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Resumen

Los sistemas de indicadores como insfrumentos de medicién y ges-
fion del rendimiento organizativo han adquirido gran importancia tan-
fo en medios académicos como empresariales. Sin embargo, existen
pocos estudios que fraten la implantacion y uso de los sistemas de indi-
cadores en empresas de famarfio mediano. El presente trabajo estudia
un caso en el que un sisfema de cuadros de mando es disefiado por
parte de los propios directivos. El modelo tedrico seguido para realizar
el andlisis es el desarrollado por Otley en 1999 (Management Ac-
counting Research, 10). Las principales conclusiones son la existencia
de varias carencias derivadas de la implantacién informal de los indi-
cadores y la limitada participacion de la funcion contable en la misma.

Palabras clave

Caso, cuadro de mando, indicadores no financieros.

251



252 Miguel Martinez Ramos y José J. Alcarria Jaime

1. Introduccion y objetivos

La medicién del rendimiento es uno de los retos mas criticos a los
que se enfrentan las empresas, ya que juegan un papel clave en aspec-
tos como el desarrollo de planes estratégicos, la evaluacion del logro de
los objetivos de la empresa, o los incentivos a los directivos, entre otros
(Ittner y Larcker 1998).

La percepcion de que las medidas tradicionales de rendimiento, ba-
sadas en la informacion de la contabilidad financiera, no son adecuadas
en el actual entorno, ha motivado que los sistemas de indicadores em-
piecen a encontrar un hueco en la literatura (Vaivio 1999, Tuomela
2001). Este interés por una medicion del rendimiento més acorde con
las nuevas necesidades y circunstancias es compartida por el ambito
empresarial (Foster y Young 1997, Swanson y Gross 1998, Schnoebe-
len, Aerne y Miller 1999).

Hasta la fecha, las investigaciones sobre aplicaciones y usos de los
sistemas de indicadores han tenido principalmente como objeto de estu-
dio la implantacion de modelos propuestos por la literatura (basicamen-
te el Balanced Scorecard o BSC) en empresas grandes y multinaciona-
les (Constantinides y Shank 1994, Butler, Letza y Neale 1997). En
general, estas empresas tienden a enfrentarse a un entorno mas turbu-
lento y competitivo, tienen productos y procesos mas dispersos y varia-
dos que necesitan coordinar y supervisar, y también tienen mas recursos
para acometer iniciativas de cambio.

Pero los sistemas de indicadores no se limitan a los desarrollados en
la literatura. A la hora de implantar un sistema de indicadores las em-
presas pueden decantarse por elegir un modelo normativo (como el
BSC, la piramide de rendimientos o el fableau de bord), o por disefiar su
propio cuadro de mando, sin una metodologia predefinida, en cuyo caso
se trataria de un sistema desarrollado internamente).

A pesar de la creciente literatura sobre sistemas de medicion del
rendimiento, y de la cada vez mayor importancia que adquieren estos
sistemas en las organizaciones actuales, nuestra comprension de como
disefiar sistemas de medicion del rendimiento que sean efectivos y pue-
dan ser utilizados como controles interactivos continua siendo limitado.
Por ejemplo, algunas cuestiones que permanecen sin ser contestadas
son: como se disefian los sistemas de medicion del rendimiento en las
organizaciones?, ;cdmo se determinan los elementos de un sistema de
medicion del rendimiento?, ;hay un vinculo directo con las prioridades
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estratégicas?, y por ultimo, ;es posible utilizar los sistemas de indicado-
res como instrumentos de control interactivo?

Estas preguntas han motivado este estudio de un caso con el propd-
sito de analizar todos aquellos aspectos que tienen relacion con el dise-
flo y el uso de un sistema de indicadores autogenerado. Para cumplir
este cometido serd utilizado el modelo desarrollado por Otley (1999).

En el presente trabajo el interés recae tanto en la configuracion de
los sistemas de indicadores autogenerados como en su uso, pasando por
el proceso de implantacion necesario para su adopcion. La identifica-
cion de las fuerzas que influyen en la obtencion del rendimiento no esta
entre los objetivos de esta investigacion. Se ha elegido estudiar el dise-
flo (estructura y proceso) y el uso de medidas del rendimiento, ya que
estos dos conceptos estan bien establecidos y a menudo utilizados en los
estudios de practicas de control de gestion (Kald y Nilsson 2000).

El trabajo se estructura en tres partes: en primer lugar se presenta el
marco tedrico que va a ser utilizado y la metodologia seguida, la si-
guiente seccion describe y analiza el caso estudiado y por ultimo se pre-
sentan las principales conclusiones obtenidas.

2. Marco tedrico y metodologia

2.1. Antecedentes

Enrelacion con los sistemas de indicadores, los investigadores se han
venido interesando en primer lugar por el desarrollo de modelos normati-
vos como el Balanced Scorecard (Kaplany Norton 1997), la Piramide de
rendimientos (Lynchy Cross 1995) o el Tableau de bord (Lebas 1994), y
en segundo lugar por las aplicaciones, usos y capacidades de estos siste-
mas formales en las empresas que los han adoptado (principalmente
empresas muy grandes y multinacionales) (Goldenberg y Hoffecker
1994, Malina y Selto 2001, Tuomela 2001). El disefio de estos sistemas
en cada empresa en concreto dependera de multiples variables, y podra
tener diversos grados de sofisticacion y formalizacion. Es decir, estos
modelos suponen un «marco de trabajo» sobre el cual cada empresa de-
bera adaptarlos a sus necesidades y a sus caracteristicas especificas.

Pero, ademas, a la hora de implantar un sistema de indicadores las
empresas pueden decantarse por disefiar su propio cuadro de mando, sin
tener que seguir necesariamente una metodologia predefinida por un
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modelo tedrico o normativo. En este caso los miembros de la empresa
no recurririan a unas pautas de actuacion propuestas en modelos de la li-
teratura o de empresas de consultoria, aunque podrian haberse visto in-
fluidos por ellos. A este respecto no parece existir en la literatura un
interés por aquellos sistemas de indicadores desarrollados integramente
en las propias empresas, sin seguir ningin modelo externo!.

El surgimiento de estos modelos que podemos denominar autoge-
nerados reviste especial interés por cuanto es mas probable que se adap-
ten mejor a la idiosincrasia de la empresa (puesto que han surgido de la
propia iniciativa empresarial), reduciendo el esfuerzo de cambio orga-
nizativo y por ende las posibilidades de rechazo. Ademas, los posibles
efectos positivos de su uso pondrian de manifiesto la validez de las
ideas que han apoyado el desarrollo de los modelos normativos, inde-
pendientemente de la configuracion final del modelo. Es decir, se con-
firmaria la validez de la filosofia o de la esencia contenida en los mode-
los, con lo cual la aplicabilidad de los mismos se ampliaria al poder
manifestarse en multiples formas, sin mas que cumpliendo los requisi-
tos para su aprovechamiento, con lo que quedaria al alcance de empre-
sas de pequefia dimension o con recursos limitados.

Por otra parte, en la literatura sobre control de gestion se ha presta-
do una atencidn especial a la capacidad de los cuadros de mando de per-
mitir un control interactivo (Simons 1995). En este sentido, los estudios
de caso que han tratado este aspecto parecen confirmar la posibilidad de
un uso interactivo de los sistemas de indicadores (Vaivio 1999, Tuome-
la 2001). De este modo, los indicadores no financieros son utilizados
para seguir el progreso de las metas estratégicas (control diagnostico),
pero ademas, seria posible utilizar los sistemas de indicadores como
controles interactivos, siendo gestionados personalmente por los direc-
tivos y permitiendo un dialogo activo con la empresa sobre oportunida-
des y amenazas emergentes.

2.2. El modelo de Otley (1999) para el estudio
de los sistemas de medicion del rendimiento

Otley (1999) ha propuesto un modelo que permite considerar los
sistemas de control de gestion tanto desde un punto de vista académico
como practico. En dicho marco, partiendo de los objetivos estratégicos
se contemplan cinco aspectos de los sistemas de medicion del rendi-
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miento para alcanzar una vision exhaustiva de los mismos: objetivos,
estrategias y su medicion, retroalimentacion, incentivos, y metas. Estos
cinco aspectos los representa en forma de preguntas. No se trata de un
marco prescriptivo, pero proporciona una estructura para examinar la
practica existente de manera holistica.

Las preguntas propuestas del marco revisado quedan reflejadas en
latabla 1. El grafico 1 ofrece una vision de las relaciones entre las cues-

tiones del modelo.

Tabla 1. las preguntas del modelo de Otley (1999). Elaboracién propia.

Cuestiones del modelo

Explicacion

A. ;Cuales son los objetivos clave para
el éxito futuro de la empresa, y como
va a ser evaluado el logro de cada
uno de dichos objetivos?

Tiene que ver con la definicion de los
objetivos y la medida de su logro, no
solo financieramente, sino también en
términos de alcanzar las aspiraciones de
los agentes involucrados en la empresa.

B. {Qué estrategias y planes ha
adoptado la empresa y cudles son los
procesos y actividades que requerira
su implantacion? ;Como se valora y
mide el desempefio en dichas
actividades?

Relacionada con la formacion e
implementacion de la estrategia.
Representa la codificacién de los
medios por los cuales se intentara
alcanzar los objetivos propuestos.

C. {Qué nivel de rendimiento necesita
alcanzar la empresa en cada una de
las areas definidas en las dos
cuestiones anteriores, y cOmo se van
a fijar las metas de rendimiento para
ellas?

Refleja el énfasis en practicas cuyo
objetivo es aumentar el logro de metas
y reducir el consumo de recursos, como
el benchmarking, mejora continua,
target-costing, etc.

D. ;Qué recompensas obtendran los
directivos (y otros empleados)
alcanzando dichas metas (o, a la
inversa, qué penalizaciones sufriran
si no las alcanzan)?

Conecta los campos de la medicion del
rendimiento organizativo y de la
gestion de recursos humanos. Esta
conexion es necesaria para evitar el
problema de la busqueda de resultados
a corto plazo.

E. (Qué flujos de informacion
(feedback y feed-forward) son
necesarios para permitir a la
organizacion aprender de su
experiencia, y adaptar su
comportamiento actual en funcion de
dicha experiencia?

Esta cuestion ha sido considerada por
especialistas en sistemas de gestion de
la informacién (MIS) y en sistemas de
control de gestion (MCS), llegando a la
conclusion de que es necesario un
mejor vinculo con el aprendizaje
organizativo.
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Grdfico 1. Representacién gréfica de modelo de Otley (1999).
Elaboracion propia.
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informacion
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La aplicacion de este modelo al disefio y uso de un sistema de indi-
cadores desarrollado integramente por el equipo directivo de una em-
presa permitird un analisis ordenado y, en cierta medida, exhaustivo de
su configuracion.

(Qué niveles
de rendimiento
ha de alcanzar?

2.3. Metodologia

En el trabajo empirico que va a ser desarrollado a continuacion se
ha optado por la utilizacion del estudio de casos como estrategia de in-
vestigacion para describir y observar la realidad, asi como para apoyar
la interpretacion de las evidencias obtenidas.

Para la seleccion del caso se partié del conocimiento del sector de
fabricacion de baldosas y revestimientos ceramicos generado a través
de la realizacién de estudios anteriores. Se eligio una empresa que ha-
bia desarrollado un sistema de indicadores, y ademas lo utilizaba activa-
mente en la gestion de cada una de sus areas.
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El contacto establecido en los anteriores proyectos facilitd tanto el
acceso como la colaboracion de la empresa elegida. Ademas, debe re-
saltarse el clima de confianza que se creaba y que contribuyd a comen-
tar los mas variados aspectos internos.

Las técnicas usadas para extraer la informacion que ha servido de
base para la elaboracion del presente trabajo han sido:

* Examen de toda la documentacion que la empresa ha puesto a
nuestra disposicion (informacion sobre el sector, manuales de pro-
cedimientos, informes internos), aparte de las cuentas anuales y
otras informaciones sobre la empresa conseguidas por otros me-
dios.

* Entrevistas semiestructuradas a varios niveles, siguiendo un pro-
grama de preguntas elaborado tras una intensa revision de la lite-
ratura en campos como control de gestion, medicion del rendi-
miento y cambio contable, aunque gradualmente fueron dando
paso a nuevas perspectivas introducidas por los entrevistados. Ex-
cepto las charlas informales, todas las entrevistas han sido graba-
das y posteriormente transcritas. Una primera redaccion del caso
ha sido remitida al gerente, al director financiero y a un miembro
de la cupula directiva para su revision y aprobacion.

* Por ultimo, no menos importante, la observacion directa, visitas a
plantas de fabricacion, charlas informales con diferentes agentes
de la empresa, observaciones personales de los directivos, impre-
siones de los puestos de trabajo, etc., con la intencion de contrastar
y completar la informacién obtenida, conocer el funcionamiento
de la empresa, su cultura organizacional, etc.

En concreto, en la empresa estudiada, que sera denominada EAE
S.L. (nombre ficticio), se tuvo acceso a siete personas con diferentes
cargos y responsabilidades: gerente, director financiero, director de lo-
gistica, director de produccion, controller, jefe de expediciones y jefe
de calidad de producto. Las entrevistas, que tuvieron lugar en los despa-
chos y dependencias de la propia empresa entre octubre de 2000 y julio
de 2001, se desarrollaron en veintitrés sesiones con una duracién to-
tal de 28 horas.
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3. El caso

3.1. La empresa y la implantacion del sistema
de indicadores

3.1.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA

La empresa EAE se dedica a la fabricacion de azulejos decorativos.
Se encuentra ubicada en el distrito industrial de la ceramica de Caste-
ll6n. EAE tiene cerca de 800 empleados y factur6 en 2000 por encima
de los 42 millones de euros, habiendo tenido un crecimiento medio del
36% en los ultimos cinco afios.

Entre los objetivos estratégicos que se persiguen en la actividad de
la empresa los mas importantes son:

* Los que tienen relacion con aspectos productivos, como la eficien-
cia, basada en la reduccion de tiempos y la flexibilidad de la pro-
duccién.

* La reduccion de los costes.

* Mejorar continuamente la calidad y ofrecer un buen servicio a los
clientes.

* Los que tienen que ver con la innovacidn (tanto en procesos como
en productos, siendo mas importante la segunda) y con la fabrica-
cion de productos exclusivos para sus clientes.

El organigrama de EAE viene definido por las siguientes areas y de-
partamentos:

* PRODUCCION. Es el area funcional mas grande en niimero de em-
pleados.

» COMERCIAL. De comercial depende el departamento de disefio.

* LogisTicA. Es un area que se sitia entre las dos anteriores, encar-
gandose de que exista una perfecta coordinacion entre ambas. De
logistica depende los departamentos de compras, industrial y ex-
pediciones.

* RECURSOS HUMANOS. Responsables de la gestion de nominas, tra-
mitacion de contrataciones, seleccion de personal, gestion de ries-
gos laborales, etc.

* CONTABILIDAD Y CONTROL DE GESTION. Retline las funciones de
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contabilidad financiera y control de gestion. Tiene las siguientes
subsecciones: tesoreria, contabilidad (financiera) y control de ges-
tion.

* DEPARTAMENTO DE CALIDAD. Bésicamente centrado en la calidad
de la produccion. Depende de gerencia.

3.1.2. LA IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES DE EAE

La implantacion del sistema de indicadores surge de forma préacti-
camente espontanea a partir de una propuesta del gerente que fue inme-
diatamente aceptada y compartida por los directivos.

Cada directivo, contando con algunas sugerencias del gerente,

quedaba encargado de identificar y proponer medidas de los pro-
cesos clave que tenian lugar en su area. Estos indicadores son los que
habian de configurar los cuadros de mando de cada directivo. Los pri-
meros indicadores se presentaron en las juntas directivas a lo largo de
octubre y noviembre de 2000, generando las explicaciones pertinentes
acerca de su significado e importancia. Las intervenciones de los direc-
tivos condujeron a pequefias modificaciones o ajustes en algunos indi-
cadores, pero basicamente hubo un acuerdo tacito sobre las variables a
medir.

Actualmente cada directivo elabora y presenta en las reuniones se-
manales un cuadro de mando que recoge aquellas variables de su area
que se consideran esenciales para el éxito de la estrategia de la empresa.
Cada area presenta sus indicadores en un formato propio, acorde con el
tipo de informacion que aporta. En la tabla 2 se presentan algunos ejem-
plos de informacion contenida en los cuadros de mando semanales?.

3.1.3. LAS CARACTERISTICAS DEL SISTEMA DE INDICADORES

A continuacién se resumen los aspectos o caracteristicas mas rele-
vantes del sistema de cuadros de mando de EAE:

* Los indicadores utilizados en los cuadros de mando no tienen me-
tas fijadas. Pero si tienen valores de referencia, algunos implicitos
otros explicitos, que les permiten interpretar los resultados obteni-
dos para cualquier indicador.
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Tabla 2. Fjemplos de indicadores del sistema de cuadros de mando de FAE.
Elaboraciéon propia.

Area funcional Ejemplos de indicadores

Fabricacion (para cada una de las | Cantidad producida; reparto del tiempo de
secciones de produccion) fabricacion entre: tiempo de cambios,
tiempos de operacion, tiempo de averias; los
tiempos por m?, medias buenas!, evolucion de
las piezas defectuosas y de la productividad
por persona, etc.

Logistica. Los Oficina Productos dados de alta, bases nuevas,
indicadores se técnica modelos anulados.
dividen en

Planificacion | Adelantos y retrasos en la produccion de

secciones que se pedidos.
corresponden con — - - —
departamentos Expedicio- | Cantidad de producto expedido, variacion de
nes producto acabado e intermedio.
Personal Altas y bajas de personal en cada area,
absentismo, horas extra.
Marketing Disefio Bocetos realizados, modificaciones en boce-
tos, modelos tratados, n.° de pruebas, etc.
Ventas Seguimiento de diferentes dimensiones de
ventas.

1. El porcentaje de producto vélido, una vez separadas las mermas.

* Una de las caracteristicas mas destacables de los indicadores con-
tenidos en el sistema de indicadores de EAE es que reflejan las
interacciones que se dan entre los diferentes departamentos. Por
ello, algunos de los indicadores que se presentan en el cuadro de
mando de un 4area responden a actuaciones que no corresponden
a un departamento de dicha area, sino a departamentos de otras
areas.

* El departamento de control de gestion no interviene directamente
en la eleccidn, disefio, calculo y seguimiento de los indicadores
utilizados por parte de los directivos. Desde este departamento se
considera que son unos instrumentos propios de la gestion de cada
una de las areas, por lo que su elaboracion corresponderia a dichas
areas. En palabras del controller:



Los sistemas de indicadores no financieros como instrumento de medicion... 261

«[los directivos] no pueden estar pendientes de que otro de-
partamento les genere la informacion, son ellos mismos los que
quieren saber como va lo suyo».

A pesar de no existir una formalizacion de la estrategia, €sta es co-
nocida y esta presente en la actuacion de todos los directivos, de-
bido al contacto directo con el gerente y a los debates planteados
en las juntas directivas. Por ello, a pesar de no haber iniciado el
proceso de implantacidn de los cuadros de mando con un didlogo
estratégico que permita identificar y clarificar los objetivos que
merecen ser seguidos, los indicadores, aun teniendo una orienta-
cion hacia procesos operativos, reflejan claramente la estrategia
de la empresa’.

«Se supone que si la empresa tiene una estrategia y quiere ir
en una direccion, tu tienes una serie de indicadores semanales,
que son operativos, pero que vas a intentar que todos vayan en
esa direccion. » (entrevista director de logistica)

Se ha visto como el sistema de EAE no ha sido desarrollado si-
guiendo ningun patrén normativo, aunque no se disimula la inspi-
racién proporcionada por la literatura sobre BSC. Aun asi, las
similitudes formales con el concepto del BSC son minimas, limi-
tandose a la idea de utilizar informes con un niimero reducido y
equilibrado de indicadores para gestionar los procesos estratégica-
mente esenciales (McCunn 1998).

3.1.4. EL RESULTADO

Tras la incorporacion a las reuniones semanales de los pardmetros
del cuadro de mando, la duracion de las mismas suele alargarse desde
las dos horas previstas hasta cuatro horas o mas, es decir, ocupan toda la
tarde. La presentacion de los datos puede llevar cerca de una hora. El
resto del tiempo se emplea comentando y analizando esos datos:

«El cuadro de mando es la excusa para discutir la realidad de
la empresa y ver qué medidas podemos tomar. No es un objetivo,
es un medio. » (entrevista gerente)
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Esto permite analisis completos, ya que se realizan desde los puntos
de vista de todas las funciones de la empresa. En cada asunto tratado ha-
bra directores que estén implicados directamente, otros que se vean afec-
tados por los resultados obtenidos, y otros que simplemente pueden
aportar su vision o sus ideas. En cualquier caso, tras las discusiones to-
dos los directores entienden mejor el funcionamiento de los procesos que
han sido tratados, consiguiendo asi que todos tengan puntos de vista
multidisciplinares. Esto es considerado de gran importancia dadas las
multiples interrelaciones entre las diferentes areas. A continuacion, en la
tabla 3, se presentan algunos ejemplos de las posibilidades del uso de los

indicadores:

Tabla 3. Ejemplos de uso de los indicadores en EAE. Elaboracién propia.

Indicador

Ejemplo uso

«Tiempos muertos»

Permite apreciar el tiempo dedicado en las lineas
a ajustes, cambios de formato, etc. Este dato se
analiza y se proponen alternativas para reducir-
los. Los principales departamentos implicados
son: produccion, planificacion, comercial y lo-
gistica.

«Devoluciones sobre ventasy

Hay diferentes informes que reflejan la calidad
que se obtiene, pero tiene una importancia espe-
cial un indicador que representa el porcentaje de
las devoluciones sobre las ventas del mes. En
este sentido, existe un proceso de feedback don-
de el departamento de calidad informa a fabrica-
cion y estos a laboratorio para que se puedan re-
solver todos los problemas detectados.

«Numero de bocetos»

Desde el departamento de disefio se valorara si
se trata de una cantidad elevada o reducida de di-
sefios, en funcion de su capacidad de trabajo. El
director de produccion comentara la viabilidad
de los disefios. El director de logistica puede su-
gerir que los nuevos bocetos aprovechen deter-
minados procesos comunes. Por tltimo, el direc-
tor financiero ha de evaluar si elaborar tal
cantidad de disefios es rentable o no para la em-
presa.
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Los comentarios generados del analisis de los indicadores pueden
haberse expuesto previamente entre las partes implicadas, pero en las
reuniones periddicas también se tratan estos asuntos para que todos los
directivos sean participes de las problematicas que surgen en la activi-
dad empresarial.

3.2. Analisis del caso. Consecuencias de la
implantacion del sistema de indicadores en EAE

3.2.1. LOS USOS DEL SISTEMA DE INDICADORES EN EAE

En las juntas semanales se identifican y analizan las causas y las
consecuencias de los resultados obtenidos, pero lo que es mas importan-
te, se plantean y discuten actuaciones o mecanismos correctores para
que la situacion se invierta, si es una tendencia, o no se repita, si se trata
de un hecho excepcional. Asi, sera el valor semanal obtenido por el in-
dicador el que en su caso llevara a desencadenar acciones de respuesta,
0 cuanto menos, un seguimiento mas cercano. Los indicadores carecen
de metas explicitas, pero en todos los casos es conocido el sentido mas
conveniente para la empresa.

De acuerdo con esta funcion, los indicadores contribuyen a:

* Conocer de forma continua los niveles de rendimiento alcanzados
en aquellos procesos considerados clave para la buena marcha de
la empresa

* Visualizar los aspectos problematicos, ineficientes o simplemente
mejorables

* Actuar de forma inmediata si los datos reflejan situaciones ano-
malas

* Mejorar los procesos en el caso de que éstos no alcancen sus ren-
dimientos esperados

* Medir los resultados de las acciones tomadas

* Evaluar la gestion de cada uno de los directivos*

* Aumentar la coordinacién entre los directivos

* Ayudar a identificar las relaciones entre los resultados de los pro-
cesos, evaluados en términos de los objetivos de la empresa

* Ayudar en la solucion de problemas puntuales
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Este uso tiene lugar tanto en las reuniones directivas, con la presen-
tacion y analisis de los valores semanales de los indicadores, como den-
tro de cada una de las areas, donde los indicadores son utilizados como
instrumentos de gestion y de control de la actividad de los procesos mas
relevantes de los diferentes departamentos.

El uso de los indicadores en EAE pone de manifiesto la existencia
de diferencias respecto a otros estudios como el de Dixon et al. (1990) o
Euske et al. (1993). En dichos trabajos los indicadores no financieros
tienen una mayor importancia a niveles bajos de la organizacion (en
EAE son utilizados por la alta direccion, y por contagio, por los mandos
intermedios). Una posible explicacion de esta contradiccion estaria en
los pocos niveles directivos y la proximidad de la alta direccion con las
cuestiones operativas y el dia a dia.

Ademas, aun reconociendo la primacia de la busqueda de la maxi-
mizacidn del rendimiento financiero, son los indicadores no financieros
los que acaparan la mayor atencidn por ser considerados antecedentes
logicos (e incluso causales) de aquél.

«Las variables financieras son el fruto de los valores obtenidos
previamente por los indicadores. » (entrevista director de logistica)

Por otra parte, los indicadores de gestion son un instrumento que se
ha vuelto imprescindible para valorar la marcha de EAE y guiar su rum-
bo. Sobre todo en un entorno dinamico como el que le afecta. Hay mu-
chos aspectos que cambian continuamente, como la complejidad de los
productos, que cada vez requieren disefios mas sofisticados y tecnolo-
gias mas avanzadas para fabricarlos, o los gustos de los clientes, que so-
licitan cada vez mas bocetos para elegir los modelos.

Estas circunstancias han llevado a EAE a utilizar el sistema de indi-
cadores como una herramienta de andlisis, generadora de debates y dis-
cusiones, es decir, como una maquina de aprendizaje (Burchell et al.
1980), y no como un recetario que de forma automatica proponga las
acciones a tomar en funcion de los valores obtenidos en los indicadores
(méaquina de respuestas).

«[Nuestro cuadro de mando], mds que una especie de automa-
tismo donde en funcion del valor haces unas acciones concretas (si
el valor es tal haces esto, si el valor es cual haces lo otro), yo creo
que es bueno en la medida en que te ayuda a que todas las semanas
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hagas balance de cudl es la situacion que estds atravesando, por
donde vas... Mds por la linea de la reflexion, que como recetario.»
(entrevista gerente)

Por otra parte, se han obtenido evidencias de que la creacion y uso
de algunos indicadores han llevado a cuestionar y a modificar aspectos
estratégicos clave de EAE como su politica comercial o las estrategias
de produccion. En esta empresa las politicas y actuaciones del area co-
mercial y productiva deben estar perfectamente coordinadas con otras
areas como logistica y finanzas. En estos casos se intenta que la autono-
mia directiva no se vea menoscabada y para ello se promueve un didlo-
go constructivo. De modo que no se resientan las relaciones y se estimu-
le la eficiencia, y, sobre todo, la bisqueda de oportunidades de mejora a
cualquier nivel de la empresa.

En este sentido, las cuestiones sacadas a relucir por los indicadores
y las discusiones generadas a partir de los mismos han llevado a alterar
comportamientos arraigados en casi todas las areas. En realidad, los
cambios a todos los niveles de la empresa han sido y estan siendo conti-
nuos. Y, aunque no todos pueden ser atribuidos a los indicadores (otros
factores importantes son la implantacién de un ERP3, el nuevo sistema
de costes, o la entrada de nuevos directivos), éstos han contribuido,
como reconoce el gerente, a que el equipo directivo se plantee nuevas
maneras de pensar qué acciones pueden acometer para hacer mas renta-
ble la empresa. Los indicadores cumplirian asi uno de los requisitos del
control interactivo: ser utiles para la identificacion de incertidumbres
estratégicas (Simons 1995).

Asimismo, los indicadores sirven para posibilitar una comunicacién
mas fluida con los subordinados®. Asi, la comunicacion tanto de los indi-
cadores (aspectos a medir), como de los valores obtenidos, sirven para
establecer un didlogo que permite adaptar las actuaciones operativas a las
necesidades estratégicas manifestadas por los indicadores. Es decir, la
visibilidad que proporcionan los indicadores modifican pautas de con-
ductay procesos de trabajo de los directivos intermedios para orientarlos
amejorar los resultados que son medidos por los indicadores. Esta situa-
cion se materializa en reuniones de los directivos (1) antes de la junta se-
manal, con los responsables de los departamentos para comentar los re-
sultados de la actuacion mientras se calculan los indicadores, (2) tras las
informaciones obtenidas de la junta, con aquellos mandos intermedios
sobre los que recaera la responsabilidad de acometer acciones de mejora.
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Otro punto destacable es que el uso de los indicadores ha dado a al-
gunos mandos intermedios una autonomia de la que antes no disponian.
En la actualidad, con los indicadores (junto con otros factores, como un
estilo de gestion participativo), los mandos intermedios tienen las cla-
ves de los aspectos relacionados con sus departamentos que tienen un
seguimiento mas cercano por parte de la alta direccion. De esta manera
conocen tanto las causas como las consecuencias de la informacion que
preparan, y esto les permite tomar decisiones en ese sentido, aumentan-
do de este modo su autonomia’. En palabras del director de produccion:

«Esta informacion sirve para que cada encargado o jefe se
haga responsable de su actividad y vea si va bien o va mal. »

La contrapartida a esta situacion podria estar en un mayor control
de los directivos sobre los mandos intermedios, o una mayor visibi-
lidad de su gestion, que provocaran resistencias. No se tiene constancia
de que esto ocurra, y las razones ofrecidas por parte de los mandos in-
termedios coinciden con las dadas por los directivos. Basicamente se
trata de que los indicadores son considerados como un mecanismo de
gestion positivo, no represor, ni fiscalizador, que, aunque hace mas evi-
dentes los resultados de la gestion, también permite una actuacion mas
enfocada hacia los objetivos estratégicos de la empresa.

3.2.2. APLICACION DEL MODELO DE OTLEY (1999)

El analisis del sistema de indicadores comienza con la aplicacion
del modelo propuesto por Otley (1999), con el que es posible revisar los
sistemas de medicion del rendimiento a partir del andlisis de cinco as-
pectos centrales de los mismos.

A. Determinacion de los objetivos

Segun la literatura normativa la implantacion de un sistema de indi-
cadores requiere una fase inicial de didlogo estratégico. En EAE la de-
terminacion de los objetivos no ha sido un proceso explicito, sino que
ha tenido lugar a través de la eleccion de los indicadores. Aunque en
esta empresa el didlogo estratégico tiene lugar de forma indirecta por la
proximidad y el contacto de los directivos con el gerente, la falta de cla-
rificacion, formalizacion y explicitacion de los objetivos estratégicos
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impide una vision plenamente compartida y una actuacion coordinada
hacia la consecucion de los mismos.

Por otra parte no hay que olvidar que el objetivo ultimo de EAE en
el momento del desarrollo del sistema de indicadores era mejorar su
rentabilidad. Por tanto, es de esperar que los objetivos reflejados en la
eleccion de los indicadores muestren una estrecha relacion con la con-
secucion de resultados financieros. Esto puede haber llevado a un cierto
abandono de otros objetivos de grupos con intereses en la empresa, en
contra de lo que se considera apropiado por parte de los sistemas de in-
dicadores (Ax y Bjornenak 2000, Otley 1999).

B. Estrategia

La definicién de la estrategia en EAE no ha derivado de un proceso
formal de planificacion estratégica, sino que ha sido expuesta por el ge-
rente y debatida por los directivos a lo largo de las reuniones gerencia-
les. Es por ello que resulta dificil definir exactamente la estrategia de
EAE. Este conocimiento tacito e informal de la estrategia deseada
(Mintzberg 1978) es el que ha guiado la eleccion y el disefio de los
indicadores. De hecho, implicitamente el conjunto de indicadores refle-
jaria aquellos procesos cuyo progreso determinard el éxito de la estra-
tegia.

Pero, relacionado con este punto, la falta de un mapa estratégico que
establezca relaciones (preferiblemente de causa-efecto, pero también
pueden ser simplemente l6gicas) entre los objetivos estratégicos, puede
llevar a cuestionar la relevancia de los indicadores elegidos por los di-
rectivos. Es decir, no se cuenta con un modelo capaz de determinar si los
indicadores utilizados son los correctos, o si miden aquello que es estric-
tamente necesario, o si se dejan importantes aspectos por medir.

Por otra parte, el uso dado al sistema de indicadores ha llevado a
identificar aquellos aspectos que se han convertido en relevantes estra-
tégicamente y que daran lugar a la estrategia emergente (Mintzberg
1978).

C. Metas

Aunque todos los departamentos tienen objetivos consensuados
con la gerencia, que guian la actuacion del mismo hacia el interés gene-
ral de la empresa, no se han establecido metas para los indicadores dise-
fiados, las metas vienen implicitas en dos posibles formas:
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* Los indicadores se conciben como instrumentos de seguimiento
del desempefio que deben tender hacia una mejora continua de los
procesos que miden. Por tanto, si por ejemplo se estan midiendo
defectos, la meta seria cero.

* Las metas quedan recogidas en los objetivos del departamento,
por lo que los indicadores deben acercarse a dichos objetivos.

Sin embargo, en ambos casos la inexistencia de metas cuantificadas
para cada indicador puede limitar el uso de los indicadores como palan-
cas de accion, ademas de no favorecer la motivacion.

A pesar de las ventajas reconocidas en la literatura de control de
gestion en cuanto al establecimiento de metas, y las consiguientes des-
ventajas que supone no cumplir este requisito, la busqueda de didlogo,
reflexion y aprendizaje llevan a EAE a preferir este sistema. La cultura
gerencial de la empresa evita los automatismos y determinismos que
derivarian de haber «sobrepasado un limite» o «no haber alcanzado una
cantidad». Es decir, en vez de buscar respuestas o acciones automaticas
ante cualquier resultado, su estilo de gestion les lleva a discutir y debatir
cada uno de los resultados, a la luz de las circunstancias puntuales que
rodean en cada momento los procesos que miden.

D. Recompensas

La importancia de los sistemas de recompensas para el éxito de los
cuadros de mando es destacada por Otley (1999). Este autor afirma que
un sistema de recompensas mal disefiado (por ejemplo, incentivos basa-
dos en logros presupuestarios en empresas donde hay implantado un
cuadro de mando) pueden llevar a neutralizar la efectividad del cuadro
de mando.

Sin embargo, segun Tuomela (2001) el énfasis en el aprendizaje
colectivo de los aspectos estratégicos reduce la necesidad de estable-
cer estrechas conexiones entre las medidas de rendimiento y los
sistemas de incentivos. En el caso concreto de EAE, ademas, la no
existencia de metas cuantificadas para los indicadores imposibilita el
establecimiento de un sistema de recompensas econdmicas derivadas
de los indicadores. Es este un aspecto que no ha sido tratado interna-
mente en EAE y cuya implantacion podria tener efectos beneficiosos
en la motivacién de los directivos y por extension del resto de respon-
sables y empleados.

Por otra parte, en la actualidad la inexistencia de recompensas pare-



Los sistemas de indicadores no financieros como instrumento de medicion... 269

ce no afectar a la motivacion de los directivos, quiza por la novedad de
la innovacioén. Lo cierto es que todos los directivos se sienten plena-
mente involucrados en la marcha de EAE, y el hecho de que el sistema
de indicadores sea una creacion compartida, asi como que los resultados
son debatidos intensamente, conlleva generalmente la suficiente moti-
vacion para intentar mejorar cada semana los indicadores.

E. Retroalimentacion.

La retroalimentacion generada por el sistema de indicadores de
EAE tiene una triple vertiente, llevando a cumplir los requisitos de los
sistemas de control interactivo de Simons (1995):

* La divulgacién de los resultados de los indicadores y las consi-
guientes discusiones en el seno de las reuniones semanales supone
un flujo de informacion horizontal que deriva en aprendizaje orga-
nizativo.

* La preparacion de los indicadores por parte de cada directivo con
la colaboracion los responsables de los departamentos que confor-
man cada area consigue enfocar los esfuerzos de dichos respon-
sables sobre estas variables. Estas reuniones previas también
fomentan el dialogo y la comunicacion vertical.

* Por ultimo, tras las reuniones semanales, y derivadas de los deba-
tes habidos, se proponen acciones, que pueden implicar a em-
zpleados o responsables de diferentes departamentos. Con ello se
produce una interaccion lateral.

4. Conclusiones

La aplicacion del modelo de Otley (1999) al sistema de indicadores
utilizado en EAE presenta un sistema de medicion del rendimiento con
algunas carencias como: no se han concretado y explicitado los objeti-
vos estratégicos, no se han establecido metas de rendimiento y no se ha
creado un sistema de recompensas. Estas carencias pueden ser explica-
das y en algunos casos compensadas con otros rasgos de la organizacion
y del sistema de control (frecuentes reuniones, tono abierto, dialogan-
te y participativo de las mismas, contacto directo y continuo entre los
directivos, etc.), que llevan a que los objetivos estratégicos sean conoci-
dos y compartidos por todos los directivos.
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También la falta de metas y planes puede ser explicada siguiendo a
Simons (2000), quien afirma que incluso en ausencia de planes y metas
formales, los directivos que utilizan sistemas de control interactivamen-
te pueden dar consistencia y orientacion al proceso estratégico. Por ulti-
mo, la inexistencia de recompensas basadas en los indicadores no finan-
cieros tiene una doble explicacion: por una parte la novedad de la
implantacion, y por otra el hecho de que el elevado grado de participa-
cion en su desarrollo ha fomentado un claro compromiso por parte de
los directivos.

Se ha podido apreciar como, aparte de seguir las pautas y recomen-
daciones para el diseflo e implantacion de los sistemas de indicadores
ofrecidos por la literatura o las consultoras, existe la posibilidad de ge-
nerar internamente un sistema de medicion y gestion del rendimiento
organizativo. Aunque en el caso estudiado puede detectarse una ligera
inspiracion de los trabajos de Kaplan y Norton, la aplicacion de la filo-
sofia del BSC es tan libre que resulta dificil establecer comparaciones.

En EAE el proceso de disefio e implantacion fue relativamente rapi-
do (duro6 aproximadamente un mes) pero ha resultado ser efectivo. En-
tre los factores explicativos de esta situacion, se encuentra una cultura
definida por el compromiso de los directivos con el éxito de la empresa
y en una alta participacion que fomenta la implicacion de todos los
agentes en el proyecto.

Se traté de un proceso informal, puesto que no se partio de una pla-
nificacion, ni se organizé un equipo encargado de coordinar las tareas
de disefio e implementacion. Esto motivo que la participacion e impli-
cacion de cada directivo fuera maxima, puesto que a ellos les corres-
pondia disefiar sus cuadros de mando y los indicadores desarrollados
iban a servir tanto para gestionar la actividad de su area como para pre-
sentar los resultados de su actuacion frente al equipo directivo.

Al recaer sobre la Junta la decision final sobre qué indicadores iban
a ser incluidos en cada cuadro de mando, y al ser todos los miembros de
esta conocedores de los procesos mas relevantes del resto de areas, se
minimizaba la posibilidad de que se produjera una ocultacion de infor-
macién. Aun sin haberse producido un didlogo estratégico previo a la
seleccion y definicion de los indicadores, el estilo participativo y la co-
municacion y delegacion promovidas en las Juntas aportan conocimien-
to a los directivos de la estrategia del negocio (no formalizada) y de las
diferentes estrategias operativas (no formalizadas).

El uso dado a los indicadores ha producido diferentes efectos en
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EAE, entre los que destacan: (1) el cambio generado en el estilo de di-
reccion de la empresa en su conjunto y de cada una de las areas, que ha
pasado a estar presidido por un mayor €nfasis en los factores criticos de
éxito y en la visibilidad de estos para todos los miembros de la empresa;
(2) la mayor autonomia de los mandos intermedios, debida al conoci-
miento de los factores criticos de éxito; (3) la mayor coordinacion entre
las areas, que permite la reduccion de ineficiencias, derivada de la co-
municacion existente en torno a los indicadores; (4) una clara dilucién
de poder de los directivos, puesto que el ambito de actuacion de cada
uno es expuesto y cuestionado por el resto de directivos a través del ana-
lisis de los indicadores; (5) ha proporcionado un lenguaje comun a to-
dos los miembros de la empresa, debido a su uso y a la importancia que
se le otorga no solo en las juntas directivas, sino a lo largo de toda la ca-
dena de mando.

Asi pues, los indicadores de gestion en EAE no sélo se han conver-
tido en un instrumento integrado en la gestion y el control de la empre-
sa, sino que han tenido un claro efecto en aspectos organizativos y cul-
turales que potencian su aprovechamiento.

Es de resaltar que la eleccion, la elaboracion, el mantenimiento y el
uso de los indicadores que componen los distintos cuadros de mando
corresponde a cada uno de los directivos funcionales, sin que exista in-
tervencion por parte del departamento de control de gestion. Parte de la
informacién recogida por los directivos en EAE surge de informes de
contabilidad de gestion pero necesitan el recurso a otras fuentes que les
permita (1) un acceso mas rapido a la informacion, y (2) que ésta se
adapte mejor a sus necesidades.

En el caso estudiado no han sido observados componentes de critica
o insatisfaccion hacia el departamento de control de gestion y en ningtin
caso existe la percepcion de estar acometiendo labores que correspon-
derian al mismo. A pesar de que cada uno de los directivos puede tener
pleno acceso a los datos de cualquiera de las areas proporcionados por
el sistema, en la practica raras veces se hace uso de esta posibilidad.
Cada directivo tiene su parcela de informacion, que es con la que traba-
jasudrea en el dia a dia, y el resto de los directivos esperaran a las reu-
niones periodicas para conocer estos datos.
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Por razones de confidencialidad esta lista no es exhaustiva.

Asi, por ejemplo, la busqueda de la eficiencia se manifiesta en
indicadores como: tiempos improductivos, productividad por
persona, horas extra, o variacion de inventarios; el objetivo de
calidad da lugar a: tiempo de averias, medias buenas, evolucion
de piezas defectuosas; en cuanto a la innovacién: productos da-
dos de alta, moldes y punzones nuevos, bocetos realizados, y nu-
mero de pruebas.

Esta puede manifestarse tanto en los propios indicadores de cada
directivo, como en algunos de los del resto que miden aspectos
que caen bajo su area de responsabilidad.

A finales de 1999 comenzo el proceso de implantacion del ERP
(Enterprise Resource Planning). En el verano de 2001 la implan-
tacion esta practicamente completa, aunque continua trabajando-
se sobre el sistema para perfeccionar el tratamiento de la infor-
macion.

Este aspecto es menos uniforme entre los directivos, ya que en él
interviene con mas intensidad el estilo de direccion de cada unoy
su propia vision (1) de la filosofia de gestion derivada del uso de
indicadores y (2) de su utilidad percibida.

Si bien en EAE no hemos encontrado evidencias de que los em-
pleados lleguen a cuestionar las medidas que deberian ser utiliza-
das o la estrategia a seguir, como detectaron en un estudio de
caso Nilsson y Rapp (1999).
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