% Harvard Business Review

América Latina

Quedarse corto en |os
Indicadores del desempeno
no financiero

por Christopher D. Ittner y David F. Larcker

Noviembre 2003

Reimpresién RO311F-E



La medicidon de aspectos como la satisfaccion del
cliente y la rotacién del personal puede ser un
poderoso complemento a la contabilidad tradicional.
Por desgracia, la mayoria de las empresas lo hace mal.

Quedarse corto en
los indicadores del desempeno

no financiero

por Christopher D. Ittner y David F. Larcker

han comenzado a medir la lealtad de los clientes,

la satisfaccion de los empleados y otras dreas
de desempeno no financiero, convencidas de que a
la larga afectan la rentabilidad. Medir esos aspectos
puede ofrecer varios beneficios. Los ejecutivos pueden
vislumbrar cdmo progresa la empresa mucho antes de
obtener un veredicto financiero o que la sensatez de
la asignacién de sus inversiones se haya vuelto discuti-
ble. Los empleados pueden recibir mejor informacion
sobre las acciones necesarias para alcanzar objetivos
estratégicos. Y los inversionistas pueden hacerse una
mejor idea del desempeno general de la empresa, ya
que los indicadores no financieros suelen reflejar dreas
de valor intangible —como la productividad de la inves-
tigacidén y desarrollo (I&D)- que las reglas contables se

En los dltimos diez anos, cada vez mds empresas

niegan a reconocer como activos.

Pero la verdad es que s6lo unas pocas empresas obtie-
nen esos beneficios. sPor qué? Porque fallan en identifi-
car, analizar y actuar sobre los indicadores no financie-
ros correctos. Hicimos una investigacion en terreno con
mds de 60 empresas manufactureras y de servicios, que
complementamos con una encuesta a 297 altos ejecuti-
vos. Para nuestra sorpresa, descubrimos que la mayoria
de las empresas no habia hecho gran cosa por identifi-
car 4reas no financieras de desempeno que permitieran
avanzar en sus estrategias escogidas. Tampoco habfan
encontrado una relacién de causa y efecto entre los pro-
gresos hechos en esas 4reas y el flujo de caja, las utilida-
des o el precio de las acciones.

En cambio, muchas empresas parecen haber adop-
tado versiones esquematicas de sistemas de medicién no
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financiera como el Balanced Scorecard de Kaplan y Nor-
ton, el Performance Prism de Accenture, o el Intellectual
Capital Navigator de Skandia. Sin embargo, los propios
creadores de estos sistemas insisten en que toda em-
presa necesita ir mds alld para descubrir y seguir las ac-
tividades que realmente afectan los &mbitos mds gene-
rales del sistema (como “finanzas”, “clientes”, “procesos
comerciales internos” e “innovacion y aprendizaje”,en el
caso del Balanced Scorecard)[1]. Pero muchas veces las
empresas no establecen estas relaciones, en parte por
pereza o indolencia. Asi, los ejecutivos que sélo velan
por sus intereses pueden escoger -y manipular— indica-
dores, con el Unico fin de embellecer su imagen y ga-
narse bonos atractivos.

iQué tan absurdos o deshonestos pueden llegar a ser
los ejecutivos? Algunos ejemplos:

- Una de las empresas lideres en servicios de informa-
cién a nivel mundial empezd a evaluar el desempeno de
los ejecutivos en funcién del nimero de patentes que
la empresa obtenia por ano. Nadie considerd si hubiese
tenido mds sentido licenciar tecnologia ajena, si las pa-
tentes habian sido realmente utilizadas o si se habian
recuperado los costos. sPor qué? Un competidor al que
le iba mejor tenia mds patentes.

-Un importante banco comercial decidié otorgar
bonos de acuerdo a un sistema de puntuacién por sa-
tisfaccion al cliente. Pero la empresa encuestadora con-
tratada por el banco s6lo sonde¢ a los clientes que en-
traban a las sucursales fisicas. Entonces, un gerente de
sucursal que anteriormente habia obtenido puntajes
bajos instd a los clientes a visitar la sede donde los aga-
sajo con comida y bebida gratis.

- Los ejecutivos de una fébrica de repuestos para auto-
moviles alcanzaron las metas de calidad de su empresa
al considerar como aceptables algunas fallas que ante-
riormente hubieran sido rechazadas.

Cuando ocurre este tipo de cosas, se produce una bre-
cha entre el desempeno financiero y el no financiero.
Es un resultado irénico, porque la razén original para
medir el desempeno no financiero era completar el cua-
dro que ofrecia la contabilidad financiera tradicional.
Y, sin embargo, jes realmente tan sorprendente que los
indicadores no financieros sean tan susceptibles de ser
manipulados, si no més, que los de la contabilidad finan-
ciera? Al menos la contabilidad cuenta con reglas que
la rigen.

De hecho, el mal uso de los indicadores no financieros
puede ser ain mds perjudicial debido a los costos de
oportunidad en los cuales se incurre. Como lo muestra
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el recuadro “Los resultados que se obtienen”, las empre-
sas del estudio que usaron indicadores no financieros
y luego establecieron una relacién causal entre éstos
y los resultados financieros, obtuvieron, al cabo de un
periodo de cinco anos, retornos considerablemente ma-
yores sobre los activos y el capital que las empresas que
no lo hicieron.

En las siguientes paginas mostraremos los hallazgos
de nuestra investigacion, que revelan varios errores que
cometen las empresas cuando intentan medir el desem-
peno no financiero. Luego destacamos una serie de prac-
ticas que, en nuestra opinidn, permitirdn a las empresas
llevar a cabo lo que genuinamente prometen las medi-
ciones del desempeno no financiero.

Error 1
No vincular los indicadores con la

estrategia

Independientemente de cudl sea el objetivo de un sis-
tema para medir el desempeno —ayudar a la asignacion
de recursos, evaluar y comunicar el avance hacia los ob-
jetivos estratégicos o evaluar el desempeno gerencial-
uno de los principales desafios para las empresas es de-
cidir cudles de los cientos, si no miles, de indicadores
debe medir.

Muchas empresas piensan que han resuelto este pro-
blema incorporando un sistema como el Balanced Score-
card, creyendo que es una facil lista de chequeo o un
procedimiento universalmente aplicable que lo abarca
todo. Pero el mero uso de un sistema como ése no ser-
vird para identificar qué dreas y motores de desempeno
contribuyen mads a los resultados financieros. En varias
de las empresas que estudiamos, los mandos medios se
refirieron ir6nicamente al Balanced Scorecard como el
“vale todo” o “popurri”, porque la alta gerencia les or-
denaba producir algo para cada una de las cuatro pers-
pectivas del método, sin reparar en las estrategias o los
objetivos de su unidad de negocios.

Las empresas mds exitosas han enfrentado este pro-
blema escogiendo sus indicadores de desempeno sobre
la base de modelos causales, también llamados mapas
de motores de valor (value driver maps). Estos modelos
establecen las relaciones de causa y efecto plausibles
que pueden existir entre los motores del éxito estra-
tégico escogidos y los resultados obtenidos. El cuadro
“Los indicadores que importan” describe como una muy
prospera cadena de comida réapida diagram¢ sus moto-
res de éxito estratégico. Ese modelo se convirtié en la
base para escoger indicadores de desempeno directa-
mente vinculados con los objetivos del plan estratégico,
que era convertirse en la empresa con mejor flujo de
caja y desempeno bursatil de su sector.

A pesar de la 16gica y el sentido comtin que parecen
tener estas conexiones, menos de 30% de las empresas
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encuestadas han desarrollado modelos causales que
muestren qué dreas se espera mejorar como resultado
de un compromiso con determinados cursos de accién,
y luego senalan cédmo esas mejoras deberian afectar el
desempeno econdmico de largo plazo.

Error 2
No validar los vinculos

Incluso las empresas que crean modelos causales rara
vez siguen adelante para probar que las mejoras obte-
nidas en el desempeno no financiero afectan los re-
sultados financieros futuros. De las empresas encues-
tadas sélo 21% lo hizo. En demasiados casos, la alta
gerencia simplemente confiaba

investigacién indica que esos supuestos son verdades
a medias o incluso erréneos. Piense en la cadena de
comida rdpida mencionada arriba. Antes de crear su
modelo causal, la empresa opté por la rotacién del per-
sonal como indicador clave del desempeno, creyendo
que una alta retencién indicaba altos niveles de satis-
faccién y motivacién, los que a su vez mejorarian la
atencidn al cliente y asi finalmente aumentarian las uti-
lidades. Este conjunto de supuestos empujo a la cadena
a considerar una serie de costosas iniciativas para redu-
cir la rotacién voluntaria, tales como bonos en efectivo
y mayores beneficios a los empleados que cumplieran
un ano en el puesto. Pero andlisis posteriores mostra-
ron que la rentabilidad de restoranes con idéntica tasa

de rotacién del personal variaba

en sus prejuicios sobre qué era
lo importante para los clientes,
los empleados, los proveedores u
otros interesados en vez de com-
probar si esos supuestos tenian
alguna base real. Se pasaron por
alto preguntas como sacaso los
empleados con experiencia co-
meten menos errores? En caso
afirmativo, sdebemos hacer todo
lo posible para reducir la rota-

obtienen

23% de las
empresas

Los resultados que se

En nuestra encuesta a 157 empresas, sélo
23% produjeron y verificaron de manera
sistematica modelos causales (diagramas
que muestran las relaciones de causa y
efecto entre los motores escogidos para el
éxito econémico y los resultados).

uso extensivo de
modelos causales y
de validacion

cién del personal? (No sin antes
comprobar la hipdtesis y deter-
minar cudles empleados son los
mds importantes.) iAcelerar el

desarrollo de productos lleva a
una mayor participacion de mer-
cado? (No si los nuevos produc-
tos difieren muy poco de nues-
tros modelos anteriores, o si s6lo
replicamos los de nuestros com-
petidores.) Si no investigan la
existencia de una relacién causal
plausible entre las acciones y los
resultados, las empresas se limi-
tan a medir aspectos del desem-
pefo que no son muy importan- 15%
tes.

Cuando les preguntamos a los
ejecutivos por qué no intenta- 10% |
ban establecer esas conexiones,
muchas veces respondian que
los vinculos eran evidentes: por 5%
supuesto que mejoras en la leal-
tad del cliente, retencion de em-

minimo uso de
modelos causalesy
de validacion

causales.

0%

Pero, en promedio, ese 23% obtuvo un retorno
sobre los activos (ROA) 2,95% mayor y un
retorno sobre el capital (ROE) 5,14% mayor
que las empresas que no utilizaron modelos

fuertemente. Esto ocurria por-
que una tasa anual de rotacion
de 150% en un restordn podia in-
cluir a cocineros, cajeros y perso-
nal administrativo, mientras que
la misma tasa de 150% en otro
restordn podia reflejar 200% de
rotaciéon entre trabajadores de
menor nivel y sélo 30% de ro-
tacion entre los supervisores.
Lo que provocaba la diferencia
en rentabilidad era la rotacién
entre los supervisores, no entre
los trabajadores de menor nivel.
La empresa no estaba equivo-
cada al pensar que la rotacién
era importante. Pero no investi-
gar cudl era la rotacién que real-
mente importaba casi llevé a un
considerable desperdicio de re-
cursos.

En otro caso, un proveedor de
servicios de informacién creyé
que podria mejorar su oferta
creando alianzas con vendedo-

23% de las
empresas

uso extensivo de
modelos causales y
de validacién

res de productos tecnoldgicos.
Se esperaba que con mayores ni-
veles de servicios se fortalecie-
ran los lazos con los clientes, los
cuales entonces, tedricamente,
comprarian madés servicios. En
consecuencia, la empresa no es-
catimé esfuerzos para formar
alianzas y evaluar su progreso
al hacerlo. Pero no encontramos

pleados, introduccién de nuevos
productos u otros indicadores no

retorno
sobre activos

ninguna prueba de que esas
alianzas mejoraron las posibili-

retorno
sobre patrimonio

financieros comunes conducen a

mads utilidades y valor para el ac-
cionista. Por desgracia, nuestra
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Nota: El ROA (o ROE) ajustado por sector es calculado como el
ROA (0 ROE) de cinco anos menos la mediana del ROA (o ROE)
de cinco anos para el sector al que pertenece la empresa.

dades de la empresa de conse-
guir mds ventas o de renovar sus
contratos.
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Las empresas que no son escrupulosas en descubrir
motores fundamentales del desempeno de sus unidades
enfrentan varios problemas potenciales. Muchas veces
terminan midiendo demasiadas cosas, tratando de lle-
nar cada brecha que perciben en el sistema de indica-
dores. El resultado es una cadtica abundancia de indi-
cadores secundarios, triviales o irrelevantes. En medio
de este exceso, las empresas no pueden distinguir qué
indicadores informan sobre el avance hacia los objetivos
finales de la organizacion y cudles no. Una empresa lider
de créditos inmobiliarios, por ejemplo, implementé un
“tablero de mandos ejecutivos” que con el tiempo cre-
ci6 hasta abarcar unos 300 indicadores. El director de
operaciones se quejo senalando que “con todos estos
indicadores no hay forma de que maneje mis asuntos.
Lo que de veras quisiera saber son los 20 indicadores
que me digan cémo nos estd yendo realmente”.

Si las empresas no pueden demostrar una causalidad
basica, ciertamente no pueden determinar la impor-
tancia relativa de los indicadores que escogen. Y la in-
capacidad para ponderar esos indicadores dificulta la
asignacion de recursos segun su mejor utilizaciéon o
la creacién de planes serios de incentivos. Por ejem-
plo, iproduce un ddlar invertido en crear un nuevo
producto mayores retornos que un ddlar gastado en
retener a los clientes?

Al no tener una respuesta, las empresas en nuestro
estudio llegaron a diversas soluciones para ponderar
de manera relativa los diferentes indicadores. Una de
las soluciones més simples fue dar igual ponderacién a
todos. Como dijo un ejecutivo de un fabricante de pro-
ductos de consumo electrénicos: “Es dificil ponderar
de manera precisa, por lo tanto asumo que tienen la
misma importancia”. Pero tal vez més frecuentemente
los ejecutivos simplemente basan su ponderacion en
supuestos sobre la importancia estratégica de los in-
dicadores; o enfatizan los que estdn mds de moda en
la prensa especializada o entre los consultores; o, en
especial cuando estdn en juego las bonificaciones, pon-
deran mads aquellos indicadores cuyos objetivos pue-
dan alcanzar.

Error 3
No establecer las metas de desem-
peno apropiadas
El desempeno no financiero excepcional no siempre
es bueno. En realidad, muchas veces produce retornos
econdmicos decrecientes o incluso negativos. Y, nueva-
mente, la mayoria de las empresas no tiene ni idea en
qué momento lograron demasiado de lo bueno.
Estudiamos una empresa perteneciente a un seg-
mento no regulado del sector de las telecomunicacio-
nes, en el cual cambiarse de empresa tenia un costo mi-
nimo para los clientes. Para mantener a su clientela, la
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empresa se fijé la meta de garantizar a todos un 100%
de satisfaccion. Sin embargo, la empresa nunca intenté
averiguar si realmente existia una relacion entre el nivel
de satisfaccion de un cliente y los ingresos y utilidades
generados por el mismo. Descubrimos que la relacién
esperada si aparecia, pero sdlo hasta cierto punto. Los
clientes que estaban 100% satisfechos no gastaban mads
dinero que aquellos cuya satisfaccion llegaba sélo a
80%. En pocas palabras, obtener 100% de satisfaccion
implicaba una inversién considerable para una recom-
pensa escasa o nula. SAlo al determinar el punto en que
la satisfaccién deja de contribuir al crecimiento de los
ingresos, puede una empresa saber cudndo y cudnto in-
vertir en un momento dado.

Establecer metas es intrinsecamente dificil. Siempre
toma tiempo para que las mejoras de un motor de de-
sempeno corporativo produzcan avances en el rendi-
miento que se espera afectar. A veces los esfuerzos para
mejorar indicadores no financieros pueden incluso per-
judicar los retornos de corto plazo. Sin embargo, si una
empresa puede prever con razonable precisiéon cuando
el desempeno no financiero rendird frutos, y con qué
alcance, sera posible fijar menores metas financieras
provisionales, que después pueden ser reajustadas. Por
desgracia, muchas empresas no hacen ese esfuerzo y
prefieren centrarse en iniciativas que prometen resulta-
dos financieros a corto plazo, aunque haya otras que
pueden proporcionar un mayor beneficio a largo plazo.

Error 4
Medir incorrectamente

Incluso empresas que elaboran un modelo causal valido
y rastrean los elementos correctos pueden equivocarse
al decidir como medirlos. Al menos 70% de las empresas
en nuestro estudio emplea métricas sin validez ni con-
fiabilidad estadistica. Por “validez” se entiende el grado
de éxito de un instrumento en captar lo que se espera
captar. Por “confiabilidad” se entiende el grado que las
técnicas de medicidn revelan los verdaderos cambios de
desempeno sin introducir errores propios. Por ejemplo,
muchas empresas intentan evaluar dimensiones de de-
sempeno sumamente complejas usando encuestas con
pocas preguntas. A veces las preguntas sélo ofrecen
un reducido namero de opciones dentro de una escala
(tales como: 1=poco y 5=mucho). Entonces estas respues-
tas ya simplificadas son forzadas a toscas escalas binarias
(por ejemplo, se considera que los clientes estan satisfe-
chos si el resultado es 4 o 5, e insatisfechos si va de 1 a
3). Aunque de fécil uso y entendimiento, sondeos tan
simplistas no son ni validos ni confiables, y afectan la
capacidad de las empresas para discernir un desempeno
superior o predecir resultados financieros.

Muchos también cometen el error de recolectar in-
formacion antes de decidir qué es lo que quieren averi-
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guar. Cuando ya han identificado el tipo de andlisis que
desean realizar y las &reas de desempenio que desean
comparar, la informacion ya ha sido obtenida y organi-
zada de tal modo que los andlisis deseados son imposi-
bles de realizar. Por ejemplo, una firma consultora que
estudiamos rastreo la satisfaccion del cliente a nivel in-
dividual, pero el desempeno de los empleados a nivel
regional y el rendimiento operacional sélo a escala de
los proyectos. Asi fue imposible determinar cémo el de-
sempeno de los empleados impactaba a los clientes o
los resultados de los proyectos. Las empresas que no co-
nocen o no pueden conocer anticipadamente las rela-
ciones que quieren explorar harfan bien en asignar una
etiqueta o un cAdigo unico a cada una de las unidades
mds pequenas medidas.

Los indicadores también pueden perder validez y con-
fiabilidad cuando los métodos usados para evaluar los
atributos no financieros no coinciden en toda la em-
presa. Constatamos que distintas unidades de negocios
en una misma empresa muchas veces utilizaban meto-
dologias distintas para medir lo mismo. Una firma con-
sultora convoco a tres grupos internos para medir la
reputacion corporativa. Cada grupo utilizé una técnica
de medicién diferente y los tres llegaron a resultados
muy distintos. En otra caso, varias fabricas de una em-
presa de electrodomésticos midieron la rotacidon total
del personal, mientras otras sélo midieron la rotacién
voluntaria. Este tipo de incongruencias generan dificul-
tades para que la alta direccion evalte el progreso gene-
ral o compare el desempeno entre unidades.

A veces el problema reside en la naturaleza de lo
que se mide. Muchas de las empresas tienen dificultades
para descubrir como les estd yendo en aspectos como
el desarrollo de liderazgo o el mantenimiento de rela-
ciones con los proveedores. Casi la
mitad de los usuarios del Balanced
Scorecard encuestados por Towers
Perrin declar6 tener dificultades en
cuantificar resultados cualitativos.
Una reaccidén poco feliz es evitar
la medicién de lo que es dificil de
medir. Un estudio del Conference
Board arrojé que para 55% de los
altos ejecutivos el mayor obstaculo
para poner en marcha sistemas de
medicidén de desempeno estratégico
era su poca disposicion a medir
actividades que presentaban este
problema.Y muchas de las empresas
que intentaron rastrear indicadores
mds cualitativos, los ignoraron a la
hora de tomar decisiones. Cuando
les preguntamos a los ejecutivos por
qué las habian ignorado, larespuesta
tipica era la falta de confianza en in-
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dicadores no probados y que, por consiguiente, estarian
sujetos a favoritismos y prejuicios. Aunque esa cautela
evita apuestas a resultados enganosos, también impide
una vision mds completa de su desempeno.

Hacerlo bien

El origen de estos cuatro errores estd en el fracaso de
descubrir qué factores no financieros ejercen los ma-
yores efectos sobre el desempeno econdmico de largo
plazo. La solucién estd en fundamentar la toma de deci-
siones en una serie bien definida de vinculos. Al seguir
los siguientes pasos, las empresas podrian aprovechar
todo el potencial de los indicadores de desempeno no
financiero.

Desarrollar un modelo causal. El primer paso es
construir un modelo causal basado en las hipétesis del

Los indicadores
que importan

Una de las empresas de nues-
tro estudio, una exitosa ca-
dena de comida répida, desa-
rroll6 este modelo causal para
los motores de éxito estraté-
gico. Nétese que por detrds

de los motores del desempeno
estan los motores de los moto-
res: por ejemplo, la calidad y
prontitud impulsan la satisfac-
cién del cliente, la que a su
vez impulsa la conducta de
compra del cliente, la que a su
vez impulsa las utilidades.

nuevos contratados

contrataci()ln educacion

ersona L

yp experiencia
laboral

supervision

satisfaccion de ADOVO
los empleados poy
justicia
valor atribucién de poder
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plan estratégico. Por desgracia, los planes estratégicos
de muchas empresas son mds una declaracién de misién
o de visién que una hoja de ruta. Con la falta de claridad
estratégica y de detalles concretos, los ejecutivos tien-
den a discrepar sobre las dreas decisivas para el éxito, lo
que puede dificultar el consenso sobre el modelo. En ese
caso lo mejor es probar unos cuantos modelos causales
diferentes. Una vez establecidos los méritos de uno de
ellos, pasard a ser la fuente de un amplio acuerdo en
torno a la estrategia.

Reunir los datos. La mayoria de las empresas ya com-
pila numerosos indicadores no financieros en sus opera-
ciones diarias. Para no reunir informacién ya existente,
es preciso mantener un inventario exhaustivo de todas
las bases de datos. Este inventario no deberfa limitarse a
los sistemas de medicién de desempeno, sino extenderse

iniciativas para mejorar la calidad. El método usado en
Sears es un buen ejemplo de estas técnicas estadisticas.
Opt6 por un modelo causal y un scorecard centrados en
tres dreas: relaciones con los empleados (“Optimo lugar
para trabajar”), satisfaccion y lealtad de los clientes
(“Optimo lugar para comprar”), y resultados para los
accionistas (“Optimo lugar para invertir”). Como mu-
chas empresas, este minorista ya habia identificado
cientos de posibles motores de desempeno en estas tres
dreas. Como los datos provenian de un gran nimero de
tiendas, la empresa pudo utilizar el andlisis de regre-
siones para identificar el punado de actividades que en
realidad estaban impulsando el desempeno y que, por
tanto, debian figurar en el modelo causal[2].

Ademds de estas herramientas estadisticas conocidas,
hay varias otras técnicas, muchas desarrolladas por ex-

a todo sistema de informacién (como compras,
control manufacturero y servicio al cliente) que
contenga datos tutiles sobre los motores clave del
desempeno. Un importante subproducto de este
procedimiento es el inicio de un proceso de refi-
namiento de definiciones vagas o ambiguas, y el
desarrollo de indicadores coherentes para toda
la organizacion.

Se pueden dar ciertos casos en que una em-
presa no cuente con los datos necesarios para
elaborar un modelo causal. Si es asi, los eje-
cutivos deberfan centrarse primero en un 4rea
del desempeno considerada fundamental para
el avance de la estrategia de la empresa y que
se crea afecte de forma postiva los resultados fi-
nancieros (la satisfaccion de los empleados, por
ejemplo). Después, pueden tomar unas pocas
medidas que creen mejorardn el desempeno de
esa drea (mds capacitacion, por ejemplo). El ul-
timo paso serfa medir de manera precisa y sis-
tematica los efectos de esas medidas. ;Se elevd
la satisfaccion de los empleados al darles més
capacitacién?

Un problema recurrente en esta fase fue el
de los “feudos” de datos. Un fabricante de auto-
moviles que estudiamos queria determinar si
los defectos de fabricacién estaban generando
demasiados reclamos por garantia, en cuyo caso
tendria que modificar sus inspecciones en las
fabricas. Pero el personal de marketing se negd
a compartir su informacién con la gente de ope-
raciones, imposibilitando la investigacién. Fi-
nalmente tuvo que intervenir un alto ejecu-
tivo.

Convertir los datos en informacién. Hay va-
rios métodos estadisticos para testear el modelo
causal. La mayoria de las empresas tiene expe-
riencia con los andlisis de correlacién y regre-
siones multiples en sus estudios de mercado e

Nuestra investigacion

Este articulo se basa en una extensa investigacién en terreno sobre
mads de 60 empresas manufactureras y de servicios. Entrevistamos a
altos ejecutivos y gerentes de mandos medios sobre sus estrategias
organizacionales y sistemas de medicién del desempefno. Como la
informacién obtenida es propiedad de las empresas, hemos mantenido
en reserva sus nombres.

En 14 de las empresas investigamos hasta qué punto los indicadores
de desempeno no financiero, escogidos por su supuesta capacidad
de influir sobre el rendimiento financiero futuro, presentaron la corre-
lacién esperada. Los ejecutivos de cada una de estas empresas nos
describieron detalladamente los indicadores financieros y no financie-
ros que ellos consideraban como los motores clave del desempefo
econémico de sus empresas. Después evaluamos estadisticamente si
esos factores afectaban realmente el desempefo de sus empresas.

Complementamos nuestra investigacién en terreno con dos
encuestas sobre las practicas de medicién del desempeno. La
primera encuesta fue realizada en conjunto por Wharton School y
PricewaterhouseCoopers. En ella, una empresa de estudios de mercado
obtuvo datos de 157 directores de finanzas y otros altos ejecutivos de
diversos sectores. El objetivo era determinar el tipo de indicadores de
desempeno utilizados, hasta qué punto intentaban evaluar la relacién
entre los indicadores no financieros y el desempefo econémico futuro,
y hasta qué punto crearon y aplicaron modelos de negocios que
establecieran relaciones causales entre los indicadores financieros
y no financieros de la empresa. Una segunda encuesta entre 140
altos ejecutivos del sector financiero (bancos, entidades de ahorroy
préstamo, seguros y otros) fue realizada en conjunto por Wharton
y Ernst & Young. Este sondeo se centré en las percepciones de los
ejecutivos respecto de los motores clave del desempefio econémico
de largo plazo, asf como en el uso y la calidad de las mediciones de
desempefo no financiero para esos motores.
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Quedarse corto en los indicadores del desempeno no financiero

pertos en marketing, que pueden usarse para validar las
relaciones supuestas en un modelo causal. Los andlisis
cualitativos como los focus group y las entrevistas per-
sonales sirven para poner a prueba la intuicién de la
alta gerencia respecto de lo que es importante para los
clientes, empleados, proveedores, inversionistas y otros
interesados. Un importante proveedor de gas industrial
decidié que uno de los factores principales para retener
al cliente era la satisfaccion de éste con el sistema de
cobro. En consecuencia, solicitd propuestas para un sis-
tema nuevo y mejor. Pero entrevistas con clientes indi-
viduales arrojaron que el proceso de cobro no era un
asunto de importancia, pero si lo era la asistencia téc-
nica. Basdndose en este hallazgo, el proveedor aban-
doné sus planes para un nuevo sistema de cobranza y
dirigié sus recursos a contratar nuevos técnicos y a ca-
pacitar a los antiguos.

Ajustar continuamente el modelo. Cuando mucho,
el modelo causal se suele usar una sola vez. Pero la eva-
luacién de los resultados deberia ser un proceso conti-
nuo y regular. Un nuevo entorno competitivo puede de-
bilitar o neutralizar la efectividad de actividades otrora
esenciales, y la respuesta estratégica de la empresa
puede marginalizar dreas de desempeno que en algin
momento fueron consideradas importantes.

Incluso en entornos estables, el andlisis constante
permite a las empresas perfeccionar continuamente
sus indicadores de desempeno y comprender en mayor
profundidad los motores subyacentes al rendimiento
econdmico. Por ejemplo, una empresa puede creer acer-
tadamente que el escaso ausentismo laboral es un motor
clave del desempeno financiero. Pero aun asf los ejecu-
tivos tendran que saber si los empleados se ausentan
porque no estdn contentos con su salario, con sus condi-
ciones de trabajo, o por alguna otra razén.

En una empresa de tecnologias de la informacién, un
equipo multidisciplinario realiza todos los trimestres
anadlisis con datos operacionales, contables y relativos a
los clientes, y formula una hipdtesis sobre la relaciéon
entre determinadas acciones de la empresa y los resulta-
dos. Por ejemplo, squé tipo de clientes tiene mds posibi-
lidades de perder la empresa si los indices operacionales
caen por debajo de un cierto umbral? ;Mayor satisfac-
cién del cliente en algunos aspectos (como la ayuda para
resolver un problema o flexibilidad para responder a
diferentes exigencias) conduce realmente a una mayor
rentabilidad? Después se presentan las hipdtesis y los
resultados de las pruebas a la alta gerencia. En casi
todas las reuniones, esas presentaciones suscitan nuevas
preguntas sobre los motores de valor, que son examina-
dos nuevamente en el andlisis de datos del trimestre
siguiente.

En suma, el proceso de ajuste no deberia tener fin.
Por detrds de los motores conocidos del desempeno
estan aquellos que mueven a tales motores. Como una
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empresa nunca sabe si ha llegado al fondo, el trabajo
para descubrir esos motores no puede detenerse.

Basar la accién en los hallazgos. En dltima instancia,
para que los indicadores del desempeno no financiero
tengan un impacto positivo sobre los resultados, es pre-
ciso aplicar las conclusiones de los anélisis de datos a la
toma de decisiones. Y estd claro que las empresas de-
berfan actuar en funcién de las conclusiones que pro-
metan mayor retribucion financiera. Una empresa fi-
nanciera grande, por ejemplo, detectd que los motores
fundamentales del desempeno eran, en orden ascen-
dente de importancia, satisfaccion de los empleados,
calidad (el nimero de errores de procesamiento) y sa-
tisfaccién del cliente. En consecuencia, la empresa les
pidi6 a sus ejecutivos que basaran sus recomendaciones
de asignacién de capital en la importancia relativa de
és0s. También se les pidié que explicaran cdmo se medi-
rian los resultados en esas tres dreas y que estimaran la
retribucién financiera de cada area.

Evaluar los resultados. La fase final en el proceso de
medicion del desempeno consiste en determinar si los
planes de accién y las inversiones que los respaldan
produjeron los resultados esperados. En nuestra inves-
tigacion, muy pocas empresas hicieron auditorias pos-
teriores que pudiesen confirmar los retornos sobre in-
versiones. Incluso si la auditorfa posterior mostrase
resultados financieros negativos, tendria efectos positi-
vos porque sugeriria revisiones al modelo causal y ex-
pondria errores en la recoleccion de datos o intentos de
manipulacion.

El propésito inicial de los indicadores de desempenio no
financiero era completar el andlisis de la contabilidad
financiera tradicional. En vez de ello, tales indicadores
parecen haberse convertido en un mal sustituto del de-
sempeno financiero. Nuestro estudio muestra que seran
de poca ayuda mientras el proceso para escogerlos y
analizarlos se base mds en sistemas genéricos de me-
dicion y en la intuicion de los ejecutivos, que en una
sofisticada investigacidén cuantitativa y cualitativa de los
factores que realmente influyen en los resultados econé-
micos. De lo contrario, después de proliferar en tiem-
pos de prosperidad, es probable que esos indicadores
desaparezcan en tiempos austeros, destino reservado
también a los ejecutivos encargados de monitorearlos y
justificarlos. v/
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January-February 1992; para mds sobre Intellectual Capital Navigator, vea
Leif Edvinsson y Michael S. Malone, Intellectual Capital: Realizing Your
Company’s True Value by Finding Its Hidden Brainpower (HarperBusiness,
1997).

2.Ver Anthony J. Rucci, Steven P. Kirn y Richard T. Quinn, “The Employee-
Customer-Profit Chain at Sears”, HBR January-February 1998.
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