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Tema 5: Medicion y con

duccion

La razon de ser de una estrategia es lograr una ventaja competitiva y sostenible, por lo que gracias a ello una empresa logra generar valor para sus
clientes, colaboradores, accionistas o socios. Aungue el plan estratégico marca el camino a sequir para lograr los objetivos de largo plazo, existe una

variable indispensable para implementar una buena ejecucion y convertir dicho plan en una realidad: la disciplina.

GOALS +PLANS= SIICCESS

Es importante resaltar que no se puede controlar y gestionar lo que no se mide. Por lo tanto, aunque en teoria resulta facil comprenderlo, en la practica
resulta complicada la ejecucion de actividades orientadas a medir y controlar el desempefio de un proyecto.

Por consiguiente, para garantizar el éxito de un plan estratégico (ademas de la estructura organizacional y el liderazgo) es importante implementar y
ejecutar un buen sistema de medicion y control. Asimismo, es necesario establecer un mecanismo de incentivos y premios alineados a dicho sistema

Una empresa con una ventaja competitiva sostenible en el tiempo es una empresa que genera valor econémico y contable. Lo anterior se refleja en los
indicadores financieros de rentabilidad, tales como el retorno sobre el capital invertido (ROI) o el retorno sobre el capital contable (ROE).

En esta seccion se explicaran los fundamentos de tres sistemas de medicion y control que optimizan la gestion del plan estratégico, asi como la

importancia de llevar a cabo dichos procesos

* Sistema de control y la alineacion estratégica.
¢ Cuadro de mando integral (Balanced ScoreCard).
e Valor ganado (earned value).

1 Sistemas de control y la alineacion estratégica

La Real Academia Espanola (s.f.) define |a palabra alinear como “ajustar en linea dos o mas elementos de un mecanismo para su correcto

funcionamiento”.

Por tanto, una empresa u organizacidn social alinea en un sistema complejo al mecanismo formado por diferentes elementos con caracteristicas
funcionales diversas que interacttan entre si. Como resultado de dicha interaccion, los elementos pueden modificar sus caracteristicas, de tal manera que
el comportamiento emergente del sistema en su conjunto puede llegar a ser exponencialmente diferente a la suma de los comportamientos de sus
elementos.

La siguiente imagen muestra una representacion de la dindmica de un sistema complejo, lo cual es una representacion

mas realista de la dindmica de una empresa




Figura 1. Representacion gréfica de sistema complejo.

Por ende, resulta evidente que una empresa funcionara correctamente y generara resultados 6ptimos, siempre y cuando logre alinear la organizacion a

la vision estratégica.

Por tanto, al tener una dinamica analoga (en vez de un sistema complejo), el sistema de gestion y control debe tomar en cuenta las interacciones entre
las partes y no solamente enfocarse en gestionar las acciones de cada elemento.

Este enfoque sistémico-transdisciplinario, propuesto por Senge (2016), permite comprender la importancia de promover el desarrollo de las cinco
disciplinas (el dominio personal, aprender en equipo, tener una visién compartida, modificar nuestros modelos mentales y desarrollar un pensamiento
sistémico dentro de la organizacién), las cuales serviran de apoyo para lograr eficientemente los objetivos establecidos por parte de la alta direccién.
Asimismo, estas disciplinas constituyen los pilares de una organizacion inteligente, es decir, una organizacion que aprende.

Para lograr la ejecucion exitosa de una o varias estrategias se requiere formar una organizacion inteligente y disefiar un sistema de gestion que apoye el
proceso de alineacion con la vision organizacional. De esta manera, se tendra una ejecucion del proyecto estratégico con mejor aprovechamiento de los
recursos, de tal forma que le permita a la empresa obtener su ventaja competitiva, generando valor para todas las personas involucradas.

El caso de la empresa Apple es un claro ejemplo de la importancia de lograr una ventaja competitiva sostenible, ya que no solo logré diferenciarse de la
competencia mediante la innovacion tecnolégica, sino que incremento su valor econémico y de mercado. Por lo tanto, Apple nos ensefa que lograr una
ventaja competitiva es muy complejo en algunos momentos, aunque es mas complicado mantenerla a lo largo del tiempo.

Por otro lado, las experiencias menos favorables de Apple nos muestran que las estrategias deben ser periodicamente revisadas, midiendo la
productividad y rentabilidad, asi como replanteando acciones (en caso de ser necesario) para impedir la pérdida de la ventaja competitiva.

Por ende, Apple nos muestra la importancia de formar una organizacion inteligente y de establecer un sistema de gestion estratégica integral, que mida
con indicadores claros la efectividad de cada accién, ademas de estar alineadas a la organizacion.

5.2 El cuadro de mando integral (CMI) o Balanced ScoreCard (BSC)

Kaplan (2009) lo define de la siguiente manera: “el cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica”.

Por su parte, las organizaciones empresariales de antafio solian creer que la estrategia y vision corporativa debian ser compartidas y explicadas
solamente a los altos directivos. Por tanto, los objetivos de los empleados nunca se vinculaban con los de la estrategia empresarial.
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Figura 2. Procesos para alinear la organizacion.
Fuente: Kaplan, R. (2009). £l Cuadro de Mando Integral (3% ed.). Espafia: Grupo Planeta.

Para hacer crecer una organizacion se requiere del compromiso de todos los que la integran, el cual se consigue si hay una vision compartida que vincule
los objetivos del personal con los de la empresa. Asimismo, lograr una vision compartida implica una serie de procesos dirigidos a comunicar, aclarar y
retroalimentar |a estrategia en todos los niveles de la organizacion para alinear la estrategia a la organizacion.

Por consiguiente, la herramienta de gestion llamada cuadro de mando integral (CMI) ofrece los medios y los procesos para cumplir con la funcion de
comunicar y alinear la vision (figura 2). Por lo tanto, su uso como sistema de gestién y control contribuye al éxito de la ejecucion del plan estratégico.
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Figura 3. Perspectivas y ventajas del cuadro de mando.

El cuadro de mando integral (CMI) toma en cuenta las interacciones entre los elementos de la empresa, generando indicadores clave para gestionarlos.

Asimismo, agrupa los indicadores de desempefo organizacionales en cuatro perspectivas:



1. Financiera.
2. De la operacion.
3. Del cliente.
4. Del colaborador.

Ademas, cada una de las perspectivas se satisface al responder las siguientes preguntas:

1. ;Como nos ven nuestros inversionistas?

2. ;Cémo creamos valor?

3. ;Cémo nos ven nuestros clientes?

4. §Qué competencias requerimos desarrollar en nuestros empleados para crear valor?

La respuesta a cada pregunta se enfoca en visualizar los posibles indicadores de la actuacion requeridos para lograr los objetivos especificos en cada
perspectiva. Por tanto, la seleccion final de los indicadores se realiza mediante un analisis de causa y efecto, mientras que las acciones de cada
perspectiva se visualizan como causales de los objetivos de la perspectiva de orden mayor. El siguiente ejemplo aclara el proceso descrito.

Los rendimientos sobre el capital empleado pueden ser una medida de Cuadro de Mando en la

perspectiva financiera. El inductor de esta medida podria ser las ventas repetidas y ampliadas a

los clientes existentes, el resultado de un alto grado de fidelidad entre esos clientes. Asi pues, la
lealtad del cliente se incluye en el cuadro de mando (en la perspectiva del cliente) porque se
espera que tenga una gran influencia en el ROCE. Un analisis de las preferencias de los clientes
puede poner de relieve que la entrega puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada por ellos.
Asi pues, se espera que |la EPP conduzca a una mayor fidelidad de los clientes, que a su vez se
espera que conduzca a una mejor actuacion financiera. La fidelidad del cliente y la EPP se
incorporan como indicadores dentro de la perspectiva del cliente del cuadro de mando (..), el
proceso sigue adelante hasta cubrir las cuatro perspectivas mediante la relacion causa-efecto.

Fuente: Kaplan, R. (2009). £l Cuadro de Mando Integral (3% ed.). Espafia: Grupo Planeta.
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Figura 4. CMI del ejemplo.
Fuente: Kaplan, R. (2009). £l Cuadro de Mando Integral (3% ed.). Espafia: Grupo Planeta.

5.3 Valor ganado

En primera instancia, la implementacion de una estrategia corporativa implica establecer los objetivos prioritarios para la organizacion en su conjunto
Por lo tanto, a partir de dichos objetivos se realiza un proceso de desglose de las acciones a realizar en cada uno de los niveles de la empresa.

Como resultado, se obtiene un conjunto de pequeiios proyectos interconectados para formar una especie de linea de produccion, en donde el resultado
de uno de ellos sirve de alimentacion al siguiente proyecto de nivel superior.

Por ende, cada proyecto representa una estrategia a implementar en los siguientes niveles

* Corporativo: estrategia corporativa.

* Unidades de negocio: estrategia de negocios.
¢ Niveles funcionales: estrategia funcional.

* Nivel operativo: estrategia operativa.

De los proyectos estratégicos arriba mencionados, el proyecto corporativo es el que debe contar con un sistema de medicion y control que tome en
cuenta los objetivos financieros y los no financieros, gestionando al mismo tiempo el proceso de alineacion de la vision al resto de la empresa. Este tipo
de gestion estratégica se puede llevar a cabo con el sistema de cuadro de mando integral (CMI).

Por otro lado, los proyectos que sirven de apoyo para lograr los objetivos prioritarios de la empresa deben ser gestionados y controlados para garantizar
un buen desempefio de ejecucion en tiempo, costo y alcance.

El sistema de medicion y control del valor ganado (VG) proporciona las herramientas para gestionar el desempefio de la ejecucion de un proyecto (en
términos de las tres variables mencionadas anteriormente). Se enfoca en responder las siguientes preguntas:

1. ¢Estamos adelantados o atrasados respecto al cronograma base de actividades?

2. ;Estamos ejerciendo el presupuesto de manera eficiente?

3. ;Cual serfa el costo final del proyecto si continuamos ejecutandolo de la manera actual?

4. ;Cuéntos dias (semanas, meses, afios) adicionales nos llevara terminar el proyecto si seguimos con el ritmo actual?



5. De acuerdo con el plan base, jse estan cumpliendo los objetivos en tiempo y forma?
6. ;Qué nivel de desempenio de ejecucion en tiempo y costo tiene el proyecto?

En consecuencia, es recomendable realizar el proceso de medicion y control de los proyectos de nivel jerarquico bajo con el método del valor ganado
(VG) y visualizarlo como complemento al sistema CMI. El método VG se fundamenta en la medicién y anéalisis comparativo de tres elementos base:
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Figura 5. Elementos del Método VG.
Fuente: Project Management Institute. (2005). Practice Standard for Earned
Value Management (12 edicion). Estados Unidos: Global Standard.

1. Valor planeado (VP): es el plan presupuestal autorizado a ejercer durante el tiempo programado de ejecucion del proyecto. Es un valor numérico
acumulado que indica la proporcion del presupuesto planeado, ejercido al corte. Se le conoce también como linea base presupuestal y es el valor
que se usa para realizar el analisis comparativo con el costo real al corte y el valor ganado.
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Figura 6. Valor planeado de un proyecto XYZ.
Fuente: Project Management Institute. (2005). Practice Standard for Earned Value
Management (12 edicion). Estados Unidos: Global Standard.

2. Valor ganado (EV): representa el trabajo realmente ejecutado al corte y es proporcional al costo previamente planeado. En otras palabras, es el

trabajo realizado expresado al costo del valor planeado para ese trabajo. En la figura 6 se presenta un ejemplo en donde se compara el valor
ganado al corte con el monto del valor planeado en esa fecha.

Ejemplo:

En la fecha 4 se realiza un corte para analizar el desemperio de la ejecucion. Se observa que la ejecucion real de trabajo ha sido del 60% del total
planeado a ejecutar en dicha fecha. El 100% representa, de acuerdo con el valor planeado, un costo de 50. Por tanto, si el avance ha sido del 60%,
entonces el costo correspondiente a dicho avance debe ser: VG(EV) = 0.60*50 = 30
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Figura 7. Valor planeado vs. valor ganado (ejemplo de proyecto XYZ).
Fuente: Project Management Institute. (2005). Practice Standard for Earned Value
Management (12 edicion). Estados Unidos: Global Standard.

3. Costo real: representa el monto real erogado para lograr el avance reportado al corte. Es la cantidad total real de recursos usados para lograr
terminar el trabajo reportado al corte. En la figura 8(a) se muestra un ejemplo grafico de la representacion del costo real (AC).

Debate:

En la ilustracion se aprecia que el costo real (AC) es mayor que el valor ganado (EV), pero menor al valorplaneado (PV). Entonces, respecto al desempeno
en costo y tiempo, jqué conclusion se puede obtener de la grafica?
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Figura 8(b). Costo real vs valor planeado y valor ganado.
Fuente: Project Management Institute. (2005). Practice Standard for Earned Value
Management (12 edicién). Estados Unidos: Global Standard.

Nota: Una hoja de calculo de Excel es una buena herramienta para analizar (numérica y

gréaficamente) el desempefio de un proyecto basado en el analisis comparativo del valor

planeado, el valor ganado y el costo real.

Por ultimo, una vez que se han desglosado y planeado las actividades, el presupuesto del proyecto se puede calcular con los siguientes indicadores de
desempefio, basado en las tres variables analizadas:

a. indice de desempeiio en costo (IDC):
IDC = VG + AC

, si IDC < 1. El proyecto esta resultando alto en costo. Si IDC > 1, el proyecto esta resultando méas abajo en costo que el presupuestado.
b. indice de desempefio en tiempo (IDT):
IDT = VG +VF
, si IDT < 1. El proyecto presenta atraso. Si IDT > 1, el proyecto va adelante del cronograma.
c. Estimacion de tiempo para completar el proyecto (ETC):
ETC=dp +IDI
, donde
di
representa la duracion del proyecto planeado originalmente.
o Ejemplo: el proyecto XYZ presenta un valor IDT de 0.667 en la fecha 4, el cual originalmente se planed terminar en 12 meses. Por tanto, se
estima que el proyecto (con el ritmo actual) se termine en ETC= 12
+0.667
= 17.99 meses (casi 6 meses mas tarde)
d. Estimacion de costo al término del proyecto (ECt):
ECt=PT+IDC
. donde PT representa el costo total planeado del proyecto.
o Ejemplo: el proyecto XYZ presenta un valor IDC de 0.80 en la fecha 4, en donde el costo total planeado fue de $150. Por tanto, se estima que

el proyecto (con el ritmo actual) tendra un costo al término de ECt= $150
+0.8C
= $187.5 (casi 38 pesos mas caro).

Es importante resaltar que el Project Management Institute (2005) ha desarrollado la guia Practice Standard For Earned Value Management, enfocado
a la explicacién y el desarrollo a profundidad del método del valor ganado.

Ejercicio final:

Toma de referencia los valores de valor planeado, valor ganado y costo real, los cuales se especifican en la gréfica de la figura 8(a). Calcula los
indicadores mencionados previamente, usando las formulas especificadas.



Cierre

El objetivo principal de una estrategia corporativa es lograr una ventaja competitiva sostenible, ya que dicha ventaja proporcionara las bases para la
generacion de valor a la empresa. Por otro lado, lograr el objetivo mencionado depende de una buena ejecucion de la estrategia, lo cual a su vez

requiere del compromiso de todos los elementos de la corporacion empresarial. Por lo tanto, solamente mediante el proceso de vinculacion de los
objetivos estratégicos corporativos con los de los empleados, se consigue el compromiso requerido para la ejecucion estratégica.

Por otro lado, la herramienta de gestion estratégica, llamada cuadro de mando integral, proporciona los medios para alinear la vision estratégica a lo
largo de los diferentes niveles de la organizacion. Asimismo, permite comunicar y aclarar la estrategia con todos los involucrados, al tiempo que

promueve la retroalimentacion para establecer las acciones pertinentes a ejecutar a nivel operativo.

Del mismo modo, el CMI genera un conjunto de indicadores de desempefio distribuidos en cuatro perspectivas, estableciendo una relacion de causay
efecto entre ellos, por lo que de esta manera se puede establecer un sistema de gestién y control, el cual al mismo tiempo puede ser usado para
desarrollar el sistema de incentivos y recompensas basados en el mismo CMI.

Lo anterior es posible ya que la herramienta considera elementos e indicadores tanto financieros como operativos, y de procesos internos y comerciales
(cliente). Entonces, como punto de partida, se requiere tomar los objetivos prioritarios de |a estrategia corporativa para desarrollarlo.

Finalmente, hay que reforzar la idea de que un sistema de gestion y control alternativo, enfocado en el desempefio en costo y en tiempo de un proyecto,
es el valor ganado. El método sistémico tiene como objetiva generar informacion al corte que permita al lider o gerente determinar la calidad de la

ejecucion del proyecto en términos de costo-presupuesto.

Por lo anterior, este método no puede ser usado como sistema integral de gestion estratégico, sino como un complemento analitico para el proceso de
monitoreo y control de los proyectos ejecutados, con el fin de tener objetivos especificos determinados por el CMI, alineados a la estrategia.
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Checkpoint

Asegurate de:

e EI CMI es una herramienta de gestion estratégica que ademas ayuda a vincular y alinear |a estrategia corporativa con
los objetivos del personal.

El método de valor ganado es un sistema que puede implementarse en una hoja de Excel, el cual ayuda a medir y
gestionar el desempefio del proyecto durante su ejecucion.

Es importante analizar las interacciones, asi como el tipo de interacciones entre los componentes de la empresa para

establecer un sistema de control y medicion para el plan estratégico.
El desarrollo del CMI debe involucrar todos los niveles de la empresa
Es importante promover una cultura de la ejecucion sobre las bases de las siguientes disciplinas (Senge, 2016):

a. Dominio personal.
b. Aprendizaje en equipo.
c. Modelos mentales.

d. Vision compartida y pensamiento sistémico. I
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