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RESUMEN

Las empresas utilizan habitualmente un conjunto de parametros de prestaciones que les ayudan a
evaluar las distintas facetas de su organizacion. La definicion de estos parametros se ha
sustentado en una vision tradicional de medir el rendimiento y por tanto el proceso de elaboracién
de los mismos era similar para la mayoria de las empresas, delimitando sus posibilidades de
control. En este trabajo se analiza dicha situacion y se ofrecen unas pautas generales de definicion
de parametros de prestaciones desde un enfoque diferente al tradicional, en este caso, desde una
linea de trabajo centrada en la Integracién Empresarial.

1. I ntroduccion.

La mayoria de las empresas industriales son coincidentes en casi todos sus objetivos
generales: mayor productividad, mejor respuesta a cliente, mayor flexibilidad, reduccién de
costes, etc. Sin embargo, estos objetivos son dificilmente alcanzables si cada empresa no es
capaz de poder medir en que grado esté al canzando estos objetivos que ella misma define para
cada gjercicio. La medicion del rendimiento de las organizaciones se esta convirtiendo cada
vez mas en un elemento de competitividad y de diferenciacién entre aguellas empresas
capaces de redlizarlo y aguellas otras que no. Ademas, han de poder hacerlo de manera
sencilla, continuay eficaz para poder compensar €l esfuerzo invertido en este proceso.

Entre los elementos mas utilizados en la medicién del rendimiento de cualquier tipo de
organizacién estan los parametros de prestaciones o indicadores. Existen multitud de métodos
que se apoyan en parametros de todo tipo para medir € rendimiento, de hecho, se utilizan
desde los origenes de la actividad industrial y han ido evolucionando tanto en su complejidad
como en la forma de adecuarse a la medicion de los objetivos. En este trabgjo se analiza la
definicion de los pardmetros de prestaciones y se ofrecen unas pautas generales para su
establecimiento desde un enfoque diferente al tradicional, en este caso, desde una linea de
trabajo centrada en la Integracién Empresarial.

2. Parametros, indicadoresy rendimiento: Conceptos.

Antes de abordar |a definicion de pardmetros de prestaciones para medir €l rendimiento de
una organizacion, conviene establecer y clarificar algunos términos que son bésicos para €
presente articulo. Son muchas las definiciones que se pueden encontrar para el concepto de
parametro, asi, empezando por una bastante general “Un parametro es una variable que, en
una familia de elementos, sirve para identificar cada uno de ellos mediante su valor
numérico” [1]. Desde € punto de vista de la organizacion de empresas, se propone, que €l
concepto de parametro pueda entenderse de la manera siguiente “Un parametro es un
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elemento o factor que caracteriza e identifica un aspecto susceptible de medida con el
proposito de evaluar o establecer un control sobre tal aspecto” [2]. Bajo esta definicidn se
sobrentiende que, todo parametro tiene la funcidn de indicar alguna caracteristica cuantitativa
o cudlitativa medida a través de un valor que servira para su seguimiento y control. De la
misma forma, también podemos encontrar varias definiciones para el concepto de indicador.
Asi, para CHATIN [3] “Un indicador representa el comportamiento de las palancas de
accion, de los resultados y de sus evoluciones. Se caracteriza por una definicion Unica que
permite un lenguaje comdn, una fuente y una frecuencia de célculo”. Por €llo, tal como se
puede apreciar, ambos términos pardmetro e indicador, tienen a efectos précticos el mismo
significado permitiéndose de esta forma utilizar indistintamente a ambos con el mismo
propasito.

Cualquier pardmetro o indicador necesita cumplir una serie de requisitos o cuaidades para
responder adecuadamente a su cometido. Estas cualidades han sido resefiadas por diferentes
autores [4], [5], [6], etc., aunque de forma muy similar. Para LOPEZ [7] la validez de los
indicadores depende de que retinan determinadas cualidades:

e Pertinencia: €l indicador es adecuado paralo que se quiere medir.

e Objetividad: su célculo a partir de las magnitudes observadas no es ambiguo.

e Univoco: las modificaciones expresadas por €l indicador no permiten interpretaciones
equivocas.
Sensibilidad: Se identifican peguefias variaciones de la medida.
Precision: € margen de error es suficientemente aceptable.
Fidelidad: las cualidades del indicador se mantienen alo largo del tiempo.
Accesibilidad: su obtencion tiene un coste aceptable y esfécil deinterpretar y calcular.

Se pueden establecer distintas clasificaciones respecto a la tipologia de los indicadores [7],
[8], etc., aungue la coincidencia de estas clasificaciones es o més habitual. Una clasificacion
interesante se describe en laTabla 1 (adaptada de [9]).

Clase de Indicador Descripcion

Relacionan la inversién con la produccion. Nos dan una idea de qué puede
esperar conseguir nuestro negocio con un determinado grupo de recursos; o,

Indicadores alternativamente, qué recursos se necesitaran para producir ciertas cantidades de

de Rendimiento | hoq,06i6n con determinados niveles de calidad, oportunidad, etc.

Operacional Los indicadores de productividad son indicadores de retorno de la inversién en
recursos del negocio. Nos dan una idea de cuanto se puede producir a partir de
un grupo determinado de recursos de inversion.

Indicadores Relacionan la produccion del negocio con su uso. Cuando evaluamos la

de efectividad, analizamos € rendimiento de un servicio o producto desde la

Efectividad perspectiva de sus usuarios.

Indi Relacionan lainversion con el uso (indicadores de retorno de los recursos que se

ndicadores : h . N - .
de han invertido). Relaciona la opinién de los clientes sobre € rendimiento del

Coste — Efectividad

servicio o producto (es decir, la efectividad) con el coste de los recursos
necesarios para proporcionar tal producto o servicio.

Indicadores Relacionan € uso que se hace del negocio, sus servicios o productos con el uso
de potencial que de ellos se podria hacer. Ayudan a responder a la pregunta: ¢Esta
Impacto €l negocio consiguiendo |0 que se propuso conseguir?.
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Tabla 1: Clases de indicadores[9].
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Evaluar y controlar el rendimiento de una organizacién ayuda a los responsables de la misma
a entender mejor s los esfuerzos destinados a obtener resultados se estén utilizando
adecuadamente, permitiendo planificar y organizar los recursos utilizados que posibilitan el
incremento del beneficio de la organizacion. Ahora bien, ¢qué es e rendimiento?, ¢qué se
debe entender por rendimiento de una organizacion, proceso, actividad, tarea, etc.?.

Desde una perspectiva de sistemas se puede entender el rendimiento como “La relacion entre
los recursos utilizados en € funcionamiento de dicho sistema y los resultados obtenidos del
mismo”. Bajo esta definicion, evidentemente, ha de entenderse a sistema como un posible
proceso, organizacion, actividad, etc.

Otra definicion més genérica se observa en [9], “El rendimiento es una indicacion del grado
en que se lleva a cabo un servicio o actividad”. En este sentido el concepto de rendimiento
abarca distintas posibilidades de medicién, por eemplo, se puede medir en funcién de la
cantidad de produccién obtenida, de la calidad, de la disponibilidad, etc. permitiendo de esta
forma solapar |os conceptos de eficienciay eficacia con rendimiento.

3. Cladficacién delos sistemas de medicion del rendimiento.

Siguiendo en ciertaforma un g e cronolégico (aunque no absoluto), el primer tipo de sistemas
abordado recae en los denominados “métodos tradicionales de medicion del rendimiento”.
Bajo esta afirmacion se trat6 tradicionalmente hasta mediados — finales de los afios 80, de
medir el rendimiento de la empresa desde una perspectiva financiera. Los sistemas de control
de gestion se apoyaban casi exclusivamente en los sistemas contables y en especia en la
contabilidad financiera o general junto con el control presupuestario.

A lo largo del tiempo han ido apareciendo nuevas medidas financieras que han sido
cuestionadas tanto, por su débil cardcter novedoso, como por su limitado carécter
diferenciador respecto a las ya existentes. Entre las medidas financieras més novedosas
surgidas en los afios noventa se encuentran el Vaor Afadido Econdémico (VAE ), debida a
Steart & Company [10] y el Andlisisdel Valor parael Accionista (AVA).

Otro de los aspectos que enfatizan la medicién del rendimiento desde un punto de vista
tradiciona esla utilizacion de indicadores aplicados con una vision funcional. En referenciaa
esta vision funciona del rendimiento, aparecieron los cuadros de mando funcionales. Estos
cuadros de mando se conforman con arreglo a plantillas que son gestionadas por los
responsabl es departamental es.

Los métodos tradicionales de medicion del rendimiento han sido ampliamente criticados por
multitud de autores estableciéndose sus debilidades [11], dando paso asi a los “sistemas
equilibrados de medicién del rendimiento”. A finales de los afios 80 y principios de los 90
emerge este concepto entendido como un conjunto homogéneo de medidas financieras y no
financieras capaces de abordar la complegjidad de la empresa desde sus distintas vistas,
derivado de la estrategia de laempresay capaz de impulsar la medicion del rendimiento desde
el nivel estratégico hasta el nivel operacional.

Asi, desde hace més de una década, han ido apareciendo numerosas apuestas intentando
establecer con mayor o menor éxito sistemas equilibrados de medicion del rendimiento. La
orientacion de cada aproximacion surgida discurre en base a una serie de lineas de actuacion
cuasi comunes gque pueden generalizarse para todo e &mbito de los sistemas equilibrados de
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medicion del rendimiento. Por ggemplo, ADAM [12] apunt6 una lista de los “deberes’ de las
medidas de rendimiento:
o Deben derivarse de la estrategia.
o Deben desarrollarse paralas actividades y procesos de negocio.
e Deben ser dindmicas, al mismo ritmo que los cambios en las estrategias, procesos y
entorno competitivo.
e Deben desarrollarse con trabajo en equipo.

En este sentido destacan la “Clasificacion de las Medidas de Rendimiento Equilibradas’ de
KEEGAN [13], la “Matriz de Resultados y sus Determinantes’ aportada por FITZGERALD
[14] y la“Piramide de Rendimiento” de CROSS [15] entre otros.

Dentro de esta tipologia asociada a los sistemas equilibrados, se ha prestado especia atencion
a los sistemas equilibrados que se sustentan en un enfoque de procesos de negocio. Aungue
las empresas pueden recoger muchos datos del rendimiento de las actividades de unidades
funcionales a través de su sistema de informacion, deben disponer también de medidas
referentes a sus procesos de negocio, ya que éstos describen mejor la actuacién de la empresa.

El rendimiento financiero depende de que se inventen procesos cada vez més eficientesy que
ofrezcan un mejor servicio a cliente, lo que hace necesario conocer, medir y mejorar los
procesos actuales. En esta linea se han centrado algunos autores para desarrollar sus modelos.
Asi, se pueden destacar trabajos como “Matriz para la Medicion del Quantum Performance”
[16], “Cuadro de Mando Integral” [17], Sistema de Medicién del Rendimiento de la
Universidad de Cambridge” [18], etc. Cabe mencionar por su reciente aparicion el “Prisma de
Rendimiento de NEELY [19], €l cua esta basado en un modelo que contienen cinco caras o
perspectivas légicamente interconectadas (Figura 1): Satisfaccion de los stakeholders,
Estrategias, Procesos, Capacidadesy Contribucion de los stakeholders.

» Satisfaccién de los Stakeholders
« Estrategias

* Procesos

* Capacidades

e Contribucién de los Stakeholders

Figura 1: Prismade Rendimiento [19].

Ante la diversidad y abundancia de los sistemas de medicion del rendimiento existentes en la
literatura, es conveniente realizar un intento de clasificacion de los mismos. En este sentido,
DE TONI [20] ha llevado a cabo una aproximacion en la cual encuadra en 5 tipologias los
sistemas de medicién del rendimiento (Tabla 2). Los modelos se caracterizan por tres
diferentes connotaciones arquitectonicas o estructurales: vertical, equilibrada (cuadro),
horizontal (o por procesos). A continuacion se describe brevemente cada tipol ogia:

e Modelos estrictamente jerarquicos (verticales) caracterizados por rendimientos

basados en €l coste y otros rendimientos de no coste sobre diferentes niveles de
agregacion hasta que se traduzcan finalmente a formato econémico — financiero.
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e Modelos que son cuadros de mando o tableros de mando donde se consideran
independientemente varios rendimientos de forma separada. Estos rendimientos se
corresponden con varias perspectivas que sustancia mente permanecen separadas.

e Modelos que pueden ser llamados “frustum” donde hay una sintesis de medidas de
bajo nivel en los indicadores més agregados, pero sin la meta de traducir los
rendimientos de no coste en rendimientos financieros.

e Modelos que distinguen entre el rendimiento interno y externo siendo este Ultimo €l
nico percibido directamente por los clientes.

¢ Modelos que se relacionan con la cadena de valor. Estos modelos, con respecto a los
precedentes también consideran |as relaciones internas de clientes/proveedores.

. Modelos
Arquitectura .
. estrictamente
Vertical s PR
jerarquicos Modelos
] Modelos “cuadro | ~frustum
Arquitectura
L de mando
Equilibrada . ” Modelos con
equilibrados w S
rendimientos
Arquitectura internos y Modelos relativos
qul externos a la “cadena de
Horizontal "
valor’

Tabla 2: Clasificacion de los sistemas de medicion del rendimiento [20].

4. Definicion de parametros de prestaciones en e marco de la integracion
empresarial.

Ante la complgjidad de andlizar, sintetizar y en genera de abordar la problemética de la
empresa como un conjunto de subsistemas interrel acionados, empezaron a plantearse model os
gue integraban a éstos subsistemas, buscando representar la entidad como un todo y no como
la suma de las partes. A este concepto se le denomind Integracién Empresarial. Este término
consiste en facilitar los flujos de |os materiales, informacion, decisiones y control a través de
la organizacion, ligando las funciones con los sistemas de informacién, recursos, aplicaciones
y personas, con la finalidad de mejorar la comunicacién, la cooperacion y la coordinacién en
la empresa, de tal forma que ésta se comporte como un todo, y que funcione aineada con la
estrategia de la empresa [21]

Es necesario establecer una estructura capaz de interconectar las operaciones con los
elementos de la empresa, integrandolos de tal forma que facilite la gestion de estas
operaciones desde cualquier perspectiva. En este sentido, €l concepto de “Integracion
Empresarial” se erige como marco idoneo de trabajo en el que desarrollar sistemas de
medicion del rendimiento. Por otra parte, y aunque la utilizacion de pardmetros de
prestaciones esta en cierta forma arraigada en la cultura empresarial, es palpable la ausencia
de una estructura que facilite desde una vision integrada y dinamica, su definicion,
seguimiento y control buscando un continuo feedback para mejorar y crecer en un entorno
actual de mercado altamente competitivo. En este contexto de Integracion Empresarial se han
desarrollado en los dltimos afios distintas Arquitecturas que persiguen este objetivo,
destacando CIMOSA (Open System Architecture for CIM), GRAI-GIM y PERA. La
medicion del rendimiento por parte de estas arquitecturas ha sido tratada de manera desigual,
tanto en la forma como en la amplitud. A continuacion se enumeran |os sistemas de medicién
del rendimiento ligados a las arquitecturas mencionadas anteriormente.
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A principios de los afios noventa se desarroll6 “La Vista Econdmica’ de CIMOSA [22] la
cual se integra en dicha arquitectura como una vista mas. Esta vista aporta aspectos
relevantes en forma de indicadores que sirven para analizar y optimizar procesos de negocio.
El sistema de indicadores que se define en esta vista es una parte implicita del modelado de
procesos de negocio y se lleva a cabo en paraelo con el propio modelado. Ademas, los
indicadores se utilizan para e control de la implementacion conforme a los objetivos y
restricciones definidas. EIl método ECOGRAI [4] aplicable desde el modelo GRAI, tiene
como principal objetivo la obtencion de un conjunto de indicadores de rendimiento que
permita conocer el estado de la entidad, con la finalidad de verificar e alcance de los
objetivos marcados. En este método |os indicadores de rendimiento deben indicar el efecto de
las variables de decision en acanzar los objetivos. Asi, la elaboracién de los indicadores se
vincula con la descomposicion de los objetivos por medio de una estructura decisional (rejilla
GRALI). Permite identificar un ndmero limitado y coherente de indicadores de rendimiento
paramedir el alcance de |los objetivos [11].

Por otra parte, €l Sistema Integrado parala Medicion del Rendimiento del Centre for Strategic
Manufacturing [24] aporta un sistema de referencia basado en parte en la arquitectura
CIMOSA que, proporcionando un mecanismo para la racionalizacion y simplificacion del
sistema de medicion del rendimiento asociado, refleja y utiliza medidas cuantitativas y
cualitativas respecto al logro de los objetivos. Uno de los autores que mejor ha definido los
requerimientos necesarios para que todo Sistema de Medicién del rendimiento sea robusto,
eficiente, efectivo y sobre todo integrado, es Bititci [24]. Estos requerimientos son:
o Reflgjar los requerimientos de los stakehol ders.

o Refleiar laposicion externa competitiva de una organizacion.

o Reflgjar los criterios de competitividad de | as organizaciones que comercializan.

o Diferenciar entre control y medidas de mejora.

o Facilitar el desarrollo de la estrategia

o Desplegar los objetivos estratégicos a través de un camino légico a los procesos de
negocio.

e Focaizarse sobre las areas criticas del negocio.

o Estar expresado en unaterminologialocalmente significativa.

e Facilitar lanegociacion de recursos.

e Promover lagestién proactiva fijando la atencién en las medidas principales.

e Facilitar laplanificacién del rendimiento.

e Acomodar las medidas cuantitativas y cudlitativas.

e Maedir lacapacidad organizacional y el aprendizaje donde sea apropiado.

e Usar las medidas en los niveles correctos.

¢ Promover el entendimiento de |as relaciones entre varias medidas.

e Facilitar la comunicacion ssimple a través de informes demostrando tendencias donde

sea posible.

Uno de los modelos mas recientes de mediciéon del rendimiento es e PMS (IE-GIP). Este
sistema de medicion del rendimiento se apoya sobre la base de la metodologiay arquitectura
definidas en la Propuesta |E-GIP [21]. Los fundamentos basicos de la metodologia y su
desarrollo se derivan del estudio de distintos modelos y métodos que acaparan tanto el
espectro de los sistemas de medicion del rendimiento clasicos, como los més recientes
basados en la gestion por procesos y los que apoyan a las principales arquitecturas de
Integracion Empresarial. En especial, la gestion de la organizacion basada en los procesos de
empresa ha servido de referente a la metodologia creada confiriendo mayor capacidad de
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maniobra a la misma en todos los aspectos relacionados con la efectividad y eficiencia de las
actividades. En la Figura 2 se puede observar el Sistema de Medicion del Rendimiento a nivel

conceptual.
Paréametros
— REQUERIMIENTOS %‘j ESTRATESIA FACTORES
[vision D) oELos ) )| riaves DY) criticos P
STAKEHOLDERS DE EXITO »
o 7 | || CorErves Y S -
Clientes
ccionistas/Propietarios
EMPRESA Accionistas/Propietari
Comunidad Entidad EXPECTATIVAS
Empleados de DE
Proveedores Negocio LA
ENTIDAD
a— DE
g FINANCIERA / / / NEGOCIO
E
R ’S
g DE LOS CLIENTES 3 / / /
: 16
S DE LOS PROCESOS I/E / / /
i )
X E APRENDIZAJE Y CRECIM. / / /
s
§ COHERENCIA )
—
P FINANCIERA
E @ 3
ENTIDAD R / / /
DE LOS CLIENTES
P
DE E @ )
NEGOCIO ¢ DE LOS PROCESOS 1/E / / /
€
¥ DE APRENDIZAJE Y CRECIM. / / /
S

Vs Parametros
—_—
[ wision ) wetAs  |) ESTRATEGIA J)

——————— FACTORES
T | — C)[(Ceanes _PIC)| crimicos
DE EXITO

VALORES |) OBJETIVOS POLITICAS |) /

Figura 2: Sistema de Medicién del Rendimiento. Nivel Conceptual

Este sistema, partiendo de la estructura descrita se expande por los distintos niveles de la
empresa (entidad de negocio, modelo TO-BE, dominios, procesos de dominios, procesos de
negocios y actividades) siguiendo una estructura jerarquica descendente que profundiza en el
grado de detale a medida que nos acercamos a operaciones o tareas casi elementales
(actividades).
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