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LOS INDICADORES DE GESTION

Todas las actividades se pueden medir con parametros que, enfocados a la
toma de dedsiones, son seiiales para monitorizar la gestion, asi se asegura que
las actividades vayan en el sentido correcto, y se permite evaluar los resultados
de una gestion frente a sus objetivos, metas y responsabilidades. Estas seiiales
se conocen como indicadores de gestion.

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempeiio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de
referenda, puede estar sefialando una desviadon sobre la cual se toman
acdones corredivas 0 preventivas segiin el caso.

Para trabajar con los indicadores se debe establecer todo un sistema que vaya
desde la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la de
toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del
aual dan cuenta.

El concepto de indicadores de gestion remonta su éxito al desarrollo de la
filosofia de Calidad Total, aeada en los Estados Unidos y aplicada
acertadamente en Japon.

Al prindpio su utilizadon se orientd mas como herramientas de control de los
procesos operativos que como instrumentos de gestion que apoyaran la toma
de dedsiones. En consecuenda, establecer un sistema de indicadores debe
involuaar tanto los procesos operativos como los administrativos en una
organizadon, y deben derivarse de acuerdos de desempeiio basados en la

mision y los objetivos estratégicos.

Un indicador es una medida de la condicon de un proceso o evento en un
momento determinado. Los indicadores en conjunto pueden proporcionar un
panorama de la situadén de un proceso, de un negodo, de la salud de un
enfermo o de las ventas de una compaiiia.

Empleandolos en forma oportuna y actualizada, los indicadores permiten tener
control adecuado sobre una situadon dada; la principal razon de su importanda
radica en que es posible prededr y actuar con base en las tendendas positivas
0 negativas observadas en su desempeiio global.

Los indicadores son una fora dave de retroalimentar un proceso, de
monitorizar el avance o la ejecucion de un proyecto, de los planes estratégicos,
etc., y son mas importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, o
muy corto, ya que de esta manera las acdones comrectivas se realizan sin
demora y en forma oportuna.
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No se requiere tener bajo control continuo muchos indicadores, sino sdlo los
mas importantes, los dave. Los indicadores que engloben fadlmente el

desempeiio total del negodo deben redbir la maxima prioridad. El paquete de

indicadores puede ser mayor o menor dependiendo del tipo de negodo, sus
necesidades espedficas, entre otros.

1. BENEFICIOS DERIVADOS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Entre los diversos benefidos que puede propordonar a una organizadon la
implementadon de un sistema de indicadores de gestion se tienen:

o Satisfacdén del diente

La identificacion de las prioridades para una empresa marca la pauta del
rendimiento. En la medida en que la satisfacdon del diente sea una prioridad
para la empresa, asi lo comunicara a su personal y enlazara las estrategias con
los indicadores de gestion, de manera que el personal se dirija en dicho sentido
y se logren los resultados deseados.

¢ Monitoreo del proceso

El mejoramiento continuo solo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo
a cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las medidones son las
herramientas basicas no solo para detedar las oportunidades de mejora, sino,
ademas, para implementar las acdones.

e Benchmarking

Si una organizadon pretende mejorar sus procesos, una buena altemativa es
traspasar sus fronteras y conocer el entomo para aprender e implementar lo
aprendido. Una forma de lograro es a través del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararos con los de otra empresa. Esta
practica se fadlita si se cuenta con la implementacion de los indicadores como
referenda.

¢ Gerenda del cambio

Un adecuado sistema de medidon le permite a las personas conocer su aporte
en las metas organizacionales y cuales son los resultados que soportan la
afirmadon de que lo esta realizando bien.

2. CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para
poder apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden
ser:

e Simplicidad
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Puede definirse como la capaddad para definir el evento que se pretende
medir, de manera poco costosa, en tiempo y recurso.

e Adecuadon

Entendida como la fadlidad de la medida para desaibir por completo el
fenémeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la
desviadon real del nivel deseado.

¢ Validez en el tempo
Puede definirse como la propiedad de ser permanente por un periodo deseado.

¢ Partidpacion de los usuarios

Es la habilidad para estar involuaados desde el disefio, y deben
propordonarseles los recursos y formacion necesarios para su ejecudon. Este
es quizas el ingrediente fundamental para que el personal se motive en tomo al
aumplimiento de los indicadores.

o Utilidad
Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar las causas
que han llevado a que alcance un valor particular y mejoraras.

¢ Oportunidad

Entendida como la capacdidad para que los datos sean recolectados a tiempo.
Igualmente se requiere que la informacion sea analizada oportunamente para
poder actuar.

3. LOS INDICADORES DE GESTION Y LA PLANEACION ESTRATEGICA

Los indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos
estratégicos de una organizacion a partir de su mision. Igualmente, resultan de
la necesidad de asegurar la integracion entre los resultados operacionales y
estratégicos de la empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a todos los
empleados. Dicha estrategia no es mas que el plan o camino a seguir para
lograr la mision.

4. ELEMENTOS DE LOS INDICADORES DE GESTION

Para la oconstruccion de indicadores de gestion se tienen los siguientes
elementos:

¢ La definicion
Expresion que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que se quiere
ocontrolar.
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¢ El objetivo
El objetivo es lo que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento
que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

El objetivo, en consecuenda, pemmite seleccionar y combinar acdones
preventivas y correctivas en una sola direccion.

¢ Los valores de referenda

El acto de medir se realiza a través de la comparacion y ésta no es posible si no
se cuenta con un nivel de referenda para comparar el valor de un indicador.
Existen los siguientes valores de referenda:

- Valor historico:

o Muestra cdmo ha sido la tendenda en el transcurso del tiempo.

o Permite proyectar y calcular valores esperados para el periodo.

o El valor historico sefiala la variacion de resultados; su capacidad real,
actual y probada; informa si el proceso esta o ha estado controlado.

o El valor historico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potendal
alanzable.

- Valor estandar:
El estandar sefiala el potendal de un sistema determinado.

- Valor teodrico:

o También llamado de disefo, se usa fundamentalmente como referencia
de indicadores vinculados a capaddades de maquinas y equipos en
cuanto a producdon, consumo de materiales y fallas esperadas.

o El valor tedrico de referencia es expresado muchas veces por el
fabricante del equipo.

- Valor de requerimiento de los usuarios:
Representa el valor de acuerdo con los componentes de atendén al cliente
que se propone cumplir en un tiempo determinado.

- Valor de la competencia:
Son los valores de referencia provenientes de la competencia (por
benchmarking); es necesario tener daridad que la comparadon con la
competencia sblo sefiala hada donde y con qué rapidez se debe mejorar,
pero a veces no dice nada del esfuerzo a realizar.

- Valor por politica corporativa:
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o A través de la consideradon de los dos niveles anteriores se fija una
politica a seguir respecto a la competencia y al usuario.
o No hay una Unica forma de estimaros se evallian posibilidades y riesgos,
fortalezas y debilidades, y se establecen.

- Determinadon de valores por consenso:
Cuando no se cuenta con sistemas de informaciéon que muestren los valores
historicos de un indicador ni se cuente con estudios para obtener valores
estandar, para lograr determinar los requerimientos del usuario o estudios
sobre la competenda, una forma rapida de obtener niveles de referencia es
acudiendo a las experiendas acumuladas del grupo involuaado en las tareas
propias del proceso.

¢ La responsabilidad
Clarifica el modo de actuar frente a la informacion que suministra el indicador y
su posible desviacion respecto a las referendas escogidas.

¢ Los puntos de medicion

Define la forma como se obtienen y conforman los datos, los sitios y momentos
donde se deben hacer las medidones, los medios con que se hacen las
medidas, quiénes hacen las ledturas y cual es el procedimiento de obtencion de
las muestras.

Ello pemmite establecer con daridad la manera de obtener predsion,
oportunidad y confiabilidad en las medidas.

¢ La penodicidad
Define el periodo de realizadon de la medida, cOmo se presentan los datos,
cuando se realizan las lecturas puntuales y los promedios.

¢ El sistema de procesamiento y toma de decisiones

El sistema de informacion debe garantizar que los datos obtenidos de la
recopilacion de histdricos o lecturas se presenten adecuadamente al momento
de la toma de decisiones.

Un reporte para tomar decisiones debe contener no solo el valor actual del
indicador, sino también el nivel de referenda.

5. SELECCION DE INDICADORES

Es importante ajustar o administrar que el conjunto de indicadores de cada
proceso esté alineado con los de sus respectivas unidades de negocio y por
tanto con la mision de la organizadon, para lograr la efectividad de los

objetivos estratégicos propuestos.
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Tipo Revision Enfoque Proposito
Planeadon Desenpeﬁo glokal Largo plazo Alcancs de Ia
estratégica de la organizadon | (Anuales) vision y la mision
Planeadén I?esenpeﬁo delas | Corto y mediano | Apoyo de las areas
fundonal areas fundonales | plazo (Mensuales o | funcionales para el

semestrales) logro de las metas
estratégicas de la
organizadon
) Desempeiio Cotidiano Alineamiento del
Planeacion individual de (Semanales, desempefio de
operativa empleados, diaras, horas) empleados,
equipos, equipos,
productos, productos,
servicios y servicios y de los
procesos. procesos oon las
metas de la
organizadon y de
las areas
funcionales

Tabla 1. Dimensiones de los indicadores de gestion

Algunos de los indicadores que se monitorean en una empresa son
draunstanciales, asi su utilidad se limita a un momento especifico, debido a que
apoyan la solucion definitiva de algin problema o proyecto de la organizadon,
tienen un inicio y un fin bien establedidos.

Cuando el proyecto termina, el objetivo se alcanza o el problema se ha
resuelto, el indicador puede dejar de ser relevante y, por tanto, no se justifica
su monitoreo continuo (0 se convierte en un indicador indispensable para la
organizadon). De esta manera, el control se centra sélo donde es necesario,
pudiendo delegarse acuando sigue siendo relevante, pero no requiere de una
atencion continua.

¢ Proceso

Para definir un buen indicador de control en un proceso es importante
desanollar un criteio para la selecdon de los indicadores que deberan
monitorearse en forma continua, ya que el seguimiento tiene un costo alto
cuando no esta soportado por un verdadero benefido; se puede utilizar una
sencilla témica que consiste en responder cuatro (4) preguntas basicas:
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- éEs fadl de medir?

- &Se mide rapidamente?

- ¢Propordona informadon relevante en pocas palabras?
- &Se grafica fadlmente?

Si las respuestas a todas las preguntas son afimmativas, ya se ha definido un
indicador apropiado. aro que requiere de un poco de tiempo evaluar cada
pregunta de manera conaeta y asegurar que, si se responde afimmativa o
negativamente, la respuesta esta asegurada.

6. MEJORAMIENTO CONTINUO

Es una estrategia para la supervivencia con un nuevo conjunto de valores que
ocontinuamente mejoran la calidad y la produdtividad.

Todo proceso busca en el tiempo optimizar sus reaursos para alcanzar lo
propuesto; siendo necesario un proceso de innovadon, el cual no va
acompaiiado por una retroalimentadon oportuna; por ello, al comenzarse con
éste la mejora se sostiene determinado tiempo y luego empieza a decaer, en
este punto vuelve a hacerse una innovacion inidando nuevamente el ddo. Esta
forma de trabajar requiere mucho tiempo y posiblemente no alcance el objetivo
deseado.

Trabajar con la filosofia del Mejoramiento Continuo permite obtener benefidos
como: mejoramiento en alidad, alta productividad, mejor disponibilidad y
confiabilidad de cada uno de los equipos, estandarizadon, servicios de preventa
y postventa a los clientes y competitividad en un futuro.

Ademas hay reducdon en:

Los inventarios

Los tiempos de respuesta a los clientes

Los costos unitarios

El tiempo de disefo por la estandarizadon y procesos definidos
El espado o la energia requerida.

Lo anterior muestra que el Mejoramiento Continuo es un camino hada la
excelenda y ésta a su vez es la que permite la supervivencia de las empresas.

La aplicadon continua y sistematica del ddo PHVA permite el aseguramiento y
el logro de superiores niveles de desempeiio.

El mejoramiento continuo se basa en el dclo PHVA que se expone en la figura
1.
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Figura 1. Ciclo PHVA

El modelo PHVA (Planear, Hacer, Verifiar y Actuar), ayuda de manera
efeciva a adoptar y monitorizar los procesos en ajustar/administrar en una
empresa, siempre y cuando se constituya en un proceso sin fin, es dedr, que
se planee, se tome una acdodn, se verifique si los resultados eran los esperados
y se actile sobre dichos resultados para volver a iniciar el proceso.

El PHVA es una concepddn gerendal que dinamiza la relacion entre las
personas Yy los procesos y busca controlaHos con base en el establedmiento,
mantenimiento y mejora de estandares, tarea que se logra mediante la
definidon de especificaciones de proyectos (estandares de aalidad),
espedficadones témicas de proceso y procedimientos de operadon.

La gerenda de procesos mediante el dclo PHVA consiste basicamente en:

¢ PLANEAR, entendido como la definidon de las metas y los métodos que
permitiran alcanzaras.
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¢ HACER, consistente en ejecutar la tarea y recoger los datos, no sin antes
haber pasado por un proceso de formadon (educar y entrenar).

e VERIFICAR, evaluar los resultados de la tarea ejecutada; identificacion de
los problemas que originan el no cumplimiento de las tares (formadon,
planeadon).

¢ ACTUAR, tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento de las
metas.

7. EL BALANCED SCORECARD (BSC) O SISTEMA BALANCEADO DE
INDICADORES DE GESTION

El Balanced Scorecard es un enfoque multidimensional para medir el
rendimiento corporativo de una empresa, en donde el desempeiio
organizadonal es visto desde cuatro perspedivas: financiera, diente, procesos
intemos y aprendizaje y crecimiento.

Si son suficientes o0 no estas cuatro perspectivas dependen del tipo de empresa,
las drcunstandas y las unidades estratégicas de negodo, entre otras.

La perspectiva del acdonista es expresada como metas finanderas (utilidades
sobre el capital, utilidades sobre los activos netos, rendimientos, y otros).

La perspectiva del diente se expresa como metas del diente (partidpacion en el
mercado, niimero de quejas o devoludones y otros).

La perspectiva intema de la organizacion o de procesos intemos se expresa
como metas operadonales del proceso (iempo de entrega de pedidos, tiempo
del ddo de desanollo del producto, costos por unidad de producdoén y otros).

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se expresa como metas de
aprendizaje e innovadon (niimero de personas capadtadas, porcentaje de
puestos ocupados desde dentro, periodo entre rotadones de trabajo, nimero
de innovadones en productos o procesos al aiio y otros).
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Perspectiva Financiera
Para ser considerados
exitosos, ¢ Como
deben ver los
accionistas ?
0 v A
Visién
Perspectiva del Cliente Apre.ndllzaje y
Crecimiento
Para alcanzar la Para lograr la
vision, 4 Cémo se deben vision, ¢ Cémo debe
ver los clientes y la organizacion
Estrategia mercados objetivos? aprender y mejorar ?
Perspectiva Interna
Para satisfacer a los
clientes, ¢ Qué procesos
de nuestro negocio deben
ser excelentes ?

Figura 2. Balanced Scorecard

Las companias deben basar sus sistemas administrativos y de medidon en sus
estrategias y capaddades. Infortunadamente muchas organizadones exponen
estrategias acerca de las reladones con los dientes, la competenda y las
fortalezas organizacionales, mientras motivan y miden el desempeiio de la
gente sodlo a través de indicadores financieros.

El sistema balanceado de indicadores de gestion considera la perspectiva
financiera como un punto aitico del desempeiio organizadonal y de negodos,
pero hace énfasis en un conjunto mas general e integrado de medidiones que
unen el diente corriente, los procesos intemos y los empleados, y un sistema
de desempeiio que garantice el éxito a largo plazo.

El conjunto de medidas balanceadas provee una adecuada forma de comunicar
la vision y la estrategia de una compaiia dentro de un juego coherente de
medidas de desempeiio.

Las medidones no sdlo pueden ser concebidas como herramientas de medicion
y de desempeiio; deben ser usadas para:

¢ Definir la estrategia del negocio

¢ Comunicar la estrategia del negodo

e Lograr que los empleados y la organizacion marchen en la bisqueda de
una meta comdn.

En general, el Ralanced Scorecard es usado, mas como un sistema de
comunicadoén, informacion y aprendizaje, que como un sistema de control.
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Las cuatro perspectivas permmiten un balance entre los objetivos de corto y
largo plazo, entre los resultados deseados y los conductores de desempeiio de
esos resultados, y entre medidas de objetivos difidles y medidas de objetivos
mas fadlmente alcanzables.

8. IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE INDICADORES

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en
una organizadon:

1. Crear un grupo de trabajo de indicadores (PLANEAR).

2. Identificar de las actividades a medir (PLANEAR).

3. Establecer en un procedimiento de mediciéon (Objetivo, asignadién de
responsabilidades preparadon de administracion del sistema) (PLANEAR).

4. Ejecucion del proceso (HACER).

5. Seguimiento al sistema a medir y puesta en marcha de las acdones
oorrectivas (VERIFICAR).

6. Ampliar razonablemente el niimero de indicadores (ADMINISTRAR).

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de
gestion debe tener en cuenta los elementos asodados con un indicador, para
permitir una adecuada retroalimentacion y, ademas, presentar informadon
dara y complementarse con otras herramientas de gestion que ayuden a
analizar causas y a establecer puntos de mejora para sustentar asi la dedsion a
tomar. Si es posible, debe mostrarse la reladon que presenta con otros
indicadores.

¢ Objetivo. Muestra la mejora buscada, hace evidente el reto.

o Definicion. Debe ser simple y dara e induir, ademas, sdlo una
caracteristica.

¢ Responsabilidad. Indica el area duefia del indicador y, por lo tanto, la
responsable de las acciones que se deriven del mismo.

¢ Recursos. De personal, instrumentos, informaticos, entre otros.

o Periodicidad. Debe ser la suficiente para informar sobre la gestion.

¢ Nivel de referenda. Pueden ser datos historicos, un estandar establedido, un
requerimiento del diente o de la competenda, o una dfra acordada por
oconsenso en el grupo de trabajo.

¢ Puntos de lectura. Debe tenerse daro en qué punto se llevara a cabo la
medicion, al inido, en una etapa intermedia o al final del proceso.
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