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Guía para evaluar el futuro

Muchos sistemas de medición de desempeño explican lo que ha hecho una compañía, en lugar de pronosticar lo que hará. En consecuencia, las empresas no detectan problemas a tiempo, y dejan escapar oportunidades que podrían modificar el rumbo de sus negocios. 

- En la actualidad, la mitad de los sistemas de medición de desempeño no es capaz de arrojar luz sobre la manera en que se desempeñarán las compañías en el futuro.

- Por lo general, la información que aportan es demasiado limitada para medir el progreso de las empresas, cada vez más amenazadas por cambios en el ambiente de los negocios.

- Los autores subrayan los principios de un sistema exitoso, que necesariamente debe vincular las mediciones de desempeño a la estrategia y a la creación de valor. 


Los autores de este trabajo son vicepresidentes de la consultora A.T. Kearney. 
Thomas Howard preside la práctica de estrategia en los Estados Unidos. Entre sus áreas de especialidad se cuentan: creación de valor; eficacia operativa; gestión financiera; estrategias de adquisición, diversificación y venta; relevamiento de situación y estrategias de reestructuración. Larry Hitchcock se desempeña como consultor en una amplia gama de industrias. Es experto en creación de valor económico, medición y gestión de desempeño. Laurent Dumarest, con sede en la oficina de París, tiene a su cargo la práctica de economía y finanzas en Europa. Con 20 años de experiencia en consultoría, ha trabajado en una gran variedad de industrias. Es especialista en desempeño estratégica, estructura organizacional, estrategias de crecimiento, y gestión de costos y valor. 

Crecientemente perturbadas por fuerzas externas, las compañías empiezan a aceptar que deben medir su desempeño en función del mercado y de las oportunidades de inversión. ¿La razón? Todavía son muchas las que usan, para evaluar su rendimiento, indicadores de la contabilidad convencional. Según un estudio reciente, el 64 por ciento de las compañías reconoce su propensión a un enfoque financiero interno —es decir, la desempeño se compara con el presupuesto—, en lugar de considerar patrones absolutos o tener en cuenta hitos estratégicos. 

El sistema de Medición Estratégica Integrada (ISM) de A.T. Kearney, desarrollado con el fin de aportar un enfoque externo a la medición de la desempeño, es un método analítico riguroso para entender la naturaleza y la lógica del modelo de negocios (ver recuadro "ISM: La manera correcta de medir la desempeño del negocio"). Los indicadores, en lugar de permanecer estáticos, van modificándose periódicamente, ya sea porque resultan menos aplicables o conforme se implementan las estrategias. En pocas palabras, la manera de evaluar la desempeño se ajusta a la dinámica del negocio. 

Consideremos el caso de un conocido líder del mercado de insumos para oficina que adoptó un proceso ISM. Cuando la compañía advirtió que el crecimiento acelerado había dejado de ser la clave para la creación de valor, decidió reposicionarse: aumentó la rentabilidad de sus almacenes, se deshizo de algunos, y empezó a usar Internet como canal alternativo de distribución. Luego rediseñó su sistema de medición de desempeño, a fin de motivar a los empleados a que aceptaran el desafío de las nuevas metas.

Carrefour, la principal cadena minorista de Europa, revisó su sistema de medición de desempeño antes de la fusión con Promodes, alianza que dio origen al segundo minorista del mundo en términos de tamaño. Sus ejecutivos consideran que el proceso global de mapeo de desempeño del sistema ISM fue la clave para identificar las mejores prácticas de las dos compañías, así como para hacer el seguimiento de la desempeño del proceso; una tarea compleja, incluso en los mejores esfuerzos de integración post-fusión. 

A su vez, Disney descubrió que el ingreso a un nuevo mercado —el europeo— podía causar estragos en su sistema de medición de desempeño. Las normas de evaluación de los parques temáticos se habían concebido para las operaciones firmemente establecidas, cuyos objetivos giraban en torno de que más personas los recorrieran en menos tiempo. Pero, para Disneyland París, en un principio llamado EuroDisney, la necesidad fundamental era atraer visitantes al parque. Al entender que los indicadores considerados importantes en un mercado, no necesariamente satisfacen las necesidades de otros, la compañía modificó rápidamente la estrategia y las mediciones de desempeño.

En concreto, lo que hicieron las tres empresas citadas fue, primero, cambiar sus estrategias en respuesta a las fuerzas externas, y luego ajustar sus mediciones de desempeño para asegurar que las nuevas estrategias funcionaran. 
Cuando advirtió que un sistema ISM bien planificado era capaz de mejorar los resultados, A.T. Kearney encaró un estudio a fin de develar con qué grado de eficacia implementaban las empresas sus propios sistemas de medición de desempeño. El estudio incluyó entrevistas con directores de finanzas y estrategas corporativos de 20 compañías de los Estados Unidos y Europa, un relevamiento en 113 empresas, así como una revisión a fondo de la actual literatura de negocios. 

El análisis final confirmó lo que sospechábamos: el 40 por ciento de los entrevistados manifestó que las nuevas estrategias fueron la fuerza clave que impulsó el cambio en sus sistemas de medición de desempeño. Un tercio atribuyó la razón a una variación importante en el ambiente de los negocios.

A mayor profundidad, la exploración reveló hechos más interesantes y planteó nuevos interrogantes. En particular, ¿por qué motivo la mayoría de los sistemas de medición de desempeño, aunque considerados estratégicos, no rastrean las actividades relacionadas con la estrategia? Además, si casi todos (el 90 por ciento) los ejecutivos de compañías que tienen sistemas de medición de desempeño coinciden con la estrategia de la firma, ¿por qué no pueden impulsar acciones que movilicen a la organización en pos de sus objetivos estratégicos? Finalmente, ¿por qué muchas de las empresas que emplean sistemas de medición de desempeño evidencian mejores resultados que sus pares?

Al analizar estas cuestiones, y muchas otras, aprendimos que son siete los principios de un sistema de medición de desempeño exitoso. Para aquellas empresas que atraviesan una etapa de reposicionamiento estratégico, lo que sigue servirá de guía.


Vincular las mediciones de desempeño con la estrategia y la creación de valor

El motivo citado con mayor frecuencia para implementar un sistema de medición de desempeño es rastrear el cumplimiento de las metas estratégicas. Sin embargo, la queja más oída entre los ejecutivos (64 por ciento) es que sus sistemas de medición no son suficientemente estratégicos: sólo rastrean la marcha de las finanzas o las actividades operativas.

En busca del porqué, una razón es la manera en que las empresas determinan lo que medirán. Algunas utilizan el estándar de medición de la industria. Otras apelan a la opinión de los empleados sobre lo que debería medirse. Un último grupo establece mediciones basadas en lo que una persona, usualmente un ejecutivo de alto rango, considera importante. Lo que debería ser un análisis riguroso y cualitativo, a menudo se convierte en una contienda política. 

Debido a que las compañías están cada vez más limitadas en materia de tiempo y recursos, resulta vital concentrarse sólo en aquello que es verdaderamente importante para la organización. Esto significa considerar el impacto de cada medición de desempeño en la creación de valor, y de qué manera se alinea con la visión estratégica de la compañía. 

El sistema ISM cumple ambas funciones. La primera, porque utiliza un mapa estratégico que identifica los mejores indicadores para rastrear la implementación de la estrategia. Ayudó a una compañía, por ejemplo, a examinar más de 150 mediciones, y se descubrió que menos de 10 tenían vinculación con los objetivos estratégicos. La segunda, porque se vale de un mapa de valor para identificar las "palancas" que los gerentes pueden activar en apoyo a la creación de valor para el accionista. 

Pero lo mejor del sistema ISM es su habilidad para poner de manifiesto incoherencias o contradicciones. Imaginemos, por ejemplo, que una compañía tiene 12 objetivos estratégicos, y que adoptó un método de "tablero de control de gestión integral" para desarrollar indicadores relacionados con esos objetivos. Al usar el sistema ISM, es posible estimar la alineación entre los impulsores de valor de la compañía y los objetivos estratégicos que sirven de soporte. Si la estrategia es defectuosa —dos de los 12 objetivos estratégicos no guardan consistencia con la creación de valor, por ejemplo—, el sistema señala la incoherencia e identifica, de inmediato, el objetivo estraté gico que está destruyendo valor.

No considerar el impacto de una estrategia sobre el valor puede resultar perjudicial. Basta tener en cuenta el caso del gigante de la industria química que insistió, durante años, en que todas las divisiones se concentraran en la reducción del capital de trabajo (cuentas a cobrar e inventarios, por ejemplo). Sin embargo, un análisis de la división de especialidades químicas, a fin de determinar los indicadores que hacían impacto en el valor, demostró que el capital de trabajo estaba entre los de menor importancia. Aun cuando se cuadruplicó, el impacto en el valor para el accionista fue relativamente insignificante, comparado con otros indicadores y con las metas estratégicas de la división. 

Usar el proceso para llegar a un acuerdo sobre la estrategia

El 90 por ciento de las compañías con sistemas formales de medición de desempeño llegaron a un claro acuerdo sobre sus estrategias. En cambio, sólo lo logró el 50 por ciento de aquellas que no los tienen.

Este hallazgo arroja nueva luz sobre la importancia del verdadero "proceso" de definir las mediciones de desempeño estratégicas. Al fin de cuentas, la diferencia entre las compañías que miden su rendimiento, y las que no lo hacen, es la perseverancia. Porque dividir un sistema de medición de desempeño en objetivos estratégicos, factores críticos de éxito y, finalmente, en indicadores potenciales, exige determinación. Quienes estén comprometidos a encontrar estrategias bien definidas, tendrán más probabilidades de vincular las mediciones a esas estrategias. 

Al usar el sistema ISM, las empresas llevan a cabo un ejercicio concreto de decidir qué indicadores de desempeño considerar, y luego restringir la selección a unos pocos. De esta manera, los ejecutivos pueden definir un conjunto de objetivos estratégicos con suficiente detalle como para lograr sus metas. Ese ejercicio obliga a tratar los asuntos que deben resolverse antes de implementar mediciones concretas. La misma filosofía puede aplicarse para asegurar el compromiso de los empleados. Porque cuando están involucrados en desarrollar indicadores de desempeño, y no sólo informados al respecto, es más probable que trabajen con miras a a alcanzar las metas de la compañía.

Traducir la estrategia en acciones

Para el año 2003, el 82 por ciento de las compañías habrán vinculado sus evaluaciones de desempeño con el nivel de la unidad de negocios.

Aunque la mayoría de los ejecutivos tiene una clara comprensión del rumbo estratégico de sus empresas, probablemente la estrategia no sea tan obvia para el resto de la organización. La solución es construir vínculos más fuertes entre las mediciones de desempeño y las unidades de negocios. Así, la compañía se asegura el respaldo y la "acción" de gerentes y empleados de todos los niveles.

El sistema ISM relaciona las mediciones de desempeño con la estrategia corporativa y las estrategias de las unidades de negocios. En el nivel corporativo, las evaluaciones se vinculan con los indicadores de desempeño corporativa total. En el nivel de las unidades, con los indicadores de desempeño de cada unidad, y con alguna combinación de indicadores de la unidad y de la compañía. La clave reside en relacionar las mediciones con los incentivos. Cuando a gerentes y empleados se los recompensa por el cumplimiento de objetivos específicos, el interés y la motivación aumentan. 

Honeywell, empresa listada en la Fortune 50 como líder en tecnología y manufactura, es un modelo de casi todo lo que funciona, y bien. Parte de su plan de incentivos, por ejemplo, compara la desempeño de la compañía con la de sus pares en materia de crecimiento de retorno total para el accionista, indicadores absolutas de retorno sobre el capital y de ganancias por acción. Los incentivos se modifican, hacia arriba o hacia abajo, en función del desempeño de la compañía en el mercado.
Lo mismo ocurre en Siemens Corporation, que vincula la remuneración de sus 500 managers de más alto rango con sus mediciones de desempeño. Para esas personas, el 40 por ciento de la remuneración corresponde a sueldo fijo; el 30 por ciento a un premio por el cumplimiento de objetivos de desempeño anuales; y el 30 por ciento restante a un premio por el logro de objetivos de desempeño de largo plazo (tres años). 

Definir las responsabilidades con claridad

Los resultados de nuestra investigación indican que la ausencia de responsabilidad puede convertirse en un gran obstáculo para lograr un sistema de medición de desempeño y, al mismo tiempo, generar un menor precio de la acción en relación con el de los competidores.

Los empleados que asumen la responsabilidad de las mediciones del negocio total de la compañía (en lugar de limitarse a las mediciones técnicas de sus propias funciones), tienden a crear valor para la compañía. SK Telecom puede corroborar que la ausencia de responsabilidad de los empleados puso en jaque la capacidad de la compañía para competir en el mercado coreano.
Hace dos años, SK Telecom tenía mucha información sobre sus 10 millones de clientes, pero no la aprovechaba. Igualmente problemático era el hecho de no contar con un buen sistema de indicadores para vincular la desempeño con las responsabilidades de los empleados. Al instalar una batería más sólida de mediciones, valiéndose del ISM, pudo lograr dos metas importantes: dentro de la organización, que los empleados se concentraran en la creación de valor; y, en relación con el mercado, mostrar a los inversores que, a pesar de una caída en el precio de la acción, la compañía estaba en el camino correcto. Por cierto, sumaba clientes y creaba valor de una manera que no se reflejaba en su capitalización de mercado. Desde aquel entonces, el precio de la acción de SK Telecom se multiplicó por seis; un logro atribuido tanto a la recuperación financiera en Asia como a las mediciones de desempeño que originan una legítima responsabilidad gerencial y el compromiso de la fuerza de trabajo.

Hacer el seguimiento de las metas mediante indicadores no financieros

Las mediciones de los principales indicadores no financieros —satisfacción del cliente, participación de mercado y desarrollo de nuevos productos (incluida la innovación)— se consideran actividades difíciles de llevar a cabo.

Más y más compañías están usando indicadores de desempeño estratégica no financiera para verificar el progreso hacia la excelencia operativa y el logro de objetivos estratégicos. Es muy probable que, pronto, la "productividad del empleado" y la "satisfacción del cliente" se sumen al ingreso neto y al costo de capital como elementos esenciales del cuadro descriptivo de las empresas.

Disneyland París es una de las líderes en el seguimiento de la desempeño en áreas no financieras. En 1998, el gigante del entretenimiento instituyó un sistema ISM que incluía, entre otras cosas, la medición del valor de un espectáculo (teniendo en cuenta los costos), así como la satisfacción que generaba en el cliente. Fue un método engañoso, dado que los visitantes pagan un precio por ingresar en el parque y reciben una credencial de libre acceso a cualquier espectáculo. El valor, por lo tanto, tendría que haberse basado en el costo, el tiempo que una persona le dedica a cada atracción y el placer derivado de ellas. Al advertir el error, la compañía implementó tableros de desempeño para determinar la satisfacción del cliente, entre otras mediciones. Desde entonces, esos tableros se convirtieron en parte integral de cada función, actividad y proceso de negocios.

El grado de innovación, otro indicador no financiero, está cobrando importancia en aquellas áreas donde la ciencia y la tecnología constituyen ventajas competitivas. La compañía farmacéutica AstraZeneca descubrió que no tenía sentido seguir utilizando objetivos financieros para medir el rendimiento de su grupo de Investigación y Desarrollo. En consecuencia, los reemplazó por impulsores del desempeño no financieros, como la satisfacción del cliente, la capacitación y la innovación.

Comunicar a los accionistas información orientativa

De los resultados de dos estudios recientes es posible inferir que las compañías cuyas acciones ostentan un precio superior a las de sus competidores, tienen mayores probabilidades de discutir objetivos estratégicos de desempeño con inversores y analistas. A su vez, los analistas de inversiones que tienen en cuenta las mediciones estratégicas de desempeño para estimar el valor de las empresas, son más precisos en sus pronósticos de ganancias.

A partir de estas conclusiones, ¿por qué no hay más compañías que hagan públicos sus objetivos y resultados de desempeño? Respuesta: lo están intentando. El 58 por ciento de las empresas consultadas afirma que, en un plazo de tres años, publicarán esos datos en sus informes anuales. Pero la mayoría reconoce que la comunicación exigirá un ajuste en el pensamiento organizacional. 

Es probable que, a la hora de compartir información, las compañías vacilen porque entre sus miembros todavía no hay opinión unánime respecto de si ciertas mediciones arrojan luz sobre el futuro o sólo reflejan el pasado. Por ejemplo, la gente a la que consultamos está dividida (45 a 55 por ciento) sobre la "satisfacción de cliente" como indicador del futuro o del pasado. Lo mismo ocurre con la "participación de mercado" —indicador del pasado para el 64 por ciento de los entrevistados—, mientras que un 74 por ciento asegura que el "desarrollo de productos" es una señal hacia adelante. Si los directores de finanzas y estrategas corporativos no logran ponerse de acuerdo, ¿es razonable esperar que un analista de inversiones considere indicadores de futuro a las mediciones no financieras?

Sin embargo, mientras las condiciones cambian, las compañías que miden ambos tipos de indicadores se adelantan a los competidores. La discusión de objetivos de desempeño con inversores y analistas abre nuevos canales de comunicación con los profesionales que valoran la información estratégica.

La resistencia cultural es previsible

Casi el 80 por ciento de los encuestados asegura que la cultura corporativa de sus compañías opone resistencia a cambios en los sistemas de medición de desempeño, aunque ninguno identifica las razones.

Los viejos hábitos se niegan a morir. Y quienes pretenden implementar sistemas de medición de desempeño, casi de inmediato advierten las ramificaciones políticas del cambio. No sólo tropiezan con la resistencia a cambiar mediciones arraigadas y que la gente conoce bien; también enfrentan las consecuencias una vez que se implementan las mediciones de desempeño. 

De alguna manera, esa resistencia es comparable a la que se produce cuando, como resultado de una fusión o de una adquisición, dos compañías tratan de armonizar sus respectivas culturas. Ya mencionamos lo bien que marchó la fusión Carrefour-Promodes, y explicamos que el ajuste inicial fue facilitado por un mapa estratégico de ISM que identificó las mejores prácticas de las dos empresas, así como las sinergias entre ambas. Pero no dijimos que esa fusión fue la excepción a la regla. 
Los resultados de nuestro estudio de 1999 sobre fusiones globales confirman que la mayoría de las compañías recién fusionadas son incapaces de mantenerse a la altura de las expectativas iniciales. La mayoría no da en el blanco cuando se trata de incrementar el valor para los accionistas y, en algunos casos, la fusión los perjudica. La rentabilidad se desploma, los mejores empleados se marchan, y la compañía entra en una lucha desordenada al tratar de igualar a los competidores, algunos lo suficientemente inteligentes como para capitalizar el conflicto desatado en las filas del rival.

La resistencia cultural es un impedimento para la concreción de objetivos estratégicos, ya se trate de una integración post-fusión o de adoptar un sistema de medición de desempeño. Considere lo siguiente: En una integración post-fusión bien planeada, las compañías pugnan por obtener ganancias inmediatas, y el 61 por ciento de las firmas que se fusionan considera que la mejor vía es el recorte de personal. En lugar de reducir la nómina, algo que atemoriza y tienta a los mejores empleados a marcharse, ¿por qué no implementar un programa ISM para inyectar una sensación de seguridad? Por ejemplo, alentar a los empleados con sistemas de recompensas e incentivos salariales. Así, es posible quebrar la resistencia cultural antes de que se afirme.

A modo de conclusión

Mientras las fuerzas externas —grandes cambios en el ámbito de los negocios, nuevas estrategias, nuevos equipos ejecutivos— siguen estremeciendo a las empresas, éstas empiezan a reconocer la necesidad de acometer una imperiosa renovación en sus sistemas de medición de desempeño. El secreto reside en desarrollar sistemas que ofrezcan una aguda perspectiva de la manera en que la compañía se desempeñará en el futuro. Algo mucho mejor que la visión retrospectiva dominante en la actualidad.
Los mejores sistemas combinarán evaluaciones financieras, estratégicas y operativas del negocio, que permitan apreciar con precisión si una empresa alcanza o no sus objetivos. Estos sistemas obligan a discutir abiertamente la existencia de metas ambiguas, y mejoran el acuerdo y la comunicación entre los miembros de la alta gerencia sobre la estrategia y los objetivos de la compañía. En los próximos años, a medida que nuevas estrategias impulsen cambios en los sistemas de medición de desempeño, más esfuerzos exigirán fortalecer su componente estratégico.
