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Para sobrevivir y tener éxito con la intensa
competencia actud en los negocios las organ-
zaciones necesitan adaptarse rgpidamente a los
cambios externos. Los avances recientes en la
manufactura y en la adminigtracion provocan
cambios en la cultura organizaciond y modifi-
can los paradigmas. Los sstemas de medicion
del desempefio que fueron adecuados en & pa-
sado se han hecho rdpidamente obsoletos, y en
agunos casos son disfuncionales y obstructivos
para los procesos de mgora. Un ambiente di-
némico requiere medidas dindmicas de desem+
pefio.

Los dstemas de medicion del desempefio
son una parte integral de los sstemas de con
trol directivo. El control directivo es un proce-
s0 mediante € cud la gerencia asegura que los
recursos se obtienen y utilizan eficiente y efec-
tivamente para € logro de los objetivos. Las
fdlas de control (medidas) provocan confusion,
caos, recursos desperdiciados y oportunidades
perdidas. Un sstema de control efectivo pro-
porciona una orientacion a los empleados, ex-
plica qué se espera de dlos, y describe cdmo
deben cumplir sus responsabilidades.

Las medidas de desempefio reflgan la
cultura organizeciona y describen cuan bien s
hace @ trabgo en términos de costo, tiempo y
cdidad. Ayudan a establecer estdndares y doje-
tivos, muestran los progresos, motivan, comu
nican las findidades edraégicas e influyen en
las modificaciones de comportamiento. Para
s efectivas, las medidas de desempefio re-

quieren reflgar los cambios en la competitivi-
dad. Se critica a los Sstemas tradiciondes de
medicion de desempefio porque se han hecho
obsoletos, irrdevantes para las decisones ge-
rencides, no relacionados con los objetivos
estratégicos, demasiado agregados y orientados
ad pasado. (En @ cuadro 1 se resumen estas
criticas))

Cuadro 1l Deficienciasdelasmedidastra-
dicionales de desempefio

No estan relacionadas con los objetivos
estratégicos

Son irrelevantes paralatoma de decisiones
Agregan poco 0 ningun valor a negocio o
a cliente

Estén demasiado orientados a pasado
Entorpecen los sistemas de informacion
Envian falsas sefides positivas

Crean barreras paralas mejoras

Envian mensgjes equivocados

Frente a esto, ¢cudes son las caracteristi-
cas de las medidas de desempefio efectivas que
puedan llevar d disefio de un dstema de medi-
cion dd desempefio que equilibre las medidas
de corto y largo plazo, internas y externas, fi-
nancieras y operacionales?
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DISENO DE UN SISTEMA
EFECTIVO DE MEDICION
DE DESEMPENO

Las medidas de desempefio vienen en to-
das formas, tamafios y colores. En un ambiente
de negocios dindmico es esencid disponer de
medidas de desempefio actudes y relevantes.
Las medidas edtéticas con frecuencia sobrevi-
ven mas dla de su utilidad, y comienzan a ser
una carga, una actividad que no agrega vaor.
Por gemplo, la variacion de eficiencia dd tra-
bgo directo es una de esas medidas que han
sobrevivido a su utilidad. Algunas empresss,
alin aguellas en las cudes @ trabgo directo es
menos de 10% de costo tota del producto,
regisran d trabgo redizado en forma diaria o
semand. ¢Por qué?  ;Quién necedta esto?
¢Como puede utilizarse? ¢Cudes son sus be-
neficios? ¢EStos beneficios son mayores que €
costo de registro?

En todo momento debe mantenerse d dli-
neamiento entre vison, edraegia, programas,
medidas y recompensas. Cuando una empresa
redliza mejoras en un &ea la presdn competi-
tiva cambia y necesta poner mas énfass en
otras aress. Frente a este cambio las organiza-
ciones necestan nuevas medidas que estén
orientadas a medir los nuevos factores de éxito
gue son criticos.

La cdidad, por gemplo, es importante,
pero una empresa que no mide la calidad no
necesariamente es poco efectiva. No se gana
mucho midiendo la cdidad una vez que éta
comienza a formar parte de la cultura organiza-
ciond (la cdidad es € trabgo de cada uno),
COMo ocurre en agunas empresas japonesss.
Seglin cambie € ambiente competitivo neces-
tamos nuevas edrategias, nuevos modos de
jugar € juego, nuevos planes de accion, y nue-
VOos estandares para medir € progreso.

Las etgpas basicas en d disefio de un Ss
tema efectivo de medicion del desempefio son:

" Identificar unavisiony objetivos es-

tratégicos

Convertir los objetivos en subobjeti-
Vos especificos

Perfilar los Sstemas existentes, y
Desarrollar medidas apropiadas

En & cuadro 2 se muestra como las medidas se
alinean con los objetivos.

Para disefiar un sstema de desempefio de
clase globa necestamos considerar varias pre-
guntes:

" ¢Qué debemos medir?

¢Cuando debemos medir?

¢Cudes son las rdlaciones entre las
medidas de diferentes nivelesy areas?
¢Cdmo podemos balancear 10s objeti-
VOS que estan en conflicto?

¢COmo podemos desarrollar unatern-
s6n organizaciond positiva, y cudes
son las necesidades de aprendizaje que
deben consderarse?

¢Qué medir? Lo que hay que medir varia de
empresa a empresa y de un nivd gerencid a
otro. Por gemplo, la direccion superior neces-
ta medidas monetarias resumidas, y los niveles
gerencides més bgos necestan medidas ope-
raciondes frecuentes. Los sstemas de medi-
cion de desempefio deben medir aquello que es
critico para la organizacion (satisfaccion de
clientes, costo, calidad).

El disefiador de un sstema de medicion de
desempefio debe seleccionar un pequefio nime-
ro de medidas, preferentemente no financieras,
que sean féciles de entender y que estén rela
cionadas con las operaciones, que etén en I
nea con los objetivos organizaciondes y que
reflgen € progreso (la brecha entre € desemt
pefio de la empresa y adguna comparacion Sig-
nificativa). Las medidas de agunos factores
competitivos clave se muestran en € cuadro 3.

¢Cuando medir? La frecuencia de la medi-
cion depende de la naturdeza dd item que se
mide. Por gemplo, aspectos tales como tiempo
de maguina fuera de servicio, porcentge de
bienes producidos, desviaciones del programa
pueden medirse diariamente. Las medidas de
tiempo de manufactura, tiempo de puesta a
punto, exactitud de entregas, queas de clientes,
reprocesos y desempefio de proveedores pue-
den medirse por semana. Se miden por mes los
inventarios, las cuentas por cobrar, las devolu-
ciones de clientes y los costos de garantia.



Cuadro 2 Medidasalineadas

Aumentar la partici-
pacién de mercado

<

Reducir el tiempo
de introduccién de

nuevos productos

O\~

Desarrollar nuevos
productos

DOS NUEVOS Dro- Reducir en 50% el Ventas de nuevos
4UCtos Dor gﬁo tiempo de desarro- productos por mas
P llo de productos de 30% del total

N\

Desarrollo de nue- Marketing y ventas
vos productos

NN

Tiempo de Nuevos Nimero de NUumero de
disefio productos partes vendedo- Costo
disefiados res

Aspectos taes como los cambios de inge- evauacion comprensva y oportuna del desem:
nieria, defectos de disefio, rotacion de emplea pefio del negocio es un cuadro de direccion
dos y costos de falta de calidad pueden medirse integrado (balanced scorecard, BSC).
trimestramente. Findmente, s2 miden con una Asi como los conductores de automdviles
base anual la cantidad de nuevos productos, € o los pilotos de aviones necesitan mirar un ta
porcentgje de ventas de nuevos productos, d blero de instrumentos con diversos marcadores
costo tota de fdta de cdidad, los clientes ga- (velocidad, combustible, temperatura, direccion
nadosy perdidos, @ entrenamiento de persond. y &ceite) para asegurar un vigie adecuado, los

gerentes necestan mirar dgunos marcadores

tales como ganancia, cdidad, nuevos produc-
Relaciones entre las medidas de diferentes  tos, crecimiento de mercado y precio para ase-
niveles y departamentos. Un conjunto de ne- gurar @ crecimiento y la prosperidad de la en
didas relacionadas que dan a los gerentes una  presa
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Cuadro3 Medidasdelosfactores competi-
tivos clave

Satisfaccion del cliente

Entrega a tiempo
Clientes que vuelven
Clientes que recomiendan
Qugjas de clientes recibidas
Quegjas de clientes resueltas
Clientes que reconocen la marca

Flexibilidad
Tiempo dd ciclo
Tamaiio del lote
Tiempo deiniciacion
Partes comunes
Habilidades del trabajador
Variedad de productos

Calidad

Porcentgje de defectos
Costo de calidad como porcentgje de ventas
Costos de garantia
Reprocesos como porcentgje del costo de
produccion

Tiempo
Tiempo de respuesta a requerimiento del
cliente
Tiempo de procesamiento de un pedido
Duracién del ciclo de produccion
Periodo de introduccion de nuevos produc-
tos

BSC minimiza la informacion cargeda li-
mitando € nUmero de medidas y proporcio-
nando un encuadre y un foco para los procesos
gerencides criticos. Baancea los indicadores
finenderos con otros no financieras, internos y
externos, de corto y de largo plazo. Es un con
junto de medidas que se disefia para cubrir las
necesidades de una empresa especifica, no un
formato Unico que debe ser utilizado por todos.

Basandose en la experiencia ¢ varias en
presas, Kaplan y Norton, en d articulo de Har-
vard Business Review «The Baanced Score-
cad — Measures that Drive Performance»,
identificaron cuatro perspectivas de negocios
clave y rdacionadas del accioniga, del cliente,
interna y de innovacion. Por gemplo, para
mantener contentos a los accionistas las empre-

Sas necedtan obtener ganancias. Para obtener
ganancias necedtan mantener contentos a los
clientes. Para que los dlientes estén contentos
las empresas necestan megorar la cdidad y
reducir costos. Para mantener una ventga
competitiva en € largo plazo necedtan aoren
der einnovar (ver € cuadro 4).

El desarrollo de un cuadro de direccion i
tegrado comienza con la identificacion de la
visén y los objetivos estratégicos. Los pasos
oN:

1. Tradadar la vison a objetivos edratég-
coS

2. Comunicar la vidon y rdacionar edtrate-
gias, medidas de desempefio y recompen
sas

3. Integrar los planes de negocios y financie-
ros

4.  Proporcionar retrodimentacion y aprendi-

zge

Perspectiva financiera. ¢Como debe parecer
la empresa a sus accionistas, para tener éxito?
Los resultados pueden medirse con la ganancia,
e fluo de fondos d rendimiento de la inver-
s6n, @ precio de la accidén y la ganancia por
accion.

Perspectiva del cliente. ¢Como debe parecer
la empresa a sus clientes, para acanzar su Vvi-
son? Edta perspectiva requiere tradadar la
vison a medidas especificas que reflgan lo que
es importante para los clientes. Td como una
ingtantanea, esto puede medirse por la calidad,
el costo, y la satisfaccion dd cliente,

Perspectiva interna del negocio. ¢Cuaes pro-
cesos del negocios deben ser sobresdientes
para satifacer a los accionidas y los clientes
de la empresa? Una vez que e identifican los
factores que contentan a los clientes la gerencia
necesta enfocarse a los procesos internos criti-
cos que permiten satisfacer a los clientes. Tdes
procesos pueden incluir € conocimiento y la
golicacion de indrumentos y técnicas como
ABC, ABM, JT, TQM, reingenieria para reali-
zar mgoras y ganar eficiencia, y medidas taes



Cuadro4 Cuadro dedireccién integrado

Perspectiva financiera

¢Como parecemos a los

accionistas?

Perspectiva del cliente BALANCED Perspectivainterna

¢, Cémo nos perciben los SCORECARD ¢En qué procesos debe-

clientes? mos ser sobresalientes?
Innovacion

¢, Qué debemos aprender
para crecer y prosperar?

como & porcentgje de defectos y los costos de
garantia.

Aprendizaje y crecimiento. ¢COmo mantendra
la empresa la capacidad de cambiar y meorar,
para dcazar su vison? En otros pdabras,
¢ocOmo  puede asegurar que podra continuar
creando y proporcionando vaor a sus clientes?
Las perspectivas del cliente e interna propor-
cionan a las empresas informacién acerca de
las &eas en que debe poner énfasis. Pero la
saisfaccion dd diente es un blanco movil.
Para acertar en € las empresas necesitan redi-
Zar continuas mejoras a sus productos y proce-
s exigentes, y desarrollar y mantener la ca
pacidad de gprender e innovar, es decir, intro-
ducir nuevos productos, nUevos procesos, nue-
vas competencias. Estos objetivos pueden ne-
dirse por @ entrenamiento, los nuevos produc-
tos introducidos, y demas aspectos relaciona
dos.

Tension organizacional y aprendizaje. Las
meoras en la organizacion son resultado de la
tensgdn y d aorendizge. La tendon organiza
cional aparece por la brecha entre & futuro
deseado y la posicion presente de la organiza-
cdon. El  agorendizge organizaciond  induye
euemas mentdes cambiantes, paradigmas
modificados y la orientacion a hacer las cosas
de modo diferente. Al combinarse tensén y
aprendizgje se obtienen los resultados desea
dos, y por esto las medidas €efectivas de desem
pefio son las que muestran la brecha entre los
objetivos edtratégicos y las operaciones exis
tentes. La tensdn organizaciond es un ingtru-
mento de comunicacion.

Las organizaciones que destinan recursos
ad entrenamiento de sus empleados obtienen
ggnificativos beneficios. Por gemplo, Motoro-
la gasta drededor de $ 150 millones (més de
4% ded totd de remuneraciones) en educar a
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sus 132.000 empleados (méas de 40 horas por
empleado y por afio). Con esto ha logrado un
aumento de 139% en la productividad en cinco
anos, de acuerdo con JJasinowski (en APICS —
Performance Advantage). Dan Couger, autor
de Creative Problem Solving and Opportunity
Finding, edtablece que d rendimiento de la
inverson de los programas de megora de la
creatividad es 300%, comparado con & 100%
por los programas de TQM y 50% de los pro-
gramas de R&D.

El gorendizge organizaciond ayuda a la
innovacion, credtividad, pensamiento  critico,
eficiencia operaciond, megoras continuas 'y
gprendizgje acumulativo.

IMPLANTAR UN NUEVO
SISTEMA

La implementacion de nuevos sstemas de
desempefio, como otros cambios importantes
de una organizacion, sera resigtida por los indi-
viduos que se benefician con los Sstemas anti-
guos de medicién de desempefio, por quienes
han usado y abusado previamente de esos Ss
temas, por quienes temen que los nuevos Ss
temas pondran de manifiesto su pobre desem-
pefio, 0 por quienes tienen miedo a fdlar. La
gerencia puede reducir la resstencia d cambio
mediante un compromiso Smulténeo de paa
bras y acciones. La resstencia puede reducirse
sgnificativamente mediante la  comunicacion
de la necesdad de los cambios, y de lo que
ocurrira § no se hacen los cambios, y propor-
cionando tiempo, entrenamiento y los demas
recursos nNecesarios.

En dgunas organizaciones slo unos po-
cos empleados entienden las medidas de des
empefio y cdmo se relaciona su trabgo con los
objetivos edratégicos. Al involucrar a los emt
pleados en € disefio y la implantacion de me-
didas de desempefio, estableciendo también
programas de recompensas se obtiene la coope-
racion de un modo efectivo.

Al dissfiar un nuevo ssema de medicion
de desempefio deben consderarse cuestiones
taes como qué medir, cuahdo medir, quién
debe medir, y cudes son los objetivos. De

acuerdo con los expertos citados en The New
Performance Challenge: Measuring Opera-
tions for World-Class Competition las empre-
sas habitudmente araviesan tres fases en wu
intento de mejorar sus medidas de desempefio.

Fase 1. Eda fase consste en remendar los
sstemas existentes de medicion de cogtos. Los
gerentes creen que megorar un sstema de cos
tos inadecuado de agun modo resultara en un
megor sSsema de medicion de desempefio.
Pronto advierten que han obtenido un sstema
de contabilidad de costo megorado que no re-
suelve los problemas de un pobre sstema de
medicién de desempefio.

Fase 2. En edta fase se corta d nudo gordia-
no, y se separa € sistema de medicion de des-
empefio del sistema de costos. Después de do-
savar que no hay forma de remendar los Ss
temas de costos que mgore € sstema de medi-
cion de desempefio, dgunas empresas hacen
adgo smple pero duro: cortar en vez de tratar
de deshacer @ nudo entre ambos. Por sipuesto,
para cortar & nudo es necesario que la direc-
cion superior decida separar la contabilidad
interna de la contabilidad externa

Fase 3. Eda fase implica un cambio compre-
hensvo en las edrategias, acciones y medidas.
Una vez que @ sstema de nedicion de desem+
pefio se separa de la contabilidad, las empresas
inician un dgema de vidon integradora, obje-
tivos edtratégicos, programas y acciones, medi-
das de desempefio y recompensas. Para llegar a
esde nivd las empresas necedtan fuertes dosis
de cambios de paradigmas y un guste serio en
las actividades y |as conductas.

MEDIR LO INMEDIBLE

Cuando se puede medir se puede mejorar.
Por tanto, las medidas de desempefio son criti-
cas para € éxito de una organizacion. Las en
presas necesitan exorcisar los fantasmas de las
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medidas de desempefio del pasado, que con
frecuencia s han hecho obsoletas o disfuncio-
nales.

Los ddemas efectivos de medicion de
desempefio son integrales (de arriba hacia aba-
jo) e incluyen factores criticos de éxito, una
mezcla de datos financieros y no financieros, y
un baance entre las diferentes perspectivas.
Son también congruentes con los objetivos
organizacionales y los Sstemas de recompensa,
son féciles de entender por todos los emplea
dos, promueven los comportamientos propos-
tivos, y son dinamicos.

Las fuerzas compitivas dinamicas e in
cietas requieren medidas dindmicas y flex-
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Los tres articulos de Kaplan y Norton estdn amplia-
dosen sulibro The Balanced Scorecard: Transla-
ting strategy into action (Harvard Business School
Press, 1996). La version en espafiol se titula Cua-
dro de mando integral (Gestion 2000, Barcelona,
1997)
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UN CASO DE DESARROLLO
DE UN NUEVO SISTEMA DE
MEDICION DE DESEMPENO

XYZ Furniture Company, locdizada en €
Medio oeste rura, produce muebles de madera
de dta cdidad. Es una empresa de propiedad
cerrada, y ha estado en € negocio desde hace
més de 90 afios. Crecio lentamente durante
periodo 1940 a 1980, y ha permanecido estable
desde entonces. La fuerza de trabgo de XYZ
es predominantemente de cudlo azul (425 tra-
bajadores sobre un totd de 500) y sndicdiza-
da.

En los Ultimos afios, como vaias otras
empresas en eda indudtria, enfrenta una com:
petencia intensa y necedta una meora adicio-
nad de su productividad y cdidad. La direccion
ha iniciado un proyecto generd de TQM, y €
entrenamiento de gerentes y trabgadores en los
principios de TQM taes como saisfaccion del
cliente, trabgo en equipos e identificacion y
eliminacion de desperdicios.

S bien € esfuerzo de TQOM ha mejorado
la cdidad y la productivided, también ha crea-
do conflictos con los Sdemas exigentes de
medicién dd desempefio. Medidas tradiciona
les como d precio dd maerid y la diciencia
del trabgo no encuadran bien con los objetivos
TQM. Los planes de recompensas a superviso-
res (basados en objetivos departamentales) es-
tan en conflicto directo con € trabgo en equ-
posy los objetivos paratoda la empresa.

Se ha hecho obvio que las medidas tradi-
ciondes de desempefio son ahora inadecuadas
y disfuncionaes para la mgora de la cdidad y
la stisfaccion dd cliente. La gerencia ha ad-
vertido que para dcanzar beneficios sogtenibles
dd TOM y de otros esfuerzos de megora es
necesario cambiar su dstema de medicion de
desempefio. Necesta un conjunto de medidas
de desempefio que sean sinérgicas, baancea
das, relevartes, y que eén en linea con los
objetivos de la empresa. Las etgpas en & cam
bio de las medidas de desempefio incluyen:

Reconocer la necesidad de cambiar las medi-
das de desempefio. La primera etapa es reco-
nocer que las medidas existentes son inadecua-
das para los objetivos organizeciondes. El am
biente TOM en la empresa hace muy claro que
esas medidas no son funcionales.

Cambiar las medidas de desempefio. Para
reemplazar € dstema de medicion obsoleto la
gerencia encaré varias acciones. Se utilizd un
enfoque de Cuadro de direccién integrado,
identificando un conjunto de indicadores clave
que miden la productivided y la cdidad, taes
como “Pdlets netos por hord’, que mide las
tarees dd Departamento de Pintura, y “Horas
de trabgjo improductivas por did’, que mide la
efectividad de los trabgadores en actividades
que agregan vdor. Se dimind € antiguo plan
de recompensas a los supervisores, y se redise-
fi6 d dsema de medicion. ES0 comenzo con
la generacion diaria y semand de indicadores
clave de desempefio.

Compromiso gerencial. La fdta de compro-
miso gerencid con frecuencia es la principd
razon para la fala de una mgora 0 un cambio.
La direccion de XYZ cree firmemente que debe
demostrar que conoce € negocio. Proporciond
muchas horas de entrenamiento a los trabgado-
res, y los gerentes addieron a varios semina
rios presentados por IMA y otras organizacio-
nes. Los propietarios hicieron vistas mensuaes
a todas las plantas, y s publicd mensuamente
un conjunto de “Temas para accion”, orienta
dos alamegoradeindicadores clave.

Comunicacion.  Comunicar la necesdad dd
cambio, la naurdeza de los cambios y como
los cambios meoraran dd desempefio organi-
zaciond es esencid para desarrollar confianza
en la gerencia y mantener las mejoras de modo
sostenido. En su programa de comunicacion,
XYZ explico los indicadores clave a todos los
upervisores e hizo vishle la importancia de
las medidas de desemperio.
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Con edto, la experiencia ha sdo reconfor-
tante para la empresa y sus empleados. Las
medidas de desempefio actudmente estén di-
neadas con los objetivos de la empresa y enri-
quecen las meoras obtenidas mediante Tota
Qudity Management. El escepticismo  inicid
ha desgparecido lentamente, y & sndicato ha
comenzado a estar més abierto para aceptar
canbios. S bien  mayor enfoque a las medi-
das clave de desempefio ha causado aguna
tenson organizaciond los empleados s Sen
ten que esén bien dirigidos. El entrenamiento
en TQM ha hecho rdativamente fadl la transi-
cion dd antiguo d nuevo sstema. Las tenso-
nes organizeciondes que acompafian con fre-

cuencia los camhios s resudven una vez que
los empleados observan que la informacidon se
comunica répidamente y es aceptada por la
direccidn superior.

Como resultado, todos los indicadores han
mejorado, la cooperacion entre trabagjadores y
gerentes se ha ampliado a través de la planta, y
los informes relevantes de indicadores clave se
producen con regularidad. Méas aln, los super-
visores y los empleados han obtenido una
comprension clara de las medidas importantes,
y la discusién de las medidas de desempefio en
las reuniones mensudes de evauacion han
comenzado a ser més abiertas.



