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Resumen

La gestion por indicadores y los tableros de comando son herramientas Utiles, necesarias y difundidas en
las empresas y organizaciones para ser utilizados en la gestion, en sus procesos decisorios y tomaron mayor
relevancia en las Ultimas tres décadas.

El esquema de Kaplan y Norton esta aun vigente y puede ser utilizado, aunque también puede ser mejorado
y completado; por lo que en esta ponencia se presenta un esquema con agregados de perspectivas, espe-
cificamente para el proceso de digitalizacién que esta transcurriendo en organizaciones de todo tipo a nivel
mundial.

La cuarta revolucion industrial que viene a presentarnos a la empresa 4.0 o a las organizaciones digitales, ya
esta con nosotros. En los paises centrales el proceso de digitalizacion tiene un grado de avance importante y
en los paises periféricos es mas lento, aunque la situacién de pandemia y cuarentena han acelerado algunas
actividades y ya hemos podido comenzar a evaluar, aunque sea de manera incipiente, sus virtudes y defectos.

La organizacién digital es y serda mucho mas parte de nuestras vidas, y su gestién debera realizarse acorde a
los cambios que esta proponiendo. El transcurso hacia lo digital necesitara de herramientas apropiadas para
su monitoreo y este trabajo propone agregar la perspectiva digital a los tableros de comando y también pro-
pone indicadores y métricas para dichos tableros.

Al final trata de imaginar algunos cambios paradigmaticos que seguramente se produciran cuando las orga-
nizaciones estén digitalizadas.
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DI STEFANO, V.

THE SIXTH PERSPECTIVE - MEASUREMENTS AND INDICATORS FOR THE DIGITAL REVOLUTION

Abstract

Key performance indicators management and balanced scorecards is useful, needed and widely spread in
companies and organizations. These tools are to be used in management and decision-making processes,
that gained more relevance in the past three decades.

Kaplan and Norton's diagram is still valid and can be used, but it can also be improved and completed. Here,
a diagram with added material and perspectives is presented, particularly for the digitalization process that is
going on in organizations of all kinds worldwide.

The fourth industrial revolution that brings us the 4.0 company, or the digital organization, is already among
us. In central countries the digitalization process has progressed in an advanced degree, and in peripheral
countries itis slower, although the pandemic and lockdown situation have accelerated some activities, and we
were able to start evaluating, even if in an incipient way, their virtues and defects.

The digital organization already is, and will much more be part of our lives, and its management must be per-
formed according to the changes it proposes. The course to digitalization will need proper monitoring tools,
and this work proposes to aggregate the digital perspective to balanced scorecards, with key indicators and
measurements for said scorecards.

In the end, an effort is made to imagine some paradigmatic changes that will surely come up when organiza-
tions are digitalized.

Keywords: scorecard, indicators, perspective, digitalization.
JEL: L16, M10, O14.

“A SEXTA PERSPECTIVA” - METRICAS E INDICADORES PARA A REVOLUCAO DIGITAL

Resumo

A gestdo por indicadores e placas de comando (dashboards) sdo ferramentas Uteis, necessarias e difundidas
nas empresas e organiza¢des, para serem utilizadas na gestdo e em seus processos decisorios; e tornou-se
mais relevante nas ultimas trés décadas.

O esquema proposto por Kaplan e Norton ainda é valido e pode ser usado, embora também possa ser melhora-
do e completado; Portanto, este artigo apresenta um esquema com agregados de perspectivas, especificamen-
te para o processo de digitalizacdo que esta ocorrendo em organizagdes de todos os tipos em todo o0 mundo.

A quarta revolucao industrial que vem nos apresentar a empresa 4.0 ou organizac¢des digitais, ja esta co-
nosco. Nos paises centrais, o processo de digitalizacdo avangou significativamente e nos paises periféricos é
mais lento, embora a situa¢do de pandemia e quarentena tenha acelerado algumas atividades e ja tenhamos
conseguido comecar a avaliar, ainda que de forma incipiente, suas virtudes e falhas.

A organizacdo digital esta e fara muito mais parte de nossas vidas, e sua gestdo deve ser feita de acordo com
as mudancas que ela esta propondo. O caminho ao digital necessitara das ferramentas adequadas para seu
monitoramento e este trabalho propde adicionar a perspectiva digital aos dashboards e também propor indi-
cadores e métricas para esses dashboards.

Ao final, tenta-se imaginar algumas mudancas paradigmaticas que certamente ocorrerdo quando as organi-
zagdes forem digitaliz padas.

Palavras-chave: Dashboard, indicadores, perspectiva, digitaliza¢do
JEL: L16, M10, O14.
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“LA SIXIEME PERSPECTIVE” - Métriques et indicateurs pour la révolution digitale

Résumé

La gestion par indicateurs et les tableaux de bord sont des outils utils, nécessaires et diffusés dans les entre-
prises et organisations, afin d'étre utilisés dans la gestion et les processus de décision; ceux-ci ont acquis une
plus forte importance dans ces trois derniéres decennies.

Le schéma de Kaplan et Norton est encore en vigueur et peut étre utilisé, cependant, il peut étre amélioré et
complété; nous présentons donc un schéma avec des compléments de perspectives, surtout en ce qui con-
cerne le processus de digitalisation ayant lieu dans les organisations de tout genre dans le monde.

La quatrieme révolution industrielle qui nous présente l'entreprise 4.0 ou les organisations numériques est
déja parmi nous. Dans les pays centraux, le processus de digitalisation présente une progression importante,
plus lent dans les pays périphériques. Méme si les situations de pandémie et quarantaine ont accéléré cer-
taines activités nous avons déja pu commencer a évaluer, d'une facon initiale, ses vertus et défauts.

L'organisation digitale fait et fera de plus en plus partie de nos vies et la gestion devra se mener selon les
changements que celle-ci nous propose. La voie vers le digital exigera des outils appropriés pour son con-
trole. Ce travail propose d'ajouter la perspective digitale aux tableaux de bord ainsi que des indicateurs et des
métriques pour ces tableaux de bord.

Pour conclure, ce travail essaie d'imaginer certains changements de paradigmes qui se produiront certaine-
ment quand les organisations seront digitalisées.

JEL: L16, M10, O14.

Mots clés: Tableau de bord, indicateurs, perspective, digitalisation.

Presentacion del temay postulado

La gestién por indicadores de las organizaciones se ha extendido y popularizado de ma-
nera progresiva en las ultimas tres décadas a partir de las publicaciones de las obras “One
Page Management” ((Administracion en una pagina’) de Riaz Khadem y Robert Lorber de
1986 y sobre todo por “The Balanced Scorecard” (‘Cuadro de Mando Integral’) de Robert
Kaplan y David Norton de 1992.

El concepto de Tablero de Comando existia desde mucho tiempo antes en la gestién de
alguna etapa de los negocios, los franceses lo utilizaban del mismo modo tres décadas
antes de la publicacién de las obras antes mencionadas, pero indudablemente la difusion
del tema y sus impulsos corresponden a la obra de 1992.

La organizacién de la informacion a modo de indicadores, para ser interpretados rapida
y facilmente, y desde cuatro diferentes perspectivas tuvo arraigo en las academias, en las
empresas y organizaciones de todo tipo y tamafio.
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Esquema de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral

Aunque la obra “Cuadro de Mando Integral” no fue tanto pensada en la gestién sino en
la estrategia de las organizaciones, el esquema de observar a las empresas desde cuatro
prismas diferentes resultd de gran utilidad en el monitoreo de la estrategiay en el control
de la gestion.

Grafico 1. Las 4 perspectivas del C.M.I.

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA VISION Y PERSPECTIVA DE LOS
DE LOS CLIENTES ) ESTRATEGIA > PROCESOS INTERNOS

PERSPECTIVA DEL
APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

Fuente: Kaplan y Norton, 1992.

Evaluar la performance de las organizaciones desde las cuatro perspectivas y analizar
la interaccién de cada perspectiva para con las otras es el esquema propuesto, y sobre
él trabajamos en la formacion de profesionales en las distintas academias y en la praxis
empresarial.

Al poco tiempo de la difusién del concepto de Cuadro de Mando Integral y de Tablero
de Comando con el esquema antes descripto, comenzd a tomar relevancia en la gestién
organizacional la sustentabilidad, con herramientas tales como como la Responsabilidad
Social Empresarial, el cuidado del medio ambiente y el desarrollo sustentable. Individual-
mente o en conjunto estos temas podian incorporarse a alguna, algunas o todas las pers-
pectivas propuestas por Kaplan y Norton aunque algunos autores prefirieron enrolarlos
en una llamada “Quinta perspectiva”. (La Perspectiva de la Sustentabilidad)

Particularmente estuve mas cerca de pensar que la inversién en negocios responsables
en cuanto al cuidado del medio ambiente o en relacién al desarrollo sustentable puede
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evaluarse perfectamente dentro de la perspectiva financiera. Del mismo modo, las activi-
dades de inclusién social, de tratamiento de desechos, las acciones tendientes a evitar la
contaminacién, entre otras, pueden formar parte de la perspectiva de los procesos, que la
consideracién “del otro”, sea un cliente interno o externo, la comunidad o cualquier otro
grupo de interés de la organizacién, pueden ser monitoreados desde la perspectiva de
los clientes. Pero no me siento con la soberbia de pensar que mi razén es mas valedera
que las razones ajenas.

Ahora también podria pensar que el camino hacia la “Industria 4.0” puede mensurarse,
monitorearse, evaluarse y controlarse desde alguna de las cuatro perspectivas originales,
pero la entidad y relevancia que estd tomando el tema me hace reflexionar y proponer
entonces que pensemos en una “Sexta perspectiva” a incorporar en los tableros de co-
mando de las organizaciones.

Propongo entonces denominar “Sexta perspectiva” a la “Perspectiva de Digitalizacién” y
plantear indicadores y métricas que nos permitan monitorear el camino hacia su conse-
cucion y consolidacion y luego otros para el momento en que hubiéremos arribado a la
organizacion digital.

En este trabajo en particular pretendo hacer foco en los indicadores y métricas a utilizar
en el trayecto hacia la “empresa 4.0". Analizando y proponiendo ¢qué medir?, ;cémo ha-
cerlo?, ;para qué?, etc., en este sendero que esta siendo el vector entre las organizaciones
sin digitalizacion y que debiera llevarnos a la organizacién digital.

En el futuro seguramente lo haré para cuando ya estemos inmersos en la “organizacién
digital”, aunque en este trabajo me animaré a aventurar algunas cuestiones que imagino
se presentaran al llegar al objetivo.

¢Qué es una organizacion digital?

Las organizaciones de la cuarta revolucion industrial o empresas 4.0 seran aquellas que
utilicen una bateria de herramientas de modo concurrente e intensivo. Dichas herramien-
tas son las que mencionaré a continuacion, todas permanentemente en concurrencia e
interaccion. Esto no significa que para tener una organizacion digital deban utilizarse to-
das a la vez, todas con igual intensidad, ni todas cubriendo todo el espectro organizacio-
nal. El proceso puede prescindir de algunas de las herramientas y puede perfectamente
ser escalable. Ademas, algunas de las herramientas son aptas para el desarrollo de algu-
nas actividades y no para otras.
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Grafico 2. Herramientas a utilizar en la organizacion digital

AUTOMATIZACION
ROBOTICA USO INTENSIVO
DETIC’s
IMPRESION 3D NANOTECNOLOGIA
BIOTECNOLOGIA BIG DATA
. COMPUTACION EN LA
SENSORIZACION NUBE
INTERNET DE LAS
COSAS CIBERSEGURIDAD
INTELIGENCIA REALIDAD
ARTIFICIAL AUMENTADA

Fuente: elaboracion propia.

A diferencia de las tres revoluciones anteriores, la revolucion digital se nos presenta por
una concurrencia de factores y comportamientos econémicos y sociales y no por un dis-
parador puntual. En este proceso, no aparecié el vapor como en la primera, no hay elec-
tricidad, mecanizacién y cadena de montaje como en la segunda, ni la computadora con
alcance masivo como en la tercera. Y podemos observar también que algunas de las he-
rramientas antes citadas son producto de la tercera revolucion industrial. Como ejemplo
podemos citar a la automatizacion, la robaética, el uso de las tecnologias de la informacién
y la comunicacion.

En cambio, si pertenecen a esta cuarta revolucion industrial la impresion 3D, la nanotec-
nologia, la biotecnologia, robdtica avanzada, big data, Sensorizaciéon, computacion en la
nube, la inteligencia artificial, la realidad aumentada, el internet de las cosas, la ciberse-
guridad aplicadas al manejo de inventarios y optimizacion logistica, a la ejecucion y con-
trol de procesos productivos, al mantenimiento preventivo y a la deteccion temprana de
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fallas, a la trazabilidad interna y externay a la consecucion, la sistematizacion y el manejo
de datos.

En la actualidad, nos encontramos con entornos totalmente digitalizados, organizaciones
adaptables, flexibles y agiles en todas sus areas y procesos que utilizan un gran volumen
de datos para generar informacién como base del conocimiento y dicho conocimiento
que se pone en accion en todos los procesos de creacidén de valor, inclusive en la gestidn
y en el proceso de toma de decisiones.

Organizaciones con adaptabilidad al cambio de manera permanente con una amplia vi-
sién de los procesos de toda la cadena de valor tanto interna como externa basada en
modelos de gestion cuyos principios y capacidades se orienten a transformar datos en
informacién, informacion en conocimiento y conocimiento en accién y con capacidad de
aprender continuamente. Pensadas desde la transversalidad y la interdisciplinariedad en
toda su estructura funcional y en todos sus procesos y actividades, creadas desde el hu-
mano y para el humano, pero con éste cambiando mucho su rol tanto en las operaciones
(dado que la automatizacién y la robotizacion seguramente seran su reemplazo), como
tampoco insertado en el proceso decisorio en la etapa de gestion donde se espera que
no haga falta.

Informatizacion, computarizacion y conectividad para tener informacién de calidad, en
tiempo y forma, para alimentar el proceso decisorio de manera rapida, eficiente y auto-
matizada (casi sin la participacion del hombre).

A modo de resumen: Una organizacion digital es una organizacion visible, transparente,
adaptable y con capacidad predictiva; que sabe cdmo generar conocimiento a partir de
datos y los puede poner en accion. Es una empresa agil, que aprende, que toma decisio-
nes rapidas en todas las partes del negocio y en todos los procesos y actividades, dele-
gando las decisiones a los sistemas sin participacion de las personas; evaluando perma-
nentemente escenarios futuros e identificando los mas probables.

Grafico 3. Secuencia de transformacion

DATOS |:> INFORMACION |:> CONOCIMIENTO |:> ACCION

Fuente: elaboracion propia.
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Indicadores y métricas de la revolucidn digital

En esta seccion, se presentaran dos etapas bien diferentes en la empresa 4.0: la primera,
es el camino hacia la digitalizacién, el desarrollo de nuevas empresas pensadas desde lo
digital o la reconversién de las empresas existentes en organizaciones digitales y la se-
gunda etapa sera la operatoria de empresas ya digitales.

En este trabajo voy a avanzar sobre los indicadores y métricas a utilizar para monitorear
la etapa del transcurso hacia la digitalizacion. Sobre la segunda etapa solamente opinaré
respecto de algunas cuestiones polémicas que generara una empresa ya ubicada en un
nuevo paradigma; por lo tanto, el camino sobre el que vamos a trabajar en este escrito es
“el puente entre dos paradigmas diferentes”.

¢Qué es un indicador?

Segun el diccionario: Indicador, adjetivo: Que indica o que sirve para indicar algo. Dato
o informacién que sirve para conocer o valorar las caracteristicas y la intensidad de un
hecho o para determinar su evolucion futura.

Datos cualitativos o cuantitativos; absolutos o relativos; alarmas, luces, banderas o carte-
les que nos provean informacién a utilizar en la gestion y en el proceso decisorio de una
persona u organizacion.

Y una métrica?
Adjetivo: Que esta basado en el metro como unidad de medida.

Datos cualitativos o cuantitativos que nos permiten establecer mediciones para evaluar,
controlar, cotejar, monitorear situaciones y realizar diagnésticos para alimentar el proce-
so decisorio de manera racional.

No todos los indicadores son métricos y no todas las métricas pueden utilizarse como
indicadores, pero ambos pueden ser utilizados como absolutos o relacionados, en un
tablero de comando.

Y respecto del esquema y solamente como ejemplo, el esquema propuesto seria el si-
guiente:
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Grafico 4. Propuesta de esquema de las 6 perspectivas.

PERSPECTIVA
FINANCIERA
PERSPECTIVA DE LOS
PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS
LOS CLIENTES
PERSPECTIVA DEL PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y SUSTENTABILIDAD

CRECIMIENTO

PERSPECTIVA DE
DIGITALIZACION

Fuente: elaboracion propia.

Y ademas de las interacciones representadas por las flechas de vinculacién entre cada
perspectiva, debiéramos también pensar en las interacciones posibles entre cada una
con todas las otras.

Entonces: ;qué podemos medir para monitorear el camino hacia la
digitalizacion?

La digitalizacién entonces tiene que ver con la utilizacion mas o menos intensiva de una
serie de herramientas. Podemos separar dichas herramientas, establecer la forma de me-
dicion logica y apropiada para cada una de ellas, y desarrollar indicadores que nos per-
mitan evaluar el comportamiento y controlar el avance en el sendero digital. Sin soslayar
que en cada unidad de negocio, area o departamento de la organizacién la importancia
de cada herramienta es diferente, y que la premura por digitalizarse también lo es.

Toda organizacién, unidad de negocio dentro de una organizacién o area funcional de-
bera estar en condiciones de ser digitalizada. El orden institucional, los sistemas de
control transaccional, la capacitacion de los agentes, debera ser adecuada para aspirar
razonablemente a una empresa digital. Una maxima a esbozar seria “No se puede digi-
talizar el caos”.
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Estableceremos métricas e indicadores que nos permitas visualizar la performance del
proceso de automatizacién; del grado de Robotizacion propuesto y alcanzado; del uso
de las tecnologias de la informacion y la comunicacion; de la existencia y utilizacién de la
impresion 3D; de la utilizacién de nanotecnologia; de la integracién de la biotecnologia
al negocio; del uso del big data en el ordenamiento y procesamiento de datos, en la bus-
queda de informacién y en la utilizacién concreta en el proceso de toma de decisiones; la
cantidad de Sensores y el objetivo que persiguen; el grado de utilizacion de la nube, en
relacion al total de informacién procesada o almacenada; la Inteligencia artificial aplicada
a los negocios; el uso de herramientas de realidad aumentada; la utilidad del internet de
las cosas y la proteccion de datos e informacion por la utilizacion de controles a través de
la ciberseguridad.

Seguramente deberemos preguntarnos ;Qué? (Estamos haciendo en cada con cada una
de las herramientas), ;Como? (Lo estamos haciendo o lo pensamos hacer), ;Cuanto? (Pro-
ponemos lograr, o estamos invirtiendo), (Por qué? (Cual sera el objetivo a alcanzar y en
qué plazo). Respecto del ;Cuando?, ya explicité que en este trabajo me ocuparé del pro-
ceso hacia la digitalizaciéon y no luego de ser digitales; y ;Dénde?, aqui y ahora.

Sin intenciones de ser taxativo, dado que la cantidad y calidad de indicadores dependera
de cada organizacion, de cada unidad de negocio, de cada area, de cada proceso o activi-
dad, y también de cada persona a cargo de la gestion y la toma de decisiones; me animo
a exponer algunos de los parametros que no debiéramos soslayar para ir evaluando el
“sendero hacia la organizacion digital”.

Indicadores para la evolucion y control de la automatizacién, de la robotizacion, del uso
de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, del uso de la Impresién 3D, de la
utilizacion de nanotecnologia en el ambito de los negocios, de la utilizacion de biotecnolo-
gia en la empresa, de la utilizacion de big data en la busqueda de datos y transformacién
de los mismos en informacion y conocimiento, de la “sensorizacion” de procesos, del uso
de la nube para el procesamiento y resguardo de datos, de la utilizacion de Inteligencia
artificial, del uso de realidad aumentada, de la utilizacién de Internet de las cosas, de la
utilizacion de herramientas de ciberseguridad

En todos los casos vamos a poder utilizar indicadores binarios, que nos indiquen la utili-
zacion o no de la herramienta; para la empresa en su conjunto o por unidad de negocio,
por area o para cada una de las actividades desarrolladas.

Se utiliza: Si / NO

Ademas, podremos disefiar indicadores que marquen la intensidad de uso, medida ésta
en comparacién con los objetivos propuestos y también como benchmarking con el en-
torno competitivo.
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En el primer caso seria lo alcanzado sobre lo previsto y en el segundo caso nuestro grado
de desarrollo sobre el grado de desarrollo del entorno. Estos también pueden evaluarse
para la empresa en su conjunto o por unidad de negocio, por area o para cada una de las
actividades desarrolladas.

e Grado de automatizacion alcanzada, grado de robotizacién alcanzado, grado de
nanotecnologia utilizada, grado de Utilizacién de biotecnologia, etc.

e También nuestro grado de desarrollo versus lo alcanzado en el entorno competi-
tivo de nuestro negocio. Indicador que permitirda monitorear la brecha digital por
lograr.

e Obviamente podremos semaforizar estos indicadores, en funcion de parametros
politicamente determinados, para que podamos tomar acciones correctivas con
mayor o menor urgencia, dependiendo de las sefiales que arrojen los semaforos
para cada sector y para cada herramienta.

Solamente a modo de aclaracion, cuando nos referimos a indicadores cualitativos o cuan-
titativos, o a relaciones entre ellos nos estamos refiriendo a indicadores de punto. En
cambio, al referirnos a semaforos nos estamos refiriendo a indicadores por excepcion
(luces o alarmas indicadoras de que algo esta sobrepasando los parametros politica o
técnicamente establecidos).

También deberemos contar con indicadores que nos dejen visualizar la inversion en el
proceso de digitalizacion, para cada herramienta y por cada una de las areas o actividades
y esta medida en valor absoluto, como porcentaje de las ventas de la compafiia, como
porcentaje sobre la inversién o como porcentaje de las utilidades.

e Monto Invertido por area en cada herramienta, o por unidad de negocio o para la
empresa en su conjunto.

e Los Montos Invertidos / Ventas (Porcentual de las ventas aplicado a digitalizacién).

e Los Montos Invertidos / Capital Invertido (Porcentual de la inversion aplicado a
digitalizacion).

e Los Montos Invertidos / Utilidades obtenidas (Porcentual de la utilidad aplicado a
digitalizacion).

Al semaforizar estos indicadores se dan a conocer las politicas empresariales respecto de
la meta a alcanzar en digitalizacién. Por ejemplo, nunca invertir menos del x% de la venta
o de cada X$ de inversién total Y$ deben aplicarse a digitalizacion; o politica de dividendos
acorde a la politica de digitalizacion.
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En relacién a los procesos desarrollados e la empresa podremos medir una multiplicidad
de indicadores, solamente a modo de ejemplo podemos detallar:

e Porcentaje de procesos automatizados: Procesos automatizados / Proceso totales.

e Porcentaje de procesos robotizados: Procesos robotizados/ Proceso totales.

e Porcentaje de procesos sensorizados: Procesos sensorizados / Proceso totales.
Respecto de la ndbmina de empleados, sus competencias, capacidades y capacitacion:

e Cantidad de empleados capacitados en tecnologias digitales (Como valor absoluto).

e Cantidad de empleados capacitados en tecnologias digitales sobre cantidad total
de empleados (% de capacitacion digital alcanzada).

e Indicador de correlato entre la evolucién digital y la evolucion de la némina (Que
nos permita monitorear las relaciones de reemplazo).

e Monto invertido en capacitacion para la digitalizacion; también como valor absolu-
to o en relaciéon a las ventas, a las inversiones totales o a las utilidades.

e Calidad de empleados (Para detectar cambios cualitativos. Lo que puede hacerse
en relacion a los salarios promedio o las capacitaciones promedio).

Ejemplo de esto ultimo podria ser:
e Salario promedio de empleados digitalizados / salarios promedio general
e (Capacitacién promedio de empleados digitales / capacitacién promedio general

Ya he aclarado que lo expuesto es meramente enunciativo y que estoy muy lejos de supo-
ner una absoluta taxatividad. La busqueda del mejor indicador puede impedir utilizacién
de otros buenos para una mejor evaluacion de la gestién y un mejor proceso decisorio;
ademas considerando que la evolucién de un indicador nos arroja siempre un manto de
realidad. Espero que esta propuesta sea un buen punto de partida para romper el sindro-
me de la hoja en blanco.

En funcion de lo expuesto hasta aqui, presento un detalle esquematizado solamente
como ejemplificacién a los efectos de una mejor comprension:
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Cuadro 1. Ejemplo de tablero de comando propuesto.

EJEMPLO DE TABLERO DE COMANDO | Indicadores para las diferentes herramientas

Montos invertidos en digitalizacion Nomina de empleados

Valor

ginario de Brecha digital % sobre capital % sobre
Grado Alcanzado ® absoluto | % sobre ventas P

utiizacién (Benchmarking) e invertido utiidades

o | Copacitadosen | Capac. en digit

s Gréfico de correlato Calidad de empleado
digitalizacién sobre totales

Capacitacion

INDICADOR Solario promedio| _Promedio

Evolucin digital vs. digitalizados
| % alcanzado versus | % alcanzado versus el ) digitalizados
:se utiiza? si/ NO Valor absoluto % Evolucion de la gliallzado sobre
lo proyectado | entorno competitivo : sobre salarios )
némina capacitacion
promedio totales
promedio

totales

HERRAMIENTAS
[AUTOMATIZACION
ROBOTIZACION
UsoTIC s
IMPRESION 3D
INANOTECNOLOGIA
BIOTECNOLOGIA
BIG DATA
[SENSORIZACION
INFORMACION EN LA NUBE
INTELIGENCIA ARTIFICIAL
[REALIDAD AUMENTADA
INTERNET DE LAS COSAS
CIBERSEGURIDAD

A semaforizar A i A i A i A i A semaforizar

Fuente: elaboracion propia.

Indicadores en la empresa digital

Cuando ya estemos trabajando en organizaciones digitalizadas, los indicadores a utilizar
seran, en algunos casos, muy diferentes a los utilizados durante el trayecto. Aclaré al ini-
cio de esta ponencia que el eje de la misma era el camino y no la linea de llegada, pero
sobre esta solamente quiero plantear algunos interrogantes, sin tener respuesta definiti-
va sino solamente aproximaciones a las mismas.

¢Seguiran vigentes las perspectivas anteriores?

Ya comenté que se trata de un cambio de paradigma, por lo tanto, es dificil aventurar la
vigencia de las herramientas actuales en el ambiente sobreviniente. Las personas se ocu-
paran de tareas y funciones distintas a las actuales, menos operativas y mas creativas, por
ende, las métricas actuales deberan ser replanteadas en su totalidad.

La automatizacién, la robotizacién, la sensorizaciéon provocaran productividades y eficien-
cias en los procesos que seran independientes de la interaccion humana; estas variables
estaran definidas politica o técnicamente, y en funciéon de la demanda real o de sus expec-
tativas (evaluadas por big data, internet de las cosas, etc.; con capacidad de “aprendizaje”, lo
que provocara estimaciones cada vez mas precisas); o también en funcion de las regulacio-
nes de la oferta que la empresa pretenda para su mejor ecuacién econémica y financiera.

¢Tendra sentido entonces medir y monitorear indicadores de “eficiencia” y “productividad”?
Los robots trabajaran a un ritmo definido politicamente o técnicamente, sin fallas y auto-
controlados. La agilidad para los cambios de tareas (modelos, talles, colores, etc.) depende-
ra de los proveedores de tecnologia, mas que de los usuarios de la misma. Imagino a la pro-
ductividad como decision politica, similar a como definimos hoy a los niveles de capacidad.
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Lo expresado en estos ultimos parrafos es un mero ejercicio intelectual para que enten-
damos que el futuro es incierto y por ende complejo, pero nuestro trabajo no terminara,
“simplemente mutara”.

Conclusiones

La revolucién digital nos plantea un cambio de paradigma en todos los frentes. Las em-
presasy organizaciones no seran como las conocemos y nuestro trabajo no sera parecido
al actual.

El cambio se producira irremediablemente o por suerte, y nuestra adaptacién a él seralo
gue permita una mejor supervivencia en el mundo laboral.

El entorno geografico nos deja mas tiempo para la observaciony para la adaptacion, debi-
do a que los paises centrales nos van mostrando el camino, sus virtudes y defectos, y sus
tropiezos. Pero mas temprano o mas tarde seremos parte del mismo proceso y conviene
estar preparados y con las herramientas apropiadas para que el transcurso sea efectivo,
eficiente y menos doloroso.

La gestion por indicadores nos ha generado una modelizacion mental orientada a la bus-
queda de datos de manera sistematica, a su procesamiento y transformacion en informa-
cién, y a su utilizacion en la gestion y el proceso decisorio organizacional; y esto es vital en
el actual paradigma y creo seguira siendo vital en el que sobrevenga.

Preparar una bateria de indicadores para el transcurso hacia la digitalizacion, y preparar-
nos para su monitoreo control y evaluacion nos permitira un mejor desempefio individual
y colectivo, para que este transito sea exitoso.

La situacion actual de pandemia a nivel internacional y de “cuarentena extendida” a nivel
nacional ha acelerado algunos procesos, los que se hubieran dado de cualquier manera
pero seguramente en un segmento de tiempo mas amplio y con mayores pausas.

La velocidad de cambio a la que tuvimos que adecuarnos nos ha demostrado que la
adaptacién es posible, que el camino puede ser doloroso pero que no todas son malas
noticias. La preocupacion por la reconversion es cierta, pero la resiliencia demostrada
nos posicionara mejor de cara al futuro sabiendo que la estabilizacion de este proceso,
puedo no parecerse mucho a lo que habiamos vivido hasta la normalidad anterior y que
la nueva normalidad puede que sea una entelequia.
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