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1. Introduccion

Actualmente, las realidades empresariales son slltaglo de tres fuerzas mayores:
globalizacion, incremento de la competitividad camsultado de un movimiento del nivel de
empresa hacia el nivel de cadena de suministron yinaremento en la dictadura del
consumidor que va mas alla de las variables traukides de calidad/coste/tiempo ya que tiene
en cuenta nuevas perspectivas tales como la eponasabilidad, ética y responsabilidad
social. Este nuevo escenario esta incrementangoekion sobre las PYMEs ya que estan
envueltas en un circulo vicioso en el que su \liddml es cada vez menor frente a las grandes
organizaciones que se hacen cada vez mayores visiiéss.

Para poder dar una solucion a este problema, |&4E3Ydeben encontrar una forma de ser
visibles. En nuestra aproximacién proponemos quabadvisibilidad se alcance cumpliendo
dos objetivos principales: mejorando su exceleeampresarial y comunicando al mercado
(clientes, competidores, consumidores) dicha mejora

En este contexto, la Gestion del Rendimiento juegapapel clave para ser capaces de
alcanzar esos dos objetivos principales. Por tgrdm ser mas excelente, empresarialmente
hablando, las PYMESs necesitan ser capaces de noediminicar y monitorizar mejor su
rendimiento tanto interno como externo (por ejem@bdm suministradores, transportistas,
operadores logisticos, etc).

Para ello, se presenta la denominada Matriz Direamdé&c Rendimiento que fue desarrollada
durante el proyecto europeo GPM-SME y que pretarideeer una solucion comprensible,
eficaz, eficiente y facil de usar a las PYMEs.

2. Matriz Dinamica de Rendimiento

La Matriz Dinamica de Rendimiento (Figura 1) ineeptoporcionar a sus usuarios un método
para definir indicadores de rendimiento que estieados con sus Objetivos, Estrategias y
Factores Criticos de Exito.

Los ejes de la matriz proporcionan la siguienterimiacion:



* Eje Y. Ofrece Macro-medidas de Rendimiento: Costdidad, tiempo, flexibilidad,
innovacion, precision y medio ambiente. Han sidaseg no otras macro-medidas de
rendimiento las elegidas ya que son unas medidstariia genéricas y, por tanto, de
directa aplicacion a la mayoria de las organizasgoml y como apuntan diferentes
autores (Fitzgerald et al, 1991), (Ghalayini y Npll996), (Hronec, 1993).

* Eje X. Perspectivas de rendimiento, las clasicasKdelan y Norton (1992),
financiera, clientes, procesos y aprendizaje y imrneato. Se han elegido esas
perspectivas de trabajo ya que se engloban enolugsta de cuadro de mando
integral de Kaplan y Norton (1997), cuyo trabajonpiee una clara trazabilidad causa-
efecto.
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Figura 1: Matriz DinAmica de Rendimiento para PYMEs

La matriz ofrece dos formas posibles de asignandicador de rendimiento a cada celda:

» Definicidon Top-down. Un usuario define un objetide su organizaciéon y lo asocia a
una celda de la matriz, definiendo entonces laatesgjia/s, factor critico de éxito y el
indicador de rendimiento asociado. Entonces, ted@nformacion asociada a ese
indicador de rendimiento sera almacenado en elsiepm de indicadores de
rendimiento.

» Definicion Bottom-up. Un usuario puede asignar a celda de la matriz un indicador
de rendimiento concreto que ya esté almacenadd epeasitorio de indicadores de
rendimiento.

De esta forma, los responsables de la empresaesti@duque utilice esta Matriz Dindmica de
Rendimiento podran asignar un indicador de renditoi@ cada una de las posibles celdas
gue se forman en la matriz siguiendo cualquierasidos alternativas arriba propuestas.



Adicionalmente, es necesario resefar que el caprimauesto de definicion de elementos de
medicion del rendimiento Objetivos-Estrategias-6aas Criticos de Exito-Parametros de
Rendimiento es diferente del clasico propuestoagian y Norton (1992). Dicha definicion
sigue el trabajo de Alfaro (2003) llamado PMS IERGDicho marco de trabajo es mas solido
que el de Kaplan y Norton (1992) cuando se tratdefmir los elementos de medicion de
rendimiento ya que éste define los llamados “oljstiestratégicos” a los que asocia una serie
de pardmetros de rendimiento; mientras que PMSIFEEgBpone:

1. Definir objetivos (al nivel mas estratégico) entelod comoQUE se pretende
controlar y medir.

2. Definir estrategias, entendidas como el conjunt@cgones que la empresa piensa
que podrian ser adecuadas (en estos momentos o fature) para alcanzar el
objetivo definido. Las estrategias S6OMO se pretende alcanzar el objetivo.

3. Definir los Factores Criticos de Exito entendidoso la combinacion formada por
el objetivo definido y la/s estrategia/s asociadag se consideran clave en el
momento presente para alcanzar el objetivo.

4. Definir los Pardmetros de Rendimiento asociadosb@tivo y a la/s estrategia/s
definidas.

Este proceso cobra una relevancia especial ya sf@eicdeado para ser usado por PYMEs
Cuyos recursos para tener disefiado e implementa@istema de Medicion de Rendimiento
son escasos, por lo que la implantacion de estazViainamica de Rendimiento podria ser
directa debida a su facil aplicacion y uso.

Entrando a definir un poco mas los ejes de la M&mamica de Rendimiento vemos que el
eje Y ofrece macro-medidas de rendimiento, algutedas cuales son competitivas tales
como calidad-coste. Ademas, este eje permite plaitiémente la estrategia de la PYME ya

que, con soOlo echar un vistazo, el usuario puedgirelna de esas macro-medidas de
rendimiento, la que mejor se alinee con su estategfual de ese momento, y buscar los
parametros que mejor se adapten a las diferentasocperspectivas de rendimiento:

Financiera, Clientes, Procesos y Aprendizaje y iBriento.

3. Representacion grafica de los elementos de madit de rendimiento

La Figura 2 muestra un grafico de despliegue plaiitaro, 2003) que es una representacion
gréfica de los elementos de medicion de rendimigbdono se puede apreciar en la figura,
dicho diagrama muestra la relacién que se establdce los diferentes elementos de

edicién de rendimiento, desde los objetivos queesimen al nivel mas estratégico hasta las
estrategias que se definen para poder alcanzar digjbtivo, pasando entonces a la
definicion del factor critico de éxito pertinentano combinacion del objetivo en cuestion y
la o las estrategias que se consideran criticasgbeanzar el objetivo y, finalmente, los
indicadores de rendimiento asociados al sistema.

Este sistema de representacion grafica es muyzedida hora de resumir de un solo vistazo
todos los elementos de medicién del rendimientoniiefs en el marco del sistema de
medicion de rendimiento, ya que proporciona uneadlssibilidad acerca todas las relaciones
existentes. Adicionalmente, dicho grafico propaneiauna clara trazabilidad entre todos los
elementos de medicion del rendimiento definidos.
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Figura 2: Diagrama de despliegue parcial
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4. Ejemplo uso de la Matriz Dindmica de Rendimiento

Asi por ejemplo, en estos momentos las PYMEs es¢dualo forzadas a ofrecer un producto o
servicio que sea, de alguna forma “diferente”, dtenlesplazados de competir bajo una
estrategia de bajo coste por las grandes multinalgs. De esta forma, una PYME que
compita siguiendo una estrategia de Innovacion e@di&ciimente identificar ésta en el eje Y
de la Matriz Dindmica de Rendimiento. Una vez heehto, y tal como se ha comentado
arriba, dos son los caminos que puede seguir eddEPNara definir unos parametros de
rendimiento asociados a dicha macro-medida de aoion:

1. Definicion Top-down: La PYME define por si mismaltoel camino de Objetivos-
Estrategias-Factores Criticos de Exito-ParametmsRdndimiento. Esta opcion es
indicada para aquellas PYMEs que tienen experiepoiala definicibn de esos
elementos de medicion de rendimiento.

2. Definicion Botton-Up: La PYME busca pardmetros @adimiento asociados a la
celda de la Matriz Dindmica de Rendimiento que lemigéo anteriormente. Esta
opcion es indicada para aquellas PYMEs que no pogea amplia experiencia en
definir elementos de medicion de rendimiento.

Para hacer mas accesible y facil el uso de dichazvdinamica de Rendimiento, durante el
proyecto GPM-SME se desarroll6 una aplicacion cqasa@ ser descrita a continuacion.



5. Aplicacion desarrollada para la Matriz Dinamicade Rendimiento

La aplicacion desarrollada pretende facilitar el de la Matriz Dinamica de Rendimiento por
las PYMEs. De esta forma, la Figura 3 muestra cliraaisuarios de las PYMEs encuentran
la Matriz Dinamica de Rendimiento al inicio de faieacion.
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Figura 3: Vista de la Dindmica de Rendimiento para PYMEs

La Figura 2 muestra los diferentes ejes de la madnteriormente descritos, asi como las
diferentes celdas que se forman con las interseesid/lacro-medidas de rendimiento y
perspectivas.

Dicha figura también muestra las tres diferentesam@s que puede seguir un usuario y que a
continuacion se explican.

Opcién 1 Situandose encima de una celda de la matriz queiene parametros de
rendimiento, el usuario visualizara para la desadip de esos parametros y el camino de
definicion de elementos de rendimiento asociadbget®os-Estrategias-Factores Criticos de
Exito.

Opcidén 2 Ejecucion Top-down. Cuando un usuario ejecuta astion la pantalla que se
muestra en la Figura 4 es abierta por el sistenghalplantilla permite al usuario: definir
objetivos y unirlos a una celda de la matriz; defias estrategias y factores criticos de éxtio
asociados a esos objetivos.
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Figura 4: Pantalla de definicion TOP-DOWN

Opcidn 3 Esta pantalla permite al usuario unir un paraoeé rendimiento con una celda de
la matriz, seleccionandolo desde el repositorida Elda de la matriz se une con un
parametro de rendimiento pero también con su candmodefinicion de elementos de
rendimiento (Objetivos-Estrategias-Factores Critide Exito) asociados. En resumen, esta
opcion permite a un usuario:

» Elegir un pardmetro de rendimiento del repositorio.

* Visualizar y modificar el comino de dicho paramette rendimiento, que ha sido

definido previamente por otro usuario.
* Y, finalmente, actualizar los datos de la matriz.

3. Conclusiones

Este trabajo ha presentado la Matriz DinAmica dedR&iento como solucidn disefiada en el
ambito del proyecto europeo GPM-SME para ayudasaPlYMEs a desarrollar e implantar
parametros de rendimiento. Dicha Matriz Dinamicd&éadimiento permite dos caminos para
definir dichos parametros de rendimiento: Top-dgvirotton-up.

Finalmente, se ha presentado la aplicacion detateoldurante el proyecto, que pretende
facilitar el uso de dicha Matriz Dinamica de Renigimio en las PYMESs.



Es necesario resefiar que dicha matriz dinamica sglicado con éxito a dos pilotos dentro
del proyecto GPM-SME obteniendo una alta valoradétos usuarios finales.

Los resultados de esta comunicacion han sido almengracias al trabajo realizado en el
proyecto europeo “Global Performance ManagementSMIES” financiado por la Unidn
Europea y con referencia FP6-2002-SME.
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