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Hola, el artículo que te envío es uno de los artículos disponibles en el área SOCIOS ACTIVOS del Club

Léelo y si crees conveniente envía tu opinión acerca de su contenido a 

compartir@tablero-decomando.com
Este artículo ya ha sido solicitado por 2.351 socios en toda Iberoamérica quienes han completado el formulario 

http://www.tablero-decomando.com/revista/articulos.htm

Una guía para la medición del desempeño e Indicadores No Financieros.  (por Alastair Shaw).

Aclaración de América Irazábal:  

He traducido este material a pedido del Prof. Mario Vogel (Tablero de Comando), y deseo hacer unas aclaraciones sobre el particular:

· Este articulo fue publicado en Internet por la European Foundation for Quality Measurement, indicando que se ha extraído de los libros:  

1. Measuring Corporate Performance, de Niall Lothian, BA, CA, Heriot-Watt University, published by The Chartered Institute of Management Accountants.
2. Performance Measurement in Service Businesses, de Lin Fitzgerald, Robert Johnston, Stan Brignall, Rhian Silvestro and Christopher Voss, published by The Chartered Institute of Management Accountants. 
· La traducción en general es literal, excepto algunos párrafos donde se respeta la idea expresada.

· La letra "ñ" ha sido reemplazada por "NI" y se han eliminado los acentos para adecuarse a los requerimientos de algunos navegadores.

La necesidad de aplicación de indicadores del desempeño.

El control organizacional es el proceso por medio del cual una organización garantiza el seguimiento de estrategias y acciones que le permitirán alcanzar sus metas. La medida y la evaluación del desempeño son temas centrales para el monitoreo  y significa el planteamiento de 4 preguntas básicas:   

¿Que ha pasado?

¿Por que ha pasado?

¿Se mantendrá esta situación?

¿Que  haremos al respecto?

La primera pregunta puede ser contestada por la medición del desempeño. En ese instante la dirección deseara tener la información más útil posible, que le permita por otra parte responder a las otras tres preguntas. 

Averiguando lo que realmente ha estado pasando, la alta gerencia puede determinar con  bastante certeza hacia que rumbo se esta dirigiendo la compañía y,  si todo va bien encaminado, continuar trabajando de ese modo. O, si los indicadores señalan que hay problemas en el horizonte, la gerencia puede entonces efectuar un ligero toque en el timón o hasta  modificar el curso completamente con gran ahorro de tiempo.  

Acerca de la selección de una gama  de medidas del desempeño que sean adecuadas a una compañía en particular, esta selección debe de ser realizada a la luz de las metas estratégicas de la compañía que habrán sido establecidas de acuerdo con el entorno competitivo en el que opera y la índole de negocio de que se trata.   

Por ejemplo, si la dirección técnica y el desarrollo de nuevos productos son causa de importancia crucial de las ventajas competitivas de una compañía industrial, entonces su rendimiento en esta área debería medirse con relación a sus competidores. Pero si una compañía de servicios resuelve diferenciarse en el mercado en base a la calidad de su servicio, entonces  entre otras cosas, debe estar supervisando y controlando el nivel de calidad deseado.  

En lo relativo a la elección de los indicadores adecuados, sea fabricante o de  servicios, la compañía deberá evaluarlos, para asegurarse que el indicador o el conjunto de indicadores no hagan hincapié en determinados aspectos en detrimento de otros. La mezcla elegida será diferente en cada caso. A pesar de que la mayoría de las compañías tenderán a organizar sus sistemas de contabilidad usando principios contables generalmente aceptados, diferirán en la elección o potencial elección de indicadores.  

 Autores de distintas especialidades de gestión tienden a categorizar los diversos indicadores de desempeño disponibles como sigue:

· ventajas competitivas

· rendimiento financiero

· calidad del servicio

· flexibilidad

· utilización de recursos

· innovación
Estas 6 magnitudes genéricas de desempeño se incluyen dentro de 2 categorías conceptualmente diferentes:  una es el reflejo del éxito de la estrategia escogida, p.ej.  Objetivos o resultados; la otra abarca a las 4 magnitudes determinantes del éxito competitivo, p.ej. métodos o factores determinantes. 

Tabla 1. Factores determinantes y Resultados
	Desempeño

	Tipos de Mediciones

	Competitividad
	Participación del mercado y posición relativa 

Incremento de ventas, Mediciones tomadas en función del cliente.

	Actuación
Financiera
	Rentabilidad, Liquidez, Estructura del Capital, 

Ratios, etc.

	Calidad del

Servicio
	Seriedad, Responsabilidad, Aspecto, Pulcritud, Confort, Cordialidad, Información, Cortesía, Capacidad, Disponibilidad, Seguridad, etc.

	Flexibilidad
	Flexibilidad de Volumen,  Rapidez y condiciones de flexibilidad de entrega.



	Utilización de

Recursos
	Productividad, Eficiencia, etc.

	Innovación
	Cumplimiento del proceso de innovación, Cumplimiento de innovación individual, etc.


Fuente: "Performance Measurement in Service Businesses"
por Lin Fitzgerald, Robert Johnston, Stan Brignall, Rhian Silvestro
y Christopher Voss, citado por Alastair Shaw en " A Guide to Performance Measurement and Non-Financial Indicators", y por América  Irazábal en "El profesional en su rol de empresario".

¿Quien Hace el Análisis?  

Normalmente tanto los indicadores financieros  como los del tipo no-financiero, son preparados por los encargados operativos, quienes preparan sus propios indicadores a partir de los datos generados dentro de sus propias secciones.

Financieros y No Financieros.

En muchas compañías del Reino Unido, así como en los EE.UU., puede oírse un conocido lamento "¡todo se ve aquí en términos financieros!". En estos ámbitos corporativos, los indicadores financieros siguen siendo la herramienta de dirección fundamental y podría decirse que refleja la obsesión de los mercados de capitales acerca de la rentabilidad como casi el único indicador de desempeño empresario. Los oponentes a este modus operandi sugieren que esto estimula a la gerencia para actuar con miras puestas en el corto plazo, a expensas de colocarlas en el largo plazo.  Ello se traduce en la reducción de las inversiones en Investigación y Desarrollo en un esfuerzo para minimizar el impacto de los costos en las Perdidas y Ganancias del ejercicio en curso (actual),  o bien en la convocatoria para informar acerca de ganancias a intervalos demasiado frecuentes como para tener la seguridad de haber alcanzado los objetivos,  acciones ambas que realmente podrían arriesgar la actuación global total de la compañía en vez de lo mejorarla. 

En términos generales, los oponentes al enfoque financiero  afirman que por causa del predominio en el mundo comercial de las mediciones monetarias, la información ha derivado de muchas etapas que son previas a la preparación de los balances generales, como presupuestos, costos estándar, costos reales y variaciones, realmente son nada más que una vista unidimensional de la actividad empresaria. Durante la última década, han enfatizado progresivamente que los ejecutivos deberían   comprender la importancia de la medición de desempeño de  tipo no-financiero.   

Investigaciones en apoyo de esta metodología han propuesto nuevas resoluciones  en el lugar de trabajo: "al menos usted entiende el negocio, confía en los datos de la contabilidad", o "los gráficos y barras tienen mucha mas fuerza que los números para el gerente no-financiero." 

Pero hay todavía mucha resistencia. Los ejecutivos tienden a evitar el uso de indicadores múltiples porque son difíciles de diseñar y a veces difíciles de relacionar uno con otro.  Ellos tienen una fuerte preferencia con los indicadores  de actuación simples, los cuales están bien probados y generan ostensiblemente signos inequívocos. Pero las nuevas escuelas ponen gran énfasis en el hecho que los indicadores múltiples se han hecho necesarios por la gran complejidad de actividad empresaria.  

Indicadores de desempeño no financieros. 

El profesor R.S. Kaplan de la Harvard Business School en "The Evolution of Management Accounting" manifiesta: "..... Si la alta gerencia pone mucho énfasis en la dirección por medio de datos financieros, queda amenazada la viabilidad a largo plazo de las organizaciones."   Esto significa que  proporcionar a los fabricantes de decisión corporativos exclusivamente indicadores  financieros,  es darles un juego incompleto de herramientas de dirección. 

El caso sustancial es doble; en primer lugar, que  no todo aspecto de la actividad empresaria puede ser expresada en términos de dinero, y en segundo lugar, que si los gerentes aspiran a la excelencia en sus propios aspectos del negocio, entonces la base de la compañía cuidara de sí misma.  De esta manera, ¿que refieren los indicadores no-financieros? Ellos se refieren a las siguientes funciones: 

· Producción y productividad

· Ventas y mercadotecnia

· La gente

· Investigación y desarrollo

· El entorno

Para que la empresa tenga éxito, sea  fabricante o proveedora de servicios, su dirección deberá estar preocupada para asegurar que:

· un ciclo productivo o comercial donde el producto circule rápido y sin problemas.

· constante monitoreo de: mínima cantidad de reclamos, inmediatamente satisfechos;  recepción de los proveedores. 
· mejoramiento continuo de los estándares de calidad.

· pedidos y  entregas  pendientes en niveles mínimos.

· total satisfacción del cliente.

· estadísticas de productividad que sirven para identificar los puntos débiles de la gestión.

· no se incrementen los gastos de Investigación y desarrollo.

· El Depto de Administración y Finanzas entienda el negocio.

Es relevante la observación de la tendencia en cada una de estas áreas, mediante los indicadores de desempeño incluidos en la siguiente lista no-exhaustiva   de indicadores. Ningún indicador debería ser enfatizado y ninguno debería imperar por largo tiempo en la conciencia de ejecutivos o asesores de dirección.

1. Fabricación e Indicadores de  Producción
La complejidad, el volumen, y la variedad  de temas relacionados con el gerenciamiento del proceso productivo, hace a esta actividad particularmente rica en indicadores de performance no financieros que deben ser adaptados o creados de acuerdo con las características de la actividad:

Indicadores no financieros que dependen de la naturaleza del proceso productivo: 
· Indicadores derivados de estudios de  tiempos y movimientos

· Eficiencia de la línea de  producción 

· Capacidad para modificar la programación de la producción cuando cambian los planes de ventas. 

· Confiabilidad de las partes componentes de la línea de producción
· Historial de reparaciones de la línea de producción 

· Mantener al mínimo las fallas de productos terminados

· Capacidad para producir de acuerdo con el plan de comercialización 

· Ciclo de vida del producto

Indicadores referidos al control de calidad de la producción: 

· medición de los descartes

· tests de materiales, productos en proceso y terminados 

· análisis de fallas o desperfectos

· determinación de causas verosímiles de productos descartados / fallados. 

· Comparación del índice actual de descartes con el índice proyectado 

· Comparación de quejas recibidas acerca de la calidad respecto de la calidad informada por el control de calidad. 

· Descarte anualizado como % del valor de ventas. 

· Descarte anualizado como % de las unidades despachadas 

· Indicadores varios del producto respecto de la calidad del servicio 

· Indicadores varios del producto respecto de la  confiabilidad del servicio. 

Indicadores relacionados con compras y con las relaciones externas con proveedores 

· Niveles de inventario y control de tiempos de despacho

· Cabal control de inventarios,

· Medición de inventarios "just in time"

· rotación de inventarios.

· stock expresado en semanas 

· cumplimiento de entregas de proveedores

· análisis del stock descartado

· antecedentes del servicio de entrega de partes  

· % del total de pedidos provistos en tiempo 

· % provistos con defectos 

Indicadores de despacho y servicio de 

· despacho contra fecha primer pedido

· promedio numero de días de demora en despacho 

· tiempo de respuesta entre primer pedido y reclamo 

2. Ventas y comercialización 

Indicadores en función del cliente 

· Manuales referentes a reclamos 

· Reclamos referentes al embalaje - facilidad de apertura 

· Calidad de los materiales de embalaje 

· Análisis de satisfacción del cliente 

· Comparaciones de precios de los productos 

· Chequeo de los informes de visitas fallidas  

· Monitoreo reiterado de ventas perdidas por vendedor 

· Análisis de comisiones por ventas, monitoreo de consultas y pedidos de cliente  

· % de venta por cliente 

· ratio rotación consultas respecto de pedidos  

· análisis de ventas por línea de producto 

· análisis de ventas por área geográfica 

· análisis de ventas por cliente 

· análisis de ventas por vendedor 

· correspondencia entre pedidos de clientes contra envío de ventas - tendencia 

· análisis de pedidos pendientes 

· solicitud sorpresiva de informes de ventas 

· difusión interna de la performance de los equipos de ventas 

· análisis de los salarios básicos y de las comisiones por ventas 

· participación en el mercado respecto de la competencia 

· participación de nuevos productos en la producción 

· nuevos productos - análisis de lanzamiento 

· tiempo invertido en reparaciones 

· demoras en el despacho a clientes  

· valor de las  garantías de reparación sobre ventas del período 
3. Personal

· cantidad de personas 

· cantidad de personas por área 

· análisis de la composición del personal 

· análisis mezcla ocupacional respecto de las necesidades de  personal directivo 

· ratio personal calificado respecto de personal no calificado (cabezas)

· ratio personal directivo respecto de personal operativo  (cantidad de cabezas) 

· análisis del personal propio respecto del personal contratado 

· análisis del volumen de la carga laboral por puesto de trabajo  

· vacantes actuales y previstas 

· rotación laboral 

· rotación laboral vs. regional 

· % de horas extras trabajadas sobre total de horas trabajadas 

· ausentismo 

· estado de animo del personal 

· costo de contrataciones 

· cantidad de postulantes por aviso 

· cantidad de personal por compañía publicitaria 

· técnicas de evaluación del personal 

· evaluación de los planes de desarrollo del personal 

· monitoreo de departamentos específicos, por ej. Contabilidad, o Depósito o Reclamos ... 

· rapidez de información al encargado contra cantidad de cabezas a cargo

· veracidad de denuncias para decidir despidos o cambios de puesto 

· averiguación respecto del significado de los informes  

· monitoreo de la performance a largo plazo de las distintas áreas 

· pago por competencia 

4. Investigación y desarrollo 

· evaluación respecto de los objetivos básicos de Investigación y desarrollo versus objetivos estratégicos y objetivos del proyecto. 

· Mejoramiento del producto contra potencial aceptación del mercado 

· Investigación y desarrollo respecto de criterios de logros técnicos y respecto de  costo y mercado  

· Prioridad de Investigación y desarrollo versus otros proyectos 

· Investigación y desarrollo versus competencia 

· Análisis de aspectos técnicos destacables 

· Análisis de necesidades del mercado respecto del producto - repercusión en los resultados  

· Auditoria de los planes de Investigación y Desarrollo por parte de la alta gerencia

· Mejores resultados del programa 

· Ratios de fallos o fracasos de modelos desarrollados 

· Análisis por resultados observables (experimentos realizados, proyectos realizados) 

5. Medio ambiente
· Medición del medio ambiente en el emplazamiento laboral

· Limpieza 

· facilidades para aprovisionamiento versus competencia 

· otras facilidades respecto de la competencia.

Nota final.

Muchos ejecutivos hablaran fluidamente en términos de calidad y normas, de "just in time", control  de inventarios, y de otras mediciones de actuación y pueden ser bastante conocedores al respecto, pero cuando se les cuestiona acerca de la naturaleza exacta de las medidas no-financieras que ellos tienen implantadas en la compañía se verán en apuros para decir lo que la compañía esta midiendo se basa en las operaciones en curso. 

Según ellos, hay muchos gastos pagados por estas mediciones, como oposición a aquellas de naturaleza completamente financiera que es en gran proporción producto de regulaciones y leyes, por supuesto. De esta manera, muchos desperdicios son informados en merito  de los indicadores de desempeño no-financieros.

7. Como aumentar la difusión de los indicadores no financieros de desempeño.

La Foundation for Performance Measurement, fundada en 1992, es una importante fuente de información acerca de la medición del desempeño, de indicadores no financieros y actúa como un lugar para aclarar los informes y  debates de los mas nuevos pensamientos. La Fundación es una organización dedicada a extender  el alcance de las mediciones de desempeño empresarias mas allá del enfoque convencional en lo interno, histórico, financiero, numérico y de corto plazo. No solo sirve como una fuente de información sino también como un foro para la investigación y debate y como vinculo a las herramientas y recursos para las organizaciones interesadas en el desarrollo de nuevas maneras practicas de medir la actuación de empresas. En sus reuniones regulares la Fundación reúne a las principales empresas, a auditores y consultores, escuelas de negocios, organizaciones sin fines de lucro, inversores, entes de divulgación, organizaciones profesionales, empresas de desarrollo de software.

Lee el articulo y si crees conveniente envía tu opinión acerca de su contenido a 

compartir@tablero-decomando.com



















"..El conocimiento es un bien que crece 


cuanto mas se lo comparte.."


                  Prof. Mario Hector Vogel
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