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Este panorama desolador indujo a las empre-
sas a mejorar la productividad e incrementar
la eficiencia utilizando tres estrategias:

+ Uso de mejor tecnologia

* Empleo de nuevas y mejores herramientas
de administracién, y

* La implantacién de sistemas de control de
gestion con el propoésito fundamental de
evaluar periddicamente la ejecucion de las
actividades de la organizacién, con base en
parametros de cantidad, calidad y oportu-
nidad, para apoyar la toma de decisiones y
facilitar la gestion.

Un adecuado control debe apoyarse en los
objetivos de la empresa, lo que permite
comparar los planes con los resultados obte-
nidos; debe ser flexible y mantenerse actua-
lizado. Ademas, tiene como caracteristica
fundamental que no utiliza la informacién
obtenida para lamentarse de los errores del
pasado, sino para proyectarse hacia el futuro
a través de planes de mejoramiento. Adicional-
mente, enfoca los esfuerzos hacia una mayor
eficiencia y crea un ambiente propicio para el
desarrollo de la creatividad.

El doctor Deming (Deming, 1982) considera
que uno de los pilares basicos de la Gestion de
Calidad es la medicién. Si no se recogen datos
no puede medirse un proceso y en conse-
cuencia no puede mejorarse éste. En efecto,
sin medidas no se tiene referencia ni valores
entre los cuales se mueven los procesos; se
desconoce el cumplimiento de los requisitos de
los productos/servicios con las especificaciones
establecidas, e incluso se tiene un alto grado
de ignorancia acerca de la opinién de los
clientes.

Implementar un conjunto de indicadores como
elementos basicos para un adecuado sistema
de control en una compafiia, impone como
condiciéon inicial el conocimiento de los
procesos que en ella se desarrollan.

Un proceso es una serie de actividades o
etapas orientadas a generar un valor agre-
gado sobre una entrada o insumo, para conse-
guir un resultado que satisfaga plenamente
los requerimientos de un cliente, interno o

externo.

En una organizacién existen bdsicamente
tres tipos de procesos:

* Procesos Claves o Primarios. Estan rela-
cionados directamente con la misién de
la organizacién, y consecuente con ello,
impactan directamente al cliente externo.

» Procesos Estratégicos. Son los que facilitan
las gufas de actuacién para los procesos
claves y estan basados en la escucha de la
voz del cliente o del mercado.

* Procesos de Apoyo. Facilitan los medios
necesarios, tanto humanos como mate-
riales, para que los procesos claves se
realicen de manera efectiva y eficiente.
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FIGURA 1
Esquema de un proceso genérico
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Los procesos se caracterizan porque, en

general tienen:

* Un dnico responsable.
» Limites bien definidos: alcance, inicio, fin,
entradas, productos, clientes y proveedores.

» Interacciones y responsabilidades bien
definidas.

* Procedimientos documentados.

* Controles de evaluacion y retroalimentacion
cercanos al punto en el cual se ejecuta la
actividad.

» Medidas de evaluaciéon y objetivos que se
relacionan con el cliente.

» Tiempos de ciclos conocidos.

fundamentales

Existen tres medidas

caracterizan todo proceso:

que

Efectividad. Todo proceso debe ser efectivo. La
efectividad mide el grado hasta el cual los
resultados cumplen los objetivos, es decir,
satisfacen las necesidades y expectativas de sus

clientes.

Eficiencia. Todo proceso debe ser eficiente. La
eficiencia mide la cantidad de recurso utilizado
para lograr el objetivo propuesto. Las organi-
zaciones deben minimizar los recursos que se
requieren para realizar sus procesos de
manera * eficaz, disminuir el desperdicio y
eliminar las actividades que no generan valor
agregado para lograr la eficiencia.

Adaptabilidad. Todo proceso debe poseer la
capacidad de ser flexible para dirigir o res-
ponder a las expectativas actuales y futuras
del cliente, sus requerimientos especiales e

individuales.

En general, los procesos importantes para
cualquier organizaciéon son aquellos que
interrelacionan diversos departamentos de la
misma y hacen que se logre la satisfaccion
total del cliente con el producto o servicio

ofrecido.
1. LA MEDICION EN LAS EMPRESAS

“Lo que no se puede definir no se puede medir,

lo que no se puede medir no se puede mejorar,

lo que no se puede mejorar se puede deteriorar”.
Lord Kelvin

Medir es determinar una cantidad comparan-
dola con un patrén, una unidad o un estandar

de referencia.

En las empresas la medicién se ha limitado a
una simple recoleccién de datos sobre los
procesos. Se registra la informacion acerca de
los resultados, las etapas intermedias, los
insumos, el desempefio de los grupos de
trabajo, entre otros. Pocas veces se registran
los datos que pueden convertirse en informa-
cién valiosa para el mejoramiento continuo y

la toma de decisiones.

Las mediciones son muy importantes, pero lo
son mds las acciones que se toman con base
en dichas medidas. Una medicion debera
entonces estar asociada con algun tipo de

decision.

La medicién en la empresa es de vital impor-
tancia para lograr un conocimiento profundo
de los procesos y su relacion con la gerencia
de los mismos. Dicho conocimiento parte de
admitir su variabilidad y las causas asociadas
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con ella, las cuales son imposibles de conocer
sin medicion.

Antes de iniciar un proceso de medicion se
hace necesario vencer la (natural) resistencia
que culturalmente ha existido por el mal uso
que se le ha dado a los datos, utilizandolos
como base para encontrar culpables, asociando
las mediciones con premios y castigos.

Implementar un sistema de medicién propor-
ciona a las empresas grandes beneficios, tales
como:

» Gerenciar con base en datos y hechos.
+ Planificar con mayor certeza y confiabilidad.
» Visualizar con mayor claridad las oportu-
nidades de mejoramiento de un determinado
proceso.
* Analizar y explicar la manera como
suceden los hechos.
» Centrar la atencién en factores que contri-
buyen al logro de la Mision.
+ Ayudar a fijar metas y a monitorear las
tendencias.
« Proporcionar a los empleados un senti-
miento de logro.
* Mostrar la efectividad con la que se
“usan los recursos.

Un sistema de medicién por si solo carece de
valor, a menos que esté acompafiado de un
proceso efectivo de retroalimentacién que
realmente sea el punto de partida para inducir
el cambio.

Todo proceso puede y debe medirse. Sin
embargo, no es muy practico medirlo todo. Lo
mas apropiado es determinar cuéles son las
actividades que mayor impacto tienen sobre el

proceso vy establecer alli las mediciones.
Inicialmente, puede concentrase el esfuerzo en
las actividades de los procesos criticos de la
empresa.

Las mediciones deben ser sencillas, proximas
a las actividades procesables y ttiles como
apoyo a las estrategias directivas. Deben
ocuparse de los aspectos correctos, en el lugar
preciso y en el tiempo adecuado. Adicional-
mente, un buen sistema de medicién debe
poseer las siguientes caracteristicas:

» Pertinencia. Las mediciones deben ser
tomadas en cuenta y tener importancia en
las decisiones gerenciales. En la medida que
una medicién va perdiendo pertinencia
también debe merecer menos atencion.

» Precision. Las mediciones deben reflejar
fielmente la magnitud del hecho que se
quiere analizar o controlar. Para garantizar
el grado de precisiéon de las mediciones se
deben considerar los siguientes aspectos:
definir claramente la medicién, escala, error
permisible, seleccionar el instrumento
adecuado y capacitar al personal encargado
de tomar la informacién.

+ Oportunidad. Las mediciones deben sumi-
nistrar la informacién en el momento
indicado que permita atn tomar los correc-
tivos del caso, de tal manera que siempre
se garantice que los procesos estén bajo

control.

—HR-
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» Confiablidad. Esta caracteristica esta
muy ligada ala precision, pero ademas
enfatiza que las mediciones deben ser actos
repetitivos v de naturaleza periddica, que
permitan en el tiempo la comparaciéon y la
correlaciéon con otras mediciones.

* Economia. Debe existir una proporciona-

lidad entre los costos incurridos para obtener

las mediciones y los beneficios y relevancia de

las decisiones que se sustentan con los datos

obtenidos.

1.1 EL PROCESO DE MEDICION

Antes de iniciar un proceso de medicion,
la organizacién interesada debe tener claro los
aspectos relacionados con las seis preguntas
siguientes, cuyas respuestas deben ser parte
de las politicas de la empresa.

* (Qué es lo que se desea medir?

* (Quién realizara la medicién?

* /Qué mecanismo de medicibn se va a
utilizar?

* {Qué tolerancias de desviacion podran
determinarse?

* (Quién tiene interés en los resultados de la
medicién?

¢ (Qué se hara con los resultados?

Desde el punto de vista de la calidad vy
productividad, toda empresa segin sus
intereses, tendra la posibilidad de considerar
como pauta de mediciéon cualquiera de los
siguientes aspectos:

* Cantidad de producto/servicio entregado
(resultado).

* (Calidad del producto/servicio ofrecido.

* Oportunidad en la entrega.

* Costos en los productos/servicios.

* Seguridad del sistema. Esto es, grado en
que se garantiza la integridad, capacidad y
disponibilidad de los componentes del
sistema y especialmente del talento
humano.

* Moral. Grado de motivacién y actitud del
personal hacia el trabajo y el servicio.

¢ Satisfaccion del cliente.

2. LOS INDICADORES DE GESTION

El concepto de Indicadores de Gestion,
aparentemente nuevo en nuestro medio,
remonta su origen al desarrollo de la filosofia
de Calidad Total, creada en los Estados Unidos
y aplicada acertadamente en Japén. Se
consideraban los indicadores de calidad como
instrumentos de evaluacién de la gestion de las
compaiias en funcién del impacto de sus
productos y servicios.

Sin embargo, su principal limitante era su
utilizacién mas como herramientas de control
de los procesos productivos que como
instrumentos de gestion que apoyaran la
toma de decisiones. En consecuencia, estable-
cer un sistema de indicadores debe involucrar
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tanto los procesos productivos como los
administrativos en una organizacién, y deben
derivarse de acuerdos de desempefio basados

en la mision y los objetivos estratégicos.

Un indicador es una medida de la condicién
de un proceso o evento en un momento deter-
minado. Los indicadores en conjunto pueden
proporcionar un panorama de la situacién de
un proceso, de un negocio, de la salud de un

enfermo o de las ventas de una compaiiia.

Empledndolos en forma oportuna vy
actualizada, los indicadores permiten tener
control adecuado sobre una situacién dada; la
principal razén de su importancia radica en
que es posible predecir y actuar con base en
las tendencias positivas o negativas observadas

en su desempefio global.

Los indicadores son una forma clave de
retroalimentar un proceso, de monitorear el
avance o la ejecuciéon de un proyecto, de los
planes estratégicos, etc. y son mds importan-
tes todavia si su tiempo de respuesta es
inmediato, o muy corto, ya que de esta manera
las acciones correctivas se realizan sin demora

y en forma oportuna.

No se requiere tener bajo control continuo
muchos indicadores, sino s6lo los més impor-
tantes, los claves. Los indicadores que engloben
facilmente el desempefio total del negocio deben
recibir la maxima prioridad. El paquete de
indicadores puede ser mayor o menor, depen-
diendo del tipo de negocio, sus necesidades
especificas, los proyectos sobre los que se
trabaja, etc.

2.1 BENEFICIOS DERIVADOS DE
LOS INDICADORES DE GESTION

Entre los diversos beneficios que puede
proporcionar a una organizacién la imple-
mentaciéon de un sistema de indicadores de
gestion, se tienen:

» Satisfaccion del cliente. La identificacion
de las prioridades para una empresa marca
la pauta del rendimiento. En la medida en
que la satisfacciéon del cliente sea una
prioridad para la empresa, asi lo comuni-
card a su personal y enlazara las estrategias
con los indicadores de gestion, de manera
que el personal se dirija en dicho sentido y
se logren los resultados deseados.

* Monitoreo del proceso. El mejoramiento
continuo sélo es posible si se hace un
seguimiento exhaustivo a cada eslabon de
la cadena que conforma el proceso. Las
mediciones son las herramientas basicas no
s6lo para detectar las oportunidades de
mejora, sino ademds para implementar las
acciones.

* Benchmarking de procesos y activida-
des. Si una organizacién pretende mejorar
sus procesos internos, una buena alter-
nativa es traspasar sus fronteras y abrirse
al entorno para aprender e implementar lo
aprendido. Una forma de lograrlo es a
través del benchmarking para evaluar
productos, procesos vy actividades y com-
pararlos con los de otra empresa. Esta
practica se facilita si se cuenta con la
implementacién de los indicadores como
referencia.

* Conduccién del cambio. Un adecuado
sistema de medicion le permite a las per-
sonas conocer su aporte en las metas
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organizacionales y cudles son los resultados
que soportan la afirmacion de que lo esta
realizando bien.

Los indicadores de gestiéon deben cumplir con
unos requisitos vy caracteristicas, de tal
manera que puedan alcanzar su objetivo.
Estas caracteristicas pueden ser:

* Simplicidad. Puede definirse como la
capacidad para definir el fenémeno que se
pretende medir, de manera poco costosa en
tiempo y recurso.

* Adecuacién. Entendida como la actitud de
la medida para describir por completo el
fenémeno o efecto. Debe reflejar la magnitud
del hecho analizado y mostrar la desviacion
real del nivel deseado.

* Validez en el tiempo. No se debe definir
un indicador para una ocasién determinada
y después desecharlo, ya que no cumpliria
el objetivo fundamental de los indicadores,
cual es ver la evolucién de un fenémeno.
Los indicadores pues, tendran que ser
reproducibles en el tiempo y en condiciones
idénticas.

* Conocimiento por parte de los usuarios.
Estos deben estar involucrados desde el
disefio, y debe proporcionarseles los
recursos y formacién necesarios para su
gjecucion. Este es quizds el ingrediente
fundamental para que el personal se motive
en torno al cumplimiento de los indicadores.

* Auditabilidad. Esto es, un tercero, ajeno a
las actividades debe poder verificar que se
estan aplicando correctamente las reglas y
procesos.

e Utilizaciéon positiva. Nunca un indicador
debe ser el principio de la bisqueda de
responsables para aplicarles un castigo,

sino que debe estar siempre orientado a
buscar las causas que han llevado a que
alcance un valor particular y mejorarlas.
* Oportunidad. Es fundamental que los datos
sean recolectados a tiempo. Igualmente se
requiere que la informacién sea analizada
oportunamente para poder actuar.

2.2 LOS INDICADORES DE GESTION
Y LA PLANEACION
ESTRATEGICA

Los indicadores de gestion resultan de
un proceso de traduccién o despliegue de los
objetivos estratégicos de una organizacion a
partir de su misién. Igualmente, resultan de
la necesidad de asegurar la integracién entre
los resultados operacionales v estratégicos de
la compafifa. Deben transmitir la estrategia
corporativa a todos los empleados. Dicha
estrategia no es mas que el plan o camino a
seguir para lograr la misién. Todo el personal
debe entender cudl es la estrategia y de qué
forma esta contribuyendo con su trabajo y su
rendimiento individual a lograr el resultado
global.

Segun David (David, 1988), el conjunto de
mndicadores de gestion que se defina debe
permitir comparar el progreso real con el
progreso previamente planificado de la empre-
sa respecto al logro de las metas y objetivos
que se han establecido en la planeacion.

2.3 EL CICLO DE CONTROL PHVA

La implementacién del sencillo pero
poderoso modelo PH.V.A. (Planear, Hacer, Veri-
ficar y Actuar), ayuda de manera efectiva a
adoptar y monitorear el proceso de planeacion

—E
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en una empresa, siempre y cuando se cons-
tituya en un proceso sin fin, es decir, que se
planee, se tome una accién, se verifique si los
resultados eran los esperados y se acttie sobre
dichos resultados para volver a iniciar el

proceso.

El PH.V.A. es una concepciéon gerencial que
dinamiza la relacién entre el hombre vy los
procesos v busca controlarlos con base en el
establecimiento, mantenimiento y mejora de
estdndares, tarea que se adelanta mediante
la definicién de especificaciones de proyectos
(estdndares de calidad), especificaciones técni-
cas de proceso y procedimientos de operacion.

FIGURA 3
El Ciclo de Control PHVA

La gerencia de procesos mediante el ciclo
PH.V.A. consiste basicamente en PLANEAR,
entendido como la definicién de las metas y los
métodos que permitirdn alcanzarlas.
HACER, consistente en ejecutar la tarea y
recoger los datos, no sin antes haber pasado
por un proceso de formacién (educar y
entrenar).

VERIFICAR, evaluar los resultados de la tarea
ejecutada; identificacién de los problemas que
originan el no cumplimiento de las tares
(formacién, planeacion).

ACTUAR, tomar medidas correctivas para
lograr el cumplimiento de las metas.

Es importante ademas que el conjunto de
indicadores de cada area esté alineado con los
de sus respectivas unidades de negocio y por
tanto con la mision de la organizacién, para
lograr la efectividad de los objetivos estra-
tégicos propuestos.

Muchos de los indicadores que se monitorean
en una determinada empresa son circuns-
tanciales. Los indicadores circunstanciales son
aquellos cuya utilidad se limita a un momento
historico especifico, debido a que apoyan la
soluciéon definitiva de algtin problema o
proyecto de la organizacién, tienen un inicio
y un fin bien establecidos.

Cuando el proyecto termina, el objetivo se
alcanza o el problema se ha resuelto, el
indicador puede dejar de ser relevante y por
tanto no se justifica su monitoreo continuo (o
se convierte en un indicador indispensable
para la organizacién). De esta manera, el
control se centra sélo donde es necesario,
pudiendo delegarse cuando sigue siendo
relevante, pero no requiere de una atencién
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FIGURA 4

Dimensiones de los Indicadores de Gestion

REVISION ENFOQUE PROPOSITO
Planiﬁc,ac_i(’)n Desempefio de Alcances de
Estratégica la organizacién Largo plazo la Vision y
como un todo (Anuales) la Misién
Apoyo de las
Desempeiio de Corto y areas funcionales

Planificacién las 4reas mediano plazo para el logro de
Funcional funcionales de (Mensuales o las metas
la organizacién Semestrales estratégicas de la
organizacion.
Alineamiento del
Desempeiio desempefio de
individual de Inmediato empleados, miquinas
Planificacion empleados, (Semanales productos, servicios y
Operativa maquina, productos, diarias, hora) de los procesos con

servicios y procesos

las metas de la

organizacién y de la
areas funcionales.

continua. La delegaciéon del monitoreo es un
importante mecanismo que fomenta la
involucracion espontanea de los colaboradores
en una empresa. No debe descuidarse el uso
de la delegacién para aumentar el compromiso
de los trabajadores y empleados.

{Cudles podrian ser los indicadores claves, los
mas importantes de un negocio como para
monitorearlos continuamente?

Seguramente ya se monitorean; son comunes
en todas las empresas, pero es posible que no
se les esté dando a todos ellos el seguimiento
adecuado. Es importante no sdlo conocerlos,
sino también comprender su interrelacion y
los mecanismos que mejoran su comporta-
miento en conjunto.

Cuando todos sepan lo que estd pasando y
cuéles son los objetivos primarios de la orga-
nizacién, podran tomar decisiones y realizar

acciones que favorezcan la consecucion de tales
objetivos en menos tiempo, requiriendo menos
conduccién por parte de la alta direccion.

2.5 LOS INDICADORES Y SU
REPRESENTACION GRAFICA

Los graficos son definitivamente una
importante ayuda para lograr transmitir una
idea lo mas fielmente posible. Las compafiias
de alta competencia tienen en comun el desa-
rrollo de sistemas de comunicacién internos de
alta eficiencia. En muchas ocasiones, el retraso
de una orden o de una decisién obedece a
ineficiencia en los canales internos de comuni-
cacion y puede significar la pérdida de grandes
cantidades de dinero, de un pedido importante,
y por tanto de clientes.

Al respecto, el doctor Warfield (Warfield, 1983)
plantea que el dilema del lenguaje como prin-
cipal mecanismo de comunicacion humana, es
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la posibilidad de transmitir el conocimiento
cientifico, en su marcha acelerada hacia hori-
zontes sin fin. Por tanto, es necesario desarro-
llar nuevas dimensiones de comunicacién
universal, basadas en elementos graficos.

En los sistemas visuales de comunicacion es
posible enterarse, de un solo vistazo, de lo mas
relevante que acontece en una organizacion,
en un partido, en una fabrica, en una celebra-
cién, en un conflicto o en la naturaleza. Las
representaciones graficas son un importante
facilitador de la comunicacién en las organi-
zaciones, vy en general, en las comunidades
humanas.

FIGURA 5
La Comunicacién Grafica
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2.5 CLASIFICACION DE LOS
INDICADORES

De acuerdo con su enfoque, podemos
distinguir dos tipos generales de indicadores,
los enfocados al resultado (corto plazo) y los
indicadores enfocados al proceso (mediano y
largo plazo).

Cuando el enfoque se da a los resultados, la
relacién entre el superior y el colaborador esta

determinada por el premio asociado con el
alcance del objetivo; de lo contrario, hay un
castigo o simplemente la indiferencia al
esfuerzo realizado. Esto a la larga trae consigo
un fuerte sentimiento de frustracién para el
colaborador, v obviamente una creciente falta
de interés. Por otro lado, tiene una connotacién
mas positiva la atenciéon enfocada al
seguimiento de los procesos de indicadores de
largo plazo, que observen la tendencia del
comportamiento de los sistemas.

2.6 PROCESO DE DEFINICION DE
INDICADORES

Para definir un buen indicador de
control en un area de trabajo, se puede utilizar
una sencilla técnica que consiste en responder
cuatro preguntas basicas. Es importante desa-
rrollar un criterio para la seleccién del os
indicadores que deberdn monitorearse en
forma continua, ya que el seguimiento tiene
un costo alto cuando no esta avalado por un
verdadero beneficio.

(Es fAcil de medir?
(Se mide rapidamente?
{Proporciona informacién relevante?

L

{Se grafica facilmente?

Si las respuestas a todas las preguntas son
afirmativas, ya se ha definidlo un buen
indicador de desempefio. Claro que requiere de
un poco de tiempo evaluar cada pregunta de
manera concreta y asegurar que si se
responde afirmativa o negativamente, la
respuesta esta asegurada.

Los siguientes son algunos ejemplos de
indicadores:
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* Indicadores Generales

- Numero de sugerencias implantadas/
Sugerencias totales.

- Porcentaje de rotacion de empleados.

- Numero de sugerencias/Empleado-mes.

- Gastos de operacién-mes.

- Inventario en proceso.

- Porcentaje de cumplimiento de la opera-
cion.

- Asistencia.

- Desperdicio.

- Excedentes/mes.

* Indicadores de Servicio y Distribucién

- Clientes atendidos/dia.

- Tiempo de servicio.

- Porcentaje de retencion de clientes.

- Numero de reclamos solucionadas/recla-
mos totales.

- Porcentaje de devoluciones.

- Garantias atendidas.

- Numero de pedidos despachados/Numero
de pedidos atendidos.

- Ventas realizadas a asociados y no asocia-
dos en el perfodo.

Ademds de los indicadores generales y de
servicio y distribucién, existen otros grupos,
los cuales podemos clasificar como:

* Indicadores de Rendimiento (Efectividad,
Eficiencia, Eficacia).

* Indicadores de Productividad (Producido
respecto a los recursos utilizados).

* Indicadores de Gesti6on y Financieros.

* Indicadores de Personal.

* Indicadores de Informatica.

* Indicadores de Clientes Internos

Personal capacitado

Rotacion de personal

Horas de capacitacién

Numero de accidentes presentados

- Indemnizaciones pagadas
- Nivel de satisfaccion de los asociados.
- Porcentaje de ventas a asociados.
* Indicadores de los Estados Financieros

Porcentaje de gastos vs ingresos

Porcentaje de inversion en plantas y
equipos ‘

Valor de colocaciéon por empleado
- Indices financieros
Andlisis horizontal y vertical

Ahorro por empleado

Activos/Aportes por empleado

3. EL BALANCED SCORECARD (BSC)
O SISTEMA BALANCEADO DE
INDICADORES DE GESTION

El Balanced Scorecard es un enfoque
multidimensional para medir el rendimiento
corporativo de una empresa, en donde el
desempefio organizacional es visto desde
cuatro perspectivas: Cliente,
Procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Financiera,

Si son suficientes o no estas cuatro
perspectivas, depende del tipo de empresa, las
circunstancias y las unidades estratégicas de
negocio, entre otras.

La perspectiva del accionista es expresada
como metas financieras (utilidades sobre el
capital, utilidades sobre los activos netos,

rendimientos, etc.).
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La perspectiva del cliente, se expresa como

metas del cliente (participacién en el
mercado, nimero de quejas o devoluciones,

etc.).

La perspectiva interna de la organizacién o de
procesos internos, se expresa como metas
operacionales del proceso (tiempo de entrega
de pedidos, tiempo del ciclo de desarrollo del

producto, costos por unidad de produccién,
etc.).

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se
expresa como metas de aprendizaje e Inno-
vacién (ndmero de personas capacitadas,
porcentaje de puestos ocupados desde dentro,
perfodo entre rotaciones de trabajo, ntimero
de innovaciones en productos o procesos al
arfio, etc.).

FIGURA 6

Balanced

Scorecard

Perspectiva Financiera

Para ser considerados
éxitosos. ;Como nos
deben ver nuestros
accionistas.

Vision
Perspectiva del Cliente
Para alcanzar nuestra
visién. ¢ Como nos deben
ver nuestros clientes y
Estrategia mercados objetivos?

o>

Aprendizaje y
Crecimiento

Para lograr nuestra
visién, ¢ Como debe
nuestra organizacion
aprender y mejorar?

Perspectiva Interna

Para satisfacer a nuestros
clientes. ; Qué procesos
de nuestro negocio deben

ser excelentes?

Las compaiifas deben basar sus sistemas administrativos y de medicion en sus estrategias y

capacidades. Desafortunadamente muchas organizaciones exponen estrategias acerca de las

relaciones con los clientes, la competencia v las fortalezas organizacionales, mientras motivan y

miden el desempefio de la gente sélo a través de indicadores financieros.

El Sistema Balanceado de Indicadores de Gesti6n cogsidera la perspectiva financiera como un

punto critico del desempefio organizacional y de negocios, pero hace énfasis en un conjunto mas

general e integrado de mediciones que unen el cliente corriente, los procesos internos y los

empleados, y un sistema de desempefio que garantice el éxito a largo plazo.

Histdricamente el sistema de medicién de los negocios ha sido financiero; estos indicadores dicen

algo pero no todo; son inadecuados para evaluar la trayectoria de las organizaciones en ambientes

-t
1
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competitivos, ademds que tienen un enfoque
reactivo, pues sdlo se concentran en
informacién del pasado.

El conjunto de medidas balanceadas provee
una adecuada forma de comunicar la vision y
la estrategia de una compaiiia dentro de un
juego coherente de medidas de desempefio.

Las mediciones no s6lo pueden ser concebidas
como herramientas de mediciéon vy de desem-
pefio; deben ser usadas para:

+ Articular la estrategia del negocio

* Comunicar la estrategia del negocio

» Lograr que los empleados y la organizacién
marchen en la butsqueda de una meta
comun.

En general, el Balanced Scorecard es usado,
mas como un sistema de comunicacién,
informacién y aprendizaje, que como un
sistema de control.

Las cuatro perspectivas permiten un balance
entre los objetivos de corto y largo plazo, entre
los resultados deseados y los conductores de
desempefio de esos resultados, y entre
medidas de objetivos dificiles v medidas de
objetivos madas facilmente alcanzables. El
mencionado balance se logra en la medida en
que los objetivos y metas de los niveles
superiores estén bien conectados con los
objetivos de los niveles inferiores, de manera
que se logre un adecuado escenario para la
accion y las metas definidas no se queden en
deseos vacios.

Esto so6lo es posible si se cuenta con un
liderazgo bien orientado hacia la medicién del

impacto de las ideas propuestas y a su
posterior materializacion, y que comprenda y
dirija las relaciones causa efecto que van
atravesando la organizacion, gracias a esta red
que se va formando con criterios comunes y

que persigue una sola vision.

Para que la red funcione de una manera
armoniosa, se requiere que las medidas v los
objetivos se desglosen en una serie de
indicadores clave para cada area, es decir, cada
dependencia de la empresa tendrd su propia
version del anotador equilibrado disefiado en el
nivel superior, pero adaptado a sus condiciones
y detallado con sus propios indicadores que
apunten a las metas globales.

Un ¢jemplo sencillo puede mostrarse emplean-
do la perspectiva del cliente. Al nivel mds alto
de la organizacién se definen metas y se
generan estrategias para satisfacer el cliente
externo. Estas estrategias se despliegan a
Unidades de Negocio (mds directamente invo-
lucradas con dicho cliente), las cuales de
inmediato se trazaran objetivos, indicadores
y planes de accién para cumplir con la
estrategia corporativa; igualmente las unida-
des de servicio disefiaran sus propios planes,
pero desde la perspectiva de cliente interno,
que es a quien sirven dentro de la organizacion,
puesto que comprenden perfectamente que en
la medida en que presten un buen servicio al
cliente interno, éste podra hacerlo de igual
manera con el externo.

De esta manera, cada unidad, yva sea de
negocio o de servicio, cumplird entonces con
sus propios indicadores, conectados de manera
coherente con el BSC corporativo.
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4. INDICADORES DE CALIDAD

Un indicador lo hemos definido como una
herramienta que nos permite evaluar una
actividad, vy si lo aplicamos a las actividades de
la organizacién que impactan directamente en
el producto o servicio, y por tanto en el cliente,
estas medidas se transforman en Indicadores
de Calidad.

De un programa serio de indicadores de calidad
podemos sacar rapidamente una vision
panoramica de como estd implicada toda la
organizacion en el compromiso de la calidad.

Esta vision nos indicard el compromiso:

a. A nivel Directivo, en relacion con el lide-
razgo y apoyo a la calidad.
b. Del resto de la organizacién, como ejecu-

tantes directos del sistema de indicadores.

Resulta evidente que sin el compromiso de
éstos, los indicadores perderan tanto opera-

tividad como funcionalidad.

5.ASPECTOS HUMANOS DE
LA MEDICION

La comprension de la importancia de la
medicién para lograr la calidad es un factor
importante de satisfaccion del personal, en la
relacién con su trabajo, con sus superiores y
con la empresa en general. Sin embargo, no se
puede dejar de lado que un proceso de
medicion lleva implicita una serie de elementos

negativos que es necesario tener en cuenta:

» Se piensa que los indicadores van a suponer

un aumento de la burocracia en la empresa.

Se considera una carga laboral adicional
el definir peridodicamente los indicadores.
* Se consideran como enemigos, en la medida

en que existe cierto temor, va que son

elementos justificativos de las sanciones.
» Se tiene cierto rechazo hacia los indicadores,
ya que nuestra cultura no esta acostum-
brada a presentar hechos y datos, sino
justificaciones basadas exclusivamente en
aspectos cualitativos, y con mayor razoén si

se trata de una empresa de servicios.

Pero también existen aspectos positivos

CcOomo:

* Se tiene una clara referencia en el tiempo
del comportamiento de wuna situacion
determinada y por lo tanto se convierten en
instrumentos de progreso para la organi-
zaci6on y para su gente, en la medida que
se enfoquen adecuadamente los planes de
mejoramiento basados en los resultados
obtenidos.

» Permiten inculcar la mentalidad de equipo
ante los distintos problemas que aparezcan,
y facilitan el incremento de la comunicacion.

* Son el objeto de un consenso entre clientes
y proveedores.

* Identifican puntos de mejora.

+ Involucran a los clientes y proveedores en
los procesos de mejoramiento.

5.1 IMPLANTACION DE UN
SISTEMA DE INDICADORES DE
CALIDAD

El siguiente es un procedimiento para
implantar un sistema de indicadores de calidad

en una organizacion:
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1. Crear un grupo de trabajo de indicadores de
calidad (5 a 6 personas, implicados en los
procesos a medir) (PLANEAR).

. Identificacién de las actividades a medir (1
a 3 por area) (PLANEAR).

. Establecer un procedimiento de medicién
(Objetivo, asignacion de responsabilidades
preparacion de administracion del sistema)
(PLANEAR).

. Ejecucion del proceso de medicion (HACER).

5. Seguimiento al sistema y puesta en marcha
de las acciones correctoras (VERIFICAR).

. Ampliar razonablemente el nimero de
indicadores (ACTUAR).

Cualquier metodologia que permita imple-

mentar un sistema de indicadores de gestiéon
debe tener en cuenta los elementos asociados
con un indicador:

* Objetivo. Muestra la mejora buscada, hace
evidente el reto.

* Definicion. Debe ser simple y clara, e
incluir ademads sélo una caracteristica.

* Responsabilidad. Indica el &rea duefia del
indicador y por lo tanto la responsable de
las acciones que se deriven del mismo.

* Recursos. De personal, instrumentos, infor-
maticos, etc., necesarios.

* Periodicidad. Debe ser la suficiente para
informar sobre la gestion.

* Nivel de referencia. Pueden ser datos
histéricos, un estandar establecido, un
requerimiento del cliente o de la compe-
tencia, o una cifra acordada por consenso
en el grupo de trabajo.

* Puntos de lectura. Debe tenerse claro en
qué punto se llevara a cabo la medicién, al
inicio, en una etapa intermedia o al final del
proceso.

* Toma de decisiones. Debe permitir una
adecuada retroalimentaciéon, y ademas
presentar informacién clara y complemen-
tarse con otras herramientas de gestion que
ayuden a analizar causas y a establecer
puntos de mejora para sustentar asi la
decisiéon a tomar. Si es posible, debe mos-
trarse la relacién que presenta con otros

indicadores.

6. CONCLUSIONES

La implantacién de un sistema de control
eficaz exige asociar a las actividades unos
indicadores de control para traducir los obje-
tivos que inspiran la estrategia, en objetivos a
nivel de actividades, lo que significa desplegar
las estrategias al nivel de las actividades para
enconftrar puntos criticos y determinar varia-

ciones en el rendimiento esperado.

Una empresa interesada en implementar un
sistema de calidad debe tener un eficaz y
eficiente programa de herramientas que
permitan evaluar cuantitativamente el estado
y evolucion de la gestion de calidad, v los
indicadores de gestion proporcionan la infor-
macion requerida para que el proceso de toma
de decisiones sea efectivo.
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El Sistema Balanceado de Indicadores de
Gestion, compuesto por las cuatro perspec-
tivas: Financiera, del Cliente, Interna del
Negocio y de Aprendizaje, no es mas que la
traduccion de la visién de la empresa en metas
y medidas para ser desplegadas a todos los
niveles con sus correspondientes objetivos de
medicion, proporcionando asi a cada lider el
derrotero que necesita para evaluar el impacto
de las actividades e iniciativas de su &rea
y su respectiva contribucion a las metas
corporativas.
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