EMPRESARIAL

Cada vez es mds urgente
medir el desempefio

empresaria
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n la actualidad, debido a las

turbulencias del entorno

empresarial, causadas por una

gran presién competitiva, el
auge de la tecnologia y la crisis inter-
nacional, los indicadores de medicién
del desempefio han tomado mayor
importancia que nunca para evaluar
objetivamente las actividades de las
empresas. Pero como existe un sinnu-
mero de métricas para evaluar cada drea
de la organizacién, las empresas se ven
obligadas a seleccionar solo aquellas
medidas relacionadas con la estrategia
y objetivos del negocio, y que les per-
mitan identificar los aciertos y errores
en las actividades de cada nivel de la
empresa con relacién a esos objetivos
centrales.

Las empresas miden su desempefio
utilizando indicadores que permitan
priorizar las actividades y procesos
para cumplir objetivos a corto, media-
no y largo plazo, y que ayuden a iden-
tificar las oportunidades de mejora y
optimizacién en aquellos que requieren
una reorientacién o un esfuerzo. Asi-
mismo, las evaluaciones buscan forta-
lecer la cultura y el clima organizacio-
nal, pues promueven el trabajo en equi-
po, motivan a alcanzar metas retadoras
a través del mejoramiento continuo,
contribuyen al desarrollo y crecimien-
to a nivel personal y profesional, y gene-
ran procesos de innovacién y creativi-
dad.

No obstante, existen casos en que
las empresas demoran o enfrentan
dificultades en la implementacién de

estos sistemas de evaluacidn, especial-
mente debido a una baja calidad de los
datos e informacién que disponen, a la
falta de congruencia con la estrategia,
a los malos procesos de identificacién
de las métricas y a la incapacidad para
relacionar los indicadores de desem-
pefio con los objetivos de la organiza-
cién.

Por lo tanto, para que las empresas
tengan éxito al momento de evaluar su
gestién, deben reconocer que los indi-
cadores de desempefio son instrumen-
tos que permiten a la administracién de
la empresa determinar cuén efectiva y
eficiente esta siendo la labor en todas
las 4reas y encontrar los indicadores
Sptimos que les permitan cumplir la
misién organizacional.

Actualmente, las empresas a nivel
mundial prefieren sistemas integrales de
medicién del desempefio que hagan
posible el seguimiento simultdneo y
consistente en todos los niveles de la
operacién de la empresa, desde el
logro de los objetivos estratégicos de la
empresa al mds alto nivel, hasta el
desempefio individual de cada ejecuti-
vo y empleado. Fue en 1992 que
Robert S. Kaplan y David P. Norton
desarrollaron una estructura innovadora
que integra varias dreas de medicién en
el llamado balanced scorecard. Este sis-
tema incluye métricas financieras que
revelan los resultados de las acciones ya
tomadas, y las complementa con tres
conjuntos de indicadores operaciona-
les relacionados con la satisfaccién del
cliente, procesos internos y la capaci-
dad de la organizacién para aprender y
mejorar, esto es, aquellas actividades
que impulsan el desempefio financiero
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futuro. Al ver estos pardmetros, los eje-
cutivos pueden determinar si las mejo-
ras en un drea se han hecho a costa de
otra y pueden tener un cuadro completo
sobre dénde estd la empresa y hacia
dénde se dirige.

Ademis, es una herramienta que
muestra continuamente cuindo una
compafifa y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estra-
tégico y ayuda a la compafifa a expre-
sar los objetivos e iniciativas necesarias
para cumplir con la estrategia.

A través del sistema balanced score-
card se evalian cuatro secciones lla-
madas perspectivas.

1. Perspectiva financiera: se
utilizan indicadores financieros basados

en la contabilidad para evaluar el
comportamiento financiero de la
empresa. Se busca dar un andlisis de la
situacién del negocio al accionista, a
través de indicadores de crecimiento,
liquidez, endeudamiento, rendimiento
y riesgo.

Algunos indicadores utilizados con
frecuencia son los siguientes:

e Valor agregado econémico: es una
métrica que estd directamente
relacionada con la creacién de
valor para el accionista en el tiem-
po. Se calcula como la utilidad
neta menos un cargo de costo de
oportunidad del capital invertido
en la empresa. Esta disefiada para
dar a los gerentes una mejor infor-
macién para tomar decisiones que
darén el mayor beneficio al accio-
nista.

® Retorno sobre patrimonio: es el ratio
que mide la rentabilidad que obtie-
nen los accionistas de los fondos
invertidos en la empresa, es decir,
la capacidad de una empresa de
remunerar a sus accionistas.

e Retorno sobre activos: indica la ren-
tabilidad que obtiene el empresario
por cada délar que posee la empre-
sa como activos. Es un indicador de
eficiencia del uso de los recursos que
tiene la empresa, ya que indica la
rentabilidad que generan todos los
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5COMO MIDEN EL DESEMPENO LAS EMPRESAS
ECUATORIANAS?

Roberto Estrada, socio Deloitte

Para evaluar el desempefio, Deloitte combina factores criticos para el giro
del negocio, como indicadores financieros, de calidad, desarrollo del mercado,
etc., con factores relacionados con la consecucién de resultados por parte del
personal, como trabajo en equipo, cooperacién, delegacién, liderazgo y comu-
nicacién, comentd para GESTION Roberto Estrada, socio de Deloitte. El siste-
ma fue elegido a partir de la planeacién estratégica, que les permiti6 visualizar
los walue drivers del negocio, los cuales se van midiendo a través del cumpli-
miento de determinados indicadores utilizados para evaluar los resultados alcan-
zados. Deloitte realiza mediciones de desempefio dos veces al afio, y los indi-
cadores m4s utilizados son, a nivel financiero, la utilidad antes de intereses e
impuestos, indices de cartera y liquidez; el ntimero de horas trabajadas y la tasa
por hora facturada, para medir la productividad, y una combinacién de resul-
tados y calidad de gestién para evaluar el desempefio del personal.

Estrada recalcé que es necesario contar con evaluadores de la gestién empre-
sarial, porque facilitan la identificacién de la situacién del negocio y del cum-
plimiento de metas, lo que permite hacer correctivos oportunos. En el caso de
esta empresa, utilizar un sistema de evaluacién del desempefio les ha permiti-
do optimizar permanentemente sus resultados, en la bisqueda de la mejora con-
tinua.

En cuanto a la evaluacién del desempefio en las empresas nacionales, Estra-
da considera que en el pafs cada vez es mas generalizado el uso de indicadores
para medir el desempefio, pues
todas las empresas necesitan
establecer cudl es el estatus de su
negocio. Cree que, sin embargo,
muchas empresas estdn atn en
una fase de maduracién y apren-
dizaje sobre el manejo de para-
metros de evaluacién. Para él el
balanced scorecard es un tablero de
control similar al de los aviones,
donde puede comprobarse que
todas las variables estdn en orden
y que el vuelo va a desarrollarse
en condiciones apropiadas.

activos utilizados por la empresa  trarse en los procesos que consideran més

para funcionar. importantes y mas les satisfacen. Cono-
cer a los clientes ayuda al desarrollo sos-

2. Perspectiva del cliente: Se  tenible en la perspectiva financiera, pues

miden las relaciones con los clientes y las
expectativas que estos tienen sobre los
negocios. Ademads, toma en cuenta los
elementos que generan valor para los
clientes para, de esta manera, concen-

el éxito financiero proviene del aumen-
to en ventas. Un indicador importante
es el disefio de protocolos bésicos de aten-
cién y relacionamiento del personal con
el cliente.
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3. Perspectiva del proceso interno: se realiza un
andlisis de los procesos internos desde una perspectiva de

negocio y una predeterminacién de los procesos clave, a tra-
vés de la cadena de valor. Ademas, trata de adecuar estos
procesos a la obtencién de la satisfaccién del cliente y logro
de altos niveles de rendimiento financiero. Entre los pro-
cesos que se evaldan estdn los siguientes:

e Procesos de operaciones: se miden con indicadores rela-
tivos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los pro-
cesos.

e Gestion de clientes: se evalda a través de indicadores de
seleccién, captacién, retencién y crecimiento de clien-
tes.

e Procesos de innovacion: con indicadores como el por-
centaje de productos nuevos, de productos patentados.

® Procesos relacionados con el medio ambiente: con indica-
dores de gestién ambiental, seguridad y responsabilidad
social corporativa.

4. Perspectiva de crecimiento y aprendizaje:
se mide al conjunto de activos que dota a la organizacién

de la habilidad para mejorar, aprender y crear un clima que
apoye la innovacién y el crecimiento del negocio. Esta pers-
pectiva es la menos desarrollada, debido al escaso avance
de las empresas en la medicién de activos intangibles. Se
clasifica a los activos relativos al aprendizaje en los siguien-
tes:

e Capacidad y competencia de las personas: utiliza indicadores
de satisfaccién de los empleados, productividad, nece-
sidad de formacién, etc.

e Cultura, clima y motivacién para la accién: se mide con
indicadores como la capacidad de trabajar en equipo, la
iniciativa de las personas y el alineamiento con la visién
de la empresa.

Lo que se incorpore en este sistema serd todo aque-
llo con lo que las empresas puedan medir la gestién rea-
lizada y, por este motivo, es muy importante que se esta-
blezca en cada caso qué es lo que hay que controlar y cémo
hacerlo. Cabe recalcar la importancia de constatar, de for-
ma clara, cudles son las variables o aspectos clave para
la correcta medicién del desempefio en un drea. Asimis-
mo, se deben elegir variables cuantificables a través de
los indicadores precisos y en los periodos de tiempo que
se consideren oportunos, con el objetivo de comparar
entre lo previsto y lo realizado. Finalmente, se debe selec-
cionar un sistema eficaz para que cada organizacién dé
seguimiento a las metas de la organizacién en su conjunto,
a los procesos de negocio, a los productos y servicios pero,
sobre todo, al desempefio individual de ejecutivos y em-
pleados de la empresa, para asi motivar el mejoramiento
continuo. H
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INTERNET ES EL SERVICIO
QUE MAS CRECIO EN HOGARES DURANTE
GOBIERNO DE BACHELET

La telefonia movil y la TV de pago
fombién se expandlieron en més de
10%. En coniraparte, la presencia
de felefonia fiia y el uso de larga
distancia refrocedieron sustancial-
mente en cuatro afios, siquiendo
la tendencia infernacional.

Importantes avances en el acceso a
servicios de felecomunicaciones en ho-
gares chilenos regisiré la Encuesta Nacional que realiza semestral-
mente la Subsecrefaria de Telecomunicaciones desde 20006.

Infernet fue el servicio que més crecié en los hogares durante
los dltimos cuatro afios, duplicando su presencia a nivel residencial.
A ello se suma un dato: ya existen en Chile 500 mil abonados a
Infernet movil, lo que refuerza la calificacién de esta prestacién como
la més importante en materia de expansion durante el Gobiemno de
la presidenta Bachelet.

Hoy, 40% de los hogares chilenos tiene Infernet, cifra que a fines
de 2006 alcanzaba solo 22%.

En términos absolutos, Chile tiene hoy mas de dos millones de
conexiones a Internef, mas del doble de las existentes en el pafs
(800 mil) al iniciarse el Gobierno de Bachelet.

La telefonia movil y la TV de pago también muesfran crecimientos
susfanciales en el periodo, sobre 10%, destacando claramente en
esfos casos su expansion en los segmentos de menores ingresos,
90% de los hogares chilenos tiene hoy telefonia movil y cerca de
40% tiene TV pagada.

"la masificacion del acceso a servicios de felecomunicaciones
ha sido el gran legado del Gobiemo actual. El desafio para ade-
lante es seguir reduciendo la brecha digital, abriendo oportunide-
des para las familias mas pobres de Chile via subsidios, aumen-
fando la competencia y enfatizando la creacién de aplicaciones y
servicios que le den valor a la conectividad”, afirmé el subsecreta-
rio de Telecomunicaciones, Pablo Bello.

Ofro dmbito importante se relaciona con el grado de conock-
miento de los derechos de los consumidores.

Si 2006 casi 60% de los usuarios declaraba no conocer nin-
gin derecho en el ambito de las felecomunicaciones, hoy esa cifra
se redujo a 43%. Notable es la baja en los segmentos ABC1, que
pasd de 45% de desconocimiento a 6,6% v, en el estrato E, esa
cifra bajo a 15%, cuando 68% de los encuestados, en 2006, no
conocia ningin derecho.

"Estos datos hablan de consumidores que conocen mejor sus dere-
chos y se han vuelio més exigentes con sus empresas v la calidad
de servicio que reciben”, apunta Bello. 8

Fuente:
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