los requisitos del negocio.
La mayoria las organizaciones modifican los KPls trimestralmente, y la
razébn mas comun para modificarlos es para aportarle cambios en la

estrategia de negocio.

Figura 18: Encuesta, qué tan seguido Modifica sus KPIs?
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Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron
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Figura 19: Encuesta, Por qué se modifican los KPIs?
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Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron

2.1.4 Tecnologia

Al apoyar los procesos de negocio con tecnologia, seguramente se podran
observar mejoras inmediatas, por ejemplo, reemplazar una hoja de célculo usada
para la creacién de presupuesto por una base de datos central a la cual toda la
organizacion se conecte, ahorrara tiempo y esfuerzo en la distribucion de las hojas
de célculo por toda la organizacion para después recogerlas y hacer estimativos
generales. Pero si desde el comienzo se recolecta la informacién equivocada, no
importa que tantas mejoras de la eficiencia se logren con la tecnologia, la toma de

decisiones correcta a partir de los datos seguira siendo imposible.
Habiendo mencionado lo anterior, vale la pena recalcar que la tecnologia juega un
rol vital, pero usar la tecnologia equivocada puede causar mayores dolores de

cabeza.

Las tecnologias adecuadas son aquellas que eliminan los esfuerzos manuales y a
su vez no limitan la seguridad, el control, o la capacidad. Son las que estan
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especialmente disefiadas para apoyar la implementacion y monitoreo de la

estrategia.

Caracteristicas de los sistemas de CPM

1. Completa integracion: los sistemas de CPM coordinan la planeacién, el
presupuesto, la prediccién, la consolidacion financiera, los reportes, el
analisis y las amenazas como un proceso Unico y continuo.

2. Incluye a toda la organizacion: son extensibles para toda la organizacion,
para esto son basados en Web, haciendo posible que los usuarios trabajen
desde cualquier lugar en cualquier momento.

3. Se concentran en las excepciones: al analizar los reportes se concentran
tanto en los aspectos financieros como no financieros para atraer la
atencion de los usuarios a las situaciones no anticipadas, para actuar de

manera preactiva.

Para cubrir el tema de las herramientas tecnolégicas se hara la distincion de dos
vertientes fundamentales que existen: el back end de la tecnologia y el front end
de la misma. El back end seran todas aquellas cuestiones técnicas que deben
constituir el sistema como tal. Y el front end se refiere a la interfaz vy

funcionalidades que tendra el usuario a su disposicion.

2.1.41 Back End

Los sistemas de gestién del desempeno son fundamentalmente diferentes de los
sistemas tradicionales usados para la planeacién y los reportes. Para entregar
resultados satisfactorios, los sistemas de gestién del desempefio deben cumplir
las siguientes reglas:
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Multidimensionalidad:

Los sistemas de gestién del desempefio son por naturaleza multidimensionales.
La palabra multidimensional describe la forma en que la informacién numérica
puede ser categorizada y vista. Asi los sistemas de gestion del desempefno son
multidimensionales, porque cada pieza de informacion del modelo, esta calificada
en términos de sus dimensiones y atributos. Dentro de las ventajas de la
multidimensionalidad, esta su mantenimiento, ya que modificar la estructura sélo
requiere atributo o dimensién apropiada para que todos los datos pertenecientes a
ella se actualicen automaticamente. Otra ventaja de la multidimensionalidad es
que los usuarios pueden ver los resultados desde cualquier perspectiva valida.

Reglas y datos de negocio comunes:

Los modelos de CPM estdn compuestos por: hechos, dimensiones, atributos,
reglas de negocio, y datos comunes; esto significa que si alguno de estos
elementos cambia, el resto se actualizard automaticamente ya que estan
relacionados para que esto suceda.

Las reglas de negocio pueden estar asignadas a procesos de negocio especificos,
pero tener un set de reglas comunes elimina el tiempo y el esfuerzo involucrado al
mover los datos o actualizar reglas en multiples sistemas, ademas, esto mejora de
gran manera la integridad ya que sélo se genera una version de la verdad.

Inteligencia financiera integrada
Los modelos de CPM contienen inteligencia financiera integrada, que
automaticamente entiende los diferentes tipos de medidas al procesar los datos.

Las medidas pueden ser definidas tanto financiera como no financieramente. Eso

significa que medidas financieras, como los ratios no seran consolidadas, mientras
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que las no financieras como nombre de cabezas y volumenes pueden ser

convertidas segun se presenten los cambios.

Los sistemas de CPM que tienen la inteligencia financiera embebida ahorran
tiempo y esfuerzo a la hora de configurar y mantener datos de los sistemas que
cambian constantemente como el valor de la moneda, el numero de empleados,

etc.
Acceso sin restricciones a las reglas

Las reglas de negocio pueden ser asignadas a medidas, que a su vez pueden
acceder a valores en cualquier otra medida en cualquier otra combinacion de
dimension y atributo. Esta capacidad permite la asignacion de reglas que, por
ejemplo, como se muestra en la figura siguiente, repartan el costo total del
departamento de marketing a través del las ventas de los centros de costo,
basados en el volumen del producto que fue presupuestado por cada uno.

Figura 20: Ejemplo de las restricciones de las reglas del negocio
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Fuente: [COV04]
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Inteligencia del tiempo

Los sistemas de gestién del desempeno corporativo comprenden el concepto del
tiempo; ellos apoyan ciclos financieros de cualquier longitud, por ejemplo, los
presupuestos pueden ser mensuales, los flujos de efectivo se pueden generar
trimestralmente, y los resultados actuales pueden ser reportados semanalmente.
Cuando el tiempo sea el mismo para versiones de datos diferentes, el modelo
debe permitir hacer comparaciones directas.

Ahora, las aplicaciones de CPM deben retener datos por cualquier cantidad de
tiempo, tanto del pasado como del futuro, para permitir comparaciones histéricas y
analisis de tendencias.

Finalmente, para reducir el mantenimiento del tiempo en los sistemas, los modelos
de CPM tienen un indicador del periodo actual, este indicador se usa para
determinar el foco de cualquier reporte. Por ejemplo, si un reporte muestra el mes
actual y el mes pasado, al configurar el indicador como mayo, el reporte mostrara
automaticamente los resultados para mayo y abril. La inteligencia del tiempo
integrada hace que los modelos de CPM sean mas faciles de mantener y

organizar en el momento de la planeacion.

Procesos integrados

Los sistemas de CPM constan de funcionalidades que soportan y gestionan los
procesos nucleares de la gestion del desempenio: formulacion de la estrategia,
analisis de escenarios, presupuesto, comunicacion, monitoreo, prediccion, y

reportes.

Esos procesos estan completamente integrados para permitile a las

organizaciones concentrarse en la implementacién de la estrategia y evitar una
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brecha en la ejecucion misma. Lo sistemas de CPM también ayudan a las
organizaciones a basarse en eventos o en disparadores de excepciones en vez de
calendarios, mientras los usuarios se pueden concentrar en la planeacion, el

presupuesto o reportes segun determinen los resultados.

Colaborativo

Las aplicaciones de CPM soportan la comunicacién de los objetivos, metas,
cronogramas y permiten el acceso a la informacién de planeacion estratégica,
segun esta afecte a los usuarios. También les permite comunicarse con el area de
gerencia sobre su habilidad de alcanzar o exceder metas. Para esto los sistemas
integran los portales organizacionales, correo electronico y otros sistemas de
comunicaciéon logrando asi un costo reducido del esfuerzo para controlar una
aplicacién comunicativa util a la toda la empresa, que ayuda a concentrarse mejor
en que todo el mundo esté consciente de sus responsabilidades.

Analisis guiado

La cantidad de datos disponibles para tomar decisiones esta creciendo a una
velocidad enorme. Si a los usuarios se los deja sin ningun tipo atencién en este
campo, pueden desperdiciar tiempo buscando excepciones que no existen, o que

no fueron encontradas porque estan enterrados en un mar de datos.

La verdadera problematica de muchos usuarios que estan abrumados con la
informacion, es saber qué es verdaderamente critico y qué necesita atencion. Sin
embargo esta probleméatica puede ser ignorada y esto no es facilmente detectado
en la organizacion. Los sistemas de CPM superan esto al subrayar las
excepciones criticas a través de un rango de técnicas de analisis y visualizacién

que incluyen:
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Codificacion en colores: se usa para atraer la atenciéon del usuario a
determinada area de desempeno que necesita investigacion. Una columna
o una fila de numeros puede tener un color dado de acuerdo a una regla
simple; como lo es: “mostrar todo los nUumeros menores que 5 en rojo, entre

-5y 10 en amarillo, y los mayores que 10 en verde”.

Listas ordenadas: incluso con codigos de colores, el usuario todavia debe
mirar la lista para encontrar excepciones, pero al producir una lista
ordenada, como mostrar el top 10 de excepciones, el usuario sélo debe
mirar en la parte superior del reporte para encontrarlas. Esto hace casi
imposible que el usuario pase por alto alguna, ya que la informacién mas
importante esta presentada y conglomerada en la parte superior.

Excepciones jerarquicas: estas muestran excepciones en el contexto de
su posiciébn dentro de una estructura. De este modo las excepciones
pertenecientes a los niveles superiores de la estructura, llamaran la

atencién del usuario antes que otras ubicadas en niveles inferiores.

Agentes de software: dado que el mundo de los negocios cambia
rapidamente, las organizaciones le delegan a los sistemas de CPM la
responsabilidad de notificar, por medio de alertas, excepciones en reportes
sin necesidad que estos deban ser leidos o analizados por personas.
Cuando una excepcion es encontrada, el software genera una alerta,
normalmente en forma de correo electrdénico que es enviado al usuario al
que le corresponde este tipo de situaciones. Al abrir el correo, el usuario
puede seleccionar la alerta y ver en que lugar de la base de datos, o el
sistema se generd la alerta. Las reglas de excepciones pueden ser muy
sofisticadas, por ejemplo “genere una alerta cuando las ventas de tres
meses consecutivos hayan disminuido, mientras que al mismo tiempo, los

gastos en mercadeo hayan aumentado”.
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¢ Analisis en linea: una vez que una excepcion haya sido subrayada los
usuarios pueden, dependiendo de sus permisos de seguridad, acceder a
los datos en linea en cualquier periodo de tiempo o versidén sin notificar a
nadie. Los reportes no necesitan ser pre-configurados y estaticos. Los
usuarios deberan poder leer y analizar los datos usando cualquier
dimension necesaria sin limitaciones. Le estara permitido ver y agrupar
dimensiones, al mismo tiempo que profundizar en los niveles de agregacion

dentro del modelo.

Los sistemas de CPM también les permiten a los usuarios finales producir sus
propios analisis, (segun sus permisos de seguridad) que pueden incluir listas
ordenadas, cddigos de color, gréaficos, y calculos. Esos andlisis pueden ser
guardados y reabiertos por los usuarios en cualquier momento con la informacién

actualizada.

Las capacidades de andlisis vistas anteriormente son esenciales si los usuarios
quieren detectar varianzas y sus causas. Con estas los sistemas de gestion del
desempefio evitan sorpresas a los usuarios que siempre estaran conscientes de
las excepciones actuales y potenciales, en el momento de analizar y evaluar los
cursos alternativos de accién. Ademas estas capacidades analiticas también
reducen tiempo y esfuerzo al personal financiero que se dedica a atender las

consultas de los usuarios.

Tecnologia de bases datos centralizada

Los sistemas de gestién del desempeno estan construidos alrededor de una base
de datos central, a la cual toda la organizacion se conecta. La tecnologia de estas

bases de datos puede ser multidimensional, relacional o un hibrido de ambas.
Cada tipologia tiene caracteristicas unicas, ventajas y desventajas que deben ser
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cuidadosamente estudiadas para satisfacer las necesidades particulares de la

organizacion:

Bases datos multidimensionales: estas fueron disefadas
especificamente para facilitar la configuracion de los modelos de negocio y
permitir el andlisis multidimensional interactivo. En una base de datos
multidimensional los datos son almacenados en cubos, estos combinan las
diferentes dimensiones de la del modelo de datos organizacion. Las
ventajas de las bases de datos multidimensionales se centran
principalmente en el hecho de que funcionan extremadamente bien en
analisis de datos complejos y son relativamente faciles de configurar y
mantener. La mayor desventaja es que se basan en numeros y necesitan
tecnologia adicional para manipular la informacién de textos y fechas, que
resulta esencial para las soluciones de CPM. Sus estandares son pobres, lo
que significa que muchas de las aplicaciones que contienen bases datos

multidimensionales son propietarias.

Bases de datos relacionales: han estado en el mercado por mas de 30
anos y son muy comunes en toda las organizaciones, ya que hacen parte
de la estructura basica de los sistemas de Tl mas tradicionales: ERP, CRM,
DSS etc. Debido a su antigiiedad en el medio, existen estandares fijos a los
que todos los proveedores se han acoplado, en términos de actualizaciones
y acceso. Para un sistema de gestion del desempenio, el estar basado en
una base de datos relacional implica que la informacién estd almacenada
en tablas relacionales en vez de cubos, estas tablas son bidimensionales:
consisten de registros conformados por campos (o columnas). Para cada
tabla el numero de campos es fijo. El analisis multidimensional es logrado
por medio de un disefio conocido como el esquema estrella en el que se
crean tablas que contienen campos especificos que estan relacionados. En

el pasado, la desventaja de la aproximacion relacional era el poco
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desempefio dadas las complejas consultas requeridas para imitar la
funcionalidad de los cubos multidimensionales. Sin embargo, el uso del
esquema estrella combinado con las dramaticas mejoras realizadas a la
tecnologia relacional, ha logrado aproximarse a la tecnologia que la supera
y hoy en dia, para muchas organizaciones el desempefo es comparable a
la tecnologia multidimensional. La fortaleza de las bases de datos
relacionales yace en su habilidad de integrarse con otros sistemas, por
ejemplo los ERPs. Y ademas en su escalabilidad, ya que pueden soportar
cientos de usuarios con grandes volumenes de informacion. Estas ventajas

son factores y requerimientos clave para soluciones de CPM.

e Bases de datos hibridas: en los ultimos anos, ha habido gran actividad
entre los proveedores de bases de datos relacionales al desarrollar
capacidades multidimensionales dentro de sus productos relacionales.
Microsoft por ejemplo, ofrecer servicios de analisis dentro de su base de
datos SQL Server 2000, que en apariencia es multidimensional, pero usa
tecnologia relacional para almacenar los datos y metadatos. Ocurren casos

similares para Oracle e IBM.

Estos lideres de la tecnologia han reconocido que las organizaciones necesitan
tanto las capacidades relacionales como multidimensionales, pero que a su vez
prefieren que éstas estén combinadas en una unica tecnologia. Esta combinacién
libera a las organizaciones de problemas al momento de integrar y hacer
mantenimiento de las bases datos, ya que usar una aproximacién hibrida de un
unico proveedor beneficia a los usuarios al brindarles un producto integrado con
tecnologia multidimensional, pero sus con la habilidad de integrarse aplicaciones

existentes y la escalabilidad de soportar a muchos usuarios.
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Arquitectura Web

Esta ultima regla tiene que ver con la forma en que los usuarios acceden al
sistema de gestion del desempeno, estos deben emplear una arquitectura Web
que permita un acceso simple e intuitivo, independiente de la maquina, ubicacién o
tecnologia usada. Lo deseado es un acceso al sistema a través de un navegador,
tecnologias como la de Microsoft .Net, que usan los mismos protocolos para
acceder a la Web como a otras interfases, por ejemplo PDAs, hojas de calculo etc.
brindando los beneficios de una base de datos central con acceso, en cualquier

momento, en cualquier lugar, de la manera mas apropiada.

Los beneficios de una arquitectura Web son muchos e incluyen la eliminacion de
la necesidad de mantener el software del usuario final. La Web permite por
primera vez, que aplicaciones usadas por toda la organizacion sean faciles de
gestionar.

2.1.4.2 Front End

Como se dijo anteriormente el front end son todas aquellas funcionalidades que
vera el usuario. Para él debe ser totalmente transparente cémo el programa se
comunica con los demas sistemas organizacionales, él esta Unicamente
interesado en ver los reportes, balanced scorecards, andlisis, reportes, mapas de
estrategia y demas consultas que le conciernan. En su mente el usuario tener una
idea del sistema similar a la que muestra la siguiente figura, donde no le importa

que sucede en el medio para obtener las salidas que le son presentadas.
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Figura 21: Transparencia al Usuario

Base de Datos Finanzas ERP CREM OLAP

Fuente: Sitio Web de Business Objects

Para obtener los reportes lo hace desde una interfaz grafica (Nivel de presentacion
de la siguiente figura) se vale de unas aplicaciones o funcionalidades que pueden
variar segun el proveedor de la herramienta, pero para efectos de esta tesis se
han tomado las mas comunes y usadas segun lo indica el grupo de Gartner.

Figura 22: Capas visibles para el usuario

: Presentacion Yeb, Portal, Reportes de Gestion —

=
Prospectivas Optimizacion .7 Aplicaciones
Financiera Financieros

Fuente: Gartner Inc. 2005
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Cada una de las aplicaciones de CPM ilustradas en la parte inferior de la anterior
figura, es decir el médulo de Presupuesto, Planes y Prospectivas, los Scorecards
o Dashboards, Modelos de Optimizacion, la Consolidacién Financiera y los
reportes financieros, seran tratados en capitulo 3 cuando se hable de la

arquitectura de las herramientas de CPM.

Una caracteristica fundamental que no se puede pasar por alto al hablar del front
end de la tecnologia de la Gestion del Desempeno Corporativo, es lo
personalizados que deben ser los reportes presentados a los diferentes usuarios,
segun su ubicacion y categoria en la empresa cada persona debe tener intereses
y niveles de seguridad diferentes. En la siguiente figura se muestra un ejemplo de
la variacién que puede existir entre lo presentado a un presidente, vicepresidente,

gerente, operario etc.
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Figura 23: Reportes de CPM segun Nivel Organizacional
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Fuente: Microstrategy
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2.2 Prerrequisitos organizacionales para la implementacion
de iniciativas de gestion del desempeno

Uno de los principales retos para una empresa al implementar CPM es saber
donde empezar. Esto no es una tarea facil y las companias varian mucho en la
forma en como despliegan las iniciativas de gestion del desemperio corporativo en

Sus organizaciones.

Un factor y requisito fundamental para cualquier organizaciéon al iniciar un
programa de CPM es tener grandes repositorios de datos, o al menos poder
adquirirlos, y necesite usar esta informacién para la toma de decisiones.
Idealmente debe poseer una plataforma tecnolégica fuerte, sistemas de
informacion tradicionales como los ERP, CRM o Bl (ninguno en especial
obligatorio pero si algin método de extraccion de datos). Lo usual en las
empresas que desean implementar la gestion del desempefo corporativo y las
iniciativas que la respaldan es que éstas sean de medianas a grandes, ya que en
las empresas pequefias la gestién del desempefno puede ser facilmente medida
debido al poco numero de personas, y generalmente tienen prioridades mas
importantes que esta medicidn, sin embargo no hay una regla que las excluya.

Pero a pesar de poseer lo anteriormente dicho, aun no se tiene una idea clara del
comienzo de la iniciativa. En [ECKO04], la directora de mercadeo de la reconocida
empresa Cognos, Meg Dussault, afirma que hay tres formas basicas o
aproximaciones en que sus clientes empiezan la implementacién. La primera es
conocida como Big Bang, ya que el grupo de ejecutivos implementa un cambio
estratégico a través de toda la empresa de arriba hacia abajo facilitado por CPM y
otro software. La segunda es una aproximacion funcional, estos proyectos son
dirigidos por ejecutivos financieros y operacionales que quieren optimizar procesos
criticos de negocio que involucran todas las areas funcionales de la organizacion,
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como las iniciativas CRM que necesitan la coordinacion de multiples procesos de
front y back end. La tercera y ultima es la forma funcional, en este caso el lider
funcional en recursos humanos, administracion u otra area implementa CPM para
mejorar el control administrativo y el desempefno, sin implementar nuevas
estrategias o iniciativas. La experta afirma que para cada una de las diferentes
maneras de empezar existen requerimientos y objetivos diferentes, “La clave es
entrar en la jugada y hacer enlaces entre las iniciativas mientras estas

evolucionan”.

Generalmente las empresas empiezan con aplicaciones especificas, y la mayoria
implementando aplicaciones de planeacién o dashboards. El presidente y CEO de
BPM Partners Craig Schiff afirma:” el presupuesto es el mayor dolor de cabeza
para los ejecutivos, pero estos se ven atraidos por los dashboards ya que quieren
un mayor valor agregado en sus reportes”. [BALO3]

Sin importar la aproximacién que se escoja, la mayoria de los expertos de CPM
recomiendan empezar con poco, concentrandose en un proyecto en particular que
pueda ser implementado rapidamente y del cual se puedan obtener beneficios
sustanciales. Generalmente las companias son impacientes y tienden a hacer todo
al mismo tiempo, las firmas de consultoria sugieren que se desarrolle un plan a
largo plazo en el que se determine que hay en el momento, y que procesos o
componentes faltan o necesitan reparacién; lo ideal es empezar con el area que
genere mayor impacto, con una meta de entregar resultados a corto plazo pero

incrementales. [ECKO04]

Y aunque [BRU99] recomienda hacer algo especifico y concreto para empezar, es

importante hacer un mapa general (como una especie de roadmap?’), que esté

%7 Una gréfica que incluya qué hitos importantes se deben realizar y cuando realizarlos, para llevar a cabo la
estrategia organizacional exitosamente.
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fuertemente enlazado con los objetivos corporativos, lo que define las prioridades
organizacionales y lo que quiere medir.

Una organizacion en donde se encuentre bien implementada la gestion del
desempefio corporativo, es aquella en donde previamente debié haber establecido
objetivos de desempeno claros, que sean consistente y frecuentemente
comunicados a través de la organizacion, para asegurar un alineamiento funcional
de la empresa como un todo. Los objetivos son examinados en cuanto a la
relacion de los procesos de negocio y sus respectivos indicadores de gestion
claves (KPls). [BRE04]

Es fundamental que cualquier empresa que implemente una iniciativa de gestion
desempefio corporativo tenga muy claro y definido su plan estratégico, al menos
para los ejecutivos de la empresa; debe estar completamente bien definida su
misidn, visidn, valores nucleares, objetivos estratégicos, estrategias o iniciativas y
los resultados esperados. Y al menos los niveles superiores deben dar cuenta de

lo mencionado anteriormente.

Es también deseable, aunque no estrictamente necesario, que la organizacion
cuente con una documentacién extensiva, completa y actualizada de los procesos
de negocio, en donde se encuentren ademas una serie de indicadores y métricas
que los evaluen de alguna forma. No es de importancia que existan demasiadas,
ese es el caso de la mayoria de las comparias, pero si es fundamental que al
menos un miembro de la organizacion tenga conocimiento de la razén de ser de
las métricas existentes y sepa que es lo que miden, ya que en una las primeras
etapas es encontrar dentro de todas las métricas cudles son las realmente

importantes.

Y es precisamente la identificacién de las métricas adecuadas uno de los mayores
problemas que se presentan en el comienzo. idem, Meg Dussault insiste en que
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“es un reto enorme para las organizaciones determinar qué indicadores clave de
desempefio (KPIs) son importantes, a quién pertenecen, y cémo definir un umbral
para definir colores representativos como el rojo, amarillo, y verde segun su
estado. Esta es una habilidad que toma tiempo aprender, y frecuentemente
involucra prueba y error. Las organizaciones no deben preocuparse en sacar la
ultima versién perfecta de indicadores clave del desempefo ya que éstos
evolucionan con el tiempo”. Algo fundamental es asegurar que las personas mas
cercanas al negocio estén involucradas en este proceso, ya que CPM requiere

retroalimentacion, opiniones, y comunicacién para alcanzar el éxito.

En la seccién 2.1.3 del capitulo anterior se profundizé en las caracteristicas
fundamentales que debe tener un indicador clave de desempefo adecuado, sin
embargo, debido a que la identificacion de las métricas adecuadas es un
prerrequisito fundamental para empezar a implementar y desplegar cualquier
programa de gestién del desemperio, en esta seccidn se mencionaran algunos de
los consejos mas recomendados por expertos sobre como debe ser hecha esta

identificacion en la siguiente figura.

Figura 24: Métodos para identificar los KPls

Analizar los objetivos empresa

Revizar reportesMPls existertes
Fevizian Individual

fapear los Procesos de Megocia
Seziones de definicion de KPls
Ertrevistas Grupales

Mapen de Informacian

hapaz Estratéoicos

Encuestas

Fuente: TDWI 2003, Basado en 360 encuestados que respondieron
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La mayoria de las organizaciones usan diferentes técnicas para identificar y refinar
su indicadores clave del desempefio, las técnicas mas comunes son las de
analizar los objetivos corporativos y revisar los diferentes reportes o indicadores
claves de desempernio existentes. Ademas de esto, las compafias también pueden
realizar entrevistas, hacer mapeos de los procesos de negocio, sesiones de

definicién de KPIs y entrevistas grupales.

Aunque el proceso de reunir los requisitos puede ser relativamente directo y para
muchos facil, muchos equipos de trabajo tienen problemas para definir los KPls
adecuados. Parte del problema es que se pierden en toda las métricas de la
empresa sin identificar cuales son los verdaderos indicadores clave y a quien

pertenecen.

De acuerdo con [ECKO04], “Muchas organizaciones tienen dificultades con CPM
porque no tienen definidos los procesos con sus respectivos responsables, para
diferenciar los componentes del negocio y las medidas estratégicas de medidas
secundarias que lo afectan”. En los proyectos de CPM se les hace seguimiento y
se reportan muchas métricas, pero no todas impactan de igual forma, diferenciar

las que tienen prioridad es quiza lo mas dificil.

La reconocida compafia Deloitte, elabor6 un filtro para evaluar cada una de las
métricas de desempefno existentes en la empresa para facilitar la tarea de la
seleccion de los KPls, si lo que se tiene es un caso de demasiadas métricas en la

organizacion. 2

*¥ Abrams, Grant. (2004) Corporate Performance Management: Linking Strategy to Execution.

94



Figura 25: Filtro de Métricas de Desempefio

Es la medida de desempefio cuantitativamente
medible?

Sl

Apoya la metrica un objetivo estratégico o una salida
{ | deseable de una de nuestras estrategias?

Es la métrica un driver de valor para huestro negocio?

Puede la métrica influenciar al personal
administrativo?

Sl

Sl

Eliminar la Métrica de
Desempeifo Potencial

Asignarle responsables a ésta métrica motivara el
comportamiento?

Todos tienen ideas propias sobre qué medir. Para asegurar un foco comun, se deben
filtrar las métricas que realmente importan.

Fuente Deloitte 2004
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2.3 Prospectivas y tendencias de la Gestion del Desempeno

Corporativo

La Gestién del Desempeno es sin lugar a dudas un campo de estudio que tiende a
crecer y mejorar con el paso del tiempo, no s6lo en cuanto al aumento en
empresas que consideraran la adopcion de estos sistemas, sino en cuanto a la
mejora de las metodologias y tecnologias que lo soportan. Desde el momento de
su concepcién, se han notado fuertes cambios y grandes inversiones de dinero por
prestigiosas companias que le apuestan a estas tecnologias, métricas y procesos
con el fin de mejorar la ejecucién de la estrategia dentro de cada una de las
organizaciones. Y esto tiende a mantenerse asi.?

Hasta el momento los paises que mas han invertido en soluciones de CPM han
sido Estados Unidos y la Unién Europea, pero se espera que esto crezca de la

siguiente forma:

Figura 26: Prospectiva de crecimiento de la Inversion de CPM por Regién

2005 Tasa compuesta de 2010
Crecimiento Anual = 7.0%
78 2005 -2010 6%
10% 9%
b
42%
Gastos Globales = $8556 Millones US Gastos Globales = $1,214 Millones US
Horte América = Union Europea
Latinoameérica Region Asia-Pacifico
Hro

Fuente: Tower Group 2005

® hittp://www.performance-measurement.net/news-detail.asp?nID=197
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Existen factores claves que permanecen constantes a través del tiempo, o que
incluso cada vez puede llegar a incrementarse, que obligan a las compafias a
adoptar sistemas de CPM para mantenerse con los avances del mercado. Algunos
de estos factores que presionan para la implementacion de Gestion del
Desemperio son: el hecho de que los directivos de las comparias se percataron
de la subjetividad en la medicidén de las practicas actuales, aceleran la demanda
de perspectivas e informes del desempeno organizacional mucho mas precisas y
objetivas. ElI aumento de la competencia por cada centavo en las ventas hace
crucial que los empleados de todos los niveles de la organizacion entiendan los
fundamentos del negocio y como mejorar su desempefio para obtener unos

mejores resultados.

Existen asi fuertes tendencias que garantizan la atraccion de nuevas companias a
la adopcion de programas de gestion del desemperio corporativo. Una de estas es
el deseo de cerrar la brecha que existe entre la estrategia y su ejecucién, en la
mayoria de las empresas este problema es gigantesco. Los ejecutivos pasan dias
o0 semanas ideando estrategias complejas para que sean difundidas al resto de la
compainia, esperando que su vision de frutos, sin embargo, no suele pasar nada
significativo; la organizacién esta sorda a la linea y direccién de sus ejecutivos,
todo funciona por inercia. Otro problema es que los ciclos adicionales de
planeacién y presupuesto, que se basan en libros de contaduria, no son lo
suficientemente rapidos o flexibles para alcanzar el paso acelerado de los
negocios de hoy en dia. La mayoria de los planes y presupuestos son

simplemente relevantes y han explicado antes de que hayan sido terminados.

Existe un acta llamada Sarbanes — Oxley vigente en los Estados Unidos que
regula la gobernabilidad corporativa. Los expertos afirman que ésta sera un factor
que impulsard a las empresas a implementar CPM, especialmente porque la
seccién 409 requiere que las organizaciones provean eventos materiales de
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tiempo real que puedan afectar el desempeio. Y aunque la version 409 aun no
esta vigente se cree que esta reglamentacidén conllevara a iniciativas en reversa,
es decir las organizaciones implementaran CPM tanto para cumplirla como para

minimizar los riesgos al negocio y maximizar el valor del mismo. [ECKO04].

En cuanto a los cambios que traera el futuro para la Gestion del Desempefio, los

expertos argumentan que se esperaré ver:

e Nuevos reportes, innovadores que analicen el desempefio operacional
desde otros puntos de vista, tomando en cuenta otros factores.

e Mas Tableros de Mando, (scorecards) que muestren el desempefo desde
varias perspectivas continuaran floreciendo.

e Los videos reemplazaran las fotos y pantallazos, se usaran mas lineas de
prospectivas tendencias para mostrar las tazas de cambio para proyectar
los factores conocidos en el futuro.

e Mejores comparativos, las mediadas estaran acompafnadas por mas
benchmarks, figuras del sector industrial, datos de los competidores y
variables de contabilidad.

e Mayor despliegue de las soluciones de CPM por la organizacion en las
unidades individuales de negocio.

Y si bien es verdad que el futuro todavia es incierto, en vista de estas
prospectivas, las organizaciones podrian tomar ciertas acciones para preparase
para afrontarlo. El presidente de Measurement Internacional dijo: “Creo que las
organizaciones deberan fortalecer sus capacidades en cuanto a los tableros de
mando y métricas de desempeno, particularmente esos que no han prestado
mucha atencion a este tema en el pasado. Puedo ofrecer ademas estas tres
sugerencias especificas: 1. reactiva las medidas de desempefio en las que la
empresa confia — no solo para lograr precision en la contabilidad, sino por el uso

que se les da, la légica y el valor que aportan para entender el desempefio. 2.
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Desarrolle una lista de los problemas claves de desempefio, y cOmo estos seran
medidos; periddicamente revise y actualice esta lista. 3. Asegurese que exista un
enlace logico fuerte entre el éxito estratégico y operacional de la compania con las
medidas que son tomadas en cuenta y monitoreadas constantemente por la junta

directiva”. °

De este modo se concluye que si bien el concepto sombrilla de CPM ha crecido
mucho hasta ahora, ha tenido gran auge en diferentes empresas del mundo y ha
traido cambios organizacionales importantes para su implementacion y éxito, este
seguira creciendo, ya nada impide que nuevas metodologias, procesos, Yy
tecnologias se adicionen para apoyarlo, porque el entorno constantemente esta

ejerciendo presiones para que este se supere cada dia.

30 Khirallah, Kathleen.(2005) CPM: Key Trends. Diciembre
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3. Portafolio de herramientas TIC de CPM

En octubre del 2005 el grupo Gartner, como se ha dicho antes, la misma
compania que definid por primera vez el término de CPM, publicé un reporte
llamado Magic Quadrant for CPM Suites, 2005 [RAY05]. En este informe se
evaluan las principales herramientas disponibles en el mercado segun unos
criterios predefinidos por Gartner y sus caracteristicas propias, para luego ser
clasificadas en un cuadrante, y asi orientar mejor a las comparias que piensan
adoptar o cambiar la solucién tecnolégica que apoya la iniciativa de Gestién del
Desempefio Corporativo dentro de sus empresas.

Este capitulo tomara como base bibliogréafica la publicacion [RAY05] del estudio de
Gartner debido al reconocimiento internacional que tiene su grupo, con mas de
1200 investigadores haciendo consultorias en 75 paises. Sumado al amplio
prestigio de la firma, otra razén por la cual se incluy6 este estudio es la actualidad
de su informacién, que a pesar de ser del 2005, para efectos de esta tesis, fue
complementada con datos disponibles en los sitios Web de cada una de las

empresas evaluadas.

El capitulo se desarrollara de las siguiente manera; inicialmente se definiran los
componentes fundamentales que conforman la arquitectura de cualquier
herramienta incluida dentro del cuadrante, (funcionalidades basicas deben poseer
todas las suites), para luego profundizar en los detalles que incluye cada uno de

estos componentes.
Posteriormente se destacaran cuales fueron los criterios por los cuales Gartner

decidi6 incluir o excluir algunas soluciones de CPM del mercado y de acuerdo a

que factores se realiz6 la evaluacion del grupo de incluidos.
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Después de tener claros los criterios de evaluacidén que se tuvieron en cuenta para
el estudio realizado, se explicara en qué consiste cada uno de los cuadrantes en
donde quedan agrupados los proveedores de suites de CPM. De este modo el
lector entendera que caracteristicas implica que una herramienta este en
determinada ubicacién y podra determinar qué le es mas util y relevante a la hora

de elegir.

Luego se hara una descripcién corta de las empresas incluidas dentro del estudio,
explicando un poco su historia, las funcionalidades con las que cuenta, cuales son
sus puntos fuertes, pero también los puntos a mejorar.

Y finalmente se revisaran los principales beneficios que trae la implementacién y
despliegue de las incentivas de CPM, especialmente cuando son apoyadas por

algun tipo de plataforma tecnolégica.

3.1 Arquitectura de la herramienta de CPM

En la actualidad existe un gran numero de proveedores de soluciones de CPM.
Algunas ofrecen un amplio rango de soluciones, mientras otras tienen aplicaciones
mas especificas dentro de su portafolio de herramientas. Debido a que el
propdsito fundamental de este capitulo es presentar una vista de los principales
proveedores que ofrecen soluciones, se definiran los componentes fundamentales
que deben conformar una suite de Gestién del Desempefio Corporativo segun
[RAY05].

e Presupuesto, planeacion y prospectivas: estas son aplicaciones o
méddulos que apoyan el desarrollo de todos los aspectos relacionados con
los planes, prondsticos y presupuestos futuros. Debe tener la capacidad de
armonizar y equilibrar los presupuestos pensados a corto plazo, con los

planes de alto nivel a largo plazo. Las aplicaciones deben incluir
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herramientas de workflow para administrar todo los procesos de creacion,
entrega y aceptacion de planes y presupuestos, asi como para facilitar la
creaciébn de pronosticos dinamicos y escenarios probables. Es ideal
ademas que apoye el desarrollo del modelo de planeacion global de la
empresa, que enlaza los planes operativos con los presupuestos
financieros. De manera adicional, deben ser capaces de compartir datos
entre aplicaciones para permitir una mas facil integracion entre las

aplicaciones.

Modelos de utilidades y optimizacion: esto incluye a toda las
aplicaciones de actividades basadas en costos (ABC), que determinan
donde asignar los costos a nivel granular, y de gestion basada en
actividades (ABM), que le permite a los usuarios modelar el impacto en las
utiidades segun la estrategia de la ubicacién de los diferentes costos y

recursos.

Aplicaciones de Scorecards: los scorecards o tableros de mando y
dashboards son herramientas genéricas que tienen la capacidad de unir los
indicadores de gestion al mapa de estrategia con relaciones jerarquicas de
causa efecto entre los KPls. Los scorecards son frecuentemente usados
junto con metodologias particulares como balanced scorecard, EFQM o Six

Sigma.

Consolidacion financiera: este tipo de aplicaciones permite a las
organizaciones reconciliar, consolidar, resumir y agregar datos financieros
basados en los diferentes estandares de contabilidad. Estas aplicaciones
son una parte fundamental de CPM porque en ellas crean la vista financiera
lista para ser auditada con la informacién financiera que debe ser
compartida con otras aplicaciones de CPM para analizar su varianza con
respecto a las metas.
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e Reportes financieros y reglamentarios: las aplicaciones de CPM
requieren herramientas de reportes especializadas que formateen los datos
como informes financieros, que puedan soportar principios financieros
aceptados (como U.S GAAP o Internacional Financial Reporting
Standards). E incluyen ademas técnicas de visualizacion que son
especificamente disenadas para apoyar el analisis de la varianza de los
presupuestos o metas, como los arboles hiperbdlicos.

3.2 Criterios de Inclusion, Exclusion y Evaluacion del
Cuadrante Magico de Gartner

Ademas de las empresas proveedoras de herramientas ubicadas en el cuadrante,
existen miles de otras companias que ofrecen soluciones que de alguna forma u
otra incluyen aplicaciones de CPM, sin embargo no todas fueron incluidas en el
estudio de Gartner debido a que la empresa cre6 unas condiciones fundamentales
que debian cumplir todas las companias proveedoras bajo estudio. Los siguientes
criterios fueron establecidos por los investigadores del grupo Gartner para
seleccionar las herramientas evaluadas y para determinar su ubicacidén dentro del

cuadrante.

3.2.1 Criterios de Inclusion y Exclusion

A continuacién se listaran las caracteristicas fundamentales de exclusién e
inclusion por las cuales se evaluaron a los proveedores de software incluidos en el
estudio de [RAY05]:
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Presencia en el mercado

e Tiene al menos 15 clientes activos que usan sus aplicaciones.

e Sus clientes declararon utilidades de al menos 5 millones de doélares
gracias a la implementacion de aplicaciones de CPM en el ultimo afo fiscal.

e Sus clientes deben ubicarse en mas de una las siguientes regiones
geogréficas: Norteamérica, Sudamérica, Europa, Medio Oriente, Africa,
Japén y la region de Asia-Pacifico.

e Sus clientes deben ser empresas medianas o grandes, tipicamente con
operaciones en mas de un pais, u organizaciones del sector publico con

multiples departamentos.
Capacidades del producto

e Explicitamente se defini6 debian poseer al menos tres componentes

descritos en la seleccién anterior.
Viabilidad del Proveedor

e El proveedor debe ser viable, debe tener el suficiente efectivo para sostener
todas sus operaciones, y no debe estar en el proceso de venta de la

compafia o bancarrota.

3.2.2 Criterios de Evaluacion
idem, los criterios de evaluacion y pesos fueron usados para evaluar la posicion
de los proveedores en el mercado se ilustran en la siguiente tabla. Los siguientes

se relacionan con su habilidad para ejecutar, que en el cuadrante (Figura 27)

representan al eje Y:
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Tabla 4: Criterios de Evaluacion de la Habilidad para Ejecutar

Criterio de Evaluacion Peso
Producto/Servicio Alto
Viabilidad General Alto
Ejecucion de las ventas/Precios Estandar
Respuesta del Mercado y Record de Seguimiento Bajo
Ejecucion de Mercadeo Sin peso
Experiencia del cliente Estandar
Operaciones Estandar

Fuente: [RAY05]

Producto-Servicio: evalia las funcionalidades actuales de la herramienta en los
cinco componentes descritos en la seccion anterior junto con una arquitectura

definida para su implementacion.

Viabilidad general: consiste en una valoracién de la salud financiera general de la
organizacion, sus éxitos financieros y practicos, y la probabilidad de que el
negocio continte invirtiendo en la solucion de CPM que ofrece dentro de sus

productos.

Ventas y precios: son las capacidades del proveedor en todas las actividades
relacionadas con las ventas y las estructuras que las apoyan. Adicionalmente este
criterio incluye una valoracion de los costos de licencia de la herramienta de CPM,
los costos de implementacién y los costos permanentes del propietario del

software.

Respuesta del mercado: es la efectividad general del proveedor en el mercado,

incluyendo la velocidad de respuesta a los usuarios, la capacidad que tenga para
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elaborar una propuesta de valor a sus clientes y el numero de implementaciones

actuales de su solucion de CPM.

Experiencia del cliente: es la capacidad que tiene el proveedor de entregarle a su
cliente soporte antes y después de la venta, lo que le permite ser exitoso con su
implementacién de CPM. Esto incluye la calidad y disponibilidad de las mesas de

ayuda adicionales a los servicios de implementacion.

Operaciones: es la capacidad de la organizacién para alcanzar sus metas vy
compromisos con respecto a la herramienta de CPM. Incluye factores como la
respuesta de la estructura organizacional, sus habilidades, experiencias,
programas, sistemas y otros vehiculos que le faciliten al proveedor operar efectiva

y eficientemente en su mercado de una manera continua.

Otra manera en que son evaluados los diferentes proveedores de herramientas de
CPM disponibles en el mercado es con respecto de su Completitud de su vision,
que representa el eje X en la gréafica de los cuadrantes (Figura 27), lo cual incluye

los siguientes criterios:

Tabla 5: Criterios de Evaluacion de Completitud de su Vision

Criterio de Evaluacion | Peso
Entendimiento del Mercado Estandar
Estrategia de Mercadeo Estandar
Estrategia de Ventas Estandar
Estrategia de Ofrecimiento del Producto Alto
Modelo de Negocio Alto
Estrategia de la Industria o Vertical Bajo
Innovacién Sin peso
Estrategia Geografica Estandar

Fuente: [RAYO05]
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Entendimiento del Mercado: Se refiere a la capacidad que tiene el proveedor de
entender las necesidades de sus compradores y convertirlas en productos y
servicios. Las companias que muestran los niveles mas altos de vision, escuchan
y comprenden lo que los clientes quieren y necesitan para moldear y mejorar su

propia vision.

Estrategia de Mercadeo: un claro conjunto de mensajes que corresponden a la
vision de CPM que son consistentemente comunicados a través de la organizacion

y exteriorizados efectivamente al mercado.

Estrategia en Ventas: La estrategia para vender soluciones de CPM debe usar
redes adecuadas de ventas directas e indirectas, mercadeo, afiliados de servicios
y comunicaciones que extiendan el alcance y profundidad de las habilidades,

experiencias, tecnologias, servicios y clientes del mercado.

Estrategia de ofrecimiento del Producto: Cubriendo de forma total sus
funcionalidades, la tecnologia que lo soporta y lo amigable que puede resultar al
usuario a la hora de ser usado y compartido. Bajo este criterio también se evalua

la innovacién del producto.

Modelo del Negocio: lo potente que es el disefio y estrategia del modelo de

negocio del proveedor para entregar su solucién al mercado.

Estrategia Vertical y de la Industria: La estrategia del proveedor a redirigir sus
recursos, habilidades y todo lo que ofrece en general para satisfacer necesidades
particulares de segmentos del mercado verticales. Aunque en este estudio es de
baja importancia, en un futuro cercano (los préximos 2 6 3 afos) crecerda su
importancia cuando las soluciones ofrecidas empiecen a concentrarse en los

requerimientos verticales.

107



Estrategia Geografica: Se refiere a la estrategia usada por el proveedor para
reaccionar y concentrar sus recursos, habilidades y todo lo que ofrece en general
para satisfacer las necesidades especificas de mercados ubicados fuera de su
geografia local, ya sea por medio de socios de negocio, 0 de manera directa, con
canales y sucursales apropiadas para la geografia del lugar y los gustos del

mercado.

3.3 Descripcion de los Cuadrantes

Habiendo tomado como base el estudio realizado por Gartner en el 2005:
Cuadrante Magico para las Suites de CPM, [RAY05], es necesario explicar en qué
consiste cada uno de los cuatro cuadrantes, que estan ilustrados en la siguiente
figura, en los que se ubican los proveedores analizados, para entender con mayor

profundidad la razdn por la cual cada proveedor fue categorizado asi.

Figura 27: Cuadrante Magico para Suites de CPM 2005

Cuadrante Magico para Suites de CPM 2005

Hyperion

SAP Solutions
Cognos
Oradle ?'ade -
PeopleSoft Geac Computer
EPM Lawson ‘SAS Institute -
R S?flwale Cartesis Quitlook Soft
pplix— i jec
Systems Union Buaness Dbees
_ Lenavi olutions
Cleriy Systems “Coda ongview Soluti

CorVu

Fuente: Gartner Octubre 2005

“ALG Software
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Lideres: Se encuentran en esta categoria todos aquellos proveedores de
soluciones de CPM cuyo desempefio se destaca dentro de los segmentos
de mercado. Son capaces de proveer una gran cantidad de
funcionalidades, que son a su vez bastante profundas y complejas, para
entregar implementaciones a toda la organizacién con el fin de apoyar una
amplia estrategia de CPM. Los lideres son capaces de expresar con
claridad una propuesta de negocio razonable para los clientes, soportada
por la viabilidad y capacidad operacional de una manera continua y global.

Retadores: Son todos aquellos que principalmente han entrado al mercado
de las suites de CPM para ofrecer una propuesta que es complementaria a
su aplicacion fuerte que los define como negocio. Al hacer esto esperan
incrementar el nimero de clientes actuales. Normalmente ofrecen una
amplia gama de funcionalidades, pero las soluciones estan ligadas a las
aplicaciones propias de la compafia. Los retadores suelen tener una vision
limitada de CPM que no esta del todo alineada con la visién propuesta por
Gartner a cerca del futuro de la Gestion del Desemperfio Corporativo.

Visionarios: Dentro de este cuadrante se encuentran los proveedores que
poseen una fuerte visibn hacia la entrega de una suite de CPM. Se
distinguen especialmente por lo abiertas y flexibles que son las
arquitecturas de sus aplicaciones, la profundidad de las funcionalidades en
las que se especializan, pero pueden tener baches en cuanto a
requerimientos de funcionalidades mas amplios. Un visionario es un lider a
través del negocio y un innovador, sin embargo, no posee aun el suficiente
nivel para competir con los demas proveedores, 0 se tienen dudas sobre su
capacidad para crecer y seguir manteniéndose en el negocio.

Participantes de Nichos: Son todos aquellos proveedores de soluciones
de CPM que son exitosos en un segmento especifico del mercado de las
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suites, o que tiene capacidades limitadas para innovar o ser mejor que otros
proveedores del mercado. Puede presentarse el caso de que se concentren
en un dominio especifico o aspecto de CPM, donde presentan falta de
profundidad en las funcionalidades, o poseen brechas significativas a la
amplitud de los requerimientos funcionales. De manera alterna, existen los
participantes de nichos que ofrecen una amplitud de funcionalidades
razonable, pero tiene una implementacién limitada, baja capacidad para
soportar las necesidades de sus clientes, pocos clientes, y aun no alcanzan

el suficiente nivel para solidificar su posicion en el mercado.

3.4 Comentarios sobre los proveedores de soluciones de
CPM

En esta seccidn se hablara brevemente de algunas generalidades importantes de
todas las empresas proveedoras de soluciones de CPM incluidas en el estudio de
Gartner (de manera alfabética) en [RAY05]. Estas generalidades incluyen una
descripciéon general de las funcionalidades con las que cuenta la suite de CPM
ofrecida por cada proveedor; uniones, alianzas o estrategias emprendidas por la
compafiia para mejorar con respecto a los competidores, y aspectos a mejorar

para cambiar a una posicion mas alta dentro del cuadrante en afios posteriores.

3.4.1 ALG Software

Segun Gartner, ALG muestra una buena vision en cuanto a las funcionalidades
referentes a la planeacién, presupuesto, prospectivas, rentabilidad y optimizacion.
El interés en su solucion de Planeacién Predictiva se esta incrementando,
especialmente en organizaciones que quieren implementar una aproximacion a la
planeacién que sea amplia y basada en motivadores, y al mismo tiempo posean
soluciones que se despliegan constantemente para apoyar los complejos analisis
de rentabilidad. ALG ha estado desarrollando la funcionalidad de Scorecard y hara

su lanzamiento dentro de poco tiempo. Este proveedor no se concentra
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especificamente en la consolidacion y reportes financieros obligatorios, aunque en
la suite Enterprise Performance Optimization estan disponibles algunas
consolidaciones simples (son agregaciones mas que consolidaciones) y reportes
financieros orientados al area administrativa. ALG mejor6 las bajas en utilidades
que se venian presentando en los ultimos 3 anos, y actualmente opera de manera
rentable. Sin embargo su orientacién a la planeacion predictiva hace imposible el
crecimiento a negocios mas amplios dentro del mercado de CPM, como por
ejemplo los interesados en el énfasis de la consolidacion y reportes financieros.

3.4.2 Applix

La herramienta TM1 de este proveedor, esta exitosamente posicionada en el
mercado mas como un “Kit de Herramientas” que como una suite de aplicaciones.
Generalmente Applix suele ser favorecido en las evaluaciones donde los usuarios
tienen requerimientos especificos que no son facilmente satisfechos por paquetes
de aplicaciones, o para compafias medianas que quieren implementar CPM en un
ambiente con un soporte de Tl escaso. Planning Manager y Planning Template
son dos kits que ofrecen las funcionalidades para asistir con el despliegue del
soluciones de presupuesto, planeacién y prospectivas. Actualmente Applix
introdujo Financial Reporting y Consolidations para TM1 para expandir sus
capacidades para ser desplegado para soportar un estrategia de CPM mas
inclusiva, aunque la funcionalidad de Consolidaciones esta orientada para las
empresas medianas, mas que para las grandes y complejas multinacionales.
Applix continla mostrando utilidades constantes y crecientes y se ha mantenido
rentable a través del tiempo.

343 Business Objects
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Este proveedor ha tenido capacidades de CPM limitadas y se ha distanciado del
desarrollo de aplicaciones de CPM, sin embargo, su estrategia cambio en julio de
2005 con la adquisicion de SRC Software, que fue clasificado como un proveedor
visionario en el reporte de cuadrantes de Gartner del 2004. Esta compra fue una
reaccion defensiva al éxito de Cognos e Hyperion, y a las preocupaciones iniciales
se relacionaban con la posible lucha que tendrian las aplicaciones de SRC para
ganar importancia dentro del portafolio de Business Objects. Sin embargo,
Business Objects ha demostrado una vision clara para construir sobre el foco
principal que SRC ha establecido, y para ampliar el alcance de la funcionalidad
para extender la planeacion mas alla de las finanzas y asi concentrarse en nuevas
areas, como ABC y compensacion de iniciativas. Este proveedor también ha
establecido su fuerza de ventas con una estructura que apoya los productos de
SRC por medio de la fuerza de ventas actual de Bl. SRC venia haciendo unos
adelantos en el ambito internacional, pero ahora esta Business Objects para
seguir con este proyecto. Sin embargo, el reto para Business Objects es
principalmente probar su capacidad para ejecutar su visidbn y usar sus recién
adquiridas herramientas de CPM para generar unas utilidades de Bl en negocios

importantes con sus clientes.

3.4.4 Cartesis

Este proveedor de herramientas de CPM ha hecho grandes avances en cuanto a
la ejecucién y capacidades de su producto, expandiéndose internacionalmente,
pero al mismo tiempo manteniendo la motivacidon de tener mas clientes en
Norteamérica. El lanzamiento de ES Magnitude en mayo del 2005 fortalecié sus
reportes de consolidacién financiera, ofreciendo mas funcionalidades portadas en
la plataforma técnica mas fuerte. Este paquete incluia herramientas para el
proceso de gestion del presupuesto, pero sin embargo, no representaba un serio
competidor para la mayoria de los productos de CPM disponibles que poseian
presupuesto, planeacion y prondstico. Cartesis solucioné esta situacion por medio
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de la compra de Inea en junio del 2005, logrando no sélo tener una solucién de
presupuestos, planeacion, y prospectivas mucho mas fuerte, sino que también, por
medio de la compra se fortaleci6 la organizacién en Ameérica. En este momento se
encuentran fusionando e integrando los productos de Inea con los de Cartesis
para ser lanzados en la herramienta ES Planning, y de manera adicional se
lanzara el ES Information Delivery, que provee un portal y herramientas de
dashboards. Sin embargo a este proveedor de soluciones de CPM aun le queda
por probar su competitividad ante los demas competidores en lo que se refiere al

presupuesto, la planeacion y los prondsticos.

3.4.5 Clarity Systems

Los sistemas Clarity se han concentrado principalmente en ofrecer unos clientes
un producto fuerte en planeacién y pronésticos. De igual manera, sus soluciones
cuentan con herramientas que facilitan la consolidacion financiera de empresas
medianas. La multidimensionalidad sus ofrecimientos al mercado consiste en que
se basa en un procesamiento analitico en linea, con soporte para Microsoft
Analisis Services e Hyperion Essbase. Clarity ha mostrado crecimiento en el ultimo
ano, aunque no posee el conocimiento del mercado que la mayoria de sus
competidores aprovechan; so6lo operaciones se concentran principalmente en
Norteamérica, con muy poca presencia internacional. Esta comparia debe
fortalecer sus operaciones internacionales y de marketing si quiera representar un

reto serio a sus competidores globales.

3.4.6 Coda
Esta compafia ha llevado a cabo un cambio significativo en su estrategia de CPM
durante el 2005, ha adicionado a su oferta ¢c- Planning y s-Planning, herramientas

de gestiébn de presupuesto disefiadas para clientes de bajo nivel, aunque su

propuesta CPM la via apunta a usuarios de aplicaciones financieros. Sin embargo
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la adquisicion de Simple Concepts en agosto del 2005 le agregd a Coda un
producto con funcionalidades de consolidacion y reportes financieros, con una lista
de clientes pequena en la regién nérdica. Este proveedor planea expandir su
alcance de funcionalidades a una solucibn de CPM mas amplia que pueda
venderse haba clientes que posean herramientas de Coda, y a los que no. Esta es
una estrategia mas visionaria para CPM pero sin embargo la compahia de
continuar expandiendo las capacidades del desarrollo adquirido y entregar
funcionalidades en mudltiples lenguajes (que se encuentra en este momento en

desarrollo), para impactar al mercado.

3.4.7 Cognos

Juega un papel fundamental en el mercado de las suites de inteligencia de
negocios y gestion del desempefo corporativo. Su posicidon en el mercado de
CPM ha mejorado, ya que dia a dia es notado tanto por los empresarios como los
profesionales de Tl. También es reconocido por haber ganado la mayor cantidad
de negocios en donde los productos de CPM han traido utilidades de BI
adicionales. Su fortaleza consiste en la combinacion de sus aplicaciones de CPM
y las capacidades de Bl. Como en la mayoria de los proveedores similares la
integracion entre las aplicaciones todavia es un trabajo que no ha terminado, en
especial porque Planning y Controller fueron dos productos adquirido
recientemente. Sin embargo existe una interfaz grafica comun a través de
ReportNet para acceso a los datos, y una capa de seguridad y autenticacion
comun que facilita su gestién. También sus aplicaciones se caracterizan por estar
basadas en roles (exceptuando a Controller), o que le permite a los usuarios una
aproximacién basada en portafolios en cada una de las diferentes aplicaciones. La
integracion entre las suites de CPM y los productos de Bl se encuentra en Cognos
8, su producto estrella, que ejecuta funcionalidades de Bl contra las aplicaciones
de Planning y Controller. Cognos establecié su intencion de continuar mejorando

la integracién en el futuro.
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3.4.8 CorVu

El 2005 fue un ano dificil para esta empresa, las ventas de CorPlanning fueron
pocas, las utilidades han bajado y la compania continda siendo no rentable. Sin
embargo, recibié $ 6.5 millones de ddblares provenientes de capital de empresas
conjuntas en febrero del 2005, lo que la dej6 en la posicion mas fuerte, en cuanto
efectivo, de lo que ha estado en anos. Un nuevo CEO, Joseph Caffarelli, fue
designado en agosto del 2005 y estd directamente concentrado en volver a
convertir la compafnia en rentable. Actualmente ya se encuentra reestructurando el
negocio en una organizaciéon global efectiva, y mejorara el foco de concentracion
vertical de CorVu al sector publico y las companias de manufactura medianas.
CorVu lanzara una solucién de CPM en un paquete diseiado para empresas
manufactureras en el corto plazo. La herramienta de scorecards de CorVu es la
mayor fortaleza para los negocios de la organizaciéon (el 90% de sus clientes
tienen CorStrategy y CorBusiness), pero a algunas compafias grandes, como
Skandia, lo han unido con la herramienta para la gestion de riesgos CorRisk. Sin
embargo, CorVu tendra que pero no es muy duro para crear el momentum que

mueva a esta compafia para una posicidon mas fuerte dentro de los competidores.

3.4.9 Geac Computer

Continua progresando con MPC, que tiene en este momento mas de 1000
siguientes. La compainia le ha estado vendiendo este producto a sus clientes
actuales, que poseen las aplicaciones financieras y de ERP, produciendo
soluciones especificas para esas aplicaciones, como el desarrollo de la
herramienta reportes Performance Analyzer que se basa en el esquema de la
aplicacion Geac System21. Geac ha mostrado tener una fuerte vision para integrar
la planeacién estratégica y los scorecards con la planeacién operacional y el
presupuesto, lo que se encuentra realizado en la nueva version MPC 7.0. Eso
también agrega la nueva funcionalidad de de planeacién y consolidacion al mismo
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tiempo que introduce una capacidad de reportes basada en Excel. Todavia MPC
continda la transicion hacia la tecnologia .NET, lo que refleja el creciente impacto
de la tecnologia de Microsoft en el mercado de CPM. La concentracion que tiene
esta empresa proveedora en la gestidén del desempefio como una clave especifica
de crecimiento significa que MPC se beneficia de la escala y alcance global de la

compainia.

3.4.10 Soluciones Hyperion

Hyperion es una marca que tiene mucho poder entre los profesionales financieros
y los CFOs. Posee una extensa oferta de CPM que incluye planeacion,
presupuesto, prospectivas, planeacion estratégica consolidacién financiera y
reportes obligatorios. También ofrece una amplia gama de productos de scorecard
y reportes, haciendo posible el modelado de rentabilidad en Hyperion Business
Modelling (aunque esta ultima funcionalidad sea probablemente fusionada con la
plataforma de Hyperion). Esos productos trabajan con muiltiples bases de datos
con esquemas de datos separados, lo que es una debilidad comparada con otras
ofertas mucho mas integradas. Sin embargo el Hyperion Hub brinda metadatos
basicos para compartir, y la compania ha asegurado que tiene entre su estrategia
alcanzar un mayor nivel de integraciéon dentro de su suite de CPM. Debido a la
presencia de marca que tiene en el mercado esta compania ha logrado cerrar
grandes cantidades de negocios, esto también debido a la fuerte de redes de
socios que posee y el alto entendimiento del mercado de CPM. Estos factores
sumados con la amplia cantidad de capacidades hace que Hyperion sea el actual
lider del mercado, sin embargo debe expandir brecha en sus clientes vendiendo
mas soluciones multiproductos para capitalizarse en la creciente madurez de los

compradores de CPM.
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3.4.11 Lawson Software

A principios del 2005, Lawson e Intentia (Una empresa proveedora de ERP para
manufactureros de empresas medianas) anuncio una fusién para combinar
fuerzas para capitalizarse en la oportunidad del mercado que aun no domina
Oracle o SAP. Lawson definié una estrategia nueva para penetrar en el mercado
de las empresas medianas de sectores especificos (como la salud, moda y retail).
Esta empresa proveedora de CPM se concentra en presupuesto, planeacion,
analisis de tépicos especificos y scorecards. Aunque tienen funcionalidades que
agregan valor a su propuesta de software, Lawson ha hecho poco por invertir o
sacarle provecho a esta situacion. Gartner espera ver a la compaiia aprovechar
mas agresivamente oportunidades de venta cruzadas al tiempo que la propuesta
de Enterprise Performance Management de Lawson se expande hacia los clientes
de Intentia. A pesar de algunas dificultades financieras, la empresa demostré ser
rentable en los ultimos trimestres, lo que puede incentivar la inversion en ventas y

marketing para apoyar su estrategia.

3.4.12 Soluciones Longview

No ha hecho ningin cambio a su propuesta de CPM, todavia se concentra en
grandes multinacionales que buscan soluciones de multiples componentes. Sigue
adquiriendo de manera constante clientes que tienen requisitos complejos, y
aunque no tiene un mddulo de optimizacién de utilidades, las funcionalidades que
ofrece para la distribucidén de recursos son usadas frecuentemente por los clientes
para apoyar los analisis y modelados de rentabilidad. Longview ha vivido un
crecimiento en las utilidades. Actualmente tiene un nuevo presidente y CEO, Mark
Burton, que planea concentrarse en alcanzar ganancias consistentes y fortalecer
las alianzas de la compania para obtener nuevas oportunidades. Hablando
concretamente del producto, Longview esta considerando soluciones de
planeacién en forma de paquete para clientes que no estén directamente
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relacionados con las finanzas. Este proveedor de suites de CPM representa una
buena competencia para los demdas proveedores, pero debe incrementar su

presencia en el mercado.

3.4.13 Oracle CPM

El primer lanzamiento de Oracle: Enterprise Planning and Budgeting (EPB) no tuvo
demasiado éxito en el mercado. A pesar de tener una perspectiva bastante
novedosa en lo referente a la planeacién, la falta de funcionalidades claves (como
integracion con Excel) dieron a entender que habia poca adopcién de la base de
datos del usuario. Sin embargo, unos pocos clientes estan en las ultimas etapas
de la implementacion, y esto, junto con el lanzamiento del nuevo EPB (que
soluciona los problemas funcionales de la primera version), significa que su
apogeo en el mercado mejorara. Oracle ha dado pasos importantes en lo que se
refiere a su vision de CPM. Sacé al mercado el Hub de Consolidacién Financiera
para brindarle a la compariia capacidades de consolidacion financiera fuera de las
incluidas en sus aplicaciones de ERP, y lanzé Profitability Manager, que ha
desarrollado una combinacién de la gestién basada en actividades de Oracle y los
productos del Performance Analyzer. Esas aplicaciones de CPM usan ahora un
repositorio para datos y metadatos de CPM comunes llamado Performance
Foundation. Esta compania continuard agregando productos a su portafolio de
CPM basado en Performance Foundation, y tendra que ejecutar su visidén
concentrandose en las ventas para construir una base de datos de usuarios, que,

en el corto plazo, estara entre los usuarios de aplicaciones de Oracle.

3.4.14 EPM de Oracle PeopleSoft

Esta es la propuesta de EPM que tenia previamente PeopleSoft, quien logré una
combinacién efectiva de desarrollo, sociedades y adquisicion para ensamblarla.
Desde que Oracle compr6 a PeopleSoft, el producto continta siendo una solucion
potencial para los clientes de PeopleSoft Enterprise y JD Edwards EnterpriseOne,

que estén considerando la gestion basada en actividades, el presupuesto, los
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scorecard y una consolidacion financiera béasica. Sin embargo la vision vy
desarrollos futuros de Oracle apuntan a un proyecto de fusiéon y Gartner cree en la
propuesta de Oracle sera la dominante. Los clientes de aplicaciones de Oracle
que poseen E-Business Suite y aplicaciones Enterprise/EnterpriseOne deberian

considerar Oracle CPM la propuesta EPM de Oracle PeopleSoft.

3.4.15 OutlookSoft

Esta empresa proveedora de suites de CPM continla expandiendo su presencia
global y continia siendo un competidor para los negocios guiados por el
presupuesto, especialmente en organizaciones que favorecen la tecnologia de
Microsoft. Hay algunos otros factores que prueban la escalabilidad y el crecimiento
a clientes mucho mas grandes, y OutlookSoft también esta progresando con su
producto de consolidacién financiera, ganando algunos grandes negocios con
multinacionales complejas en EMEA (European Agency for the Evaluation of
Medicinal Products, Agencia Europea para la Evaluacién de Productos
Medicinales). Esto amplia la huella que deja la suite de CPM OutlookSoft y le
permite competir efectivamente en negocios de multiples componentes. Desde
que se designd a Phil Wilmington (el expresidente de PeopleSoft) como CEOQO, se
han llevado a cabo grandes cambios referentes al liderazgo y a la junta de
directivos, una sefial de que al Luxor reconoce sus necesidades de alcanzar una
mayor profundidad en el equipo administrativo para continuar su crecimiento,
manteniendo los niveles globales de satisfaccién de los clientes. Si puede
ejecutarse efectivamente, pondran una presion creciente a los lideres del

mercado.

3.4.16 SAP

La aplicacién SEM (Strategic Enterprise Management) esta siendo asimilada como
parte del nucleo de aplicaciones financieras que se entregan en mySAP ERP. Esto
ha creado una falta de claridad en el mercado en cuanto a las intenciones de SAP

para SEM, una situacién que ha sido agravada por el anuncio que SAP Analytics,
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que incluye algunas de las funcionalidades de CPM. En SAP, se encuentran
introduciendo planeacién Express en mySAP ERP 2005, lo que brinda una mejor
interfaz de usuario para el ingreso y revision de presupuesto, junto con flujos de
procesos, que son faciles de personalizar para la Planeacién del Negocio y
Simulaciones. Esta empresa también esta mejorando el Sistema de Consolidacién
del Negocio, e introduciendo Product Design Cost Estimate (estimado del costo de
diseno del producto), que es una solucién para el modelado de la rentabilidad de
los productos que empieza previo a la produccion. Esta es la primera aplicacién de
CPM que sale al mercado que usa la maquina de costo centralizada que esta
ahora integrada con la bodega de datos con informacidén del negocio (Business
Informaron Warehouse). A pesar de la confusion sobre la identidad de marca de
SEM, la estrategia de unir a SEM con mySAP ERP parece estar dando resultado
porque cada vez ésta compania aparece en mas de las evaluaciones de los
usuarios finales. En todo caso, es importante que SAP exprese mejor y mas
claramente su propuesta de valor de CPM al mercado para mejorar su posicion y
evitar no ser tomado en cuenta para negocios en donde los competidores tienen

una concentracion y determinacion mayor en cuanto a CPM.

3.4.17 El Instituto SAS

Continta trabajando en la integracién de su solucién de gestién basada en
actividades con el resto de su portafolio CPM. Los lanzamientos de los productos
esperan para el 2007, y promete en brindar integracion de KPls y medidas entre
ABM y CPM, de metadatos compartidos con ABM, y CPM con la Gestién
Financiera. SAS también apalancara sus capacidades de ABM para producir una
solucién de modelados de rentabilidad basados en reglas, aunque todavia no
existen fechas exactas para este lanzamiento. Esta compania proveedora de
soluciones ha sido exitosa en negocios donde pueda apalancar su amplio rango
de aplicaciones y capacidades de Bl, y la creciente integracion con la suite de
CPM fortalecera su propuesta de valor. SAS enfrenta algunos retos cuando los

negocios se concentran en la consolidacién o el presupuesto, porque estas
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secciones de su suite de CPM no son lo suficientemente claras para diferenciarse
la una de la otra. Esto limita las oportunidades de SAS para ampliar su mercado.

3.4.18 Systems Union

Logr6 hacer una suite de CPM que cubre el presupuesto, planeacién, prondsticos,
consolidacion financiera y reportes financieros a través de la adquisicion de MIS
AG en el 2003, y recientemente anadié una aplicacion de scorecard a su
portafolio. No tiene ninguna funcionalidad de optimizacién de rentabilidad, pero
algunos clientes de Systems Union han desarrollado sus propias soluciones en
este espacio usando el kit de herramientas DecisionWare. Esta empresa
proveedora de suites de CPM no habia sido incluida en el cuadrante magico antes
porque tenia un alcance geografico bastante pequefio (casi todos paises de habla
alemana), y también debido a la tendencia sus clientes en implementar ya sea la
planeacién o la consolidacion de manera individual. Sin embargo, esta empresa ha
apalancado su infraestructura global para ganar mas clientes en América y Asia
pacifico, ahora incrementando el numero de negocios de multiples componentes,
lo que causo su inclusion en el cuadrante magico por primera vez. Systems Union
ha alcanzado la integracibn con sus aplicaciones financieras subyacentes
desarrolladas en tecnologia de SunSystems, permitiendo de venderles su
producto tanto a clientes que usan esta tecnologia, como a los que no.

Después de hacer una revision de todos estos proveedores, se adjunta una tabla
resumen que incluye las fortalezas y limitaciones de todas las companias incluidas
en el estudio de [RAYO05], para facilitarle al lector la retencion de lo principal de la
situacién particular de cada caso.
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Tabla 6: Sintesis de los comentarios sobre los proveedores de suites de CPM

Proveedor | Fortalezas Limitaciones
ALG e Entiende la importancia del balanced scorecardy | ® No tiene los modulos de consolidacién financiera
la planeacion predictiva aunque aun se y reportes obligatorios.
encuentra en estado implementacion. e No existe orientacion a la planeacion predictiva
Applix e Agrupa cada una de las funcionalidades de su e Esta orientado a empresas pequenas medianas
herramienta en paquetes o kits, lo que es ya que este tipo de clientes prefieren los
conveniente para empresas que tienen claro que paquetes.
s6lo pueden pagar algunas aplicaciones
especificas y no un paquete completo.
Business ¢ Hizo la adquisicion de una fuerte compafia en e Debe convencer a sus clientes de sus nuevas
Objects CPM llamada SRC y se encuentra en la capacidades y la potencialidad de su producto
construccion de nuevas funcionalidades propias tras la compra de SRC.
de la metodologia ABC
Cartesis e Compré a Inea, empresa que se destacé porlos | ® Se encuentra en una etapa de fusion de las
médulos de solucién de presupuestos, compafhias (Cartesis-Inea), pero a pesar esto
planeacion y prospectivas. Con esta nueva debe probarle a sus clientes que todavia
compra ademas heredd su mercado en América mantiene la competitividad y la confianza que les
fue prometida.
Clarity e Posee un producto fuerte en términos de e Poca presencia internacional y marketing global.
Systems planeacién y pronésticos, que ademas ofrece
soporte en linea con Hyperion y Microsoft.
Coda e Amplié su portafolio de funcionalidades por e Aun no tienen los productos finales terminados
medio de la adquisicién de Simple Concepts. ya que aun se encuentran en etapas de fusién.
Cognos ¢ Reconocido mundialmente en el mundo e Aun no termina el proceso de integracién entre

empresarial por la union que hace entre CPMy
BI.

e Posee una de las interfaces graficas mas
seguras del mercado debido a que se basa en
roles de usuario.

dos de sus principales productos: Planning y
Controller.
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Proveedor | Fortalezas Limitaciones

CorVu e Limitaron su mercado y se han dedicado al e Es una buena alternativa cuando ya se poseen
sector manufacturero y gubernamental, en el otros productos de la misma compania,
cual son ampliamente reconocidos. (CorStrategy, CorBusiness, CorRisk etc), en otro

caso resulta incompleta y muy costosa.

Geac Une balanced scorecard y la planeacion e Auln se encuentra en estado de transicion
estratégica con la planeacién operacional. modernizadora a toda la tecnologia de .NET para
Usa tecnologias de.NET y es compatible con lograr abarcar la totalidad de su herramienta.
Microsoft Excel lo que la hace mas versatil, facil
de publicar en Web y mas exportable.

Hyperion Su herramienta incluye en su totalidad las e Falta integracion en cuanto a las bases datos ya
funcionalidades que Gartner considera mas que trabajaba con multiples de ellas, en
importantes: presupuesto, planeacion, esquemas separados.
prospectivas, modelos de utilidades y e Es verdaderamente éptimo cuando se tiene todo
optimizacién, scorecards, consolidacion el HUB de soluciones.
financiera y reportes financieros reglamentarios.

Lawson Se concentra nichos de mercado menos e Es criticado por no haber aprovechado las

Software comunes, tales como la salud, la moda y el retalil, ventajas competitivas propias de su herramienta
por lo tanto tiene menos competencia. para venderla a nuevos clientes.

Longview Se concentra en multinacionales que ¢ No posee un médulo de optimizacién de
generalmente exigen requisitos complejos, vy si utilidades. Razon por la cual es desechada por
bien representan un reto mas fuerte, traen muchos clientes potenciales.
utilidades mayores. e Tiene poca presencia en el mercado.

Oracle CPM Se preocupa por anadir nuevas funcionalidades e AUn no ha terminado de construir e implementar

y médulos a su suite para hacerla mas
competitiva.

Construyé un nuevo HUB de consolidacion
financiera que tiene compatibilidad con la
tecnologia de Microsoft Excel.

la totalidad de los modulos de funcionalidades
para todos sus clientes, Unicamente para los que
estan en los mas altos niveles de despliegue.
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Proveedor | Fortalezas Limitaciones

EPM de e Hered6 como clientes potenciales a los usuarios | e Se piensa fusionar con CPM Oracle, lo que

Oracle y de Peoplesoft Enterprise y JD Edwards puede crear problemas de incompatibilidad,

Peoplesoft EnterpriseOne debido a la fusion. sobre todo en las primeras versiones.

OutlookSoft | ¢ Ha cerrado tratos con multinacionales complejas | e A lo largo del tiempo sea concentrado
lo que le ha traido reconocimiento en el ambito principalmente en los negocios guiados por
de los negocios. presupuesto, es decir cuyos clientes consideran

e Se encuentra y preocupa por estar en constante esta funcionalidad como la principal.
crecimiento.
e Compatible con la tecnologia de Microsoft.

SAP e Se encuentra en la introduccidn y optimizacién e Tuvo problemas debido a la difusiéon que se hizo
de los médulos de planeacién, presupuesto, sobre la propuesta de valor de su herramienta de
consolidacion financiera etc. bajo una bodega CPM y sobre el paquete en el que vendria
datos centralizada que se comunica con su ERP. incluido. Por esto se pudo difamar poco su

nombre y ahuyentar clientes.

SAS ¢ Tiene una fuerte plataforma enfatizada en la e Presenta desventajas cuando las empresas del
metodologia de ABM y ABC, ademas cliente se concentran en la consolidacion
apalancada con la inteligencia de negocios. presupuesto, ya que estas funcionalidades no

son lo suficientemente claras en la herramienta
para diferenciarse la una de la otra.

Systems e A pesar de que su tecnologia es compatible con | e No tiene ninguna funcionalidad de optimizacion

Union SunSystems, tienen la capacidad de vender su de utilidades, lo que hace que los clientes se

producto tanto a clientes que la usen, como a los
que no.

e Su suite cubre las funcionalidades de
presupuesto, planeacién, pronosticos, reportes,
scorecards y consolidacion financiera debido a
adquisiciones externas que ya estan
completamente integradas.

vean obligados a desarrollarla de manera
individual e independiente.
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3.5 Beneficios de la implementacion de herramientas de la
gestion del desempeno

Una de las principales ventajas ofrecidas por CPM es que su implementacion
garantiza la creacion de una base soélida para la toma decisiones duales y futuras
acompanadas de medidas realmente relevantes para la organizacion. Ademas,
esta por ejemplo el hecho de que la organizacién sabe que los diversos procesos
o funciones de Tl permanecen en continua monitorizacion, de este modo es mas
facil ejecutar y llevar a cabo las nuevas decisiones tomadas por la parte

administrativa en cualquier area o proceso.

Las soluciones de CPM pueden ser un puente entre la estrategia y su ejecuciéon de

varias maneras:

e Mejoran la comunicacién: CPM le brinda a los ejecutivos un mecanismo
efectivo para la comunicacion de la estrategia y sus expectativas a los
gerentes y al personal de todos los niveles de la organizacion, a través de
modelos de planeacion y métricas de desempeno unidas con los objetivos y

metas organizacionales.

e Mejoran la colaboracion: CPM también facilita el intercambio de ideas e
informacion tanto verticalmente entre los niveles de la organizacién, como
horizontalmente entre los departamentos y los grupos que manejan

actividades compartidas.

e Mejoran el control: los sistemas de gestion del desempeno corporativo le
permiten al personal ajustar planes o mejorar operaciones en el momento
adecuado ya que le provee informacion de ultimo minuto sobre las
condiciones del mercado y el estado de los procesos operacionales.

125



e Mejoran la coordinacion: CPM mejora la coordinacion entre las unidades de
negocio y grupos funcionales que de otra manera estarian actuando

independientemente, sin compartir recursos e informacion.

Como beneficio tangible de los sistemas de gestién del desempeno se pueden
mencionar las mejoras en la reduccion del tiempo del ciclo de planeacion, el
nuamero de horas dedicadas a esta labor y otros procesos administrativos. Los
beneficios intangibles son una mejor capacidad de andlisis y alineamiento
organizacional, aumentan la velocidad de los reportes y finalmente ayudan a una

mejor toma de decisiones.

Desde el punto de vista de la tecnologia de la informacién, los beneficios son
inmensos. Las empresas que pueden reconocer la importancia y el valor de su
informacion, a menudo tienen dificultades para realmente materializar dicho valor.
La informacion generalmente no estd bien integrada, es inconsistente e
inaccesible. Tienen informacion valiosa desaprovechada que se encuentra
escondida en los montones de datos de transacciones que recopilan todos los
dias. El intercambio de informacién entre los diferentes departamentos y puestos

se dificulta.

Liberar la informacion atrapada en montanas de datos, lo que alguna vez fue una
tarea relativamente dificil, es algo que ahora se logra con CPM de una manera
muy eficiente. La innovacion en tecnologia de almacenamiento de datos esta
sobrepasando el progreso de la capacidad de procesamiento de las
computadoras, lo que pronostica una nueva era en la que crear grandes

cantidades de datos digitales se convertira en la mejor solucién.

Por lo tanto, los proveedores de software que tienen herramientas mas

desarrolladas, ofrecen un conjunto completo de aplicaciones analiticas y modelos
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de informacién que permiten a las empresas aprovechar el tesoro virtual de
informacion que poseen y permite la aplicacion de una administracion de
desempefio corporativo eficaz a un nivel mas amplio de lo que jaméas imaginamos.
Las herramientas brindan facil acceso a la informaciéon corporativa y también
convierten los datos en informacion util, aplicable y uniforme a lo largo de toda la

empresa — una sola version de la verdad.

Adicionalmente estas soluciones permiten obtener una mejor visibilidad del
negocio. Principalmente los CFOs (Chief Financial Officer), presionados por los
inversores a cerrar los libros financieros al final de cada mes y trimestre, estan
usando iniciativa de CPM para obtener mejor visibilidad de lo que esta pasando en
la compania ya que por medio de estas pueden obtener una precision y

completitud nunca antes vista en los prondsticos y reportes financieros.

Los usuarios, al ver las ventajas que puede ofrecerles CPM (o incluso ya les
ofrece a las companias que han desplegado estas iniciativas), expresan algunas
de las ventajas que les ha traido al haber adoptado la Gestién del Desempeno

Corporativo en su organizacion. Estas se ilustran en la siguiente figura:
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Figura 28: Beneficios y Motivadores Deseados de CPM
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Sin embargo no se puede afirmar que todo son ventajas, también existen algunas
desventajas que pueden surgir en cualquier momento de la implantacion de un
sistema de Gestion del Desemperio Corporativo. El problema fundamental
intrinseco puede radicar en la motivacién y la valoracion que se le dé internamente
al los beneficios intangibles traidos por estos. Las organizaciones que despliegan
un sistema de gestion desempefio tienen una mejor comunicacion de la estrategia
a través de los integrantes de toda la compania, de manera que se facilita la
respuesta de las personas ante la toma decisiones que apoyen las metas
estratégicas empresariales. Sin embargo las barreras culturales pueden presentar

un fuerte obstaculo para el éxito de cualquier programa de CPM.

La tecnologia no es un impedimento para poder administrar el desemperio — el

obstaculo actual es el pensamiento. CPM es un factor influyente socialmente
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hablando, en lugar de ser una solucion técnica. El software comercial es un factor
importante, pero es simplemente un medio para lograr los resultados deseados.

4. Casos de Aplicacion

El siguiente capitulo tiene como proposito mostrar la documentacion de casos de
aplicacion a nivel mundial del emprendimiento de iniciativas y soluciones de
Gestion del Desempefio Corporativo donde se evidencien las ventajas
competitivas que le da a la organizacién la implementacion de estas practicas.

Aunque la busqueda bibliografica de estos casos de aplicacion es bastante
escasa, porque la mayoria de las empresas aun no tienen muy maduros los
sistemas y las conclusiones sobre el despliegue de los mismos, o porque los
casos mas comunes cuentan en realidad poco sobre la forma en como se
desarrollaron los hechos, del total de los casos encontrados se seleccionaron los

incluidos con base en varios criterios.

Para mayor diversidad, se incluyeron casos de organizaciones tanto del sector
privado, cdémo del publico. Se hizo un especial esfuerzo por obtener
organizaciones de diferentes continentes del mundo, para cambiar los contextos

de manera radical de caso a caso.

De manera similar se puede observar que las circunstancias de los organismos
varian; no todas tienen fuertes implementaciones metodoldgicas instaladas
previamente, incluso existen casos en donde no se habia hecho ningun intento por
mejorar el desempeno corporativo, pero también se realizan revisiones de casos
en donde el caso descrito no es el primer proyecto emprendido para gestionar de

una mejor manera el desempenfo de la compaiia.
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Para las comparias que hicieron compra de alguna suite de CPM se contrasto
tanto herramientas incluidas en el cuadrante magico de Gartner, trabajado en el

capitulo anterior, como de otras que no fueron incluidas.

Se busc6é ademas variedad a los sectores econdmicos a los que se enfrentaba
cada empresa y sus prioridades, para hacer mas interesantes los focos, énfasis y
necesidades particulares.

Sobre cada empresa se dara una introduccion inicial que la describa internamente,
hable un poco sobre sus principales preocupaciones, recursos y deseos para el
futuro. Luego se profundiza en un problema en particular que tenga relacionado
con la gestién del desemperio, se cuenta en detalle qué obstaculos particulares
necesita sobrepasar y por qué considera necesario hacerlo. Posteriormente en la
categoria de la solucion, se describe qué se hizo para resolver los problemas
planteados y finalmente se narran los beneficios que la empresa identifica y
disfruta tras la solucion implementada.

4.1 Colonial Pipeline Co.

Colonial Pipeline Co, es una compania fundada en 1962 en Atlanta, Georgia, que
se dedica al transporte de productos derivados del petrdleo dentro de los Estados
Unidos. Con mas de 700 empleados, cada dia entrega un promedio de 96 millones
de galones de gasolina, keroseno, diesel, aceites destinados para el calentamiento
de los hogares y combustibles para la defensa nacional a terminales ubicadas en
12 estados de Estados Unidos [JORO06].

Segun [JORO06], el sistema de transporte de Colonial deber cubrir un total de 5.519
millas entre Texas, Louisiana, Mississippi y Alabama para repartir sus productos a
267 terminales de mercadeo localizadas en los lugares mas poblados de la costa

este y sureste.
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Problema:

La dificil tarea del presupuesto y la planeacién de esta compleja compania, y el
manejo de volumenes de combustible, esta a cargo del departamento de finanzas.
Explica [JOR06] que este departamento necesitaba reducir todos los esfuerzos
que dedicaba a la consolidacién y analisis del presupuesto por medio de hojas de
céalculo de Excel. Colonial se encontraba usando un paquete de contabilidad que
no tenia la capacidad de guardar y abrir los datos del presupuesto o las
prospectivas en el momento adecuado, de una manera rapida. La salida era un
ciclo de presupuesto que requeria numerosas entradas manuales a hojas de
Excel. Esta solucién obligaba al departamento financiero de la empresa a gastar
valioso tiempo en la gestién del proceso de presupuesto, en vez de los resultados

del mismo.

En [JORO06], el gerente de Contabilidad de la compania afirmé: “Uno de los
entregables clave era el eliminar el método actual en el que se usaba Excel como
una base de datos para guardar informacién. Durante cada ciclo de presupuesto,
aproximadamente 400 usuarios creaban sus propias hojas de caélculo
especializadas, para luego decodificar una fraccion de su presupuesto personal al
sistema de presupuesto corporativo. Como no se podia subir o descargar los
datos, el gestor de presupuesto tenia que consolidar manualmente la informacién
en una nueva hoja de calculo y decodificarlo en sistema de presupuesto. Nuestra
meta era tener un sistema que tuviera la misma flexibilidad de Excel, pero que
ademas permitiera que los datos se almacenaran de manera centralizada, de
modo que no existiera redundancia y los usuarios pudieran actualizar sus propios
datos, o descargarlos.”

Como condiciones previas para el sistema, los directivos de Colonial pidieron que
la herramienta le permitiera entrar al sistema a todos los usuarios que trabajaban
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fuera de sus oficinas; que fuera similar a la interfaz que se tenia previamente para
no necesitar demasiada capacitacién y también que no se convirtiera en un peso

para el departamento de TI.

Buscaban entonces una solucion con las siguientes caracteristicas: facil de usar,
con una interfaz similar a la de Excel, basado en Web, con la capacidad de correr
pronésticos constantemente y ademas que requiriera poca atencién del
departamento de Tl después de instalarlo [JORO06].

Solucion:

La compariia Colonial Pipeline decidi6 contratar un consultor externo para
identificar la mejor solucién disponible en el mercado que satisfaciera sus
necesidades particulares. Segun [JORO06], después de un periodo de revision de
tres meses, el gerente de contabilidad y su equipo evalué a varios proveedores y
decidié comprar la Suite de CPM de Clarity.

La razon por la cual escogieron esta compafia fue basicamente porque cumplia

todos los requerimientos que habia establecido el equipo.

Beneficios:

La empresa Colonial Pipeline Inc. quedé bastante satisfecha con los resultados
que se obtuvieron después de la instalacion y personalizacién de la herramienta
de CPM de Clarity. El gerente del departamento financiero expresé que debido a
que la empresa movia grandes cantidades de dinero las exigencias eran altas, y
gracias a la herramienta gand en términos de visibilidad de la informacién en los
momentos adecuados: “Los requisitos monitoreados, sobre los cuales hacemos
prospectivas, y realizamos nuestro presupuesto muchas veces requieren de la
aprobacion de muchos grupos de trabajo en diferentes puntos del ciclo de
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presupuesto, y gracias a la facilidad de uso de la herramienta de CPM es posible
hacer un seguimiento de los gastos del capital. Podemos facilmente pedir reportes
durante nuestras reuniones mensuales para que todos tengan visibilidad comun

sobre la compania” [JORO06].

La situacién de la compania definitivamente mejoré en términos de eficiencia:
“Con la herramienta Personel Planning Clarity Performance Management es
posible llevar los datos almacenados de Peoplesoft HR y enlazarlos con el sistema
de presupuestos. En el pasado el personal estaba gastando mucho tiempo
completando los presupuestos de nomina, pero CPM le dio a todos la informacién
actual de Recursos Humanos necesaria para realizar el presupuesto de Recursos
Humanos; las plantillas de trabajo que la herramienta dan informacién del
empleado (como nombre, salario actual, estado del empleado, beneficios,
contribucion del empleado etc.), luego CPM calcula todas las cargas de némina
por empleado y departamento en un ambiente seguro. Lo que solia tardar un dia
para decodificar ahora se hace automaticamente.” [JORO06]

De manera adicional la empresa adquirid habilidades que no poseian antes, ya
que ahora tienen la capacidad de manejar multiples escenarios de presupuestos
diferentes. El gerente financiero de Colonial afirma que antes de CPM las
revisiones de mitad de afno eran problematicas porque lo asumido no era facil de
ingresar al sistema, asi que generalmente se seguia el presupuesto planteado al
inicio del ano debido a las restricciones del sistema. Ahora con el sistema de
Clarity instalado tienen varias versiones del presupuesto basadas en el
desempeno anual de toda la empresa; “Ahora podemos hacer un seguimiento de
nuestro progreso versus nuestra meta, versus nuestro presupuesto y versus

diferentes escenarios, cosa que nunca habiamos podido lograr.” [JORO06]

La toma de decisiones de la compania también se ha visto fuertemente afectada
para bien. “Es mucho mas facil el andlisis del presupuesto actual, o las variaciones
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del mismo con reportes ad-hoc, lo que le permite a los usuarios obtener
informacién mucho mas detallada (drill down®' o incluso slice and dice®). La
interfaz Web similar a Excel simplifica las comparaciones del presupuesto del afio
anterior con la meta, de modo que los usuarios pueden identificar posibles

problemas u oportunidades.” [JOR06]

Segun el gerente financiero de Colonial Pipeline, el incremento de la productividad
es un resultado directo de la solucion de CPM, al ahorrar tiempo y dinero. La gente
puede gastar mas tiempo en actividades que le agreguen mas valor al negocio, ya
que no tienen que reingresar datos al sistema y hacer célculos de presupuestos
individuales. De este modo muchos procesos ineficientes han sido eliminados.

Conclusiones:

El caso de la empresa de transporte de productos petroleros, Colonial Pipeline Co.
es una excelente ejemplificacion de cdémo una inversion en una herramienta o
suite de CPM puede acercar a una empresa a medir mejor el desempeno sin
necesidad de que ésta tenga ninguna metodologia previa implementada. Es una
situacion bastante préactica y técnica en que se diagnostica que hay baches en
cuanto a las soluciones tecnoldgicas existentes de una organizacién bastante

compleja que mueve capitales importantes.

En este caso no fue la completitud de la empresa la que se embarcoé en la
iniciativa de CPM, fue Unicamente el departamento de finanzas. Pero si bien fue
éste, puede ser cualquier otro departamento el que encamine la idea. A esta
compania le ayudd el hecho de tener una documentacion completa de los

procesos del area financiera, ya que de este modo fue mas facil detectar las fallas,

3 . . . 3 . .,

' Se refiere a cuando el usuario clickea un item para obtener informacién de un mayor grado de detalle.
32 Se refiere a la habilidad que tienen los usuarios finales para ver los datos multidimensionalmente al navegar
interactivamente, rotando y cambiando los pivotes de cémo se ilustran las dimensiones en filas y columnas.
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ver con claridad los requerimientos de lo que querian tener y asi aplicar las

acciones que los acercaran a un escenario mas ventajoso para la organizacion.

4.2 Banco DaimlerChrysler

Con un balance general de 14.2 billones de Euros y 1.488 empleados en el 2003,
el Banco DaimlerChrysler es el segundo banco de automéviles mas grande de
Alemania. Dentro de sus productos estan incluidos el financiamiento, leasing,
seguros, Yy manejo de flotas para los vehiculos de Mercedes Benz, smart, Chrysler,
Jeep y Setra [SCHO05].

Estadisticas actuales de [SCHO05] informan que en Alemania, el Banco
DaimlerChrysler logra financiar mas del 40% de todos los automoviles nuevos de
Chrysler y el 50% de los vehiculos destinados a utilidades varias. Desde mediados
del 2002 el banco ofrece ademas cuentas corriente nocturnas, depdsitos con tasas
de interés fijas, planes de ahorro, fondos de inversion y tarjetas de crédito a
clientes selectos. El Banco ofrece servicios a mas de 900.000 clientes, de los
cuales la mitad con transacciones de financiamiento y leasing suman contratos de

mas de 13 billones de Euros.

Segun [SCHO05], en el pasado, la administracién de la compania era orientada a
las ganancias. Las métricas financieras como los intereses de los ingresos, costos,
ganancias de las operacionales sobre las tasas de equidad eran usadas por los
ejecutivos de la compania para diagnosticar la situacion de la organizacion.

Pero debido al crecimiento que se dio hacia los nuevos gustos de los clientes, el
fortalecimiento de la competencia y la importancia del crecimiento de las
Tecnologias de Informacion, obligd a la compafia a enfrentar de manera diferente

su situacién y finalmente a implantar en el 2003 un Balanced Scorecard detallado
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que tuviera en cuenta, a demas de la perspectiva financiera, la perspectiva de
clientes, procesos y la potencial [SCHO05].

Problema:

Los clientes del banco esperan que todos sus requerimientos sean satisfechos y
que su seguridad financiera sea asegurada. “Excelente servicio y alta calidad son
las claves para el éxito” [SCHO05]. Tanto las agencias de autos como los clientes
necesitan respuestas rapidas a las aplicaciones de crédito y financiamiento.
Especificamente, los procesos de negocios que estén directamente relacionados
con los clientes finales, deben garantizar transacciones rapidas y confiables.

Por todas estas razones en el otofo del 2003, el Banco DaimlerChrysler decidi6
incluir la Gestién de Desemperio a sus procesos de control por medio del software
de ARIS PPM, pero manteniendo unos objetivos definidos claros sobre lo que
querian y esperaban de la herramienta:

e Garantizar procesos de alta calidad y eficiencia.

e Crear transparencia de los procesos actuales.

¢ |dentificar optimizaciones en los procesos actuales.

e Visualizar el impacto del cambio sobre los procesos en el tiempo.
e Mantener el Balanced Scorecard establecido.

e Reemplazar o consolidar los reportes descentralizados.

e Organizar la distribucion del Know-how de la compaiia.

Inicialmente el banco sb6lo se dedicd a desplegar la iniciativa sobre un proceso
llamado LineaFacil (easyline), que en el mejor de los casos funciona asi: Un
cliente en la agencia de autos escoge un carro de su preferencia. Pero el agente
comercial o vendedor no puede completar la orden hasta que la financiaciéon haya
sido arreglada con el banco. Para esto debe pedirle los datos personales al cliente
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y enviar la aplicacion de la financiacion al Banco DaimlerChrystler hundiendo el
botdn de “Enviar solicitud”. Esto envia los datos para ser almacenados en el
sistema de gestion de acuerdos. Luego la Scorecard apropiada basada en los
datos del cliente es usada para hacer una evaluacion de la financiaciéon y la
confirmacion. La decisiéon positiva del crédito es enviada a la agencia de autos,
quien sélo tuvo que esperar un minuto para la aprobacion del crédito (ésta es la
descripcién del proceso en un caso ideal donde todo sale bien).

Sin embargo esta situacion ideal no siempre se da por un sin nimero de razones
[SCHO5]; puede ser posible que el vendedor de la agencia no haya enviado todos
los datos personales del cliente, por lo que el sistema se ve obligado a enviarla de
regreso para pedir que sea completada en su totalidad. También es probable que
el cliente no este de acuerdo con algunas de las clausulas fundamentales del
contrato, lo que hace que esta solicitud deje de ser automatica y sea manual,
proceso que tarda mas dias. Es posible que el cliente no tenga suficientes
antecedentes de financiacion, o peor aun antecedentes negativos, que lo
conviertan en un usuario no viable para créditos, lo que envia la solicitud al
proceso manual. O el cliente puede desear un plan de financiacion diferente o
incluso postergar la firma final del contrato.

137



Figura 29: Proceso de Crédito de LineaFacil con puntos de medicion
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Proceso de aplicacion de crédito de LineaFacil con puntos de medida definidos

Fuente: [SCHO5]
Solucion:

El banco hizo la compra de un EAI (Enterprise Application Integration, Aplicacion
de Integracion Empresarial) del proveedor Vitria, llamado BusinessWare. Esta es
una tecnologia para la automatizacién de procesos, en donde recolecta la
informacion de los mismos sistemas individuales (SAP, los sistemas de back y
frontoffice, el CRM, etc.) y controla el flujo operacional. Luego toda la informacion
relevante es transferida a la herramienta de Gestion del Desempefio de ARIS
PPM.

138



Figura 30: Integracion de ARIS PPM en la Arquitectura del Sistema del Banco
DaimlerChrysler

e A
— R
b — e m =
> _ ARIS PPM 3
Back Office < & 83
Sistema - Base de o
E' Datos de
Procesos
m
Fro ce = L o
Sistema ﬂ
“'" =
L41]
CRM E Batch de trabajo diario
e m - L —2
=
L1
— —
e

Fuente: [SCHO05]

Para la implementacion del programa piloto se definieron una serie de medidas en
varios niveles que expresaran varios criterios de desempefio, como tiempo,
cantidad, calidad y eficiencia, (las medidas referentes a los costos no se
incluyeron para el piloto). Las variables de medicion generalmente se desglosan
por proceso y niveles de funcién.

Tabla 7: Variables de Medicion en un Nivel de Proceso

KPI Tipo Contexto del Negocio/
Explicacion
Numero de procesos Cantidad Numero total de procesos
solicitados.
Cortes Manuales Calidad Promedio de el niumero de

solicitudes que se convierten
en manuales por algun error o
problema en la solicitud.

Nivel de automatizacion Eficiencia, Calidad Porcentaje de solicitudes que
pasaron por el sistema
exitosamente sin ser
interrumpida.
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KPI Tipo Contexto del Negocio/
Explicacion
Tiempo del Ciclo Tiempo Tiempo total del ciclo desde el
primer evento hasta el ultimo.
Incluso si la solicitud de
crédito se convierte en
manual.

Cuota de KE Tiempo, nivel de servicio Porcentaje de las aplicaciones
de crédito que fueron
reportadas a la agencia en los
primeros 15 minutos. (es decir
el nimero de procesos cuyo
tiempo de ciclo es menor o
igual a 15 minutos.)

Fuente: [SCHO05]

Tabla 8: Variables de Medicion en un Nivel Funcional

KPI Tipo Contexto del Negocio/ Explicacion
Frecuencia del Eficiencia, Calidad Numero promedio de los pasos del
procesamiento proceso por funcién. Dice que tan

seguido se corre una funcién.
Cortes Manuales Calidad Promedio de el nimero de

solicitudes que se convierten en
manuales por funcion.

Tiempo del Ciclo de la | Tiempo Tiempo total del ciclo desde el primer

Funcioén evento hasta el Ultimo. Incluso si la
solicitud de crédito se convierte en
manual.

Fuente: [SCHO05]

Varias dimensiones de evaluacion fueron definidas como parte del concepto para
facilitarle a los duenos de los procesos el seguimiento de las causas de las
desviaciones de los valores planeados. Por ejemplo, un aumento en el tiempo de
rendimiento de todo el proceso general, puede ser causado por un problema
claramente distinguible en el proceso de negocio comercial de una casa
automotriz particular. Sélo este conocimiento permite optimizacién concentrada y

rectificacion de fallas.
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Tabla 9: Dimensiones en el nivel de procesos

Dimension Explicaciéon/Ejemplo

Tipo de Proceso Procesamiento de Orden

Status del Proceso Evento donde el proceso se ubica actualmente

Area de Negocio Retalil

Producto Licencia, Financiacion

Uso del Contrato Comercial, Privado

Region Norte Sur

Centro de Servicio Munich, Hamburgo

Concesionario Concesionario, que hizo el pedido

Auto Carros (MB, Chrysler, smart), Vehiculo comercial (bus, furgon...)
Tiempo Tiempo del pedido entrante (Escalable de horas a aros)
Contrato/Numero de Orden Dimensién de busqueda.

Fuente: [SCHO05]
Tabla 10: Dimensiones en el nivel funcional

Dimension ' Explicacion /Ejemplo
Funcién Término para un paso del proceso.
Status de Procesamiento Eventos pasados por una funcién

Fuente: [SCHO05]
Ademas se involucrd a personas de los diferentes departamentos, no sélo para la
recoleccion y seleccion de medidas sino también para asignarle los roles que

tendrian en el uso del sistema.

Tabla 11: Departamentos Involucrados en el proyecto

Departamento Rol

Operaciones Responsables por el proceso

Ventas Usuario del procesos (local)

Gestion de los procesos del | Responsables por el método de gestién y

negocio documentacion del proceso.

Control Gestion del proyecto en general, coordinacion
técnica, desarrollo de KPls, gestion de reportes

Gestion de TI Responsables de los procesos técnicos,
responsables de la implementacion y la
operacion.

Fuente: [SCHO05]
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Beneficios:

Una de las mayores ventajas del sistema implementado, es que debido a que fue
una mejora hecha a un proceso, fue posible hacer una revisién extensiva del
mismo durante la etapa de analisis, esto permitié identificar fallas y posibles
redundancias en el proceso ya que todos los involucrados en él, tuvieron la
oportunidad de pensar en optimizaciones basados en la experiencia después de
llevarlo a cabo durante mucho tiempo. Por ejemplo anteriormente, cada vez que el
proceso de LineaFacil tenia un error o fallo que hacia que la solicitud de crédito
fuera enviada al proceso manual, se anotaba la razon por la cual habia fallado, al
final del dia esta informacién era agregada en Excel para luego usarla como base
para analisis periddicos sobre las razones por las cuales el procesos manual era
necesario. Ahora este analisis se hace en cuestiéon de minutos usando un reporte
estandar almacenado en favoritos, lo que permite una identificacion oportuna y
pronto inicio de acciones correctivas. Exportar los datos a Excel para otros analisis
también es posible [SCHO05].

Aparte de la mejora de debilidades de los procesos, otros problemas pueden ser
identificados; debido a que no todas las agencias de automéviles estan obligadas
a enviar las aplicaciones de crédito electrénicamente, pueden enviarlas via fax,
que termina siendo procesado de igual forma que una aplicacion manual. Ahora,
gracias a la dimension creada en el sistema llamada “Agencia de Automoviles”, se
puede tener un reporte de las agencias que no usan el proceso LineaFacil para
ser contactados y fomentarles el envio electrénico que es mucho mas barato y
efectivo [SCHO05].

Otro factor importante es que aunque el sistema trajo consigo una gran cantidad

de nuevas medidas, no representan una carga ya que no todas deberan ser

monitoreadas por una unica persona, al contrario, cada departamento involucrado
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en el proceso puede administrar las medidas correspondientes y vigilarlas para

detectar variaciones.

Conclusion:

Para el Banco DaimlerChrysler la implementacion de la herramienta de CPM
comprada a ARIS trajo mejoras en la calidad de la atencion a sus clientes, la
efectividad y eficiencia de los procesos. El hecho de que la compafia tuviera
definidos y documentados sus procesos, y que ademas usara el Balanced
Scorecard como metodologia clave para medir otras perspectivas de su negocio,
en vez de ser un impedimento para el desarrollo del proyecto, fue una ventaja

incorporadas facilmente a la suite.

4.3 Concejo del Condado de Bedfordshire

Las ventajas de CPM no son Unicamente para las empresas privadas, también en
el sector publico hay casos de aplicacion en donde los gobiernos hacen intentos
de mejorar la calidad de vida de todo un pueblo, y la administraciéon del mismo, por
medio de la implementacion de una iniciativa de Gestiébn del Desempefio
Corporativo. En este caso se hablara de un caso de estudio desarrollado por IDEA
en Bedfordshire [PEA05], un condado relativamente pequefio ubicado en
Inglaterra. Con una poblacion de 380.000 habitantes Bedfordshire se ha
caracterizado por ser una comunidad préspera gracias a su economia mixta de

sectores manufactureros y de servicios importantes.

Administrativamente el condado esta dividido en tres areas [PEA05]: Bedford, la
ciudad mas importante de Bedfordshire, y Kempston, (que juntos tienen una
poblacién de 92.800), poseen industrias de un amplio rango de sectores, las
oficinas principales regionales, instalaciones de desarrollo y retail, y ademas es el
lugar donde se ubica el campus de la Universidad de Leicester’s De Montfort.

143



Bedfordshire central es otra area administrativa importante, incluye los pueblos de
Ampthill, Flitwick, Sandy y Biggleswade. Tiene varias firmas de manufactura
importantes y un sector de desarrollo de nuevas tecnologias e innovaciéon. Se
ubica ademas alli la Universidad de Cranfield, un campus totalmente destinado
para postgrados y conocido por sus clases de administracion y aplicacion de la

investigacion.

Finalmente el area del sur de Bedfordshire estd compuesta por los pueblos de
Dustable, Houghton Regis y Leighton Buzzard, hogares de companias

reconocidas y un amplio sector industrial.

Problema:

En términos generales, el condado se encontraba dentro del promedio de los
condados vecinos en lo que se refiere a salud, privaciones y desventajas. Los
Unicos datos alarmantes que se salian del promedio (segun el Gltimo censo) era el
namero de personas mayores de 75 anos (era del 10.6%, lo que es alto
comparado con el 2.8% del pais) y la pobreza rural (en donde el 27% de las
personas que pedian ayuda econdmica al gobierno vivian en zonas rurales)
[PEAOS].

Sin embargo, a pesar de que no habia en realidad una situacién problematica
grave, el Concejo del condado habia decidido adoptar una agenda modernizante
antes de que fuera un requerimiento gubernamental nacional, y asi establecié
unos objetivos especificos. La parte conflictiva no fue el establecimiento de los
objetivos, sino su realizacién. A continuacidén se incluyen los objetivos definidos
[PEAO5]:

e Convertir a Bedfordshire en un lugar mas saludable y seguro.

e Convertir a Bedfordshire en un lugar mas préspero.
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e Trabajar para asegurarse de que todo el mundo sea tratado de igual forma.

e Lograr un mejor aprovechamiento del dinero.

¢ |nvolucrar a la comunidad en la toma de decisiones y en la forma en como
se mejora la calidad de vida.

e Proteger el ambiente para las generaciones futuras.

e Dar a la comunidad posibilidades equitativas para disfrutar de las

instalaciones deportivas y artisticas de Bedfordshire.

Solucion:

Para llevar los objetivos de la teoria a la practica, el Concejo se valié de la
creacién de una Unidad de Gestién del Desemperio, quien fue la creadora de un
conjunto de KPls para “tomarle el pulso” al Concejo en cualquier momento
determinado. Los definieron de acuerdo a unas categorias preestablecidas para
medir mejor el valor agregado que se brindaba en cada una de estas [PEAQ5].

Tabla 12: KPIs del Consejo del Condado de Bedfordshire

Indicadores Clave de Desempeno

Salud Corporativa

Satisfaccién general Quejas

Pago de Facturas Entrega de servicios electrénicos

Objetivos Estratégicos

Reciclaje Relleno sanitario

Cantidad de KPIs alcanzados Porcentaje de proyectos al dia

Satisfaccién de los clientes con los servicios Satisfaccién de los socios con las sociedades

Costos/Eficiencia
Variacion del presupuesto |
Resultado del desarrollo de servicios

Gases KS2 Matematicas

Inglés KS2 Semaforos

Ayuda a personas de la tercera edad para vivir | Adopcién de nifios

en casa

Calidad de Acceso

Reparacién de vias Porcentaje de cruces para peatones con
discapacidades.

Fuente: [PEA05]
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Estos indicadores de desempeiio son evaluados y revisados por el comité
constantemente para ser discutidos con el jefe ejecutivo del Concejo [PEAOQS].
Para la monitorizacion y reporte, la Unidad de Gestidén del Desempefio realiza un
documento con el resumen de las metas alcanzadas, excedidas, y donde el
desempefo esté significativamente por debajo de lo esperado. Otros aspectos o
problemas que surjan relacionados con los KPIls son comunicados por medio de

los reportes trimestrales.

Para aumentar la conciencia del personal sobre la importancia de la labor de la
Unidad de Gestion del desempeiio se escriben articulos en el periddico interno del
Concejo y en la intranet. De este modo se trabaja para mejorar la situacion cultural

y los posibles obstaculos que puedan generarse debido a esta nueva iniciativa.

Los mas documentados, informados y aptos para responder preguntas ademas de
los propios miembros de la Unidad de Gestiébn del Desemperio, son los altos
ejecutivos, ya que se trabajé fuertemente en la relevancia de estos temas para la

ejecucion de las estrategias concejales y la realizacion de los objetivos.

Beneficios:

Debido a la iniciativa de Gestién del Desempefno emprendida por el concejo de
Bedfordshire, el consejo ha logrado tener un mejor monitoreo de las estrategias
planteadas para alcanzar los objetivos planteados. De esta forma ha logrado
enfocarse en los aspectos a mejorar, mucho antes de que las catastrofes sucedan

o las situaciones sean insostenibles.
A pesar de que la Unidad de Gestidn del desempefo no esta apoyada por una

suite o herramienta de CPM, es una unidad activa que se preocupa por mantener

sus reportes lo mas actualizados posibles. La compra de una plataforma
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tecnoldgica especializada para el soporte de la iniciativa puede ser una mejora

posterior.

Afortunadamente, y gracias a toda la difusion de la importancia de la Gestion del
desempefio por medio de boletines, articulos, charlas etc. el personal del consejo
ha ido superando la barrera al cambio que supone el despliegue de las nuevas
metodologias y cambios en los procesos después de la implementacion de la
Gestion del Desempeno. Esto hace a todo el organismo mucho mas apto para

cualquier otro proyecto nuevo que tenga que ver con CPM.

Esta iniciativa lo ha hecho un ejemplo para autoridades similares. De hecho ha
ayudado a otros concejos debido a que uno de los roles de la Unidad de Gestién
del Desempenio es el de analizar el desempeio general (total) de todo el concejo,
para lo cual, se hace un andlisis detallado comparativo con condados similares.
Esto no solo es positivo para los directores estratégicos de Bedfordshire, sino
también para otros condados, ya que les sirve para la emprender acciones

correctivas que mejoren su propia situacion.

Conclusion:

Se quiso mostrar por medio del caso de aplicacion de una incentiva de CPM en el
concejo de Bedfordshire un ejemplo de una administracidn publica, que
contrastara con los demas ejemplos de empresas privadas, para dar a entender
que la Gestion del Desemperio no es una propuesta destinada Unicamente para
un sector en particular, ni una empresa de un tamafno determinado. Es por el
contrario una serie de acciones que quieren llevar a la organizacibn o
administracion a monitorear de manera oportuna factores claves que indiquen que
la manera en como estan llevando a cabo le ejecuciéon de su estrategia es la

adecuada.
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En el caso de Bedfordshire, a pesar de no usar una herramienta tecnoldgica, ni
ninguna metodologia clasica vista en los primeros capitulos de esta tesis, el solo
hecho de emprender un proyecto en el cual se quiera medir el desempefio del
condado, y que este sea elegido como el método para llevar a cabo los objetivos
ya muestra los primeros pasos de un caso de aplicacion exitoso de la practica de
la Gestién del Desemperio. En este ejemplo se mostrd la importancia de una
buena definicién de los Indicadores Clave de Desempeno realizada por un comité
especializado que involucré a miembros de diferentes areas de la administracion
para lograr cubrir las areas mas importantes a medir. Aunque lo que se hizo para
monitorear el desempeno puede parecer bastante simple, marcé al condado como
superior con respecto a otras autoridades vecinas similares, y lo hizo propenso a
una buena adopcion al cambio en caso de llevar a cabo propuestas mas

complejas de CPM.

4.4 Policia de Israel

Hoy en dia la Policia de Israel es conocida como una de las fuerzas mas
adelantadas, mejor entrenada y mas dedicada del mundo. Es responsable de
reforzar las leyes de transito, los asuntos de seguridad estatal y seguridad publica,
desde la prevencién de los crimenes de alto grado, rebeliones y protestas como el
apoyo del cumplimiento de politicas y normas hasta de actuar como embajadores
de buena voluntad para la comunidad. [MIC05]

Con aproximadamente 27.000 oficiales dispersos en 6 distritos, 17 subdistritos y
alrededor de 7 estaciones de policia, la Policia de Israel es una organizacién
supremamente grande que sirve alrededor de 6.7 millones de personas [MIC05].
La presién del desempeno sobre esta entidad es inmensa, ya que después de
todo, la seguridad es objeto de preocupacion para toda la humanidad.
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En definitiva es responsable de las necesidades de los ciudadanos relativas a la
seguridad, la ley y el orden. Y debido al escrutinio que vivia por el sector publico,
la organizaciéon no tardé en darse cuenta de que debian responder inteligente y
oportunamente a las preguntas y preocupaciones de los medios, politicos y
ciudadanos. Cuando surgian ciertos crimenes repetitivos, se esperaba que
tuvieran datos y estadisticas para justificar sus acciones y decisiones sobre las
prioridades departamentales. Estaban bajo presién para demostrar el impacto de
sus esfuerzos en cuanto a crimenes, leyes de transito y demas. Esta carga de
mostrar evidencias era vital para mantener la confianza de los ciudadanos y para
mostrar que nunca se actua a ciegas, sino por el contrario, de una manera reactiva
[MICO5].

Problema:

La Policia de lIsrael tenia un sistema bastante basico: consistia en recopilar
informacion y centralizarla. Es por esto que sentia que tenia baches estratégicos
en cuanto al aprovechamiento de la informacion para tomar decisiones. El sistema
que tenia no brindaba una solucién para la mejora y estandarizacion de todo el

desemperio de la organizacién.

Gilboa, el jefe de la policia afirma en [MIC05] que “cuando se tiene a una Unica
fuerza a cargo de toda la policia de una nacidén, se puede garantizar que los
problemas y preocupaciones de la junta no son uniformes, practicamente cada
oficina principal se enfrenta a problemas diferentes”. Un ejemplo de esto son las
estadisticas de crimenes, la policia deseaba tener la capacidad de comparar las
diferentes tendencias en los distritos varios. Esperaban ver varias similitudes o
patrones que ayudaran a anticipar problemas y permitieran implementar
soluciones baratas y eficientes. Si un distrito estaba controlando un problema, tal
vez otros podrian beneficiarse de la metodologia aplicada y apalancar el

conocimiento para tomar mejores decisiones.
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Viendo que estaban desaprovechando informacién y que hacer uso de la misma
abriria un espectro de oportunidades, la policia se dedic6 a buscar una
herramienta de gestién. El jefe de la policia describi6: “Miramos la situacion como
cualquier empresa lo hubiera hecho. Nuestra meta era crear una herramienta de
gestién que fuera efectiva y eficiente. Algo capaz de reunir respuestas en tiempo
real de una serie de fuentes dispersas, pero a la vez integradas.” [MIC05].

El jefe de la policia aseguré que habia ciertos factores que impulsaron la
necesidad de una solucién que pudiera ser aplicada a toda la organizacion
[MICO5]. Los departamentos querian tener:

e lLa habilidad de medir la calidad del desempefio, particularmente
relacionado con la satisfaccién de la ciudadania.

e La habilidad de definir puntos de referencia y alcanzar nuevas metas. (Esto
variaria segun la estacion de policia).

e La habilidad de identificar metas de crimenes y problemas policiacos que
requieren atencion significativa o respuesta inmediata.

e La habilidad de monitorear y analizar todos los parametros que reflejen la
calidad del desemperio de la policia en casos como accidentes de transito,
asesinatos y labores policiacas diarias.

e La habilidad de medir a cada unidad de policia de acuerdo con sus recursos
y retos especificos diarios.

e La habilidad de comparar desempeno de cada comandante de la policia de
acuerdo a un sistema de puntajes.

e La habilidad de comunicar los crimenes y problemas policiacos para
colaborativamente hacer recomendaciones entre las unidades de policia
para enfrentar estos problemas.

e La habilidad de usar datos histéricos y herramientas de modelado para

realizar andlisis predictivos, prospectivas y escenarios “what-if”.
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e La adaptabilidad y flexibilidad para trabajar instantdneamente a través de la
grande y diversificada organizacion.

Solucion:

Los policias buscaban una herramienta que fuera amigable al usuario para que
pudieran usarla con facilidad, debia ser extremadamente simple e intuitiva ya que
iba a ser usada por policias, no por especialistas en computacion. Un sistema que
pudiera enlazar automaticamente informacion proveniente de un amplio rango de
fuentes de todo el estado. Una solucién lo suficientemente flexible para adaptarse

a los cambios segun el futuro [MICO05].

La solucién fue la compra de un sistema certificado como socio de Microsoft,
Panorama Software Performance Management Solution, que se basa en la

herramienta de Microsoft Office Business Scorecard Manager 2005.

Hasta el momento ha creado aproximadamente 110 Indicadores Clave de
Desemperio (KPIs) para medir a toda la organizacion [MICO05].

Beneficios:

Quiza el beneficio mas grande que espera alcanzar el departamento de Policia de
Israel de la solucion de CPM de Panorama es encontrar una forma de asegurar
que la organizacion esta constantemente mejorando la calidad de servicio que da

a todos los ciudadanos.

El sistema fue presentado a todos los oficiales de altos mandos de la policia y esta

en el proceso de ser implementado.
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El jefe de la policia, Gilboa, dice: “Nosotros anticipamos que esta solucion de CPM
revolucionara la manera en como la policia de Israel se enfrenta a su trabajo.
Tendra un impacto significativo en la cultura interna y como esta se relaciona con
el servicio al publico. Nuestra habilidad de ejercer nuestra labor eficaz vy
efectivamente, y asignar nuestro recursos sera dramaticamente mejorada.”
[MICO5]

Finalmente los principales beneficiarios de estas innovaciones tecnolégicas dentro

del departamento de policia sera la ciudadania Israelita.
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5 Conclusiones y Trabajos Futuros

Esta tesis de grado fue realizada como un documento de referencia general para
cualquier empresa o0 persona que desee indagar sobre las implicaciones que trae
la implementacion de un proyecto o iniciativa de Gestibn de Desempefio
Corporativo. Cada seccién de este documento hace una contribucién importante a
la compilacion de estudio en general. A continuacion se presentaran las
principales conclusiones de éste trabajo con el fin de cerrar cada uno de los
tépicos trabajados y responder de manera concreta a las preguntas de
investigaciéon planteadas en los objetivos del anteproyecto.

Inicialmente, para introducir al lector en el tema, se hablé de los antecedentes
historicos que dieron lugar al surgimiento de CPM. Aqui se hace un recuento del
cambio ocurrido en el mundo empresarial con la llegada de la era de la
informacion y la automatizacién de los procesos, trayendo como consecuencia la
adopcién de nuevas tecnologias y metodologias, creadas para afrontar diversos
problemas relacionados con la gestién interna de las empresas, la toma de
decisiones y la medicién del desempefio de las mismas.

Pero ademas del origen del concepto y las circunstancias que le antecedieron, la
forma como ha evolucionado CPM vy las razones por las cuales ésta evolucion
tiende a seguir ocurriendo, es otro tépico importante abordado por el presente
estudio. Desde el momento de su nacimiento se han logrado mejoras
significativas, resultado de las implementaciones practicas de las incentivas en
casos reales, la evolucion de la tecnologia misma, el aprovechamiento de los
beneficios de otras plataformas (como Bl) para explotar la informacién al maximo y
legislaciones gubernamentales obligatorias para el mejor monitoreo de la

empresa.
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Profundizando un poco mas en la Gestion del Desemperio Corporativo, el segundo
capitulo describe los cuatro elementos que posibilitan la implementacién efectiva
de CPM en las empresas. Se habla de las diferentes metodologias como practicas
especializadas en focos particulares, recopiladas por CPM para mejorar el manejo
de la estrategia, la medicion de la calidad, la gestién financiera, la gestion del
presupuesto y el valor agregado; el proceso de CPM describe como y que
facilitadores existen para definir y planear la estrategia empresarial, para luego
ejecutarla y monitorearla constantemente; las métricas son otro componente
fundamental ya que indican qué es lo que debe ser medido, cémo hacerlo y cada
cuanto; finalmente el elemento tecnolégico soporta los anteriores componentes,
integrandolos en una plataforma completa compuesta de diversos sistemas, que

ofrece ademas diferentes funcionalidades al usuario.

Para lograr cohesionar los elementos anteriormente descritos a un nivel
organizacional, las companias deben conocer los requisitos que deben existir
previamente en las empresas antes de implementar una iniciativa de CPM. Entre
éstos esta la posesion de repositorios de datos y sistemas de informacién
tradicionales; procesos empresariales claros, definidos y documentados; un plan
estratégico definido y, de una manera no obligatoria, de diferentes aspectos de
los procesos y metodologias incluidas en la Gestién del Desemperio, como BSC,
Six Sigma, EQFM, ABC y VBM.

Otro punto que resulta util e interesante para el lector es la inclusién de las
principales tendencias de la gestion del desempefo en el estudio. Al trabajar el
tema se logré identificar cierta propension que tiene el mercado de CPM a seguir
creciendo cada vez mas, adaptandose a las necesidades de los clientes,
innovando en la presentacién y visualizacion de la informacién para lograr analisis

cada vez mas completos y versatiles.

154



El tercer capitulo fue destinado al analisis de las herramientas tecnoldgicas o
suites especializadas para la gestion del desempefo. Se contextualiz6 al lector en
el tema al enumerar los principales componentes que conforman la arquitectura

tecnoldgica que debe poseer una suite de CPM.

Incluso estando familiarizado con la arquitectura basica, elegir qué plataforma,
suite o herramienta tecnoldgica es la mejor para soportar las necesidades de una
compafia especifica para apalancar una iniciativa de Gestién del Desempefo
Corporativo no es una tarea facil. Sin embargo, el estudio presentado por Gartner
del Cuadrante Magico de las Suites de CPM es una buena herramienta para
analizar que soluciones de CPM pueden resultar mas adecuadas a una empresa
en particular segun los requisitos individuales y definir cual le puede traer los

beneficios que espera.

Se presentaron no sélo las bondades y puntos débiles de cada proveedor de
software de Gestién del Desempeno, sino también se hizo una comparacion de
éste vs. sus demdas competidores. La clasificacion de cada empresa en los
cuadrantes ayuda a visualizar las intenciones y estrategias futuras de cada una de
las empresas proveedoras, y de igual modo ayuda a sus futuros clientes a
establecer a qué atenerse en el momento de adquirir sus productos y prever los
futuros cambios que debera esperar si decide seguir con la propuesta que el
proveedor le ofrece.

De esta manera seria Optimo que una empresa que esté considerando
herramientas para apoyar su iniciativa de CPM vaya mas alla de un simple analisis
costo beneficio a la hora de escoger que solucién adquirir, y tenga en cuenta la
visién del proveedor: sus futuras expansiones geograficas, alianzas, optimizacion
y agregacion de funcionalidades etc, para alinearla con las estrategias propias de
su compania y asi apalancarlas mejor. Esto, complementado con un andlisis de

requisitos sobre las funcionalidades y compatibilidades de cada una de las
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herramientas, sin duda implicara una mejor toma de decisién en cuanto a la

seleccién de la suite.

Segun lo observado en el tema de las tendencias de los proveedores de las
herramientas de CPM en general, se puede concluir que cada vez se presentan
mas casos de adquisiciones de empresas pequeias por empresas de mayor
tamafno que desean complementar su portafolio de funcionalidades. Viven en una
continua busqueda de nuevos soluciones para adicionar nuevos médulos vy
aplicaciones que le brinden al usuario mayores capacidades de analisis,
visualizacion, compatibilidad con otras tecnologias, bases de datos y sistemas
varios, facilitando ademas la implementacion de mas metodologias que apoyen la
calidad, las finanzas, la asignacion de recursos y la estrategia en si.

Las razones y motivadores por las cuales una empresa busca implementar la
Gestion del Desemperio dentro de su organizacién pueden ser varias. Segun se
vio, los beneficios 0 bondades que trae consigo CPM abarcan un mejor manejo de
la informacién, una automatizacion de las tareas mas eficiente, mejor visibilidad
del negocio, ejecucion y planeacién de la estrategia, reaccidén rapida a los eventos
y demas factores que en general optimizan la comunicacién, colaboracion, control

y coordinacion de la organizacién.

Se espera que la documentaciéon presentada en casos de aplicacién sirva de
ejemplo e incentivo para animar y guiar a los interesados en llevar a cabo un
proyecto de esta indole, ya que puede ser usado como evidencia que en otros
lugares del mundo estas acciones se realizan, y mejor aun, dan resultados

positivos.
El conjunto de casos en general trabaja diferentes puntos considerados en ésta

tesis; cada una de las organizaciones tenia unas necesidades particulares que
dieron lugar a la incentiva de CPM desarrollada, y la forma en como fue
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desarrollada varia segun la situacion. En el caso de Colonial Pipeline vy
DaimlerChrysler, dos organizaciones que ya poseian unos primeros avances en
términos de metodologias y sistemas de informacion que las apoyaran, decidieron
desplegar CPM en departamentos y procesos concretos, no en la totalidad de la
empresa; La policia de Israel y el concejo de Bedfordshire por el contrario,
involucraron a todos sus empleados y dependencias. Varios de los casos
apalancaron su incentiva por medio de tecnologia comprando suites de CPM de
proveedores reconocidos, pero se presenta la excepcién del caso de Bedfordshire,
en donde se instauraron unas politicas, protocolos, grupos de trabajo vy
documentaciones obligatorias que no fueron soportados por ningun Sistema de
Informacién. La diversidad de todos de las circunstancias de los casos de estudio
es precisamente los que las hace ricas en experiencias, y hace mas probable que
el lector vea reflejada la situacion de su empresa en particular, si es que la tiene,
en una de las practicas narradas.

Tras la elaboracion de este proyecto de grado se pudo ver que la Gestion del
Desempefio Corporativo es un tema supremamente amplio, que si bien ha
avanzado mucho desde sus inicios, aun se encuentra en su nifez. Es una
tendencia que, al basarse en muchas nociones, metodologias e incentivas previas
toca muchos topicos de gran importancia, pero debido al alcance de este proyecto,
no fueron analizados en profundidad. La relacion que tiene CPM con la
Inteligencia de Negocios, la Mineria de Datos, las metodologias que comprende,
las bases de datos distribuidas y otros conceptos se percibié en muchos de los
temas, sin embargo fue imposible abordarlos.

Seria ideal que en el futuro otra persona interesada en el tema, pueda investigar
sobre casos de aplicacion de empresas nacionales y haga entrevistas sobre cémo
ha sido la implementacion de la incentiva de la Gestion de Desempefio
Corporativo en el contexto colombiano. Recorrer cada caso desde varias
perspectivas para analizar como ha sido el acoplamiento metodoldgico,
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tecnoldgico, de gestion de procesos y métricas existentes, puede presentar un

comparativo local muy interesante.

Un trabajo futuro alternativo un poco mas técnico, seria hacer un comparativo
practico mas extensivo de herramientas o suites de gestién del desempefio. Esto
estaria orientado al estudio del back y front end de varias aplicaciones de CPM
provenientes de diferentes proveedores, en donde se analice la relacién,
compatibilidad, apalancamiento, tiempo de respuesta y demas factores que
pueden tener estas suites con otras herramientas de Bodegas de Datos, Mineria

de Datos, Inteligencia de Negocios etc.

Dentro de las principales dificultades encontradas para la elaboracién de esta tesis
se encuentra el hecho de que la mayor parte de la bibliografia esta escrita en un
idioma extranjero, incluyendo graficos y estadisticas, lo que dificulta y vuelve mas
lento el trabajo de investigacion. La bibliografia en general es dificil de encontrar
en Internet debido a que los resultados mas comunes son articulos elaborados
por los mismos proveedores de soluciones de CPM, que en gran parte alaban sus
propios productos y son poco objetivos a la hora de dar informacion conceptual ya
que se dejan llevar por su propia arquitectura y concepcion.

En la busqueda de los casos de aplicacién también se encontraron obstaculos ya
gue en general, la documentacién de los mismos es poca, ya que son iniciativas
recientes. Se puede observar falta de objetividad en los casos escritos por los
proveedores mismos, ya que no se admite ninguna dificultad encontrada en el
proceso, y son poco concretos en las mejoras realizadas por respeto a la
confidencialidad que se le debe al cliente.

Otro problema adicional, al que se hace alusiéon en el primer capitulo, fue el

surgimiento de términos alternos usados actualmente para referirse a conceptos

similares al CPM, lo que ha generado confusiones teoricas, conceptuales y
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bibliograficas entre los autores sobre la forma adecuada para describir la gestidén
del desempeno. Sobre ésta problematica finalmente se concluye que fue un
fendmeno puramente subjetivo, producto de campanas de mercadeo de los
proveedores de herramientas de CPM, pero que para efectos de ésta tesis, se

conservaria el acrénimo original definido por el creador de CPM: Gartner.

Esta tesis de grado le brinda aportes importantes a una gran cantidad de
personas y organizaciones debido a que toca temas de mucha relevancia; le
queda como legado a la carrera de ingenieria de sistemas de la Universidad Eafit
y a sus estudiantes. Estos pueden enriquecerse enormemente con este
conocimiento, emprender proyectos que partan del actual, aplicarlo o proponerlo
en sus lugares de trabajo o practica profesional. La linea de énfasis de Sistemas
de Informacién e incluso el Centro de Educacién Continua pueden complementar
el programa de sus cursos con el tema de la Gestion del Desemperio Corporativo,
que cada dia cobra mayor trascendencia e incluso es protagonista de varios

diplomados, congresos y seminarios a nivel mundial.

Es importante y muy recomendable que las empresas colombianas traten de
comenzar a implementar proyectos e incentivas en pro de medir el desemperio de
sus organizaciones, para explotar las ventajas que les pueda traer y lograr ser
mas competitivas. Este estudio presenta una gran ayuda para éstas también y se
espera que pronto se vean casos de aplicacion colombianos.
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