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RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como principal interés evidenciar avances en la gestion
directiva y en la evaluacion del desempeno describiendo ésta como la busqueda disciplinada de
conocimiento, donde el juicio resultante presupone la analogia entre la informacion obtenida y
el criterio de blisqueda para constatar, rectificar y perfeccionar el objeto o realidad evaluados vy,
por otra parte, la relevancia que tiene la alineacion de una estrategia de negocio con un sistema
de retribucion para lograr la ejecucion satisfactoria de la misma. Los resultados de la
investigacion, en su oportunidad, permiten plantear la posibilidad de desarrollo de un esquema
sistémico que no solamente contemple el control directivo y la revision del plan de retribucion
sino que atienda también la forma en que el mismo cambio organizacional deseado influye en el

disefio de la vision, la mision y los valores de una empresa.

ABSTRACT
This work of investigation must like main interest demonstrate advances in the directive
management and the evaluation of the performance describing this one like the disciplined
search of knowledge, where the resulting judgment estimates the analogy between the obtained
data and the criterion search to state, to rectify and to perfect the evaluated object or reality and,
on the other hand, the relevance that has the alignment of a strategy of business with a
repayment system to obtain the satisfactory execution of the same one. The results of the
investigation, in their opportunity, allow to raise the possibility of development of a sistémico
scheme that not only contemplates the directive control and the revision of the repayment plan
but that also takes care of the form in which the same wished organizacional change influences

in the design of the vision, the mission and the values of a company.



INTRODUCCION

El inicio de esta investigacion presentaba el siguiente presupuesto conceptual inicial:

“La gestion directiva y la evaluacion del desempefio como una estrategia de busqueda
disciplinada de conocimiento, donde el juicio resultante presupone la analogia entre la
informacion obtenida y el criterio de biisqueda para constatar, rectificar y perfeccionar el objeto
o realidad evaluados y, por otra parte, la relevancia que tiene la alineacion de una estrategia de
negocio con un sistema de retribucion para lograr la ejecucion satisfactoria de la misma”.

Planteado como una respuesta a la inquietud descrita la encontramos en el caso de una
empresa mexicana de alta tecnologia que por la naturaleza cambiante y las altas tasas de
crecimiento del mercado al que sirve se vio en la inminente necesidad de reenfocar su
crecimiento y reorganizar sus procesos para insertarse en un grupo de empresas con sistemas
definidos que a su vez enfrenta fuerte competencia internacional en sus principales fuentes de
ingreso, demandando con ello mejoras sensibles en la rentabilidad de cada una de sus unidades
de negocio.

El estudio inicia con la descripcidon narrativa desde los inicios de teorias motivacionales
complejas o la pura motivaciéon econdmica, sus divergencias y convergencias, la justificacion y
necesidad de la evaluacion de gestion y pago por desempefio y algunos datos historicos pasando
a la problematica en la aplicacion de la evaluacion del desempefio, asi como nuevas
orientaciones a partir de los cuales se finca el analisis de caso.

Un enfoque del sector productivo a nivel nacional nos presenta el panorama de la industria
de las telecomunicaciones y su desarrollo en la década anterior que en nuestro pais tuvo una
evolucion muy por encima de los indicadores de crecimiento del producto interno bruto a partir
de la entrada en vigor de los tratados comerciales internacionales, la nueva Ley de la materia y
la participacion de poderosos competidores extranjeros.

Al examinar la empresa en cuestion revisamos su evolucion externa, expansiva en el
mercado y los avances internos con los que la organizacion daba respuesta a la tasa de
crecimiento de negocio hasta definir la necesidad de cambio organizacional donde se enfoca su
problema central para proceder a las expectativas de cambio involucrando en el competencias
criticas que sin describirse de manera taxonomica en el texto las podemos identificar desde el
momento de obtencion y uso de informacion y planeacion, la iniciativa para pensar y
desempefiarse, el trabajo en grupos, la evaluacion auxiliada por conceptos y métricas y la
cooperacion y la solucion de problemas.

El desarrollo de la estrategia, su difusion y financiamiento y el seguimiento de los ajustes y
cambios nos lleva a la lectura de resultados que abren una perspectiva de tratamiento a la
implantacion de la estrategia de negocio donde la alineacion de un sistema de retribucion y la

correcta direccidon de equipos con cierto nivel de madurez elevan la posibilidad de éxito.



Antecedente general del tema. Enfoque historico de la motivacion economica y el de
motivaciones superiores: Adam Smith vs. Popper, Rawls y Keynes

La diferencia en los avances que existen entre las ciencias sociales y las ciencias exactas la
definen la complejidad de factores, las circunstancias y los detalles que aparecen en toda
interaccion humana sobre todo si consideramos que estas ultimas Unicamente analizan la
relacion entre las cosas, a diferencia de las primeras que se ven afectadas por la relacion entre
personas y entre personas y cosas. Aun cuando esta multiplicidad de variables hace imposible
obtener certeza en predicciones, al menos permite captar patrones de conducta que hacen
posible estudiar y prever implicaciones de algunas actividades planeadas, mismos patrones que
con el tiempo seran desplazados por otros nuevos que se adapten a la realidad que a su vez se
desprendera de consecuencias inesperadas de dicha actividad humana.

El analisis documentado de los patrones de conducta relacionados a la economia, aunque
con otro nombre, tomo relevancia en el siglo 18 cuando Francois Quesnay (1694-1774) se
enfoca a estudiar las relaciones sociales a las que dio el nombre de “fisiocracia” sefialando
entonces a la agricultura como la fuente de riqueza, afios después el término fisiocracia fue
sustituido por “economia” y en esa corriente fue Adam Smith quien sefiala que es la actividad
humana en general y no la agricultura en particular lo que representa la fuente de riqueza en las
naciones. Adam Smith(1759), explica que es el principio de la “mano invisible” el que induce a
los individuos a trabajar involuntariamente por el bien general al tratar de mejorar sus
condiciones mediante la busqueda de su interés personal.

Desde otro punto de vista y en un contexto mas complejo, encontramos que John Rawls
(1972 ppl4-15) nos da una definicion de los satisfactores sociales primarios, que incluyen:
derechos y libertades, oportunidades y poder, ingreso y riqueza, y el mas importante, la
autoestima basada en un plan de vida que satisface el principio aristotélico y el aprecio de otros
que también son estimados, en ese sentido expresa mas adelante en su libro:

“Aristotle certainly affirms that many kinds of pleasure and enjoyment arise
when we exercise our faculties; and the exercise of our natural powers is a
leading human good”.

Obtenemos satisfaccion de la autoestima cuando alcanzamos logros dificiles pero
asequibles. La condicion humana mejora no tanto al extenderse las comodidades materiales sino
por el sentimiento de logro, de tal manera que el progreso humano es un proceso de formaciéon y
modificacion del intelecto en el cual los deseos y objetivos van cambiando.

Karl Popper se pronuncia en ese sentido cuando afirma que “la vida es una lucha constante;
no tanto de autoafirmacion, sino de realizacion de algunos valores. Pienso que es esencial en la
vida el tener obstaculos a vencer.” (Popper and Eccles 1977, p.558). Por su parte John Maynard

Keynes rechaza también el concepto utilitario de la condicion humana cuando cita que “atras de



los fines y las motivaciones encontramos que esta el incansable espiritu humano, que es un ente
mas aspirante que deseante” (Knight, 1935).

Necesidad y justificacion de la evaluacion de gestion y desemperio

La historia nos muestra que la prosperidad y el progreso se dan mejor cuando las recompensas
se acumulan entre aquellos que tienen la posibilidad de hacer coincidir sus acciones con
circunstancias nuevas y cambiantes y con retos, considerando que un resultado positivo lo da la
experiencia misma, no tanto los contenidos de ésta y que es necesario hacer continuos ajustes
para mantener coherente la interaccion econdmica.

Por lo general es a través de la competencia que unos cuantos individuos mas racionales haran
que el resto vea necesario emularlos si quieren prevalecer y también es asi como las personas se
automotivan para mejorar su circunstancia actual. Los compromisos sociales o grupales dan
posibilidad de alcanzar ganancias mutuas logrando cohesion ain cuando el éxito no esté
garantizado pues sabemos que el progreso se logra con repetidos intentos eliminando errores;
esta secuencia es la que permite descubrir como pueden lograrse mejor los fines individuales, a
su vez nuevas opciones u oportunidades daran un mayor volumen de ganancia mutua. Es en este
punto en el que replanteamos de manera explicita el texto de la “mano invisible” de Adam
Smith ya referido lineas atras, “it is no from the benevolence of the butcher, the brewer of the
baker that we expect our dinner, but from ther regard to their self-interest.

Descripcion de la empresa. Origen y desarrollo en el mercado

Data Net (la compafiia existe aunque hemos cambiado el nombre) es una empresa 100%
mexicana lider en el mercado nacional de las telecomunicaciones, dedicada al disefio e
integracion de soluciones corporativas de comunicacion de voz, datos y video.

En el afo de 1991, con fuerte experiencia en tecnologia avanzada, y una clara vision de
negocios de lo que seria el desarrollo de la industria, se fund6 la empresa a nivel familiar y
desde sus inicios se orientd a la venta de equipos y sistemas de transmision de datos para
diferenciarse de los escasos proveedores que en niveles locales se concentraban en la venta de
conmutadores y servicios de voz. La empresa introdujo la tecnologia de interoperatividad en
Meéxico, colocandose rapidamente como lider en el mercado nacional y operando a altas tasas de
crecimiento.

Atendiendo su plan de negocio, Data Net enfocd sus esfuerzos en atender grandes entidades,
procurd y obtuvo la distribucion exclusiva del principal fabricante de equipos para transmision
de datos para el territorio nacional. Si bien la exclusividad dur6 poco tiempo, este fue suficiente
para destacarse y crecer con indices muy importantes y con ello abarcar distintas plataformas de
servicio y asi responder a una cada vez mas creciente cantidad de clientes y de planta instalada.

Ante la aprobacion del Congreso y ya estando en negociacion internacional la firma del
Tratado de Libre Comercio con el resto de los paises de América del Norte, fue imperativo que

las empresas nacionales actualizaran sus esquemas de negocios analizando la forma de operar



de sus respectivos mercados en los paises que integrarian un conjunto econdémico afios mas
adelante, fue asi como en el ramo de telecomunicaciones se determino la necesidad de crear una
red publica de datos que diera servicio a las mas importantes ciudades del pais hasta cubrir el
territorio nacional con la consecuente reduccion de costos y la confiabilidad que ya tenian tanto
grandes como pequefios usuarios en Estados Unidos y Canada, en donde las redes de datos
privadas tenian ya poco uso por el alto costo que representaba el mantenimiento y la
actualizacion de los equipos en adicion a los costos de sostener un grupo de especialistas que
atendiera los requerimientos de cada organizacion.

A inicios del afio 1994, se realiz6 un concurso en el cual Data Net presentd la mejor
propuesta para el desarrollo de la red publica de datos y resulto seleccionada por una importante
empresa telefonica para formar una compaiiia filial. Directivos de ambas empresas negociaron
una asociacion en la cual tendria cada una de ellas una participacion del 50% del capital de la
empresa con una fuerte inversion en equipamiento, y en la cual se daria un extenso uso de la
capacidad instalada de la telefonica aunque se previo el desarrollo de una red independiente para
transmision de datos y multimedia. Para junio de 1997, Data Net se fortaleci6 cuando la
telefonica adquirid el 50% del capital restante. Este hecho la incorpord al grupo mas fuerte de
Latinoamérica en esta tecnologia.

Hacia el final del afio 2000 la empresa ofrecia servicio de transmision de datos en mas de
228 ciudades de México y se contaba con una red de servicios publica actualizada con la mas
solida tecnologia (IP) y un afio después prestaba también el servicio de centro de hospedaje y
almacenamiento de datos conectado a las empresas contratantes para el resguardo y proceso de
su informacion asi como para ofrecer a los clientes de las mismas y en su caso, al publico en

general, el acceso a portales y paginas a través de Internet.



Cuadro 1 Portafolio de servicios

PORTAFOLIO DE SERVICIOS

* Sistema de cableado estructurado.

* Voz ( Call centers, IVR, PBX).

* LAN, WAN.

* Video.

* Analisis de requerimientos E-business.

* Consultoria de proyectos.

* Distribuidor de equipo de telecomunicaciones.
* Servicios profesionales.

* Internet empresarial (diferentes modalidades).
* Frame Relay.

* Internet.

 IP.

* Hospedaje de informacion (datos)

* Administracion de redes.

Fuente: Elaboracién propia

Al término del afio 2003 y al haber logrado sus metas en cuanto a la cobertura de los
grandes corporativos y clientes mayores del sector de Telecomunicaciones, la estrategia se
enfoco al desarrollo del sector de la pequefia y mediana empresa para lo cual se requeria una
mayor integracion a la empresa principal del grupo para asi aprovechar los recursos y la
presencia que ésta tiene en ese sector mencionado al que su fuerza de ventas tradicionalmente
venia atendiendo tinicamente con servicios de transmision de voz.

Desarrollo Interno

Data Net inicié con una docena de clientes y ocho empleados, casi todos ellos ingenieros de
ventas y servicio enfocados a la comercializacion, instalacion y mantenimiento de redes
privadas de datos; sus ingresos en el primer ejercicio fueron cercanos a los US 750,000 dlls.
para el afio siguiente en sus operaciones alcanzaban US 9.0 MM y abarcaban mas de 50 clientes
que representaban corporativos de importancia, en su mayoria bancos y algunas entidades de
gobierno. En los afios siguientes la tasa de crecimiento en la demanda de servicio fue explosiva
habiendo ejercicios cuyas ventas llegaron a exceder el 100 por ciento de los ingresos del periodo
anterior como lo muestra un corte al afio de 1998, fecha en que ya contaba con mas de 700
empleados y cinco Direcciones Regionales que a su vez tenian otras oficinas de servicio dentro

del territorio asignado.
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Figura.1 indice de ventas
Fuente: Informacién proporcionada por la empresa.

El crecimiento explosivo en ventas e ingreso de la empresa durante su primera década,
aunado a la necesaria creacion de nuevos productos, la toma de nuevas representaciones, la
expansion territorial y la fusion de la misma a un importante grupo de telecomunicaciones,
generd un desfase en los sistemas de informacion y control administrativo que aunque inferian
en costos y gastos prescindibles no afectaban de manera sensible el margen de contribucion en
tanto que la participacion de mercado, el nivel de precios y el crecimiento en ingresos permitian
que los costos derivados de ese desfase no se apreciaran de manera significativa cuando la
preocupacion de la direccion se centraba mas en el desarrollo tecnologico, la capacitacion y los
cambios en la regulacién que permitian el acceso de nuevos competidores con fuerte presencia
mundial y gran respaldo financiero.

Entre los esfuerzos de organizacion que permitieron el crecimiento de la empresa estuvo la
creacion de un area especifica de preventa integrada por especialistas en las distintas
plataformas tecnologicas que ofrecia la empresa, entre ellos se contaba con especialistas en
transmision de datos, de voz, de cableado estructurado y de servicios profesionales y educacion
y formacion de personal de clientes en las nuevas tecnologias, estas areas especializadas
tomaban y analizaban los requerimientos de cada cliente para disefiar una solucién a la medida
en las distintas plataformas tecnolégicas. Asimismo con el crecimiento de la planta instalada y
lo demandante de los servicios se vio la necesidad de crear un centro de atencion telefonica que
funcionara 24 horas, siete dias a la semana a la par que se reclutaban y capacitaban ingenieros

de servicio para atender los nodos de cada cliente en la Reptblica Mexicana.



Lo anterior derivd en la necesidad de instalar oficinas regionales que
dieran una atencion cercana a los clientes que se iban contratando a su vez, cada direccion
regional formaba su propia estructura para atender las normas de operacion de la empresa que
continuaba con su politica de expansion.

A su vez el ritmo de crecimiento de la industria en la década anterior al afio 2000 se
reflejaba en los términos de contratacion y retencion de personal capacitado, por ello, previo al
ingreso de grandes competidores en la industria se replanted el esquema de compensaciones,
colocando los tabuladores de sueldo por encima de la media del mercado, estableciéndose
asimismo un esquema de compensacion flexible que llegaba a representar en promedio el 30%
del salario anual del personal.

Hacia el afio 2000, la cartera comercial excedia 1500 clientes, la mayoria eran los grandes
corporativos, bancos y entidades gubernamentales, contaba con mas de 850 empleados y 9
unidades de negocio distribuidas estratégicamente en el territorio nacional, sus ingresos eran
superiores a 500 millones de dolares siendo la principal su corporativo que absorbia el 70% de
los clientes nacionales y contaba con el 78% del personal; el resto estaba distribuido en ocho
direcciones regionales que operaban de manera local con las directrices del corporativo
atendiendo el mercado empresarial en combinacion con las fuerzas comerciales y de ingenieria
de la empresa principal del grupo de Telecomunicaciones que las habia fusionado,
aprovechando con ello la sinergia de infraestructura y el conocimiento que ambas tenian tanto
en los campos de telefonia como de transmision de datos y multimedia.

Problema central

La forma de operacion mencionada en el apartado relativo a Desarrollo Interno dur6 algunos
afios en tanto que no se percibia un panorama de fuerte competencia en precios que llevara al
grupo a la reduccion y congelamiento de tarifas, como sucedid hacia el ejercicio 2001 cuando
con ello mermaron los ingresos y margenes respectivos, haciendo necesaria y perentoria la
revision en la rentabilidad de procesos, gastos e inversiones.

Al término del ejercicio 2001 la empresa fusionante realizé una auditoria contable y de
procesos en varias de sus filiales a objeto de conocer y en su caso corregir y/o prevenir
actividades ineficientes que generasen costos superfluos o innecesarios.

Por otra parte el sistema de evaluacion del desempefio era complejo y poco efectivo pues si
bien hacia énfasis en el grado de obtencion del presupuesto de ingresos de la compaiiia también
calificaba factores cuya medicién quedaba en la percepcion del propio evaluado, de su jefe, de
sus colaterales, de “clientes internos” y, en su caso, de subordinados que calificaban su
capacidad de aprender, su motivacion e iniciativa, la firmeza en sus decisiones y el desarrollo de
sus habilidades, situacion que tornaba ambigua la evaluacion que quedaba sujeta a reflexiones
subjetivas y consecuencias negativas como las que se mencionan en los antecedentes generales

de este estudio.



A lo anterior se asociaba el costo representado por el importante monto que se pagaba como
retribucion flexible que no era un gasto productivo y su pago no mejoraba el sentimiento de
logro de empleados y directivos.

En sintesis se enfrentaba la necesidad de hacer mas eficiente la operacion logrando metas de
crecimiento de ingreso con un mejor aprovechamiento de sus recursos entre ellos, por su
importancia, el sistema de retribucioén que no estaba contribuyendo a los propoésitos para los que
fue instituido.

Expectativas de cambio

La auditoria realizada, sefialo situaciones a corregir o mejorar y a partir de ello se determinaron
expectativas atendiendo una vision integradora con el grupo de empresas al que operativamente
se estaba articulando Data Net.

Como resultado de dicha auditoria, en Data Net se determino la necesidad de cambios tanto
en el area de sistemas como en procesos de documentacion juridica, CRM (Customer
Relationship Management), control e informacion directiva y se puso énfasis en la necesidad de
reduccion de ciclos de entrega de productos, la facturacion, la cobranza, el control de gasto, la
politica de inventarios, el costeo de servicios y la reevaluacion de plataformas de negocio.

Mayormente dichas actividades recayeron en las oficinas corporativas en sus distintas areas
sin embargo ya se tenia conocimiento que las distintas direcciones foraneas atendian una forma
de operacion disimil y su crecimiento no habia contado con los criterios de operacion estrictos
que deberian seguirse necesariamente a partir de la reduccion de margenes de contribucion que
padecia el grupo atendiendo directivas del nuevo gobierno corporativo.

Independientemente de que los cambios eran necesarios y asi lo comprendian directivos y
empleados, se encontrd que el sistema de incentivos existente que era importante en su monto,
no estaba siendo formativo y no era aprovechado como una muy util herramienta de cambio que
permitiera alinear la estrategia de la empresa con el comportamiento esperado de los empleados,
por ello se analiz6 cambiarlo para asi modificar conductas impulsando los cambios necesarios.
Enseguida se citan las expectativas de cambio y sus enfoques:

a) Incrementar la rentabilidad mediante la racionalizacion de costos y gastos.

Revisar detenidamente los hallazgos de auditoria para definir metas y métricas de
actuacion, asignando prioridades en los indicadores a modificar y estableciendo
objetivos realizables gradualmente.

b) Homologar operacion de las unidades de negocio.

Para enfocar dicha situacion la Direccion de la empresa asigné a uno de sus Directores
Regionales para que en coordinacién con la misma y con la Direccioén de Finanzas y la
de Recursos Humanos se unificaran criterios de actuacion y sistemas y procedimientos y

obtuvieran las mejoras a definir a partir de las auditorias mencionadas anteriormente



con una amplia vision descentralizada que comprendia las diferencias de mercados y las

restricciones que pudiese haber en cada region geografica a diferencia del corporativo.
¢) Fomentar conciencia de la necesidad de cambio y enfocar esfuerzos.

Hacer una campafia de amplia y consistente difusion enfatizando aspectos como la

congelacion de tarifas y la afectacion de las mismas en los margenes de operacion y en

la necesidad de optimizar resultados, recursos y gastos reorientando los esfuerzos de

todas las areas.

d) Alinear meta de productividad con un nuevo sistema de compensacion.

Describir, y ponderar los efectos y consecuencias de las actividades a mejorar, analizar
métricas para evaluar la efectividad de los cambios a realizar y establecer prioridades
para, en base a lo determinado, reorganizar el sistema de compensacion, alineandolo a la
estrategia de la empresa.

Dado el numero de variables a modificar y el deseo de obtener un cumplimiento estricto a
los objetivos sefalados se determiné que una vez instauradas las distintas metas serian
evaluadas semestralmente en el término de un ejercicio, y habiendo sido satisfechas algunas de
ellas se modificaria su valor de ponderacion para dar cabida a las nuevas.

Hallazgos de auditoria.

En lo relativo al desarrollo interno de la empresa, los ingresos por ventas, el desarrollo de
productos, y la participacion en el mercado excedian las expectativas planteadas y asignadas
por la direccién general mismas que eran aprobadas por las direcciones corporativas del grupo
al que pertenecia Data Net, no obstante habia un desfase con los procesos de soporte del
negocio que habia que corregir en vias a una homologacion con las empresas del grupo y
también en funcién a una sana administracion que ademas contemplaba una congelacion de
tarifas en el servicio medido de telefonia y un descenso en las tarifas de larga distancia,
productos ambos que significaban mas del 60% de los ingresos del grupo, situacion que hacia
perentorio el desarrollar nuevas tecnologias, ampliar la base de clientes y establecer un

programa de ahorro y optimizacion de recursos de todas las empresas filiales.

Dentro del esquema anterior, hacia finales de 2001 se realizaron auditorias que para
propositos internos se usarian, ademas de corregir las deficiencias, para determinar mejores
practicas.

Entre los hallazgos que se consideraron relevantes estaban:

1) Inadecuada estructura organizacional de las direcciones regionales (8) de acuerdo a los
ciclos operativos y administrativos para que la operacion y el flujo de informacion estén
conforme a politicas corporativas atendiendo lineamientos y requerimientos de la propia
direccion regional.

2) Subcontratacion de personal no autorizado por recursos humanos del corporativo.



3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Compras previas a la liberacion de 6rdenes de venta.

Liberacion de proyectos sin contrato y/o anticipo del cliente.

Cancelacion de proyectos que representaban incremento de inventarios sobre pedido a
clientes por aproximadamente 20 millones de pesos al momento de la auditoria.
Proyectos entregados y contratos de mantenimiento no facturados por aprox. 26
millones de pesos con antigliiedad muy superior a la prestacion del servicio.

Proyectos entregados como promocion a prueba de 60 dias, operando y sin facturar
hasta 12 meses.

Antigiiedad entre orden de venta y facturacion (compra a proveedor vs. cuenta por
cobrar al cliente) muy superior a 60 dias establecidos como ciclo operativo.

Productos y servicios facturados con retraso o bien refacturados con gran retraso y

deficiencias de control en emision de notas de crédito.

10) Cartera con antigiiedad de saldos mayor a 90 dias llegaba al rango de 50% del total de

la cartera.

11) Backlog: entregas de proyectos fuera de tiempo que adicionalmente al malestar del

cliente y penalizaciones representaban endeudamiento con proveedores pero no
facturacion y cobro por falta de entrega. Los proyectos retrasados llegaban al 42% del

total de pedidos.

12) Inventario de equipo en soporte (préstamo) a proyectos vendidos pero pendientes de

recibir y entregar.

13) Promedio de 2300 equipos dafados en garantia sin procesar, respectivamente sin

descontar a proveedores.

Ponderacion de problemas y establecimiento de objetivos

Los aspectos arriba mencionados destacaron no solamente por su impacto econémico inmediato

o mediato interpretando este ultimo en cuanto a la percepcion y reaccion del mercado respecto

de los servicios ofrecidos, sino como los sintomas para replantear y medir los procesos ya

existentes tales como:

a. Consistencia y control de la estructura organizacional. Sus politicas y
procedimientos.
b. Ciclo de operacion y subprocesos, es decir:
i. Ventas. Sus alcances y requerimientos a cumplir.
ii. Consultoria y Disefio. Su compromiso de calidad en el disefio de
soluciones y la oportunidad en la entrega de propuestas.
iii. Logistica. Sus compromisos de entrega de equipos y enlaces.
iv. Administracion de proyectos. La definicion de alcance de cada
proyecto previo a presentacion al cliente, negociacion interna y externa

y seguimiento del mismo.



v. Juridico. La reformulacion de contratos y establecimiento de
procedimientos con las areas de ventas, administracion de proyectos y
operaciones asi como el compromiso de respuesta a distintas areas.

vi. Facturacion. Su compromiso de identificar refacturaciones y
documentacion pendiente de liberar y coordinacion con las areas
pertinentes.

vii. Operaciones. Su compromiso en la entrega en tiempo y forma de cada
proyecto. Su compromiso en atender los procedimientos de entrega de
proyectos y servicios diversos y la regularizacion de proceso de equipos
a devolver al proveedor para negociar bonificaciones.

viii. Cobranza. Su compromiso de depurar las cuentas al cobro, clasificarlas,
supervisar su recuperacion coordinandose con las diferentes direcciones
regionales y la direccidon comercial, proponer politica coercitiva de
cobro.

ix. Finanzas. La coordinacién en el replanteamiento de los procesos en
conjunto con las direcciones de area del corporativo y las direcciones
regionales. Replanteamiento de los procesos que incidian en su propia
area.

Enfoque matricial
Si bien los replanteamientos de procesos se consideraban como una responsabilidad de las
distintas areas del corporativo, era necesario contemplar que las direcciones regionales tenian
caracteristicas particulares que las hacian diferir entre ellas mismas y entre todas ellas y el
corporativo en tanto que no contaban con una infraestructura similar y el mercado que atendian
presentaba también sus propias peculiaridades, por tanto se decidié que cada area corporativa
iniciara con el analisis y replanteamiento de procesos y que su funcionalidad fuera revisada por
los directores regionales para hacer las adecuaciones necesarias para su operacion.
El proceso. Integracion de elementos de evaluacion de desempeiio, sistema de retribucion y
divulgacion de la estrategia.
Lo anterior, es decir, tanto la difusion de los hallazgos de auditoria como la ponderacion
econdémica de sus consecuencias a corto y mediano plazo formaron la parte inicial de una
estructurada campana de comunicacidn al comentarse dicha informacion en cada area, en toda la
empresa. En este punto la direccion general de la empresa decidi6 nombrar a un director
regional que se responsabilizaria de uniformar los procesos foraneos apoyando al resto de
direcciones regionales para que en conjunto con el director de finanzas y el de recursos
humanos enfocaran las acciones a seguir desde la 6ptica del corporativo.

Dentro de los primeros trabajos y con la tonica de concientizar a todo el personal, las

distintas direcciones corporativas solicitaron a sus respectivos gerentes las propuestas para



corregir la problematica dentro de sus areas, cuestion en la que participaron sus colaboradores
obteniéndose asi las actividades clave que al relacionarse en el ciclo operativo llegarian a dar
soporte al control directivo.

Por su parte, el equipo directivo asignado a la reestructura ponderaba las propuestas que iba
recibiendo al tiempo que discutia la forma mas eficiente y realista de medirlas de manera
sistémica; atendiendo premisas como el que tanto las acciones a desempefiar fueran claras y
especificas, ventilando diferencias o problemas no resueltos y haciendo que la gente estuviera
informada de como las mediciones se relacionan con el panorama completo de la empresa, para
ello se pensd en un sistema de evaluacion de la gestion e incentivos en funcion de la estrategia
de reestructura.

La dimension de la tarea asignada y la serie de cambios que requeria la participacion de
todos los empleados, llevo a discusion la necesidad de replantear también el sistema de
compensacion que contemplaba un importante monto de remuneracién flexible cuyo pago
atendia propositos ligados a la necesidad que la empresa habia tenido en la década anterior en el
sentido de atraer y retener talento competitivo en una industria en amplio desarrollo, pero que
sin embargo no se habia actualizado en funcidon de objetivos medibles y acordes a las
cambiantes necesidades de la organizacion, fue asi como tras una extensiva revision se
determiné analizar el sistema de compensacion total y reformarlo alineandolo a la evaluacion de
desempefio sin dejar de atender la mision, la vision y los valores de la compaiiia.

Con lo anterior se procedio a la definicion de metas ambiciosas pero asequibles a cada
empleado y respectivamente a su area, atendiendo el hecho de que desde que fueron contratados
se establecieron sus conocimientos y habilidades dentro de su nivel en la empresa. Dichas metas
se ligarian a una retroalimentacion y en su caso, a un reconocimiento oportuno. Cada gerente
difundiria las métricas de evaluacion y se esperaba, y asi se les hizo saber, que cada uno
exhibiera su capacidad de liderazgo y proveyera direccion a sus colaboradores.

De la recopilacion de las metas propuestas por cada area se hizo una discriminacion y se
llegd a una plantilla de 37 métricas emitidas por seis distintas areas corporativas a las que en
una segunda ronda se establecido con el grupo directivo y gerencial la forma en que se

expresarian determinandose el formato segun se ejemplifica enseguida:



Tabla2 Métricas, un ejemplo.

METRICAS AREA COMERCIAL

Meétrica Emisor Unidad Receptor/ Interaccion | Metas de Calidad

Formulacién del
Pronostico de ventas

a 30, 60 y 90 dias % de
por Sector, Ventas . Direccion Comerdial = 75%
plataforma o asertividad
producto, D.

Regional y vendedor.

Fuente: Informacion elaborada por la empresa.

Si bien el numero de métricas aparentaba ser elevado, su aplicacion no seria de uso general
como se vera mas adelante, sino que era ajustable a las areas que las habian emitido en relacion
con el cambio esperado en toda la empresa, a mayor abundamiento se considerd que habria
casos en que al principio del periodo a evaluar, cada gerente formularia con su director
respectivo algunas actividades que no estdn dentro de lo mencionado aunque serian ttiles para
medir la actividad de determinado grupo de colaboradores, siempre atendiendo el enfoque y
formato expresado arriba y explicandolo detalladamente al personal a evaluar.

Efectos del cambio
La ejecucion de la estrategia inicid en enero de 2002 y comprendié resultados que se fueron
dando hasta el 31 de diciembre de 2004. En ese lapso se hicieron 6 evaluaciones que como ya se
explico fueron afinandose, bien porque se lograban los resultados esperados y se requeria
enfocar nuevas metas, o porque variaba la ponderaciéon o la calificacion intrinseca de las
mismas, pero también porque se encontraba que algunas de las métricas no estaban bien
fundamentadas desde el punto de vista de la responsabilidad directa que pudiese tener el grupo o
unidad de negocio en la obtencion de la calificacion como son los casos siguientes:
a) Relacion de nimero de empleados vs. monto de ingresos anual.
Una lectura ligera de esta métrica parecié sencilla en su medicion y fue aceptada en
principio, sin embargo lo dispar de los resultados entre las 9 unidades de negocio
mostré el efecto que sobre la ecuacion tenian tanto:
i.  El potencial de mercado de cada unidad de negocio.
ii.  El numero de sitios de servicio a atender sin poder registrar el ingreso
respectivo pues este provenia de clientes pertenecientes a otras unidades de
negocio, cosa que representaba el tener mas empleados (ingenieros y
administradores de proyecto) cuyo numero distorsionaba la relacion con el

monto anual de ingresos. En promedio en ese entonces se estimo que el



62% de los servicios prestados por las distintas direcciones regionales
foraneas no correspondian a clientes propios.

iii.  El nimero de empleados que ya existia en cada unidad de negocio era una
situacion dada, cuya reduccion o ampliacion deberia atender un analisis
mas profundo incluyendo los puntos anteriores y en concordancia con
politicas de la organizacion en cuanto a la administracion de los recursos
humanos y enfocada a una futura operacion sinérgica con la empresa
principal del grupo.

b) Utilidad de operacion.

En principio también esta métrica parecid aceptable hasta que se obtuvieron los
primeros resultados dispares en los que si bien se encontré que el costo de ventas en el
caso de la linea 1 (productos y equipos) no tenia problema de identificacion a cada
unidad de negocio, en el caso de los servicios de la linea 2, el costo no estaba preparado
para contabilizarse por unidad de negocios pues se trataba de una red nacional cuyos
enlaces de transporte se alquilan y por esos enlaces se transmiten distintas plataformas
de servicios que no eran vendidos por todas las unidades pero que sin embargo todos
ellos requerian del soporte total de ingenieros y equipos distribuidos en las nueve
unidades de negocio.

En su oportunidad el grupo directivo a cargo de la estrategia discutio ampliamente Ia
conveniencia de establecer un costeo por actividades para facilitar el control preciso de ambas
métricas sin embargo ante la prevista homologacion de funciones y sistemas con otras filiales
del grupo se defini6 no adaptar nuevos procesos a las dos métricas en un entorno en que se
buscaba la simplificacion.

Lo anterior no obst6 para encontrar el indice de permitiera medir la rentabilidad de cada
unidad de negocio dentro de condiciones dadas al inicio de la estrategia y en funcion de las
responsabilidades y los recursos que cada unidad tenia para cumplir con ellas. La medida
establecida buscaba sintetizar dos compromisos de cada centro de utilidades, es decir:

i.  Cumplimiento de presupuesto de ventas, y
ii.  Control de gastos generales o porcentaje de gasto real sobre presupuesto.

La métrica que represent6 a ambas fue una relacion organica a conservar entre el total de
ventas netas en relacion con el total de los gastos generales, casos ambos sobre los que tenia
amplia responsabilidad el grupo a calificar. Cabe observar que atin en este punto se sostuvo otra
discusion y mas analisis para encontrar la medida, pues dada la naturaleza de los distintos
mercados en el territorio nacional y el tamafio de la operacion y por tanto el volumen de gastos
generales de cada unidad de negocios no era conveniente establecer una métrica genérica
promedio y por lo mismo se definid que la medicion de cada unidad se haria contra si misma

comparando su resultado actual contra el obtenido en el ejercicio completo de 12 meses atras.



También en el transcurso del mismo periodo cambi6 el sistema de retribucion flexible que
partia de un pago de incentivos derivado de logro de metas mayoritariamente individuales
pagaderas solamente en caso de que el grupo o unidad de negocio rebasara un 80% de
calificacion, una situacion inconexa entre los intereses empleado-grupo-empresa que implicaba
que aquellos cuyo desempefio lograba altas calificaciones quedaran sin bono al no lograrse la
meta grupal aunque, de rebasarla, cada individuo que obtuviera arriba de 80 puntos de
calificacion obtenia su bono en funcion de su puntaje personal.

Lo anterior se mejoro al situar la meta grupal con un limite minimo aceptable de hasta el
60% pero este porcentaje como se explicé en el inciso d de la pdgina 52, se aplicaba
directamente a toda cantidad que excediera de 80 puntos de calificacion personal.

Es importante mencionar que en caso de que la persona no obtuviera la calificacion minima
esperada se le hacia llegar una carta de la direccion general con la que se le alentaba y se le
pedia superar todo escollo y lograr resultados para el proximo periodo para con ello asegurar su
permanencia en la empresa. La misma recomendacion se hacia a los responsables de grupo;
gerentes o directores.

Previo a la descripcion de los efectos del cambio consideramos interesante hacer una breve
semblanza de lo que el autor Charles Horngreen cita como algunos principios en el apartado
relativo al futuro de los sistemas de control administrativo:

(1) Siempre hay que suponer que los individuos se inclinaran en la
direccion de sus propios intereses (2) Disefiar incentivos de tal forma
que los individuos se dediquen a cuidar su interés propio al tiempo
que logran los objetivos de la organizacion (3) evaluar el desempefio
real con base en el desempefio esperado, revisado con la produccion
real alcanzada (4) considerar tanto el desempeio financiero como el
no financiero (corto/largo plazo) (5) acomodar las medidas de
desempeio a lo largo de toda la cadena de valor de la compaiia (6)
revisar periddicamente el éxito del sistema administrativo (7) aprender
de los éxitos (y fracasos) de la implantacion de los controles
administrativos (8)

Efectos cualitativos

La formacién de equipos de alto rendimiento y la influencia que en ellos tienen la vinculacién
de estimulos con aspiraciones personales y metas precisas y asequibles aumenta la probabilidad
de logros superiores, este conjunto de ideas estd mejor expresado asi:

La motivacion de un jefe y de un grupo de trabajo para alcanzar un
conjunto de metas estd invariablemente unida a estimulos vinculados con las
aspiraciones y cuanto mayor sea la convergencia entre las aspiraciones
laborales de los integrantes del equipo, del jefe y de la compaiiia, mayor
serd la motivacion y también la probabilidad de alto rendimiento (..) El
estimulo es un diminuto paquete de energia que desencadena un gasto de
energia muy superior. La liberacion de energias motivacionales requiere de
ese estimulo.



Algunos de los resultados del estudio de clima laboral que anualmente se levantaba en la

empresa mostraban relacion con los cambios en la estrategia de evaluacion y pago de incentivos

como se explica enseguida:

L

IL.

I1I.

Se cred un entendimiento comun de los objetivos de la empresa al alinearse la

estrategia del negocio con el plan de incentivos.

Se estimulo el sentido de satisfaccion y pertenencia a una determinada unidad de

negocio al poder reconocer sus avances y comparaciones contra la media de la

empresa todo ello basado en medidas que se percibian justas.

Se conceptualizaron medidas objetivas de calidad tanto de eficiencia en la

operacion como de servicio posventa al cliente, con ello se creé conciencia de los

requisitos a cumplir para mejorar la calidad prestada en entregas y servicios.

IV. Se impulsé el trabajo en equipo al:

Eliminarse evaluaciones subjetivas.

Desarrollar las diferentes etapas del plan de una forma participativa lo que
facilit6 la difusion y aceptacion de la necesidad de cambio basandose tanto
en el concepto intrinseco de la austeridad como en el valor importante de la
empresa, fundamentado en efectos facilmente comprobables como la
disminuciéon y congelacion de tarifas basicas del grupo como en la
cuantificacion de los costos incurridos en los que cabia la participacion de
cada unidad de negocio.

Facilitar que con la nueva forma de pago de bono por
desempefio se destacara la actuacion personal sin desligarla de los
resultados grupales, motivando con ello un sano y muy claro interés en la

mejora de los resultados de su unidad de negocio.

Efectos cuantitativos
En términos generales se busco la mejora de ingresos y la mejor aplicacion de los recursos,

lograndose las mejoras en el control de la operacion que a su vez reflejan eficacia en la

ejecucion de la estrategia validando asi la idea de hacer mas con menos como enseguida se

explica:

e Enrelacion a la rentabilidad, resalta la gran diversidad de tamafios de operacion de cada

unidad de negocio y de ahi la importancia de medir el desarrollo de sus ingresos, de sus

gastos y la relacion que guardaban entre ambos como una medida de su eficiencia

comparada contra sus propios ejercicios anteriores.

e [a medicion anterior destaca casos particulares (HLLO) en los que en 2 afios la venta se

increment6 un 92% y sus gastos disminuyeron el 2.6% en relacion a dos afos atras. El




unico caso (CHI) en que hubo incremento de gastos por 5.4%, sus ventas incrementaron
123.7% en el mismo periodo.

e Asimismo resulta interesante observar cuando el mercado de MTY es “maduro” en
tanto que sus ventas no se modifican sensiblemente en 2 afos, aunque sus gastos
disminuyeron un 26% con lo cual al cierre de 2004 éstos representaron el 7.3% de sus
ventas.

Conclusiones

De acuerdo a las interrogantes que planteamos en el principio de esta investigacion que
exploraban la posibilidad de determinar un sistema de evaluacién de desempefio para facilitar
un cambio en la estrategia de la empresa, dentro del marco de la vision, mision, valores y
objetivos de su plan de negocio, alineado todo ello con su plan de compensacion, nos
planteamos el objetivo de identificar el plan de retribucion flexible vigente al inicio del periodo
de la investigacion, sus variables determinantes para el pago de esa retribucion, su relacion con
el desempeiio y los resultados a esa fecha.

En primera instancia el disefio metodologico contemplo una revision de conceptos y para
ello empleamos la herramienta metodologica de andlisis de contenidos en donde, en terminos
generales podemos citar que lo relevante para esta investigacion son los conceptos citados en
el apartado: Avances en la teoria de gestion del desempeio. Un método de evaluacion de

desempeiio y fijacion de incentivos.

En una segunda instancia se efectué un analisis sectorial para establecer el contexto de la
empresa objeto de esta investigacion y su desarrollo tanto externo como interno . Seguidamente
y partiendo de los hallazgos de una auditoria interna efectuada a la empresa, obtuvimos la
definicion del problema central y se propusieron las expectativas de cambio a partir de lo cual el
equipo responsable de la estrategia implantd un proceso que contempla las siguientes etapas:

e Ponderacion de problemas y establecimiento de objetivos.

e Integracion de elementos de evaluacion de desempefio con el sistema de
retribucion y la divulgacion de la estrategia.

e Implantacion de métricas conducentes a la correccion de problemas o
deficiencias y establecimiento de estdndares de actuacion.

Los resultados del proceso se ven reflejados tanto en aspectos cualitativos como en los
cambios de vision, mision y valores y en los conceptos expresados como indices de desempefio
a evaluar, en los ajustes a éstos ultimos y lo evidenciado en los indicadores siguientes:

e Rentabilidad por unidad de negocio.
e Reduccioén de cartera en riesgo.

e Apego a estandares de actuacion.



Como un comentario personal a esta investigacion podemos derivar que la evaluacion del
desempefio de los subordinados es una tarea administrativa sumamente dificil, sin embargo
considerando las experiencias encontradas y aplicando el cuidadoso conocimiento que se
desprende de ellas en equipos de trabajo con cierto nivel de madurez se hace viable la mejora
de resultados economicos y los niveles de satisfaccion al combinar una correcta direccion con
los elementos citados en esta investigacion dentro de un modelo dinamico de evaluacion de la
gestion.
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