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Un ambiente 'de trabajo en el que reinan el
orden, la limpieza y 1a disciplina hacia la pul-
critud, genera bienestar en los trabajadores
que pasan alli gran parte de las horas del dia.

ta el hecho de detectar, solo con mirar, siuna
herramienta esta fuera de lugar o si faita, ya
sea porque alguien la sacd y no la devolvié o
por otra razén. Se extrana, se nota rapidamen-

te. En caso de que la falta persista, se estara
a tiempo de traer de regreso al carrito de ba-
sura que recién pasd. Detectar rapidamente
un faitante es condicion imprescindible para
Delimitar con cintas amariilas o lineas de co- su aparicién y ademas tiene un cfecto pre-
lor donde va cada eiemento de trabajo facili- ventivo.

Al igual que los otros principios, 5 5 alcanza
su mayor efectividad cuanto mas profundidad
se logra en todos 105 niveles.
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20, 1. Objetivos

Nos proponemos en este capitulo plantear un
sistema de informacion y medicién del des-
empefo y explicar como se ha desarroliado
ia filosofia de control en el drea de la produc-
cién/operaciones. De los sisternas basados en
ta medicion de costos y volamenes produck
dos —que respondian a un contexto econb-
mico particular para las organizaciones—, se
ha pasado a sistemas conceptuales de infor-
macién que permiten no solo controlar et sis-
tema, sino también visualizar la consecucion
de las estrategias de toda la organizacion de
una manera dindmica, Esta concepcion es la
que permite, medlante un proceso de
realimentacién, producir cambios en los
parametros y también de los indicadores.

Un sistema de control e informacion propio
del 4rea de produccion/operaciones no es lo
recomendable. Los criterios de medicion en
la organizacion deben ser comunes y el area
debe desarrollar indicadores que contribuyan
a esos objetlvos, dentro de un marco concep-
tual similar. Cada drea, dentro de la organiza-
cion, debe utilizar formatos y estructuras para
disenar sus Indicadores, de modo tal que és-
tos no sean antagénicos entre si.

Se desarrolla aqui una herramienta: el table-
ro de comande balanceado, que cumple con
las caracteristicas expuestas, con su aplica-
ci6n al area de produccién/operaciones, El ob-
Jetivo no es realizar un analisis exhaustivo de
esta herramientz (tema que ya ha sido sufl
clentemente abordado por ia literatura exis-
tente), sino fijar los principios y criterios de

su aplicaciéon y su relacién con el resto del
sistema de informacion y control de la orga-
nizacion.

Al terminar este capitulo el lector/alumno
deberia ser capaz de pensar en el control de
ia gestion del drea de produccién/operacio-
nes, no como algp, separado del resto de la
organizacién y centrado en la eficiencia, sino
como un subsistema del sistema de gestion
integral de la empresa. Sus objetivos seran
los fijados por la organizacién, pero expresa-
dos por una serle de indicadoeres particulares
aplicables al area de produccion/operaciones.

Se propone desarroliar un enfoque gerencial
del area, y no enfatizar los tipos de control
especificos y sus puntos de aplicacion, temas
que el alumno/lector encontrard en cada ca-
pitulo en particular. Esto es, cuando se desa-
rrolla el tema inventarios, se destacan 10s
métodos de control de los mismos; cuando
se plantea el tema de procesos, se mencio-
nan los controles de ellosy asi en cada punto
en particular se estudian 108 metoy
trol operativo; cosa que aqui no -
tivo. 8

Se parte de un concepto
sistémicas, basada en ideasideiSintesis y de
totalidad, dejando de ladg los*¢riterios frag-
mentarios de la filosofia-ds isls.iinperan-
te atn hoy en la discipiing de’ ias ‘organiza-
ciones. Repxﬂendo uria:; e ya conocida,
pero no por elomenos jmyportante, diremos
que el todo noesigual-a la suma de tas
partes.
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20,2, Introduccién

20,2, 1. El control de gestion en el drea de las operaciones

El comtrol de gestion es un tema clasico de
la literatura de las organizaciones. Desde iog
principios de la administracidn y la gestién
como sistema, ha sido abordado simplemen-
te como un proceso de elaboracion y calculo
de una serie de indicadores (basicamente. fi-
nancieros y de costos) que nos permitian ob-
servar la marcha del proceso respecto de los
estandares establecidos. La idea era contro-
far, por medio de estos indicadores, los des-
vios de las operaciones de la eficiencia
estandar definida.

Estos indicadores de eficlencia parten de un
esquema de las operaciones como suma de
pequeftas partes, que pueden ser analizadas
en detalle y mejoradas individualmente, para
luego, a través de estas mejoras més simples,
contribuir a la mejora de lodo el sistema. Se
parte, de este modo, de la eficiencia de las
unidades del proceso, para lograr la eficien-
cia del sistema total. Por lo tanto, los
indicadores utilizados se refieren a medidas
de eficiencia y, en general, a mediciones de
costos, productividad y volimenes fisicos de
sallda del producto. :

De esta forma, en las areas de produccion/

operaciones tradicionales, el tema de control

de la produccién se relacionaba con el con-

trol de la eficiencia del proceso productivo y

del producto en si mismo y se basaba, funda-

mentalmente, en tres puntos:

. La cantidad producida.

»  Los costos incurridos.

> La calidad del producto.

Este era el andlisis clasico que la literatura

efectuaba sobre el tema, clasificando al con-

troi de la produccién en dos grandes tem:

+  El control cuantitativo, o también deno-
minado operativo, que se basaba en las
mediciones de las cantidades producidas
y los costos incurridos.

+  Elconirol cualitativo o control de calidad.

Si bien vemos que estos términos han domi-
nado una gran parte de la literatura y siguen
siendo utilizados hoy en dia, es evidente que
este esquema no responde a las necesidades
actuales de los gerentes de operaciones y pro-
duccién. Bésicamente, porque este esquema
es producto de un ciclo econdémico y de un
modelo de produccién que practicamente ha
desaparecido. .

El modelo de control se ocupaba de contro-
lar procesos que tenian comao objetivo pro-
ducir cada vez mas volimenes de un articuto
y mejorar sus costos de fabricacién. Este
modelo respondia a un esquema fordiano, o
de produccion masiva, dentro del cual ios
mercados existentes absorbian toda la deman-
da. La preocupacion de los gerentes de pro-
duccién era obtener ia mayor cantidad de
producte {a costos cada vez mas bajos) con
una nocldn de calldad enfocada desde el pun-
to de vista del productor. Pero ese modelo no
existe desde la década del *70 en el mundo.

La aparicion de sisternas y conceptos distin.
tos en la gestion de las organizaciones redes-
cubren las necesldades del cliente, centran-
dose en su satisfaccién, y obliga a repensar
los sistemas de gestién, Los indicadores fi-
nancieros utllizados mayormente hasta aho-
ra, se limitan a explicar 1a situacidén a
posteriori, pero no predicen la creacién de
valor a largo plazo.

Como resultado del impacto de las filosofias
tales comao la de gestibn de la calidad total
TQM (Total Quality Management}, de los mo-
vimientos del tipo cero defectos, seis sigma
y de las aplicaciones operativas como JIT (Just
in thme), se hizo necesario un replanteo de
las herramientas de control del drea de pro-
duccidn. Las mediciones de costos y vollime-
nes de produccion no brindaban Informacién
que respondiera a estas nuevas jdeas.
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Este: camblo, que afectaba los objetivos del
area. de produccién; Hevd a pensar que 10s
sistemas; basados en la medicién de los vo-
mmenes de salida de producto y sus costos,

a) EX

El sistema clasico de control de la produc-
cién apuntaba a establecer modulos o cen-
tros de controf, dentro del drea de produc
cién, para monitorear los flujos entre etlos y
de ellos hacia fuera del sisterna, Este esque-
ma desarrollo una estrecha colaboracion con
la contabilidad de costos, disciplina que ha-
bia surgido con fuerza durante los sistemas
de produccién masiva.

Se establecian los componentes variables del
flujo (los que varfan de acuerdo con el volu-
men producido y que, por lo general, son
insumos) y los componentes fijos (que solo
varian en funcién del tiempo transcurrido). A
los primeros se les aplicaban controles por
oposicién de intereses, tales como los referi-
dos a la relacién insumos-producto y al con-
trol de stocks, mientras que los segundos eran
regulados por el sistema de control presupues-
tario.

Los controles por oposicién de intereses se
basaban en la relacion entre distintos modu-
los y cada uno de ellos se preocupaba por-
que los flujos de ingreso fueran los apropia-
dos. Este Interés particular condyjo al desa-
rrolio de los sisternas de registro de entrada
-—los partes diarios— de materiales.

En el slstema de insumo-producto o
intramodular, ademsas se evaita la gestion in-
terna del modulo y se verifican sus relacio-
nes de productividad con las clasicas medi
das de eficiencia.

no eran apropiados para obtener informacién
acerca de la comecta gestién del érea y su
contribucién a los resultados de la organiza-
clon,

dei de Ia produccién

Los conceptos referidos al control de
inventarios, o stocks, y al proceso de control
presupuestario ya han sido tratados en capi-
tulos anteriores, por lo que no es necesario
repetirlos at tratar este terma.

£1 control de calidad, a pesar de ser un con-
trol de tipo cuaiitativo, estaba basado fuerte-
mente en medidas cuantitativas y, fundamen-
talmente, en un concepto ya modificado de
1a calided o, cuiando menos, en uno concebi-
dg,como Unico. Este concepto se relaciona
con una nocion de calidad que dependia de
patrones establecidos por el productor y de-
jaba de lado cuaiquier otra medicion vincula-
da al concepto de calidad enfocada al cliente
(la base de los sistermas de calidad actuales).

fsto condujo a mediciones efectuadas sélo
contra la calidad de especificacion o de dise-
A0, sin analizar como respondian el producto
y su disefio a las necesidades del cliente, o
en qué grado eran éstas reflejadas por am-
bos.

La Integracién del sisterna de control clasico
de la produccion con el sisterna de control de
la organizacién se hacia a través dei sistema
contable, siguiendo un esquema logico den-
tro de ese pensamiento. Es decin el nexo o
vinculo con el sistema general de la organiza-
cién consistia en generar datos cuantitativos
que sirvieran a la contabllidad de costos. a
través de valores generalmente expresados en
dinero.

20.2.2. Fl s de dicién de 4 P

Uno de Ios objetlvos buscados en este capi
tula, es conflgurar un modelo de medicion del
desempenio de la organizacton y del &rea de
produccién/operaciones en particular.

Hoy tenemos suficientes ejemplos de organi-
zaciones que cambiaron sus tradicionales
indicadores financieros por otros, que les per-
mitieron tener una {dex mas realista de la
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marcha’de ‘su ‘organizacion respecto de las
metas planteadas.

La ernpresa Wang Lab Inc,, dedicada a la fa-
bricacion de computadores, puso en marcha,
en los 'S0, un programa que denomind EPICS
—por sus siglas en inglés de desafio experi-
mental en el proceso de megjoramiento— que
implicé un cambio radical en el tipo de
indicadores utltizados. Los nuevos respondian
a criterios tales como: flexibilidad. calidad y
respuesta.

Muchas companias de seguros comenzaron,
también, a camblar sus indicadores tradicio-
nales debido a que la informacién que obte-
nian sobre sus resultados era insuficiente.
S6lo 1es permitia conocer medidas de produc-
tividad del tipo n@imero de pdlizas
suscriptas frente a la cantidad de persg-
nal y era frecuente que bajas en este indice
no se correspondieran con un mal rendimiento
del personal. Al introducir otras medidas ta-
les como puntualidad en la entrega de las
pdlizas y serviclo al cliente. pudieron obser-
var otros resuliados mas adecuados para ob-
tener informacién acerca de la satlsfaccion
del consumidor (reflejaca en la renovacién
anual de poélizas por un alto porcentaje de
clientes).

Estos gjemplos nos indican que las organiza-
cione's\deben cambiar sus enfoques de medi-
cién dé desempenio, centrados exclusivamen-
te en costos e indicadores financieros clasi-

cos, por ofros indicadores’'que permitan ob-
servar c6mo se cumplen las metas estableci-
das por la organizacidn.

El enfoque de control utllizado hasta ahora,
basado fundamentalmente en mediciones
cuantitativas de ja produccion fisica, no con-
tribuye ai trabajo de los gerentes del drea pro-
duccidn/operaciones, dado que no permite
el control ni el seguimiento de los resultados
de sus decisiones para asegurar los objetivos
de la organizacion.

Del mismo modo, los sistemas de costos que
eran utilizados por la gerencia estaban cen-
trados en los costos de produccion fisica del
preducto y dejaban de lado otros aspectos
importantes como los de ¥ + D, ventas y gas-
tos generales. Tampoco brindaban informa-
cion sobre otros objetivos de la organizacion
que no tuvieran relacién con los costos. En
general, estos indicadores no muestran la
causa de los gastos, ya que sélo permiten co-
nocer quiénes son los responsables de los
milsmos y a qué se destinaron.

Un sistema que proporcione informacion y la
realimente brindara una perspectiva real del
funcionamiento del drea y la organizacion,
teniendo un gran efecto sobre ¢l comporta-
miento del personal. Por medio de este siste-
ma, los integrantes de la organizacién, real-
mente observaran como sus esfuerzos con-
tribuyen a los resuitados y a las metas de la
empresa,

a) Algunas consideraciones sobre Ia productividad

Las mediciones de productividad constltuyen
indicadores muy populares como herramien-
tas de control en el area de produccidn/ope-
raciones. Se utilizan para medir el desempe-
fio, basicamente debido a la sencillez de su
calculo y porque histdricamente siempre se
han utilizado. En general, son medidas de efi-
clencia que nos permiten ver la forma en que
se gastan los insumos en un periodo dado.
Lnire estas medidas, las mas usadas son las
que indican la productividad de los factores,

pera se refieren a una productividad parcial,
tal comno producte/horas hombre (para el des-
empefo de la mano de obra). Todos las he-
mos usado para evaluar algin negocio o acti-
vidad en particular, pero su célculo puede
encubrir cuestiones importantes. Aunque brin-
den informacion, la misma puede no servir a
los objetivos de la organizacion. Por ejempio,
un ascenso en la productividad de la mano
de obra y un descenso en la productividad de
un insumo determinado, podria plantear el
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interrogante: jestamos mejor o peor que-ia
competencia? Bvidentemente, estos datos
sueltos no indican lo que buscamos saber que,
en ‘definitiva, es cémo la organizacion esta
compitiendo frente al resto.

En este ejempio simple, se puede apreciar la
ineficacia de estos indicadores para obtener
respuestas més complejas acerca de la pro-
ductividad, Mo indican si el desempeno del
area responde a la estrategia de toda la orga-
nizacién, y lo que es peor aiin, podran ser la
base de decisiones equivocadas de actuacién.
Para acercarnos a la respuesta deseada, en el
ejemplo planteado, deberiamos haber utiliza-
do una medida de la productividad total de

20,3. Bl cuadro.de mando integral

Un slstema de medicion del desempefio es
un sistema de informacion, que debe coritar
con indicadores que permitan observar el
cumplimiento de las metas (1a alineacién es-
tratégica) de la organizacidén. Es importante
cambiar el concepto de sistema de control
por el de sistema de informacién o medi-
cién de desempeio. La idea de control pre-
suporne algo estatico ¥ que $0l0 se ocupa de
detectar las desviaciones de parametros ya
establecidos e inmutables. Controlar no inclu-
ye la idea de cambiar o modificar indicadores,
si los mismos no reflejan adecuadamente la
mision de la organizacton,

La teratura académica ha ilustrado, con abun-
dantes estudios, los casos de organizaciones
en los que quedd demostrada la insuficiencia
de las tradicionales medidas de desempeio,
para indicar ef funcionamiento de la organi-
zacién. Los costos, los beneficios, el retornd
sobre la inversion, no pueden ser JAS UHICAS
guias sobre las cuales tomar decisiones; -tew-
niendo en cuenta los rapidos cambios en el
entorno actual. Las medidas tradicionales fue-
ron disefiadas en otvo contexto econémico,
caracterizado por procesos con menor velo-
cidad de cambio y mucho més predecibles;

los factores, ponderando-los: resultados par-
clales por-el‘peso.de:cada factor en el pro-
ducto.

Como vemos, un indicador de productividad
es una medida de eficiencia que debe ser
cuidadosamente utilizada. Su facilidad de cal-
culo no debe conducir a una aplicacién
indiscriminada para determinar la marcha de
ia organizacién. porque un analisls parcial ¥
su miopia en las conclusiones pondrian en
peligro la flexibilidad, la calidad u otros desa-
fios importantes en o8 que la empresa estu-
viera comprometida; introduciendo una diso-
nancia entre el drea de produccidn/operacio-
nes y la organizacion.

mientras que la norma actuzl de 10s negocios
es un concepto mas cadtico en entornos
hipercompetitivos.

La aceptacién sobre que los indicadores f-
nancieros, por si solos, no servian para refle-
jar el comportamiento de la organizacion fue
ganando terreno. Algunas firmas como Gene-
ral Electric, desde la década del ‘50, fueron
conscientes de la necesidad de utilizar
indicadores no financieros para tener en cuern-
ta la competencia internacional a ia que se
enfrentaba.

Desde los afos ‘80, diversos autores acadé-
micos Jonnson y ISAPLan-{1987) y Rarraronr
{1898) empezaron a rechmendar el uso de
otro tipo de indicadores para medir el desen-
pefo y, en particulary el uso de indicadores
no financieros junto a los financieros utiliza-
dos hasta entonces.

=P tabiters @€ conidndo balanceado, o tam-

b > cnadro de integral (The
Balanced Scorecard, BSC), popularizado por
Kiran y Morron, fue adoptado por muchas or-
gaiifzaciones alrededor del mundo. Este ta-
blero ofrece una combinacion de medidas de
desempefio, tanto financieras cormno no finan-
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cleras; y pretende-ser; ademas, unaguia para
el desarrollo:de la estrategia.y su.comunica-
citn, proporcionando tina realimentacion para
el control.

KarLan y Norron describen fa innovacion intro-
ducida por el cuadro de mando balancea-
do coma:

“El cuadro de mando balanceado mantiene los

i ro es-
tos indicadores cuentan la historia que suce-
dio, de situaciones pasadas, io cual no ¢s una
historia adecuada para compaiias que invier-
ten en el largo piazo y en 1as relaciones con sus
clientes. Para esto, los indicadores financieros
no son adecuados como. mecidas del éxito y
como medidas de cémo las compatiias crean
vaior para sus clientes, provezdores, empiea
dos y como rnedidas de sus procesos y Ja inno-
vacién de la compaiia.®

Otra definiclon, dada por el Balanced
Scorecard Institute, es: -

“Ei tabiero de comande balanceado es un siste-
ma de gestibon estratégico (no solamente un sis-

tema de. permite a la i

cion. clarificar su visién y su estrategia y trasia.

daria a'ia accién.” E
De la definicion surge que las mediciones son
Importantes; ya que eilas permitiran evaluar
los cambios y mejoras en la organizacion. Sin
embargo, para que este sistema funcione, las
medidas deben ser desarrolladas sobre la base
de las prioridades del plan estratégice, que
proporciona las claves conductoras y los cri-
terios de medicion para facilitar 1a evaluacion
de los directivos.

Se deben disefar los procesos necesarios para
recolectar la informacion relevante para es-
tas mediciones y reduciria, luego, a expresio-
nes numéricas que puedan ser almacenadas,
presentadas y analizadas. Los anallstas exa-
minarén los resultados, presentando los da-
tos de la manera més adecuada para brindar,
tanto una guia para la toma de decisiones
como, un feedback para evaluar y corregir el
funcionamiento del sistema.

Visiény

Estrategia

Fuerte: Karwan y Norron.

Cuadra 20,1. Ef cuadro de mando balanceado.
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Los indicadores que se-disefien, entonces,
seran. mas vallosos cuanto mayor. su habili-
dad para proporcionar:

+  Unarealimentacion o feedback que mues-
tre el estado actual de la organizacion
desde vartas perspectivas.

«  Un diagnéstico para orientar la mejora de
cada uno de los procesos de manera con-
tinua.

< . Unatendencia.en la evolucion atraves del
tiempo, dada por la comparaciéon de me-
diciones sucesivas realizadas.

«  Un conjunto de datos cuantitativos que
pueden ser utilizados para efectuar pro-
nosticos y construir medelos de deci-
sion.

20,.3,1. Los origenes del cuadre de mando integral

A principios del siglo pasado, en la época de
ia administracion cientifica, se habfan desa-
rrallado tableros de control o de comando que
combinaban indicadores de la actuacion de
la empresa aungue, en su mayoria, eran soio
indicadores financieros y de eficlencia inter-
na de las operaciones.

Durante los afos “60 (sobre todo en Francia)
se puso de moda utilizar una herramienta lla-
mada Tableau de Bord. Se trataba de un ta-
blero de mando que incorporaba diversos
ratios para el control financiero de la empre-
sa. Con el paso del tlempo, esta herramienta
fue evoluclonando hasta combinar no sélo
ratios financieros, sino también indicadores
no financieros para controlar diferentes pro-
cesos del negocio.

La idea de utilizar un conjunto de indicadores
para obtener informacién sobre la marcha de
la organizacion no es nueva. El cuadro de
mando integral recoge ideas que ya existian
alrededor del concepto de tablero de control,
pero las expone bajo una mirada distinta. Ak
gunos autores coma Kartan y Norron indican
que el concepto ha evolucionado desde su
primera definicién, en 1992: “Un conjunto de
indicadores que proporcionan a la alta direc-
cién una visién comprensiva del negocio™, a
una mas integral: “Una herramienta de ges-
tién que traduce la estrategia de la empresa
en un conjunto coherente de indicadores”.

Lo realmente novedoso, en este enfoque del
cuadro de mando integral, radica en la forma
en que se seleccionan los indicadores. Este

cuadre complementa a los indicadores finan-
cieros con la incorporacion de inductores de
actuacién futura, que aportan una visién de
la empresa desde cuatro perspectivas:

- La financiera.

»  La dei cliente.

+  La del proceso interno.

- La de la formacion y el crecimiento.

Estos aspectos definen a la empresa a tra-
vés de observar su proceso de creacion de
valor.

«  La perspectiva fmanciera incorpora la
mirada de los accionistas y mide la orga-
nizacion a través de su cadena de valor.
Apunta z contestar la pregunta: Jcuales
indicadores me permiten medir los esfuer-
zos que hace la empresa para crear va~
lor? Aqui se valoran aspectos que hacen
a la performance de la organizacion para
la sociedad en su corjunta.

»  La perspectiva del cliente refleja como
esta posicionada la organizacién en el
sector en e} cual compite. Aqui se
visualizan indicadores como cuota de
mercado, precios relatives respecto de la
competencia, entre otros.

+  La perspectiva interna busca ver cuiles
procesos internos son criticos para con-
ducir a la organizacion al posicionamien-
to deseado y por lo tanto cumplir con ia
estrategla propuesta. Aqui es donde inter-
viene el area de operaciones y sus
indicadores, para reflelar el comporta-
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miento de esos procesos de creacién de
valor.

+ Lapersp de la for ion y el cre-
chmiento incluye el entrenamiento de los
empleados y la actitud corporativa rela-
cionada con el proceso de mejora conti-
nua de la organizacién. En una organiza-
cién basada en el conocimiento, que

e

« Participacion de
Mercado.
« Quejas de Clientes.

$-|° Proyecios de muevos
Productos.

» Proyectos dg
Inversion.

Fuente: Karan y NORTON.

Cuadro 20,2. Las cuatro perspectivas del cuadre de mando integral

aprende, donde el personal es el princi-
pakrecurso; por lo que se debe estable-

« Tiampo de Entrega.

cer un proceso de aprendizaje continuo,
Este constituye la base dei éxito de la or-
gariizacién. Cabe destacar que Karuan y
MNorton enfatizan que aprendizaje es més
que entrenamiento y capacitacion, por o
que el cuadro de mando debe destacar
l0s resultados de este proceso,

El tablero de comando balanceado es una
herramienta que brinda una
estructura aplicable a toda la
empresa y permite ver su ali-
neacion con las estrategias,

+ Vertas y utlidades, | proporcionande un lenguaje
 Fetoma de | comin entre las areas.
Inversion, ¢

La existencia de mejores y
méas potentes herramientas
informaticas y el desarrollo
de las redes, contribuyen a
que B3ta aplicacion pueda ser
utilizada en tiempo real, faci-
litando (a realimentacion de
la informacion. Esto permite
tanto la correccién de los
pardmetros incorporados al
sistema como el redisefio de
ios propios indicadores. Estos
no pueden ser calculados de
una vez y para siempre; ya
que su vida util se extendera
en tanto sean Gtiles para reflejar la estrategia
de la organizacion.

20.3.2. 2Como desarroliar los indicadores operativos para el caadro de mando?

En este capitulo se supone que la organiza-
cidn ya ha establecido sus estrategias y el area
de produccién/operaciones ha definido las
estrategias operativas que le permitiran cum-
plir con los objetivos de la organizacion. Por
1o tanto, en esta etapa el drea debera detec-
tar cudles son los procesos decisivos que ha-
cen a la organizacion més competitiva (los
inductores criticos).

Los indicadores son elementos objetivos que
describen situaciones especificas, y que tra-
tan de medir de alguna forma las variables
propuestas en cada caso. Los cuadios de

mando operativos como los correspondien-
tes al area de produccidn/operaciones usa-
ran un lenguaje simple y tendrdn en cuenta,
ademas. que los planes operativos deberan
eatar alineados con la estrategia de 1a organi-
zacion.

Al analizar los indicadores estableciamos una
distincién basica entre los financieros y los
no financieros. Como zjemplo de estos it
mos, la organizacién necesita evaluar la ca-
pacidad que posee de nuevos clientes y afron-
tar largos-periodos-de. desarrolie de nuevos
producios y su lanzarmiento.
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El alte nivel gerenclal (top management) de-
bera disponer de un tipo de [ndicadares, mien-
tras que el nivel de linea deberd contar con
medidas propias del area.

El cuadro de mando debe incorporar las reta-
ciones causa-efecto entre las variables criti-
cas, las medidas de resultados y los Inductores
de actuacion. Veamos un ejemplo de esto:
seglnt indican Karta y Norton “si se quiere
mejorar e] rendimiento sobre el capltat (me-
dida financiera) el inductor podria ser: aumen-
tar las ventas a clientes existentes”, Bl aumen-
to de las ventas, a su vez, puede ser el resul-
tado de un plan de fidelizacidon de los clien-
tes. por Io que la leallad puede ser una fun-
cién de las enfregas a tiempo y éstas depen-
den de la responsabllidad o calidad con la que
se realice el proceso, de su ciclo y de las ha-
bilidades del personal,

Un cuadro de:mando debe:tener una adecua-
da combinacion de resultados (indicadores
de efecto) y:de indicadores  de actuacion
(indicadores de causa).

£l concepto de de
en sintesis, debe responder a cinco concep-
tos principales:

- Ser una hemramienta para el proceso de
torna de decisiones.

+  Debe ser creado, aplicado e interpretado
de una manera simple.

+  Debe contener tanto indicadores financie-
ros como no financleros.

+  Debe ser flexible para adaptarse a cam-
bios en el medicambiente.

- Debe motivar a todos los niveles de la
organizacién.

Tiampos
fmuertos

Satisfsacisn Objative
det Celante Estiatégico
Gerencla
Produccion
candag
P

Estrategia
Fanpiosa defe
planicos Planta

Actividades

Eaquipos de
irabajo

Cuadro 20,3. Encadenamiento de los indicadores y alcances
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isticas de fos i ©s

R2C,3.,53..C

Una. caracteristica general es-que los
indicadores deben ser dtiles a diversos nive-
les de Ja organizacion. Un dato con gran nivel
de agregacian facilita el analisis gerencial de
resuitados mientras que un dato desagregado
permite el andlisis que deberan realizar las
areas operativas,

Otro principio fundamental es que los
indicadores deben ger de facil obtencion; es
decir, la tarea de recoleccion de datos para
su caleulo debe ser un proceso rapido y de
bajo costo.

20.4. ;Por qué usar sistemas de medicién del desempefio?

Entre las razones que justifican el uso de es-
tos sistemas, sigulendo a PauL Averson (1898)
¥y a modo de resumen podemos citar:

«  Reduce los costos de [os procesos, mejo-
rando la productividad y la efectividad de
la misién.

+  Un sistema de medicion de desempeno
como el cuadre de mando balanceado
permite alinear las actividades estratégi-
cas de la organizacion con el plan estraté-
gico. De esta forma la estrategia puede
ser implementada en la base de la organi-
zacién y se contard con una guia para
orientar los esfuerzos de planeamiento,

«  Las medidas de eficiencia de los proce-
sog permiten una base racional para se-
leccionar en qué procesos del negocio
debemaos mejorar primero.

»  Permite a los gerentes identificar las me-
jores practicas (best practices) en la orga-
nizacién y expandir el uso de las mismas
a otras partes de la organizacion.

+  Lavisuallzacion que permite el cuadro de
mando mejora la toma de decisiones, su

rapidez y las actividades de control. Esto
se traduce en una disminucién del riesgo
que implica cualquier decision,

+  Permite planes de Incentivos basados en
datos reales, y nc en anécdotas o temas
subjetivos, reforzando la motivacién y pro-
veyendo una sana competencia,

+  Permite el benchmarking de la actuacion
de los procesos de la organizacion para
comparar contra otras organizaciones.

+  Permite la recoleccion de costos de pro-
cesos y ur gran rumero de datos que nos
posibilitan mejores estimaciones de la
evolucién futura.

+  Muchas organizaciones o agencias guber-
namentales requieren un plan estratégico
y una metodologia para medir la actua-
cidn de dichas iniclativas estratégicas; por
1o que el cuadro de mando integral puede
ser una herramienta indispensable.

- Esta metodologia puede convertirse en
una herramienta para incrementar ias po-
sibilidades de supervivencia de ia organi-
zacidn a largo plazo.

20,5. El cuadro de mando en el area de operaciones

Siguiendo a Lorez Viszaua existen cnatro par-
tes bien diferenciadas que todo cuadro de
mando integrado, antes de su implemen-
tacion, debe contemplar:

+  Establecer de forma clara cuéles son las
variables o los aspectos clave mas bm-
portantes, a tener en cuenta-para-ia co-
rrecta medicidn de la gestién en el &rea

o:en-un nivel de responsabilidad con-
creto,

+  Cuantificar las variables a través de los
Indicadores.

+ Comparar lo previsto y lo realizado, cal-
culando las desviaciones producidas.

« Ofrecer solucicnes.

Para la aplicacion especifica y el disefio del
cuadro de mando para el area de produccién/
operaciones, debemaos recordar aigunos pun-
tos vistos al definir come se establece la es-
trategia de la organizacion y la necesidad de
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contar con objetivos del area; que respondan
ala misma,

Las prioridades competitivas, las direcciones
futuras que la empresa tamara como estrate-
gias globales y los nuevos productos o servi-
cios proveen las entradas para las estrategias
funcionales (las metas y 1o0s planes a largo
plazo de cada érea funcional).

Para recordar el esquema general de estable-
cimiento de la estrategia de produccion/ope-
raciones, observemas el diagrama del cuadro
20.4.

i Andlisis de mercado I {

Medic ambiente I

v

v .

« Mision
+  Metas

» Competencias distintivas

I ¥

v

v

Direcciones Futuras

+  Esirategiss globaies

Costo
Calidad

Tlempo
Flexibiiidad

. Servicios

v

ESTRATEGIA DE OPERACIONES

» Posicidn intermedia

ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO
+  Focalizads en los procesos

. Focailzada en jos producios

e Y T

de disefio Decisiones Operativas
Nuevas tecnolagias
Catidad Disario del trabafo Matoriales
. Tipes de procescs Capacidad Planeamientc agregadc
Localizacién inventarios
Dlsposicién Programacién

Fuente: Keuewsk; Rirzvan,

Cuadro 20,4. Esquema de confeccién de la gia de producci 7
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+Cudles son los factores principales sobre
los que complten las empresas hoy? En
1988 la Boston University clasifict a las priori-
dades competitivas de las empresas manufac-
tureras a través de un trabajo de investigacion
determinando un orden segiin su importancia:
+  Compromiso con la calidad,

+  Entrega a tiempo.

+  Calidad de desempeno.

20,5.1. Las prioridades competitivas

Este listado de prioridades competitivas per-
ite apreciar que las variables incluidas son
aquellas que corporizan la estrategia de la
organizacion. Un agrupamiento conveniente
de las mismas seria:

« “tosto:
— Operaclones de bajo costo.
- Calidad:

—- Disefio de alta performmance.

— Calidad consistente.

+  Tiempo:

— Entregas rapidas.

- Despachos en tiempo.

- Velocldad de desarrollo.

«  Flexibilidad:

— " Personailzacién.

— Flexibllidad de volumen.

.+ Costo: para compelir en costos, los ge-
rentes de operaciones deben tomar deci-
slones sobre mano de obra, materiales,
desperdicios, sobrecostos y disefiar un
sistema que baje los costos unitarios de
los productos. A veces, 1os bajos costos
requieren inversiones adicionales en equi-
pos y plantas automatizadas.

- Caidad: existen dos aspectos que se re-
lacionan con la calidad:

- El disefio de alta performance que
Incluye caracteristicas superiores, to-
lerancias estrechas y gran durabilidad,
utilidad y disponibilidad de servicio de
los empleados, conveniencia de acce-

Velocidad de-enirega.
Flexibilidad de productos.
Servicio posventa.

Precio.

Amplia linea de productos.
Distribucion amplia.
Flexibilidad en el volumen.
Promocion.

so a lugares de servicio y seguridad
de productos o servicios. o

— La calidad consistente, que mide Ja
frecuencia con la cual el producto al-
canza las especificaciones de disefio.

Tiempo: contempla tres aspectos:

— Tiempo de entrega rapido: es el
tiempo que pasa entre la recepcion de
ia orden del cllente y su cumplimien-
to {lead time).

— Despacho en tiempo: mide la fre-
cuencia ¢ nfumerc de veces en que se
efectud el despacho en el tiempo pro-
metido. Los elaboradores de manufac-
turas miden el despacho a tiempo
como el porcentaje de érdenes de
clientes despachadas seglin o prome-
tido (95 % suele considerarse la meta).

— Velocidad de desarvollo: mide lo ra-
pido que un nuevo producto es intro-
ducido en el mercado, cubrlendo el
tiempo entre la generacién de la idea
hasta el diseno final y produceiéon.

Flexibilidad: algunas empresas dan prio-

ridad a dos tipos de flexibilidad: .

— Personalizaciéon: es Ia habilidad de
acomodar un tnico producto a la ne-
cesidad de cada cliente, camblando
los disefos. .

— Flexibilidad de volinmen: es la habi-
lidad para acelerar o desacelerar la
tasa de produccién de manerarapida,
para manejar las fluctuaciones de la
demanda.
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Estas-prioridades competitivas.nos:dan las
pautas:para-establecer. los. indicadores del
cuadro de mando integral, Veamos un gjem-
plo: establecer una estrategia focalizada en
el proceso puede ser alcanzada opera-
tivainente a través de implementar un siste-
ma JIT, que satisfaga la demanda con varie-
dad de productos en pequenas cantidades
—personalizacion masiva—, gran eficiencia y
también bajos costos, Aqui podriamos medir
los nameros de kanban en clrculacion, y co-
nocer como estan interpretando los clientes
la calidad del producto.

En cambio, una estrategia de focalizacion en
el producto puede necesitar medir la intro-
duccién rapida de nuevos productos, 1a aten-
cién de nichos, reducciones en los tiempos
de entrega y-una alta flexibilidad en volumen.

A veces la idea de reducir costos no es un
objetivo en si misma. Como sefala Lérez
ViRzata en su articulo, Ia idea de Foro no era
reducir los costos sino obtener ganancias para
la compania. vendiendo a un precio gue los
clientes pudieran pagar. £s necesario descu-
brir cuél es el indicador mas apropiado para
medir esto. Las reducciones de costos de este
tipo presuponen una gran capacidad instala-
da, pero la capacidad por sf misma no reduce
los costos, aunque si garantiza que los costos

bajen, a menos:que. pueda ser utilizada a ple-
rio. La variable:z controlar seria, en este caso,
la utilizacion de la capacidad instalada o el
grado.de uso de las maquinarias.

En el cuadro 20.5 se puede observar una proe-
puesta de indicadores que relacionan los vo-
Hamenes producidos y la capacidad instalada
(podrian usarse indicadores de productividad
que incluyan varios factores).

Si tuviéramos una estrategia en la que se
implementase un sistema como el JIT. con
productos medianamente personalizados y
adaptados a las necesidades del cliente, ne-
cesitariamos medir ia flexibilidad que tiene el
sisterna para cambiar los volumenes de pro-
ducclén y para introducir nuevos productos.,
Aqui los indicadores podrian ser la cantidad
de productos ofrecidos y los tiempos de adap~+
taci6én. Para este caso, podriamos tener
indicadores que midan el desperdicio en las”
éreas, la produccién con cexo defectos, las
reducciones de stocks. minimos tiempos de
despacho, entre otros.

Como vemos, dependiendo de las estrategias
de produccidn que se adoplen, se establece-
ran los indicadores que nos permitan medir
cémo el area de produccion/operaciones con-
tribuye a la estrategia de ia empresa.

20,6. Pasos para establecer el cnadro de mando

A modo de guia indicaremos los pasos para
construir un de i

En el 4rea de operaciones estableceremos
ios indicadores criticos, que son aquellos que
contribuyen a la consecucion de las estrate-
gias de la empresa. Si bien Kartan y Norron
expresan en su libro que estos indicadores,
para las dreas, se desarrollan & posteriori de
establecer los indicadores desde la perspec-
tiva financiera y del cliente, en nuestra opl-

(1) Couuss, D.; Monry C G on Resour
G5,

194!

nién, esto depende del sistema de Im-
plementacion dei tablero de comando, Lue-
4o, el area puede plantear sus indicadores, y
asi 1o Hdte en la mayoria de los casos, sin
conocer otras pei’spec[lvas y mirando ias es-
trategias de la organizacion.

De hecho tenemos autores que plantean pri-
mero establecer los indicadores del proceso
internoc y iuego vincularlos con la perspectiva
del cliente ().

; Strategy i the *90, Harvard Business Review, agesto de
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Eneliarea de operaciones podemos ayudar-
nos con el ‘concepto de cadena de valor, que
nos indica cuales sonlos procesos importan-
tes. Desde este punto de vista se deben con-
siderar tres areas importantes;

+  Lla relacionada con el proceso de inmo-
vacién, donde se identifican las necesi-
dades y se realiza Ja creacién dei pro-
ducto.

20,6, 1. El proceso de innovacién

Este proceso es sumamente importante en

contextos de hipercompetitividad, en los cua-

les ser oportuno, &s a veces mas importante
que ser eficiente en el proceso de fabricacion.

Esta etapa, ademds, condiciona los costos

futuros de explotaciéon y es en ella donde se

generan costos importantes,

Los indicadores que muestren la eficacia de

este proceso deben contemplar las etapas si-

guientes:

. Investigacian del mercado, que incluye el
relevamiento de la informacién y la de-
teccion de oportunidades futuras ("los es-
pacios en blanco” (). En esta etapa se
pueden utilizar indicadores que senalen
laforma como la empresa realiza ese pro-
ceso tales como:

— Numero de productos desarroliados.

— Gastos en 1 + D salarios, equipos o
materiales versus nuevos productos.

— Porcentaje de ventas de los nuevos
productos.

— Introduccién de nuevos productos res-
pecto de la competencia.

— Introduccién de nuevos productos res-
pecto de la cantidad planeada.

« " La relacionada con:las operaciones de
produccién del producto.

+ La relacionada con los servicios de
posventa.

Para cada uno de estos sectores pueden in-
dicarse algunas guias de operacién que
orlenten la blisqueda de los indicadores cri-
ticos.

+  Desarrollo de productos, que incluye los
pasos de desarroilo de productos (ver cap.
5). En esta etapa se deben elaborar
indicadores para cada fase que nos mues-
tren el rendimiento del proceso como:

— Tiempos de ciclo.

— Porcentaje de productos que en el pri-
mer disefio cumplen con las especifi-
caciones.

— Cantidad de veces que el disefio debe
ser modificado.

.— Costo de cada redisefo.

- Costo de los errores.

Hewiett Packard utiliza un indicador para me-
dir la eficiencia de su ciclo de desarrollo de
productos liamado tiempo del punto de
equitibrio (TPE), que mide el tiempo entre el
inicio del ciclo de desarrotlo del producto, has-
ta que el producto, una vez introducido, pro-
duce el beneficio necesario para devolver la
inversion ().

Si bien debemos aclarar, como mencionan
varios autores. que es mejor la utilizacion de
este indicador como representativo del com-
portamiento esperado o deseado mas que
como indicador cualitativo de resultados.

(2 HameL, G: PraaLan, C. K, Competing for the Future, Harvard Business School Press, 1994

(3) Housz, C; Puce. R, The Return Map, Harvard Business Review, 1591,
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20.6,2. Bl proceso. operative.

Este empieza cont la }ecepcic’)n de un pedido
del cliente y llega hasta la entrega del mis-
mo.

Este proceso ha sido manejado y controladao
tradicionalmente con indicadores financieros:
tales como: eficiencia de la mano de obra,
costo estandar, eficiencia de la maquinaria y
tiempos de uso de las maquinas, entre otros.
Sin embargao, tal como ya fue expresado. este
tipo de indicadores no son suficientes; por lo
que debemos incorporar otros que nos per-
mitan comprobar sl las operaciones realiza-
das, se corresponden con una respuesta de
aceptacion por parte de los clientes.

La gestién de la calidad y las practicas de pro-
ducgidn como el JIT, complementan estos
indicadores, ya que nos permiten establecer
estandares de calidad y tlempo del ciclo.

En esta etapa debemos disponer de
indicadores que se relacionan con la calidad,
el tlempo v la flexibilidad en todas sus acep-

20.6,3. El proceso de posventa

Este proceso implica generar un servicio que
define cada vez mas el valor que tiene un pro-
ducto para el cliente. Las garantias y la mane-
ra como se resuelven ios problemas del clien-
te, con sus reciamos, 108 procesoes de factura-
cién, pago, el papeleo en general y la forma
en se tratan los casos de deveoluciones, ha-
cen que el cliente sea fiel y permanezca como
clente.

Para esta etapa se pueden usar los indicadores
de calidad, tlempo y flexibiildad aplicados a
los procesos propios de la misma.

Un indicador del tiempo de respuesta al cliente
nos dara la velocidad del serviclo.

La cantidad de contactos con el cliente para
resolver el problema nos da la eficiencia del
servicio. Aunque se debe considerar que no

ciones, que fueron indicadas antes cuando
mencionamos las prioridades competitivas.

Un indicador de este tipo es el lamado: efi-
cacia del ciclo de fabricacidn (BCF) y pue-
de ser definido de la siguiente manera:

Tiempo del proceso
EFC =

Tiempo de produccidn efectivo
Este indicador es menor que 1 ya que:

tiempo de produccion efactive = tiempo de
proceso + tiempa de inspeccién + tiempo de
transporte + tiempo de ssperas/almacenaje.

A veces se observa que el tiempo real del pro-
ceso es bastante superior al utilizado. £n un
proceso JIT este indicador seria igual a 1. Mas
alid de su valor numérico, este indicador (al
igual que el TPE mencionado) nos puede pro-
porcionar una idea de la evolucidon de la me-
Jjora del proceso.

siempre la cantidad de contactos tendra rela-
ciGn con "un buen servicio”, también puede
indicar la incapacidad de la empresa para en-
contrar una respuesta adecuada. Los
{ndicadores clasicos de costo del servicio nos
darén Idea de la productividad del mismo.

Establecidas las perspectivas que debe incor-
porar la mirada a la organizacidn, se debe
establecer un peso para cada una en particu-
lar. Constituye una decision de valorizacion
que escapa al alcance de este capitulo y guar-
da relacién con las habilidades de Ja alta ge-
rencia.

Presentamos a continuacién un esquema de
uso de los indicadores, teniendo en cuenta
las diversas estrategias posibles de produc-
cién.
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Estrategia tie. Focallzade - E dust In Time. ' . Focanzeds
Fromiaceion ] o ol prozese on ol Products
Consmotranan
Entrategia mas Tiderszgo en Ciferonciacién WNichoa Nusvos
oot l coatoe t Producios espetisies Productos
Factores [Canticad Flexibilidad Caiidad Flaxibiicad
clave Cesto (stiminacion do! {Tempo de despacho
|aesperdicio)
indleadores  [Costo Total Vartacad 03 protucios iCalidad exiema asegurada Tiampo do
Tiampo da daspacha Jnroduceien

Caro stocks
Garo aptura
Cero defactos

Cera burcracta,

sstataicos  [Volumen Capacidad  {secuenicla da manufactuma

Caro llempos abastocimiants

Indicadores
cticoe

Numerd g6 partes

un circudadién

TG freparacion Ge maguing
runuieturas por hora  {Niveloa da stocka: cant. farjstas

Cant. del poraonal con
capachacien
Toterancia de s
rdquinas

Ceiiand riarna.
[ Tiempo de praperacian da
raresn

Fuente: Garcia CeariAn; Lopez Vifiesta, traduccién propia.

Cuadro 20.5. Indicadores en el drea de produccién/operaciones.

Existen desarrollos del cuadro de mando
informatices, que permiten las ventajas de
la utilizacién de esta herramienta de manera
sencilla y poderosa.

Nosotros recomendamos ver el modelo
hipermedia desarrollado por el Dr. Auronso
Lorez VigeaLa (), profesor de la Universidad de
Zaragoza, Espana. En el mismo se formula un
modelo hipermedia (concretado en una
intranet) que combina el tlempo real con la

versatilidad, Combina la aplicacién de las
nuevas tecnotogias de analisis y distribucién
de la informacidn, con el concepto de cuadro
de mando; hablendo conseguido aflanzar la
codrdinacion de los distintos niveles de res-
ponsabilidad, desarrollando un sistema infor-
mativo de naturaleza jerdrquica sintetizado en
la idea de piramide de cuadros de mando.

para ver este modelo recomendamos ef link
mencionado en la bibliografia.

20,7. Armado del cuadro de mando integral

Daremos aqui una serie de recormendaciones
generales o pasos para la concrecion de un
cuadro de mando:

Se arma una matriz con una asignacion de
pesos para cada dimension competitiva de la
empresa.

Luego en cada dimension se establecen los
indicadores para mostrar el cumplimiento de
tas metas. Es muy importante definir como
se relevara la informacion.

{4) aiopez@posta. unizares

A estos indicadores se les asigna un peso re-
Jativa (0 & 100 %). Obviamente, la suma de
los pesos de todos los indicadores totaliza 100.

El peso saldra de la importancia que tenga
cada indicador en la dimension anatizada. For
ejemplo, si estamos pensando en la calidad
del producto, se puede piantear que los re-
sultados de encuestas de satlsfaccion del
cliente tengan mayor peso que otros
indicadores.
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Se desarrolia la matriz de puntajes, muitipt-
cando los peaos del paso anterior por los.va-
lores reales de medicion del desernpefio y
sumando los valores ponderados.

Los puntajes podrian establecerse del siguien-
te modo, si bien no se trata de una Gnica po-
sibilidad:

+  10; valor deseado.

» 3t valor normal,

+  Q:nivel mas bajo aceptable o el nivel mas
bajo hasta ahora.

Los valores intermedios se deducen de los
anteriores.

Se establecen los valores y la conversion de
puntajes y, finalmente, se calculan los
indicadores. Con el esquema del puntaje pre-
sentado se convierten. .

Multiplicamos el peso dé cada indicador por
su puntale y sumamos. los puntos de cada
dimensién. Muitiplicamos el puntaje de cada

dimensién POTSU.PEsSO Y. luego‘sumamos los
puntajes para sacar.¢l indice de desempeiio.

Se presentan los resultados de manera arafi-
ca o en cuadros que permitan apreciar la in-
formacion de manera sencilla,

Se extraen conclusiones vélidas acerca del
significado de estos datos, Interpretando las
fortalezas o debilidades de la organizaclon o
del area analizada en particular. Bl conocido
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades, Amenazas) puede aplicarse en
esta etapa.

Noor: y Raprorp presentan, en particular para
las areas de servicios, un modelo de eficien-
cla de la Canadian Cornprehensive Auditing
Foundation (CCAF) que recomendamos Con-
sultar.

A modo de ejemplo presentamos una tabla

con las perspectivas, algunos indicadores y
sus ponderaciones:

Categarias Ponderacién
Aprendizaje Planes de desarrallo de habilidades del personal 1%
¥ credmiento Capacitacion 2% 1%
Atencion de pedldos (tasa) 3%
Servicio al cliente: atencidn en menas de 1 hora 5 %
Sarvicio al cliente: atencion en 6 horas 3%
Perspectiva P‘nlal'mos‘ de cahdafi 3%
Hebeeso Utilizacin de mejoras pricticas 1%
interno Roracién det inventaric 4%
Dtas de cobro 2%
Utilizacion de horas extra 2%
Indices de accidentes 2%
Utilizacion de garantias 3%
Estado de martenimiento de la infraestructura de praduccion 3%
 Otros 3% 1%
Satisfaccidn del cliante 4%
Participacion de mercado 8%
Perspectiva Participacion de mercado {nueva) 6%
del cliente Iimpacto ambiental 2% 40 %
h Cash flow, % de las vertas 2%
Credimiento de ventas 9% 5%
Totai 100 %

Cuadre 20,6, Ejemplo de indicadores y ponderaciones.
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20:8. Conclusiones

Los indicadores clasicos de gestion, basados
en indicadores meramente cuantitativos, de
costos o financieros, no son totalmernte satis-
factorios para permitir a la direccién de la
ermpresa 0 a sus areas conocer en qué medi-
da la organizacién esti cumpliendo con su
estrategia,

. La utilizacién del concepto del cuadro de
mando balanceado permite confeccionar un

"tablere de mando que no sélo incluye
indicadores no financieros, sino que, ademas,
nos ayuda a ver camo contribuimos desde las
procesos a alcanzar las metas estratégicas y
a plantear mejoras posibles.

En el drea de operaciones, la guia para esta-
biecer los indicadores debe ser la cadena de

valor, 1a que permite distinguir 10s procesos

criticos, junto con las prioridades competiti-
vas, que fueron establecldas at plantear las
estrategias funcionales del area.

20.9. Bibliografia

Con estos elementos se establecen los
indicadores que se estructuraran en un cua-
dro de integral, consi e con todo
el sistema de control de la empresa.

Debemos considerar que no es posible dar
una lista exhaustiva de indicadores clave para
una organizacion. Toda la bibiiografia cotnct-
de al respecto; més aun, la utilizacion de
indicadares contenidos en una lista, como si
fuera una receta infalible, es garantia de una
mala aplicacion.

Los indicadores deben surgir de un proceso
de pensamiento gue alinee la estrategia con
fas operaciones y resulte del consenso det
personal. De esta forma, la construccién de
un cuadro de mando actuard como agente
motivador, permitiendo a todos los invo-
lucrados sentirse parte de la organizacién,
detectar fallas y contribuir a su éxito.
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