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¿Cuál es la esencia del CMI?



Grandes Desafíos

¿Cuál es uno de los principales desafíos de las Organizaciones?

La ComunicaciónLa Comunicación
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Las Estrategias 
(la comunicación, los procesos de cambio)

El Mensaje

(la comunicación, los procesos de cambio) 
Fallan con frecuencia

“Sólo el 45% de 800 ejecutivos encuestados están % j
satisfechos con el proceso de planeamiento estratégico 

en sus Compañías. Sólo el 23% informa haber sido partícipe 
de las principales decisiones estratégicas ”de las principales decisiones estratégicas.

(McKinsey)

“He llegado a la conclusión de que muchos (si no la mayoría) 
de los errores estratégicos provienen del interior. g p

Las empresas se perjudican solas” 
Michael Porter



El Mensaje

Solo 10% de las 
organizaciones 

ejecutan suejecutan su 
estrategia

Barreras de la Ejecución de la Estrategia

Barrera de la 
Visión

Barrera de la 
Gente

Barrera de la 
Dirección

Barrera de los 
Recursos

Solo 5% de la 
fuerza laboral 

entiende la 

Visión

Solo 25% de los 
directivos tienen 

incentivos ligados a 

Gente
85% de los equipos 
directivos dedican 

menos de una hora 
por mes a discutir la

Dirección

60% de las 
organizaciones no 
ligan presupuestos 

Recursos

estrategia la estrategia
por mes a discutir la 

estrategia a la estrategia



Estrategia
Intentada

El Mensaje
A no ser que 

formen un staff de 
Estrategia
Deliberada

clones o robots,
esto ocurre 

siempre

Estrategia
No Realizada

Estrategia
Realizada

No Realizada

Estrategia
Emergente

La cultura de las Organizaciones es como la cultura de los países: Nunca g p
trates de cambiarla. Trata, en su lugar, de trabajar con lo que hay.

Peter Drucker



Conceptos relacionados con la dinámica
de la “Estrategia Emergente”

El Mensaje

Cambio

C i ióComunicación

AlineaciónAlineación



¿Por qué hablamos de CMI?

Porque es posiblemente el mejor sistema de Performance Management 
a disposición de las Organizaciones (por su compatibilidad con otros modelos).a disposición de las Organizaciones (por su compatibilidad con otros modelos).

Porque es “Top of Mind”.



10 Errores y Aciertos comunes10 Errores y Aciertos comunes
en la Implantación



1.- Confundir el Medio con el Mensaje

Copiar los modelos de los libros en lugar 
de aprender para construir el modelo propio.

A mayor ortodoxia, menor flexibilidad
para comprender los reales requisitospara comprender los reales requisitos 

de la Organización y para adecuar el modelo.



Las mejores implementaciones se observanj p
en modelos adaptados a la cultura

de la propia organización



2.- Exceso de Información

Exceso de concentración en la construcción del modelo,
exceso de Indicadores, de Gráficos, exceso de información., ,



Al exceso de Información se le responde con Performance Management

Reportes

Drill-down

Tableros



3.- Confundir un fracaso de implementación
con un fracaso del modelo

“Fracasamos en la implementación de 2010
por adquirir un software que no nos sirvió.

Por lo cual, no vamos a retomar el tema CMI
por un largo tiempo...”

“Llevamos invertidos 50.000 euros 
en software y consultoría sin éxito.

No pensamos invertir másNo pensamos invertir más
por el momento”



Es necesario tener un muy buen seguimiento
del proceso de implementaciónp p



Es necesario tener un muy buen seguimiento
del proceso de implementaciónp p

•Cotización total (Licencias + Implementación).

Ti t t l d i l t ió•Tiempo total de implementación.

•Pruebas de concepto exigentes.

•¿Tienen las funcionalidades que necesito?

•¿Cómo construyen las estructuras 
it t b j ?que necesito para trabajar?

•¿Es un software de CMI – PM o es un BI?



4.- Descuidar los Sistemas de Información
(y el servicio que deben prestar)



El Medio
La Falta de Integración de los datos Ata Dirección

Casa Matriz



Inversión en Software y RRHH detrás de este proceso (escenario)

Ata Dirección



Ata Dirección



Bajas de Productividad Innecesarias

2 Semanas!

Trabajo 
Habitual

2 Semanas!

Confección
de Reportesde Reportes

Fecha 
de Reporte

¿Cuánto invirtió en software una petrolera líder en 10 años?



5.- Olvidarse de la Comunicación Humana

Los modelos de PM facilitan la comunicación humana.
No la reemplazan!

El CMI es un Facilitador, no un Gerente General!



Un CMI debe incluir Reuniones 
de Alineación Estratégicade Alineación Estratégica



6.- No tener en cuenta la legitimación
del líder (o de los mandos superiores) 

Si l iti ióSin legitimación, 
no hay implementaciones exitosas.



Elementos Necesarios para Facilitar el Cambio
(Logro de Objetivos, logro de Estrategias,

Crecimiento, adaptarse a cambios en el ambiente)

0°. Un Plan

1° Legitimación1 . Legitimación

2°. Un Modelo
(para canalizar mi mensaje)Modelo de Gestión

3°. Un Medio
(q e faciliteSoftware excel algo (que facilite 
la implementación del modelo)

Software, excel... algo.





La Reputación de la Clase dirigente de la empresa 
también está en juegotambién está en juego

Las implementaciones fallidas o abandonadas (Competencias,
ISO, APO, CMI, etc.) generan escepticismo y falta de colaboración

a las implementaciones futuras.

Cambian los directores de turno y se cancela el proyectoCambian los directores de turno y se cancela el proyecto
(y cada vez es más difícil obtener legitimación para el cambio)



7.- Excesivo Verticalismo 

Sin participación, sólo con verticalismo,
¿Cómo se puede lograr que los colaboradores

tomen “como suya” la estrategia?

“Hacer que la estrategia
sea tarea de todos, 

d l dí ”todos los días”



Las Organizaciones muy ordenadas necesitan empoderamiento.
Las organizaciones muy caóticas alineaciónLas organizaciones muy caóticas, alineación.

Empoderamiento Alineación



“Entorno Colaborativo”

Un entorno colaborativo implica interacción entre los usuarios



8.- Falta de centralización, 
coordinación y “despliegue” del proyecto

Cuando todos quieren poner lo suyo 
i di ió f ti

… O no se termina el proyecto
h bsin coordinación efectiva se genera

el “efecto Frankenstein”
por no haber 

un responsable directo.



Roles recurrentes observados en implementaciones exitosas:

Una implementación de CMI debe ser un trabajo en equipo



Tendencia actual: Crear una oficina de Gestión Estratégica

Administración 
de revisión de
desempeño 

Formación
Estratégica y
planeación

Gestión 
del cambio

Coordinación de Coodrinación
DeLa Dirección De 
BSCGestion

De la
Estrategia

Iniciativas de 
Transformación

Comunicación
Estratégica

Gestión  De las
Iniciativas Alineamiento



9.- No usar (bien) el Mapa Estratégico





El Mapa Estratégico debe Facilitar la Comunicación

Lógico.
Racional

Aleatorio.
I t itiRacional.

Secuencial.
Objetivo.

Intuitivo.
Holístico.
Sintetizadorj

Centrado en los detalles
Analítico

Sintetizador.
Subjetivo.
Centrado en un todo.







10.- Mezclar lo Estratégico con lo Operativo

CMI de empresa líder mundial 
(Consumo Masivo, 
una filial de Latam)una filial de Latam)

260 Indicadores 
en el Panel Principal!en el Panel Principal!

Luego transformaron 
varios KPI

en sub-indicadores 
(y quedaron 130 

en el panel principal)en el panel principal)



“Gerenciamiento por Excepción”



Sincronización - Cascadeo



Sincronización - Cascadeo



“Drill-Down”



Factores Claves de éxito
(Organizacionales)(Organizacionales)

Comunicación Humana y frecuente (más allá de la blackberry skypeComunicación Humana, y frecuente (más allá de la blackberry, skype,
messenger, email, intranet. Yammer, Tweeter, Facebook,

Linkedin, Sharepoint, RSS, Internet, etc).

óLegitimación de la Plana Mayor.

Trabajar en Equipo.

T S I t dif t á j íTener Sponsors Internos en diferentes áreas y jerarquías.

Trabajar con un consultor en Estrategia – CMI.

No avanzar en una implementación si no hay un PlanNo avanzar en una implementación si no hay un Plan 
(no poner el carro delante de los caballos).

No avanzar en una implementación si los usuarios
finales no tienen idea de qué es el CMI!

Fomentar la “cultura de la medición”, aún si no hay
un proyecto de implementación de PM en el horizonte.un proyecto de implementación de PM en el horizonte.



Factores Claves de éxito
(De Software)



Capacidad de Integrar 
Diversas fuentes de datos

Baja dependencia
de mi propia Area de TI

Capacidad de agendar 
importaciones de datos

Baja dependencia
de Consultores de TI

Basado en Web Rapidez 
de Implementación

M E t té i Si t d l t

de Implementación

Mapas Estratégicos
Interactivos

Sistemas de alerta 
en base a eventos

Reportes customizados
y de distribución programada Iniciativas Estratégicasy p g



Principales líneas observadas
en los modelos actuales

T bl tiTableros operativos

G tió d l Ri

ABC Costing

Modelos mixtos de BSC y: 
Gestión del Riesgo

Gestión por Competencias

Administración por Objetivos

Sistemas de despliegue de Iniciativas 
combinado con sistema de bonus.combinado con sistema de bonus.

Integración de mapas conceptuales, visuales 
y estratégicos con Tableros de Controly estratégicos con Tableros de Control.

“Humanización” de los Tableros de Control Humanización  de los Tableros de Control.



M h G iMuchas Gracias


