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AL LECTOR

Permitame en primera instancia expresarle mi gratitud por leer este traba-
j0, que he desarrollado con mucho esmero para usted.

Mi intencién es proponerle algunas ideas alrededor del tema de los
indicadores de gestion con los siguientes propositos fundamentales:

El primero consiste en presentar de la manera mds sencilla posible el tema
de los indicadores de gestion.

El segundo es tratar de responder a las preguntas més comunes que duran-
te varios afios he recogido en los seminarios nacionales e intemacionales que
he tenido la oportunidad de orientar en las empresas que me han permitido
asesorarlas en el desarrollo de este tema:

—

(Qué son los indicadores de gestion?

Paraqué sirven?

Cémo los puedo establecer para una organizacion de servicios,

financiera, piblica, privada y manufacturera?

 Como se establecen indicadores para un proceso?

. De dénde salieron los indicadores de gestién?

¢ Existe un directorio de indicadores?

¢ Puedo colocar indicadores para todo?

¢ Cuantos indicadores es pertinente mantener?

. Cual es la metodologia para establecer los indicadores?

10. ;Se necesita ser genio para entender los indicadores?

11.  ;De dénde saco tiempo para los indicadores?

12.  ;Cémo puedo hacer para que las personas acepten y utilicen
los indicadores de gestién?

13.  ;Cbémo le coloco indicadores a un 4rea de la organizacion?

14.  ;Cudntas personas adicionales se requieren para implantar un

sistema de indicadores de gestion?

el

W NN
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El presente texto estd estructurado de manera que usted conozea la parte
contextual de los indicadores de gestién, iniciando por la localizacién de éstos
en el marco general de la administracion, analizando luego el concepto de la
gestion, orientada a la satisfaccion de las necesidades de la organizacidn (in-
cluyendo la satisfaccion del cliente externo). En este punto se propone la con-
cepcidn actual de los términos efectividad, eficacia, eficiencia y productividad.
Continuando dentro del contexto, muy brevemente se menciona lo referente a
la teoria general de sistemas, la cibernética y la aplicacién de estos tGpicos al
“‘sistema empresa’; finalmente, se presentan algunas consideraciones genera-
les acerca del Control de Gestion.

En la segunda parte se presenta la definicion y las caracteristicas generales
de los indicadores de gestién. Se analiza c6mo se componen, algunos tipos
generales de indicadores, y se presenta una metodologia general para el esta-
blecimiento de los indicadores de gestion. En la tercera parte se analiza cémo
se establecen los indicadores de gestion en una organizacion (vale la pena
aclarar que la metodologia se aplica tanto para empresas piiblicas como para
empresas privadas, de servicios y empresas manufactureras, con los corres-
pondientes ajustes derivados de la realidad de que no hay dos empresas idén-
ticas), en un area de la organizacion, en los procesos de la organizacién y en la
gestién individual de los funcionarios.

Lonvito, pues, a explorar el tema de los indicadores. Es mi mds sincero
deseo, asi mismo, que los conceptos y metodologias que se presentan le sean
de absoluta y practica utilidad.

JESUS MAURICIO BELTRAN JARAMILLO
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INTRODUCCION

El logro de la competitividad de la organizacién debe estar referido
al correspondiente plan, el cual fija la visién, misién, objetivos y estrate-
gias corporativas con base en el adecuado diagndstico situacional. Las
dreas funcionales establecen, con base en el plan corporativo, unos ob-
jetivos, que garanticen el logro del éxito de la gestién de la organizacion;
con base en esos objetivos y planes, cada drea efecttia una asignacién de
requisitos para su ejecucién. Tras la iniciacién de la ejecucién de los
mencionados planes, surge una serie de inquietudes no sélo en la organi-
zacidn, sino también en las personas que conforman cada estrato de ésta
(estratégico, tictico y operativo):

* ;Los objetivos planteados responden a la visidén y la misién
de la organizacién?

+ (Las estrategias definidas garantizan el logro de los objeti-
vos?

Si la respuesta a los dos cuestionamientos anteriores es afirmativa,
surge otra serie de preguntas:

» ;Tengo los recursos adecuados para ejecutar los planes?
» ;Cémo vamos?

» Donde estamos frente al plan trazado?

* . Qué tan eficientemente estoy utilizando mis recursos?

* ;. Qué tan eficazmente estoy logrando los objetivos?

* ;Qué tan bien o qué tan mal voy?, ;voy para donde es?
+ (Coémo regreso al rumbo correcto?, ;cémo lo mantengo?

Podriamos agregar a las anteriores una larga lista de inquietudes que
la sola intuicién o la sola “percepcidn” del negocio no alcanzan a respon-
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der; es mds, el riesgo involucrado en administrar en el “limbo”, o0 en me-
dio de la desinformacién precisa y objetiva es demasiado grande, y las
condiciones actuales no nos permiten darnos el gusto de seguir adminis-
trando con base en supuestos y vaguedades. De manera que una vez mas
surge como respuesta y garantia del éxito el hecho de contar y adminis-
trar correctamente un adecuado sistema de indicadores de gestion, y la
génesis de las entidades exitosas tanto publicas como privadas asi lo
demuestra.



CONSIDERACIONES
PRELIMINARES

En esta primera parte desarrollaremos el contexto de los indicadores de
gestidn, de la siguiente manera: partiendo del concepto de la administra-
cion, de la teoria general de sistemas y de la cibernética, abordaremos el
enfoque sistémico de la organizacion, y como una funcién vital para todo siste-
ma, analizaremos brevemente el control de gestion para concretar todo lo

anterior en los indicadores de gestién. En la figura | se presenta el mapa
conceptual correspondiente.

TEORIA
GENERAL
DE
SISTEMAS

CIBERNETICA | > ADMINISTRACION

ENFOQUE SISTEMICO
DE LA CRGANIZACION

¥

CONTROL INTEGRAL
DE GESTION

INDICADORES
DE
GESTION

Figura 1. Mapa conceptual del contexto de los indicadores de gestién
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1.1 LA ADMINISTRACION

Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones
y la calidad de las mismas es basarse en hechos y datos que nos brinden
informaci6n precisa antes de la ejecucién de los planes, durante éstos y des-
pués. El concepto general de la administracién implica, como sus acciones
bésicas, planear, organizar, dirigir y controlar.

La planeaci6n se refiere a determinar adénde debe ir la organizacién
y c6mo se debe llegar alli. Esto requiere la evaluacién de los cambios y
restricciones internas y externas, pronéstico, fijacion de objetivos, desa-
rrollo de estrategias y politicas y preparacién de planes de accion.

La organizacidn tiene que ver con decidir quién hace qué. Esto requiere la
definicién y agrupacion de actividades, la asignacion de responsabilidades y el
establecimiento de medios de comunicacién, coordinacién y control.

La direccion consiste en determinar qué se debe hacer y cudndo se debe
hacer, y propiciar que todos trabajen en estrecha colaboracién brindando lo
mejor de sus capacidades.

En cuanto al control se refiere, éste consiste en medir y supervisar los
resultados, comparar las mediciones con los planes y, cuando sea necesario,
tomar las medidas correctivas.

Tal como se aprecia en la figura 2, desde la fase de planeacién se va
definiendo y ejerciendo el control, a través de la determinacién de las variables
clave de éxito asociadas a los objetivos y a los recursos disponibles. Es el

{Control, mediante la generacién de la informaci6n, el que provee los insumos
. para la adecuada y oportuna toma de decisiones, de preferencia preventivas,
. que mantienen a la organizacién en la senda del éxito.

Precisamente, es vital reconocer que acerca del control existia una idea
generalizada hasta hace relativamente poco tiempo: se pensabaen ¢l control
como algo fiscalizador y restrictivo que impedia desarrollar las habilidades
personales y la creatividad, que deberia ser ejercido por un ente externo, aje-
no o diferente de las personas que ejecutaban los diversos trabajos; en fin, la



CONSIDERACIONES PRELIMINARES 3

En primer lugar, considero oportuno aclarar el enfoque del término con-
trol, para el cual existen diversas acepciones.

Una tradicional se deriva del paradigma generalizado del control como
fiscalizaci6n, como atadura o limitante; le da una connotacion totalmente policiva
y-externa o ajena al fenémeno, proceso o persona controlada. Es en sf una
concepcién desafortunada. -

El otro enfoque, a diferencia del anterior, con el cual estoy de acuerdo,
consiste en considerar el control como la accién de garantizar gque un proceso,
una accién o en general una situacion se mantendr4 estable, en el sentido de
que las variables o factores clave o vitales se moverin dentro de un rango
previamente establecido y deseable, teniendo en cuenta el hecho de que el
proceso, Ia accién o la situacion misma se encarga de realizar por sf nisma el
monitoreo de las variables y el correspondiente ajuste, en caso de que se
presenten desviaciones frente a lo establecido o lo esperado. Es decir, €l con-
trol no debe ser algo externo o ajeno a ellos.

J.P. Simeray en su publicacion Principios y aplicaciones del control de
gestién, paginas 19 a 26, propone una aproximacion interesante al control, a
través de la comparacién del significado castellano y del significado anglosajon
del término. Propone que un sentido usual de utilizacion del término control es
el que provee el diccionario de la lengua espafiola “Control: verificacion,
examen”. En tal sentido, el control adquiere una connotacién sancionatoria e
indirectamente correctiva. Tiene que ver con la accién que fuerza a “cefirse a
las reglas establecidas” y, por tanto, es totalmente reactivo. Por otra parte,
propone que el término anglosajon egerel deberia traducirse “maestria, habi-
lidad”, y que autocontrol se traduciese “aduefiarse de si mismo”. De manera
que €] control, asi considerado, permite la autocorreccién y, por tanto, es de
carécter proactivo.

PLANEACION DIRECCION CONTROL

Figura 2. Funciones genéricas de la administracién
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Hoy dfa, amén de reconocer que el control es una labor natural y absolu-
tamente necesaria para el éxito de cualquier gestion, a todo nivel, se sabe que
la verdadera naturaleza del control es proactiva, que es un medio absoluta-
mente eficaz para mantener la organizacion en el rumbo correcto, quees la
base para lograr el desairollo de la autonomia de las personas, quienes final-
mente serdn protagonistas de su propio control. En términos actuales, el
control se refiere més a la correcta administracin de informacion asociada a
aspectos basicos y fundamentales para el desarrollo de cualquier proyecto,
plan o procesa. La informacién tiene ciertas caracteristicas que la hacen
administrable: la veracidad, la objetividad, la oportunidad, la integridad, la tem-
poralidad y la concrecién, entre las mas relevantes. Es tanta la informacidn que
liega a los lideres de una organizacion, que es necesario buscar la manera de
transformarla y filtrarla, para que realmente contribuya de manera efectiva a la
adecuada toma de decisiones, y al mismo tiempo sirva para hacer el segui-
miento permanente de las variables clave para el éxito de la gestion de la
organizacion. Es en tal sentido que los indicadores de gestién se convierten en
una herramienta clave para el logro de la competitividad no sélo de la organi-
zacion, sino también personal.

De cualquier manera, suponiendo que existe un proceso o situacion que ha
de ser controlada, igualmente se presupone una serie de variables clave o
vitales, para las cuales se han establecido previamente unos valores deseados.
El paso siguiente consiste en fijar momentos o puntos de control y formas para
la toma de informacién. Con lo anterior, podria establecerse el siguiente con-
junto de fases para el desarrollo del control en general:

* Recopilacion de la informacion acerca del valor de las variables vitales
* Andlisis de la informacién recolectada

* Toma de decisidn de la acci6n correspondiente

* Ejecuciénde la accién

* Verificacion del efecto de la accién

* Mantenimiento de las condiciones resultantes de la accién.

Cabe resaltar que el factor tiempo es vital en todas las fases del control,
ya que la importancia de las acciones est4 directamente relacionada con Ja
calidad y oportunidad con que se definen y aplican las decisiones correspon-
dientes.
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Los indicadores de gestién se convierten en los *“signos vitales™ de la
organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las
actividades. Tal como los signos vitales, son pocos y nos brindan informacién
acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano,
en una organizacidn, también se debe corntar con el minimo ndmero posible de
indicadores que nos garanticen contar con informacion constante, real y preci-
sa sobre aspectos tales como la efectividad, la eficacia, la eficiencia, la
productividad, la cabdad, la ejecucion presupuestal, la incidencia de la gestién,
todos lo cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la organizacién.

En estos términos, es claro que el control se funda en la administracién
efectiva de informacidn. Presentamos un ejemplo que tipifica una forma senci-
lla y eficaz de emplear activamente el control a través del monitoreo de los
factores esenciales relacionados con el funcionamiento de un vehiculo.

Respecto del control a través de indicadores, uno de los ejemplos que mas
me gusta, por lo cotidiano, entre otras cosas, es el del tablero de un vehiculo
convencional. En él encontramos una serie de instrumentos que nos muestran
el comportamiento de los factores vitales tanto para el funcionamiento adecua-
do del vehiculo como para la seguridad de los pasajeros y, por qué no, de los
peatones.

En la figura 3 se aprecia el tablero de un vehiculo corriente, que cuenta con
los siguientes elementos:

1. TACOMETRO: Mide las revoluciones (vueltas) por minuto del motor.
Tiene una escala dividida en tres partes. La primera generalmente va de 0
a 1000 r.p.m.; la segunda va de 1000 a 4500 r.p.m., y la tercera de 4500
a 8000 r.p.m. Loideal es que laaguja se mantenga siempre en la segunda
parte de la escala; en la primera el carro estd funcionando a muy bajas
revoluciones por minuto, y en la tercera esté sobrerrevolucionado; en am-
bos casos se puede dafiar el motor.

2. CANTIDAD DE GASOLINA: Nos ayuda a controlar la cantidad de
combustible que contiene ¢l tanque o el que hemos consumido. Es reco-
mendable que la aguja no marque menos de % de tanque.
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Figura 3. Indicadores en el tablero de un vehiculo convencional

LUCES DIRECCIONALES: Nos muestran que le estamos avisando a
los conductores de otros vehiculos que haremos un giro hacia la izquierda
o0 hacia la derecha. Lo recomendabie es que la flecha que se ilumina inter-
mitentemente coincida con la direccidn del giro que realizaremos.

ODOMETRO: Nos indica a qué velocidad se desplaza el vehiculoenun
momento dado. Si aceleramos la aguja indicard mayor velocidad; si
desaceleramos la aguja mostrard la tendencia a disminuir la velocidad. La
recomendacion es que la velocidad a la que el vehiculo transita correspon-
da ala estipulada para la zona por la cual se desplaza.

TEMPERATURA DEL MOTOR: A través de una escala dividida en tres
partes, frio, normal y caliente, nos indica que la temperatura del motor
corresponde a alguno de estos tres estados generales. Lo fundamental es
que nunca marque caliente. Si esto ocurre es necesario tomar medidas
correctivas para evitar que el motor se dafie.

LUCES (on/ off): Nos indica solamente si tenemos las luces encendidas o
apagadas. Si estan encendidas el “testigo” se ilumina; en caso contrario
estdn apagadas.
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ACEITE: Mientras no se ilumine, significa que la cantidad y la viscosidad
del aceite del motor son los correctos. Cuando el “testigo™ se ilumina nos
estd avisando que hay algin problema con la lubricacion del motor, bien
sea por la cantidad o la viscosidad del aceite.

CARGA DE LA BATERIA: Nos indica, cuando se ilumina, que hay algiin
problema con la carga de la bateria o con el flujo de la corriente en el
motor. Mientras permanezca sin iluminarse indica que la carga de la bate-
ria estd en condiciones normales.

FRENOS: Este tiene varias funciones. La primordial consiste en iluminar-
se cuando hay algtin problema en el sistema de frenos, bien sea con el
liquido de frenos o con el mecanismo, cuando una o varias llantas estan
presentando algtin grado de frenado cuando no accionamos el pedal de
freno. Otra funcidn es indicar cuando el freno de mano estd accionado.

CUENTAKILOMETROS: Muestra la cantidad de kilémetros que el
vehiculo ha recorrido desde el momento en que salié de la linea de
produccién. Al relacionar la cantidad de kilémetros que muestra con el
modelo del vehiculo obtenemos el promedio de kilémetros afio recorridos.
Un promedio de entre diez mil y quince mil kildmetros afio de recormrido se
considera normal.

Es til también analizar el tipo de informacidn que brindan los instrumentos

del tablero y 1a naturaleza de las decisiones que se toman con dicha informacion.

Podemos clasificar 1a informacion como puntual o acumulada, informativa

de control o de alarma:

Informacién puntual: Se refiere a que muestra informacién acerca del com-
portamiento de una variable en un instante del tiempo. Por ejemplo, todos
los instrumentos descritos, a excepcidn del cuenta kilometros, muestran
informacién de tipo puntual.

Informacion acumulada: Se refiere al comportamiento acumulado de una
variable. En este caso, el cuentakilémetros va acumulando los kilémetros a
medida que el carro se desplaza.
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deliberado, ya que los indicadores son precisamente instrumentos para la ad-
ministracion, son medios para llevar a cabo un control de la gestién.

Llama la atencién, acerca del tablero, el hecho de que con diez instrumen-
tos se administran las mds de treinta mil partes que puede llegar a tener un
automovil normal y los diferentes sistemas que posee. Una vez més, se con-
cluye que con mantener los aspectos vitales bajo monitoreo constante es posi-
ble garantizar el correcto funcionamiento del vehiculo. De manera similar, el
cuerpo humano tiene gran cantidad de partes -huesos, miisculos, érganos,
sistemas, vasos, fibras neuronas, etc.- y su equilibrio general se monitorea a
través de los signos vitales, los cuales son: 1a tensidn artertal, la frecuencia
cardiaca, la respiracién y la temperatura. Asi, la gestion administrativa bien
podria valerse de laidentificacion de sus signos vitales (como propone Steven
Hronec en su libro Signos vitales). Algunos autores llaman a estos factores
Factores criticos de éxito. De cualquier manera, en el aparte dedicado a la
metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestién se am-
plia este concepto.

Hasta el momento hemos definido los indicadores como instrumentos para
la administracidn efectiva, concretamente en cuanto a la funcién de contro! se
refiere.

A continuacién exploraremos un poco el concepto gestion, desde el pun-
to de vista de la satisfaccion de las necesidades de la organizacién.

1.2 LA ORGANIZACION Y SUS NECESIDADES

1.2.1 Consideraciones generales

El objetivo primordial det trabajo del ser humano es, inicialmente, el de
garantizar su supervivencia, es decir, satisfacer sus necesidades primarias de
alimentacin, vestido, vivienda e higiene (sanidad y asistencia médica para la
proteccién contra enfermedades y tratamiento en caso de enfermedad). Por
otra parte, y una vez logrado lo anterior, surge una serie de necesidades de
niveles superiores, comenzando por la seguridad y la educacion, que van co-
brando importancia a medida que las del nivel inmediatamente inferior son
satisfechas. En la medida en que los individuos tienen la posibilidad de satisfa-
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cer sus necesidades en mayor 0 menor grado se determina su nivel de vida, el
de su familia, el de la sociedad, el de su pais, etc.

Es el trabajo el que permite al hombre proporcionarse a si mismo y a su
familia lo necesarto para satisfacer sus necesidades y disfrutar de la existencia;
en otras palabras: mantener o elevar su nivel de vida. Hasta hace relativamente
poco tiempo se aceptaba el concepto de que a mayor cantidad de trabajo
mayor era el nivel de vida de una persona, e igualmente, se consideraba que a
mayor cantidad de produccidn mayor serfa la prosperidad de una empresa.
Hoy dia se ha comprobado que hacer mucho no es lo mismo que hacer lo que
se requiere y hacerlo correctamente, y que s esto Gltimo lo que genera real-
mente el éxito.

Laorganizaciones, al tgual que los individuos, tienen necesidades, y existe
una compatibilidad potencial entre las necesidades de la organizacion y las
necesidades individuales. Es claro que la mayor efectividad se lograrden la
medida en que la organizacién se estructure de manera que los individuos que
la compongan puedan satisfacer a través de sus labores las necesidades
propias y las de la empresa. Es posible, empleando la jerarquizacién de las
necesidades individuales propuesta por Maslow, realizar una jerarquizacion
similar para las organizaciones. Véase la figura 4.

1.2.1.1 La necesidad de demanda

De todas las necesidades de una erganizacidn, es fundamental la necesidad
por una demanda de sus productos y servicios. Esa demanda puede existir o
preverse. En los casos en que se forma una organizacién para satisfacer una
demanda que se prevé y ésta no se materializa, la sobrevivencia de la organiza-
cién se ve amenazada; en igual forma puede verse amenazada una empresa que
compite en pos de una demanda existente, pero que no puede conseguirla.

1w ebjeto tiene preducir bienes o servicios sino hay quien los compre?
1.2.1.2 La-necesidad de recursos

Para satisfacer la demanda, existente o potencial, definitivamente se re-
quieren recursos de variada naturaleza y en cantidades que dependen del tipo
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de negocio y producto de que se trate. Las empresas se crean con un propdsito
determinado. El cumplimiento de ese propdsito depende de la disponibilidad
de ciertos recursos (la productividad depende su uso adecuado y racional).

Por lo general cuanto mas grande es una organizacion, mas complicada se
vuelve su misién y mds complejas se vuelven las necesidades de recursos.
Claro estd que la posibilidad de acceder a los recursos necesarios también se
incrementa a medida que la organizacion se consolida, crece y se hace pode-
rosa.

EFECTIVIDAD
AUTORREA
LIZACION

AUTOESTIMA

EFICIENCIA

/ SOCIALES \ / DIRECCION \
/ SEGURIDAD \ / AECURSOS \
/ FISICAS \/ DEMAND A \

NMECESIDADES PERSONALES NECESIDADES DE LA ORGANIZACION

Figura 4. Pirdmide de necesidades de la organizacion frente a plramide de
necesidades hurmanas propuesta por Maslow

1.2.1.3 La necesidad de direccién

Cuando una empresa carece de un preciso sentido de direccién, se con-
vierte en un sistema reactivo que simplemente responde a las fuerzas que
actiian sobre ella. Se diluye en “apagar incendios” y los costos de operacién se
vuelven tan criticos que facilmente la organizacion desaparece. Llaman la aten-
cidn los altisimos costos emocionales que implica para los funcionanios el
hecho de trabajar sin la direccién adecuada.

Cuando se analiza el problema de cémo elevar la productividad de una
organizacion, la necesidad de contar con una direccion es evidente.

Lo anterior hace referencia a la administracion en cuanto a sus dimensio-
nes de planeacion, organizacién, direccion y control se refiere.
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1.2.1.4 La necesidad de ser eficientes

Normalmente la consigna de las empresas es elaborar sus productos o
prestar sus servicios a como dé€ lugar, y se pierde de vista el hecho de
c6émo se logrd el cumplimiento del objetivo propuesto, es decir, de qué
manera se utilizaron los recursos que se emplearon en el proceso produc-
tivo. La eficiencia se relaciona entonces con el grado de aprovechamiento
de los recursos.

Lo mencionado se aplica a cualquier organizacion creada para producir
bienes o servicios.

1.2.1.5 La necesidad de ser eficaces

Toda empresa tiene la necesidad de ser eficaz o de cumplir con sus obje-
tivos. Los resultados se asimilan a la satisfaccion del cliente a través del
producto y servicio. Producto que cumple con los requisitos del cliente, los
cuales se agrupan actualmenie en calidad, servicio y precio.

1.2.1.6 La necesidad de ser efectivos

No es suficiente, aunque es posible, ser solamente eficaces o ser solamen-
te eficientes. Ser efectivos significa que se logran los objetivos a través del
mejor método, y el méds econémico. Se logra la satisfaccion de los clientes con
la éptima utilizacién de los recursos.

1.2.1.7 La necesidad de ser productivos

De igual manera que ocurre con la efectividad, la productividad requiere
¢l logro de la eficacia y de la eficiencia simultineamente. Es la productividad
la que genera excedentes para el crecimiento de las organizaciones y de las
personas que la componen. Dada la importacia del tema, haremos un analisis
mas profundo en paginas posteriores, en las cuales trataremos, entre otras
cosas, lo que es la productividad, qué factores la afectan, cOmo se mide y
c6mo se puede mejorar. En el numeral 13 se trata el tema de la productivi-
dad.
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N DEMANDA /
N RECURSOS /

DIRECCION

EFICIENCIA /

EFICACIA

EFECTIVIDAD

Figura 5. Pirdmide de necesidades de la organizacién en su concepcién
actual: invertida

Dadas las caracteristicas actuales del mundo de los negocios y el estado
de la evolucion de la administracion desde el punto de vista de sus énfasis o
paradigmas dominantes, tal como se aprecia en la figura 5, hoy en dia se con-
sidera que lo que mantiene una organizacion viva ya no es la existencia de una
demanda real o potencial, sino la efectividad de su gestién, Exsta, si se aceptael
orden, inicia con el logro de la eficacia, es decir, con larevisi6n del grado de
satisfaccion de los clientes respecto de los productos o servicios que laem-
presa genera, y continda con el logro de la eficiencia; es decir, habiéndonos
asegurado de comprender las necesidades y deseos de los clientes, habiendo
transformado éstos en especificaciones, procedemos a revisar y ajustar los
Procesos para garantizar que €stos tienen como resultado el producto que el
cliente quiere, por una parte, Y por otra, que todas las etapas del proceso
agregan valor al producto, para lo cual se requiere que los recursos sean ade-
cuados y adecuadamente aprovechados.

Segiin se propone en la teorfa del sistema viable de la organizacién es
posible considerar tres necesidades adicionales a las ya presentadas:
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1.2.1.8 La necesidad de adaptarse

Dado el ritmo rdpido del cambio que se da en el turbulento actual mundo
de los negoctos, las orgamzaciones tienen la necesidad imperiosa de desarro-
llar la capacidad de adaptarse rapidamente, lo cual implica cierto grado de
flexibilidad en las estructuras y en las maneras de operar de las empresas.

La mejor manera de afrontar el cambio es generdndolo, para que los de-
mas sean quienes se adapten.

1.2.1.9 La necesidad de aprender

La capacidad de aprender es otra necesidad que deben aprender a suplir
las empresas hoy dia. Es totalmente indispensable que la empresa identifique
las variables que afectan su desarrollo, y que identifique claramente las diver-
sas interacciones que se presentan entre ellas para comprender los cambios
que se generan en su interior. Aprender significa, entre otras cosas, que la
empresa desarrolla la capacidad de anticiparse a los cambios que se produci-
ran cuando alguno de los factores relacionados con ella sufre o estd a punto de
sufrir una alteracién. Aprender también quiere decir que la empresa estd en
capacidad de inferir el futuro en alguna medida.

1.2.10 La necesidad de desarrollarse

Lacreacion constante de ventajas competitivas y la evolucién consisteite
de las estructuras, fundamentadas en el desarrollo de nuevas formas de operar
con la integracidn de tecnologias adecuadas y el desarrollo integral de los
individuos es sintoma inequivoco de desarrollo en las empresas. El reconoci-
miento de que los cambios deben consolidarse répidamente y representar el
logro de mejores y duraderos niveles de desempeiio y bienestar, es fundamental
en el mundo actual de los negocios.

1.3 TEORfA GENERAL DE SISTEMAS
APLICADA AL AMBITO DE LA
ORGANIZACION

Abordar la administracién de una organizacién, en las condiciones actua-
les, representa para el lider lanecesidad de ver y sobre todo “comprender” la
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empresa como un conjunto de elementos y factores que interacttian en pos
de alcanzar un propésito u objetivo comiin. Cada uno de estos elementos
tiene una funcién especifica dentro del conjunto, integrada a las diversas
funciones particulares que cumple cada elemento, interactuando entre si y
“comunicdndose” de manera constante y efectiva a través de procesos de
alimentacién y retroalimentacién. Las interacciones entre los elementos in-
ternos se ven en alguna medida afectados por factores internos y externos.
Es decir, el conjunto se encuentra situado dentro de algo y con lo cual
intercambia influencia. Todo lo anterior nos sugiere que una organizacién
tiene todas las caracterfsticas que nos permiten no sélo considerarla sino
administrarla como un sistema.

Hagamos aqui un paréntesis para explorar el origen de la aplicacién de la
concepeion de las organizaciones como sistemas.

Lo primero que conviene tener presente es la Teoria General de Siste-
mas, creada en el afio 1954 por Ludwig von Bertalanfy, Keneth Boulding,
Anatol Rapport y Ralph Gerald, durante la reunién anual de la Asociacién
Americana para el Avance de las Ciencias. Llama la atencién la diversidad de
disciplinas que representa cada uno de los creadores: Biologia, Biomatemética,
Economia y Fisiologia. Este hecho explica el prop6sito de ayudar en la crea-
cién y desarrollo de sistemas teéricos aplicables a mds de una de las ramas
tradicionales del conocimiento,

En ese entonces se fijaron funciones a través de las cuales la Teorfa
General de Sistemas cumpliria su propésito:

* Promover la unificacion de la ciencia ayudando a la comunicacién entre
especialistas.

* Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios campos
y colaborar en lattil transferencia de un campo a otro.

* Apoyar el desarrollo de modelos te6ricos adecuados en aquellos campos
que carecen de ellos.

* Minimizar la duplicacién de esfuerzos teéricos en los diferentes campos.
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Inicialmente la investigacién se basé en el fendmeno de crecimiento y
evolucion y se esquematizé fuertemente entre biclogos, matematicos,
fisiélogos y economistas. Posteriormente, y en la medida en que se fueron
integrando diversas disciplinas del conocimiento y de las ciencias, su cam-
po de aplicacion se amplid, y continua haciéndolo hasta incluir el quehacer
administrativo.

Las siguientes son las caracteristicas distintivas de la Teorfa General de
Sistemas:

1. Totalidad:
Se trata de analizar el todo con todas sus partes interrelacionadas e
interdependientes en accidn,

2. Interrelacionalidad:
Buscaidentificar y comprender la interaccion que existe entre los diversos
elementos y Ia interdependencia de sus componentes.

3. Busquedade objetivos:
Todas las actividades son orientadas al logro de los objetivos del
sistema.

4. Entradas y salidas:
En un sistema cerrado las entradas se suceden una sola vez; en un sistema
abierto, las entradas son tomadas del entorno y las salidas entregadas a
éste.

5. Transformacion:
Todo sistema transforma sus entradas en salidas.

6. Entropia:
Designa el estado de un sistema cerrado en el cual todos los elementos
que lo conforman se encuentran en un grado maximo de desorden.

7. Jerarquia:
Los sistemas son, generalmente, un todo complejo compuesto de peque-
fios subsistemas.
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8. Regulacién:
Si el sistema consta de un conjunto de elementos que se interrelacionan y
son interdependientes, estas interrelaciones pueden ser reguladas o
autorreguladas para alcanzar los objetivos del sistema.

9. Diferenciacién:
En sistemas complejos, elementos especializados tienen funciones
sistémicas especializadas. La diferenciacién de funciones por componen-
tes es una caracteristica de todo sistema.

10. Equifinalidad:
En un sistema abierto, el mismo estado final puede ser alcanzado
desde muchos puntos iniciales. Un resultado puede tener diferentes

causas.
1.4 CIBERNETICA-

Una concepcidn generalizada define 1a cibernética como el estudio de sis-
temas de control en humanos y méquinas, y las relaciones entre sf.

Norbert Wiener define la cibernética como “La ciencia del control y la

comurticacién entre animal y méquina”,

Asi mismo, Asnby, en 1977, propuso que “La cibernética no estudia
objetos concretos sino modos de comportamiento: No pregunta: ; qué es esto?,
pregunta: ;qué hace?”.

Stafford Beer, finalmente, vinculala cibernética ala organizacion a través
de la siguiente definicién:

“La cibemnética estudia los problemas de comunicacién y control en siste-
mas complejos. Estudia la efectividad de la orgamizacién”,

Segtin propone el mismo Stafford Beer: “Los sistemas cibernéticos son
redes basadas en probabilidades complejas, que interactian. .. ; C6mo se or-
ganizan dichos sistemas? Parecen ser cohesivos, autorreguladores y estables,
pero adaptables al cambio y capaces de aprender de la experiencia”.



CONSIDERACIONES PRELIMINARES 19

La anterior propuesta es totalmente conductista y se basa en la relacién

estimulo-respuesta, o si se prefiere, causa-efecto, entendiendo la causa como
la informacién acerca del comportamiento de una variable o factor clave para
el desarrollo de la gestidn y la respuesta como la reaccién - decision - aceién
que se deriva del andlisis de la informacidn y cuya intensidad tiene relacién
directa con la necesidad de “ajuste” o “correccion” que sea necesario efec-
tuar,

La cibemnética s basa en tres principios de control:

Laretroalimentacion activada por et error:

En ésta, 1a informacién correspondiente al error, o diferencia entre lo que
se espera y lo que realmente ocuire, se transmite a quien se ve afectado y
le corresponde realizar la correccion oportuna.

Se puede tener retroalimentacidn reactiva, o hipercorreccion, y retroali-
mentacidn proactiva. En el primer caso, Ja informacion se origina y llega a
quien debe realizar los ajustes cuando el factor o la variable ha salido de
control, de manera que las acciones son de naturaleza correctiva. En el
segundo caso, la informacidn es general y llega a quien debe realizar los
ajustes antes que la variable o el factor salgan de control, en un punto muy
cercano a este momento, pero con la antelacidn suficiente para gue las
acciones que se emprenden sean de cardcter preventivo.

. La homedstasis

La homedstasis es la caracteristica que tienen todos los organismos vi-
vientes de utilizar la retroalimentacion activada por el error para ajustar su
metabolismo a las condiciones cambiantes del entorno, de modo que per-
manezcan constantes ciertos factores esenciales. Es fuente vital para la
adaptacién y la evolucién de las especies.

Lacajanegra

Corresponde a un sistema demasiado complejo de comprender en el es-
tado actual de los conocimientos. En términos generales, se considera
unacaja negra, en una organizacion, aquella en la cual es muy dificil des-
cubrir exactamente como los insumos se transforman en productos termi-
nados. En estos casos, y teniendo en cuenta que la tarea mds importante
de los sistemas productivos consiste en transformar insumos en productos
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0 servicios de la manera mas econémica posible, quizd lo mds razonable
es analizando la relacion entre el insumo y el producto, para comprender
el comportamiento de un sisterma complejo como éste.

(SALIDA
INSUMO CAJA NEGRA OUTRUT)

(ENTRADA

INéLT) ——

Figura 6. Caja negra segun la cibernética

Michael Armstrong, en su Manual de Técnicas Gerenciales, pagina 469,
define asi el principio de la caja negra: “El principio de la caja negra dice que
el comportamiento de un sistema complejo se descubre dnicamente estudian-
do la relacion entre el insumo y el producto, y no pensando en lo que ocurre
dentro de la caja”.

Los indicadores de gestion, en el contexto de la cibernética, vienen a ser la
variable relacionada con los factores esenciales, y su valor corresponde a la
informacién que produce la accién en la organizacion.

Todo lo antertor nos sitia en el origen de las organizaciones inteligentes,
ent las cuales se conjuga la aplicacién de la teoria general de sistemas y la
cibernética, y se obtienen como resultado sistemas de organizaciones que son
capaces de reaccionar y adaptarse a los cambios del ambiente, aprender de
esos cambios y las consiguientes adaptaciones, y ademds, son capaces de
desarrollarse.

En términos mas especificos, los procesos de la organizacién configuran
sistemas inteligentes, a través de las interacciones que generan entre los diversos
agentes que intervienen en ellos, de la transformacién de insumos en salidas o
productos (bienes o servicios) y de la retroalimentacién que requiere su desa-
rrollo o gjecucion.
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1.5 ALGUNAS CONSIDERACIONES GENERALES

ACERCA DEL ENFOQUE SISTEMICO DE LA
ORGANIZACION

En general, el sistema empresa, desde el punto de vista productivo, esta

compuesto de elementos o funciones cuya interaccién logra el objetivo de
producir; estos elementos son:

Direccidn y organizacidn, Servicios de control e informacién financiera,

Mercadeo y ventas, Recursos humanos, Suministros, Medios de produccion,
Produccion, Distribucion, Servicio al cliente.,

Tal como hemos dicho, hoy dia se considera la empresa como un sistema.

En la figura 7 se presentan los elementos que constituyen el sistema empresa,
que son:

El cliente: Ha sido incluido desde hace relativamente poco tiempo como
componente fundamental del sistema empresa, aunque en realidad se en-
cuentra fisicamente fuera de ella. Mds bien su presencia dentro del sistema,
como elemento constitutivo del mismo, se da a través de sus necesidades y
expectativas, las cuales definen las caracteristicas de los productos (bienes
0 servicios) que la organizacién producird para €l.

El producto: Con base en la transformacion de las necesidades del cliente,
traducidas a especificaciones, se configuran las caracteristicas particulares
del producto.

El proceso: Entendido fundamentalmente como la secuencia de etapas que
transforman los insumos o materias primas en el producto terminado y
teniendo en cuenta que se incluyen los llamados procesos de apoyo 0
administrativos. Hoy dia, las estrategias administrativas de punta ponen
énfasis en los procesos como punta de lanza para el mejoramiento de la
efectividad de la organizacién.

Los recursos: Es fundamental hoy dia garantizar la calidad de lo que se
produce desde la fuente, esto es, proveer a la organizacion de los insumos
en la calidad, 1a cantidad, el momento y la forma 6ptima para su transfor-
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miacion, inclayendo adicionalmente, como dimensién fundamental, el precio.
Mirando un poco més atras, encontramos los proveedores de recursos, los
cuales merecen un tratamiento radicalmente diferente del que hasta hace
algin ttempo tipificaba las relaciones de éstos con la empresa. Lo anterior
se aplica muy bien para los insumos, pero en el elemento recurso se inclu-
yen no solamente los materiales, sino también los equipos, el dinero, las
instalaciones y, el mds importante de todos, las personas.

RETROALIMENTACION

. — -~ —
PROCESO PRODUCTO
—_ T B o

Figura 7. Eiementos constitutivos del sistema empresa

Los mencionados elementos interactiian y son interdependientes, cumplen
funciones diferentes y particulares, pero su conjuncion lleva a la organizacion
al logro de sus objetivos como sistema que es.

Larelacion e interaccidn estd regulada por sistemas de retroalimentacién
que proveen el monitoreo constante acerca de los signos vitales de la gestién
del sistema. Estos signos vitales o factores clave para el éxito, tal como se
propone, son la efectividad, la eficacia, la eficiencia y la productividad. En la
figura 10 se muestran los elementos que al interactuar tipifican y a la larga
determinan el valor que tendra cada uno de los factores vitales mencionados.

En la figura 8 aparece inicialmente la efectividad, en la parte inferior. Se ve
claramente que la efectividad es el resultado del logro de la eficacia y la
eficiencia. Aparece la eficacia situada entre el cliente y el producto, 1o cual
obedece a su defmnicién general como la relacién entre el producto y el grado
de satisfaccién del cliente, Por otro lado, la eficiencia se sitia entre los recur-
sos8 y el proceso, ya que consideramos la eficiencia como la relacién entre los
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recursos y su grado de aprovechamiento de los procesos. Situada entre la
eficacia y la eficiencia aparece la productividad, la cual establece una relacion
entre la eficacia y la eficiencia (lo cual se amplia en el aparte dedicado a la
productividad). Igualmente, en la figura se aprecia que entre la efectividad y la
productividad existe una relacién biunivoca en el sentido de que ambas se
derivan, aunque de manera diferente, del logro de la eficacia y la eficiencia.

Ahora bien si recordamos que la pirdmide de las necesidades de la orga-
nizacién se encuentra invertida (ver figura 5), seria sensato pensar que lo
primero acerca de lo cual se requiere tener informacién es la eficacia; es lo
primiero que hay que corregir o mejorar, para luego, casi simultineamente,
revisar la eficiencia y proceder a trabajar sobre la base de que el producto
satisface plenamente al cliente, y en consecuencia, lo que requerimos ahora es
mejorar los procesos para hacerlos mas eficientes y productivos.

- — -—
PROCESO PRODUCTO
— D —_—

-
-__' EFICIENCIA A y EFICACIA

EFECTIVIDAD

Figura 8. Gistema empresa con la localizacién de los factores clilel ¥ éxito
dola i
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No podemos olvidar que considerar la empresa como un sisterna sugiere que
&sta se encuentra inmersa en un ambiente. En el ambiente encontramos elementos
que, si bien no hacen parte de laempresa, pueden llegar a afectar su desempeiio
y su desarrolio. De manera que igualmente debernos identificar cudles elementos se
relacionan directa o indirectamente con la organizacion, establecer MECANISITOs
para monitorear su comportamiento y asf poder anticiparnos o reducir el impacto
que produciria cualquier cambio en su comportamiento. Debemos hacer énfasis en
el hecho de que las caracteristicas actuales del ambiente son en extremo dindmicas,
lo cual representa un verdadero reto para las empresas en el sentido de estructurarse
de manera tal que puedan responder con efectividad alas exigencias de un merca-
do rapidamente cambiante y ala vez aprender y desarrollarse.

1.6 CONTROL DE GESTION

Recordemos que, bésicamente, controlar es mantener el comportamiento de
Jos factores vitales dentro de un rango previamente determinado, durante cierto
periodo. Tanto los factores vitales como sus respectivos valores, incluyendo los
rangos de variacion tolerable, son establecidos de manera encadenada desde el
nivel estratégico hasta el nivel operativo, asociados directamente a los objetivos
fijados en la fase de planeacion. De esta manera, los objetivos estratégicos, gene-
ralmente de largo plazo y cobertura total en la organizacion, generan objetivos
tacticos, de mediano plazo y cobertura parcial de la organizacion, y éstos tiltimos
se traducen en objetivos operativos, de corto plazo y cobertura limitada de la
orgamzacion.

Por otra parte, es necesario tener en cuenta que el control de gestion se
concibe sobre una empresa en funcionamiento y se basa en la continua con-
versién de informacion clave en accién proactiva, a través de la toma efectiva
de decisiones. Por lo anterior, es vital contar con informacion administrable,
que permita su andlisis dgil; este tipo particular de informacién esti contenido y
representado en los indicadores de gestion.

A partir del capitulo dos, del presente t€Xto, se explican los conceptos
fundamentales y la metodologia para establecer de manera efectiva un sistema
de indicadores de gestion.

Ahora analicemos brevemente el término gestion. La gestién se define como
el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos previa-
mente establecidos.
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Podemos considerar en la organizacion la gestion en tres niveles di-
ferentes:

1. Gestdn estratégica: Se desarrolla en la direccidn, y tiene como caracterfs-
tica fundamental que la influencia de las acciones y las decisiones es,
generalmente, corporativa y de largo plazo. Tiene que ver con la defini-
¢16n macro del negocio. Incluye larelacién de la empresa con el entorno.

2. Gestén tactica: Se desarrolla con base en la gestion estratégica. El impac-
to de las decisiones y acciones, de mediano plazo, abarca las unidades
estratégicas del negocio. Tiene que ver con las operaciones iniciales de las
decisiones estratégicas. Enmarca as funciones de organizacion y coordi-
nacion.

3. Gestion operativa: Se desarrolla con base en la gestién tictica. El impacto
de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los equipos natu-
rales de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver con las
funciones de ejecucion y control.

1.6.1 Definicion, finalidad, atributos y funciones esenciales del
control de gestion

Una definicion del control de gestién que llama la atencidn por su cardcter
integral es la que propone Daria Abagd Arango, en su reciente publicacion

Control de Gestion:

“Podriamos definir el Control de Gestién ecome-uth instrumento gerencial,
intggral y estratégico que, apoyado en indicadores, indices y cuadros produci-
dos en forma sistemética, periédica y objetiva, permite que la organizacién sea
efectiva para captar recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para cana-
lizardos.”

Otra definicion aceptada nos dice que €l Control de Gestién “Es un sistema
de informaci6n estadistica, financiera, administrativa y operativa que puesta al
servicio de la directiva de 1a organizacion, le permite tomar decisiones acertadas
y oportunas, adoptar las medidas correctivas que correspondan y controlar la
evolucién en el tiempo de las principales variables y procesos”™.
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Igualmente Abad Arango propone para el Control de Gestién los atribu-
tos que a continuacion listamos:

+ Esuninstrumento gerencial por excelencia

« Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones

« Secentraen el c6mo, a més de en la produccion de resultados
« Enfatiza en la produccién de rendimientos

« Emplea normas y patrones operativos

* Proyectael futuro de la orgamizacion

* Esintegral

Sugerimos agregar un atributo adicional:

» Esintegrador: entendiendo la integracion como la alineacion y articulacion
de todas las dreas de la organizacion en pos de los objetivos planteados
desde la funcién de planeacion.

Entre las funciones asociadas al Control de Gestién tenomos las
siguientes:

« Apoyary facilitar los procesos de toma de decisiones

« Controlarla evolucién en el tiempo de los principales procesos y variables

* Racionalizar el uso de la informacion

 Servir de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y ttiles
para la organizacion

» Servir de base para la planificacién y la prospeccion de la organizacion

+ Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracién e incentivos

+ Servir de base para la comprension de la evolucién, situacion actual y futuro
de la organizacién

+ Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la organizacién

1.7 CONTROL DE GESTION EN EL AMBITO DE
LAS EMPRESAS PUBLICAS

Deseo iniciar estd parte del texto con la siguiente reflexion: ¢ son tan distin-
tas las entidades publicas de las entidades privadas que es necesario definir
dos tipos de administracién para ser aplicadas respectivamente a cada una de
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éstas categorias? Mi opinidn es que no. Considero que la administracién en
esencid es una sola y, por tanto, puede ser aplicada por igual tanto en el sector
publico como en el sector privado. Es cierto que en el sector publico existen
regulaciones especificas que generalmente limitan el quehacer gerencial pero
en algunos casos éstas mismas limitactones posibilitan mejores oportunidades
que en el &mbito privado, donde no aplican. Precisamente, con respecto a este
punto recomiendo al lector que a fin de formarse su propio juicio acerca de la
relacion entre la administracion de empresas puiblicas y de empresas privadas
revise el texto compilado por Gustavo Gonzélez y Entique Ogliastri, editado
por TM y Ediciones Uniandes, en 1995, en especial la ponencie de Ricardo
Garcia Madariaga, titulada Administracién priblica y teoria general de la
organizacion, paginas 183 a 203,

También se aclara que se toma el Ambito colombiano por ser aquel en el
cual se desarrollan las actividades de asesoria en el tema de los indicadores de
gestion. En otros paises seguramente existiré su legislacion correspondiente y
segun ella se deberan regir las entidades publicas.

De todas maneras, es interesante apreciar la manera como ha evoluciona-
do en Colombia la funcidn del control en el sector pubhico.

En los ultimos afios, se ha pasado del control fiscal previo al control poste-
rior, y se ha tratado de dar un enfoque mds proactive y de apoyo a la funcién
del control. En el sector ptiblico, el control interno, tal como se consideraen la
actualidad, se asimila al control de gestion en el sector privado. El hito que
marcé la evolucion del control intermo hacia una vision mas gerencial y efectiva
en Colombia fue la constitucion politica de 1991, antes de la cual el control
interno no era un principio basico y fundamental de 1a administracién piiblica
colombiana. En la citada Constitucion del 91, los siguientes articulos se refie-
ren al control intermo:

Articulo 209 : “Lafuncion administrativa estd la servicio de los intere-
ses generales y se desarrolla con fundamento en los principios de igualdad,
moralidad, eficacia, economia, celeridad, imparcialidad y publicidad,
mediante la descentralizacion, la delegacion y la desconcentracion de
funciones. .. La administracién publica, en todos sus drdenes, tendrd un
control interno que se ejercerd en los términos que sefiale la ley”.
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Articulo 267 : Elimina el control previo haciendo énfasis en que en
adelante el control serd posterior y selectivo.

Articulo 268 : Faculta al Contralor General de la Republica a concep-
tuar sobre el control fiscal interno de las entidades y organismos del Estado.

Articulo 269 : Determiné que “En las entidades puiblicas las autoridades
correspondientes estdn obligadas a disefiar y aplicar, segun la naturaleza
de sus funciones, métodos y procedimientos de control interno, de con-
formidad con lo que disponga la ley, la cual podré establecer excepciones
y autorizar la contratacion de dichos servicios con empresas privadas
colombianas”.

Posteriormente el legislador , mediante el articulo 18 de la Ley 42 de
1993, segin cita la Directiva Presidencial 02 del 5 de abril de 1994, “precisé
que la evaluacidn por parte de la Contraloria consiste en el andlisis de los
sistemas de control de las entidades, todo con el fin de determinar su calidad,
el nivel de confianza que se les puede otorgar y el grado de eficacia y eficiencia
en el cumplimiento de sus objetivos, atribuyéndole al Contralor General de la
reptiblica la funcién de reglamentar los métodos y procedimientos para llevar
acabo esta evaluacion’.

Llama la atencién la mencidn de la eficacia y la eficiencia como caracteris-
ticas que han de ser monitoreadas en la gestion, y tal como se ha propuesto en
este texto, los dos factores se consideran claves para €l desarrollo efectivo de
la gestion de las organizaciones.

Posteriormente, el congreso de la Republica, mediante laLey 87 del 29
de marzo de 1993, definié las normas bdsicas para el ejercicio del control
interno en las entidades y organismos del Estado.

Entre los decretos que reglamentan la Ley 87 estd el Decreto 1826 de
agosto 3 de 1994, por el cual se crea la oficina de coordinacién de control
interno en la estructura de los ministerios y departamentos administrativos.

Cabe destacar, ignalmente, la Directiva Presidencial 02 del 5 de abril de
1995, cuyo objetivo fundamental consistié en “‘contribuir a orientar el proceso
de disefio y montaje de los sistemas de control interno, suministrando algunos
criterios y elementos metodoldgicos y de orden prictico que, al ser aplicados
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en el ambito especifico de cada entidad, lleven a sistemas de control
conceptualmente sélidos y razonablemente uniformes, que ayuden efectiva-
mente a los gerentes puiblicos a desarrollar su accién administrativa de acuerdo
con los preceptos constitucionales y legales™.

Comio consecuencia de lo anterior, el Departamento Nacional de Planeacion
ha concebido el Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de 1a Gestion
Publica, al cual ha denominado SINERGIA, que constituye una herramienta
gerencial para ser aplicada por los gerentes de las entidades piblicas para el
mejoramiento de la gestion orientada al camplimiento de los objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo. Igualmente, el Departamento Nacional de Planeacion,
en su documento Plan Indicativo: Una herramienta de Gestion, presenta
una propuesta metodoldgica para que cada entidad elabore su plan indicativo.
En la tabla que aparece en la pagina 31, se muestran ejemplos de algunos de
los indicadores propuestos, en la metodologia para el disefio del plan indicativo.

A otro nivel y a manera de ejemplo se cita la Resolucidn 005 del 16 de
enero de 1996, en la cual la comisién de Regulacién de Energia y Gas, CREG,
establece lo siguiente :

“Articulo 2°. Indicadores de gestién. El control de gestion y las empresas
de servicios piiblicos de electricidad y gas natural se realizard evaluando el
comportamiento de los indicadores de gestién que a continuacion se estable-
cen:

Indicadores Gestion de Ingresos:

+ Indice de pérdidas
» Recaudo facturacién servicio
+ Rotacidn cuentas por cobrar servicio

Indicadores de Gestion de Egresos:

* Rotacién de cuentas por pagar Servicio
* Relacidn gastos funcionamiento

» Avance fisico plan de inversidn

* Avance presupuestal plan de inversion
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Indicadores Gestion Usuarios:

* Relacidn suscriptores sin medicion
* Reclamos facturacién

= Atencion reclamos servicio

= Atencién solicitudes conexion

» Continuidad servicio

Las formulas de los indicadores aqui establecidos se consignan en el anexo
1 de la presente resolucién™

Como puede verse, estos indicadores se refieren a la gestion global de las
empresas y se relacionan con los planes estratégicos de las mismas, los cuales
se derivan de los planes nacionales.

Con base en todo lo presentado en este aparte, se ve cémo la administra-
c1on publica estd reorientando la funcién de control y como se apoya en los
indicadores de gesti6n. Valga lo anterior para hacer notar que un proceso
similar se adelanta en el sector privado en todo nivel, y que tal como se pre-
senta en este texto, la metodologia para el establecimiento de indicadores de
gestion bien puede ser aplicada con ajustes pequeiios en todo tipo de organi-
zacion.
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INDICADORES
DE GESTION

Con los elementos anteriores, pasemos a considerar los aspectos atinentes
alos indicadores de gestion.

Recordemos que, esencialmente, medir es comparar una magnitud con un
patrén preestablecido. Aunque existe la tendencia a “medirlo todo” con el fin
de eliminar la incertidumbre, o, por lo menos de reducirla a su minima expre-
si6n, la clave consiste en elegir las variables criticas para el éxito del proceso,
y para ello es necesario seleccionar la més conveniente para medir y asegurar
que esta dltima resuma lo mejor posible la actividad que se lleva a cabo en
cada drea funcional.

Como se ha mencionado, para lograr una gestién eficaz y eficiente es con-
veniente disefiar un sistema de control de gestién que soporte la administracion
y el permita evaluar el desempefio de la empresa. Esta seccién presenta en
detalle los criterios para el disefio y operacién de este tipo de sistema.

Un sistema de control de gestién tiene como objetivo facilitar a los admi-
nistradores con responsabilidades de planeacién y control de cada grupo
operativo, informacién permanente e integral sobre su desempeiio, que les
permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacion opor-
tuna y efectiva sobre el comportamiento de las vartables criticas para el éxito a
través de los indicadores de gestién que hayan sido previamente definidos.

Sélo de esta forma se garantiza que la informacion que genera el sistema
de control de gestion tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se
logre asi mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.
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Es interesante mencionar algunos paradigmas acerca de la medicién:

* Lamedicion precede al castigo

* No hay tiempo para medir

+ Medir es dificil

* Hay cosas imposibles de medir
* Es mis costoso medir que hacer

Acerca del primer paradigma, La medicién precede al castigo,
infortunadamente y dado el manejo equivoco que se les da a las mediciones en
la mayoria de las organizaciones, las personas piensan que cada vez que
“miden” los procesos en los cuales participan, con toda seguridad rodarin
cabezas. Muchos lideres utilizan las mediciones como mecanismos de presion
y como justificacidn para sancionar al personal, lo cual crea un rechazo in-
mediato y, por qué no, justificado de las personas frente a la medicién. Lo anterior
es una de las causas principales por las cuales la gente “manipula” y acomoda
lainformacién.

Es necesario cambiar este paradigma, comenzando por los lideres y
siguiendo por sus colaboradores. Cuando se llega al punto de castigar a
alguien, las mds de las veces es porque no supimos interpretar a tiempo la
informacion o porque no la tomamos en cuenta, y cuando actuamos es ya para
buscar chivos expiatorios.

Por ¢l contrario, la medicién debe generar rangos de autonomia de deci-
sién y accion razonables para los empleados, y debe ser liberadora de tiempo
para los lideres. Cuando se tiene correctamente establecido un conjunto
de patrones que definen el rango de autonomia de la gestién de las personas
y de las organizaciones, estamos contribuyendo al desarrollo de las personas y
de la organizacidn misma.

El siguiente paradigma: No hay tiempo para medir, trae a la mente el
comentario del funcionario de una empresa que se quejaba diciendo: “Tras de
que tengo tanto trabajo me ponen a hacer cuadritos”. Y claro, tenfa razén en
la medida en que concebia el control como algo ajeno al trabajo mismo, al
quehacer normal; no se percataba de que él mismo llevaba a cabo los contro-
les, aunque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva.
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Mientras no tomemos conciencia de que el control, y por tanto la medi-
cidn, son componentes naturales e indispensables para el desarrollo exitoso de
la gestién, a todo nivel, la medicién no cobrard su adecuada y definitiva dimen-
sion de la efectiva herramienta de apoyo que en realidad es.

Sobre el paradigma: Medir es dificil, hay que reconocer que medir es tan
dificil como nosotros queramos que sea. Imagine usted, recordando el tablero
del vehiculo citado como ejemplo, que para saber a qué velocidad se desplazael
carro tuviésemos que hacer usodel calculo diferencial e integral, cuando en rea-
lidad basta con ver la posicion que sefiala una aguja en una escala con nimeros.

Sibien es cierto que para ciertos procesos se justifica y es necesario hacer
uso de mediciones especiales y apoyarse en algunos conceptos estadisticos
complejos, para la gran mayoria de los casos basta con emplear matematicas
sencillas, reglas de tres, relaciones, sumas o restas y elementos estadisticos
elementales. Es mas, podemos emplear gréificos.

Otro paradigma que hay que revisar es: Hay cosas imposibles de medir.
En este caso hay que reconocer que en algunos casos la medicidn de algunos
factores, procesos, variables o situaciones es sumamente compleja. Para lo
anterior sugiero tener en cuenta que es la excepcion y no laregla. Y, general-
mente, lo que no es posible medir directamente se puede medir o dimensionar
por sus efectos o por la incidencia que causa en otros factores.

Con respecto al paradigma: Es mds costoso medir que hacer, tiene mu-
cha relacién con el hecho de considerar 1a medicién como algo ajeno, externo
y adicional al trabajo y con el hecho de querer “medirlo todo™ y de disenar
mediciones complicadas.

Se debe tener en cuenta que solamente se debe medir la variable més
representativa o la que mejor tipifique el o los aspectos vitales del fenémeno,
situacién o proceso que estemos controlando.

2.1 ASPECTOS GENERALES ACERCA DE LOS
INDICADORES DE GESTION '

Se define un indicador como Ia relacién entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio ge-
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neradas en el objeto o fenémeno observado, respecto de objetivos y metas
previstos e influencias esperadas,

Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisti-
cas, etc.

Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la misién, obje-
tivos y metas de un determinado proceso.

[gualmente son parte de dos sistemas de informacién fundamentales para
la gerencia de las organizaciones:

1. Del sistema de informacién gerencial que, segiin James A. Senn en su
libro Sistemas de informacién para la administracion (p.10), define
como: “Sistema de Informacidn gerencial: Proporciona informacion de
apoyo en la toma de decisiones, donde los requisitos de informacién
pueden identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este
sistema frecuentemente se repiten”,

2. Delsistema de apoyo para la decisién: Citando nuevamente a Senn, quien
lo define asi: “Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en
la toma de decisiones tinicas y no reiteradas que relativamente no estin
estructuradas. Parte del proceso de la decision consiste en determinar los
factores y considerar cudl es la informacién necesaria”.

Los indicadores de gestion son, ante todo, informacion, es decir, agregan
valor, no son solo datos. Siendo informacién, los indicadores de gestién deben
tener los atributos de la informacidn, tanto en forma individual como cuando se
presentan agrupados.

Senn propone los siguientes atributos para la informacién;

*  Exactitud: Lainformacién debe representar la situacion o el estado como
realmente es.

*  Forma:Existen diversas formas de presentacion de la informacién, que
puede ser cuantitativa o cualitativa, numérica o grafica, impresa o
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visualizada, resumida y detallada. Realmente la forma debe ser elegida
segun la situacion, necesidades y habilidades de quien la recibe y procesa.

*  Frecuencia: Es la medida de cudn a menudo se requiere, se recaba, se
produce o se analiza.

*  Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del drea de
interés. Ademds tiene que ver con la brevedad requerida, segiin el tépico
de que se trate. La calidad de la informacién no es directamente propor-
cional con su extension.

*  Origen: Puede originarse dentro o fuera de la organizacion. Lo funda-
mental es que la fuente que la genera sea la fuente correcta.

»  Temporalidad: La informacién puede “hablarnos™ del pasado, de los
sucesos actuales o de las actividades o sucesos futuros.

*  Relevancia: Lainformacion es relevante si ¢s necesaria para una situacion
particular.

*  Integridad. Una informacion completa proporciona al usuario el panora-
ma integral de lo que necesita saber acerca de una situacién determinada.

*  Oportunidad: Para ser considerada oportuna, una informacién debe
estar disponible y actualizada cuando se la necesita.

Por qué se requtere la informacion:

Aunque puede sonar a “verdad de perogrullo”, vale la pena tener en cuenta
que hoy dia son muchos los factores que afectan el desemperio de fa organiza-
¢i6n, de las areas que componen la organizacién y de las personas que conforman
la dreas. El comportamiento de estos factores es probabilistico y no
deterministico, y la manera mds efectiva, si no la tinica, de reducir }a incerti-
dumbre a niveles razonables es a través de tener informacion administrable.

Algunas de las causas de la necesidad actual de informacicn se pueden
resumir en lo siguiente:
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Laexplosion de la informacion

La creciente complejidad de la administracion

El ritmo rdpido del cambio

La interdependencia de las unidades que conforman la organizacién

El reconocimiento de la informacién como recurso

La evolucion y disponibilidad de la tecnologfa informatica y de telecomu-
nicaciones

La necesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas

Pasemos a analizar brevemente las causas mencionadas:

La explosién de la informacién: Hoy dia se dispone de una cantidad de
informaci6n verdaderamente apabuliante. Las fuentes de las cuales se re-
ciben informacién son de diversa naturaleza y van desde medios escritos
hasta correos electrénicos. El problema es volver administrable tanta can-
tidad de informacién.

La creciente complejidad de la administracién: Dia tras dia crece el niime-
ro de elementos que se integran al sistema empresa y dia tras dfa cobra
fuerza la necesidad de una gerencia integral, lo cual significa comprender
la globalidad de la organizacion y de los factores internos y externos que
se relacionan con ella. Esto acrecienta la complejidad de 1a labor adminis-
trativa. Cabe resaltar que la complejidad va disminuyendo a medida que
se desciende en los niveles de la organizacién.

Elritmo ripido de] cambio: Lo dnico constante es el cambio. Y realmente
hoy ocurre a una velocidad vertiginosa y exige a las organizaciones rapi-
dos procesos de adaptacién y habilidades especiales para el aprendizaje
y el desarrollo de la organizacion.

La interdependencia de las unidades que conforman la organizacion: Es
vital comprender y administrar correctamente la interdependencia de las
unidades que componen una organizacién. Monitorear adecuadamente
las diversas interacciones entre ellas brinda una herramienta titil para man-
tener la organizacién “alineada’ como un todo.

El reconocimiento de la informacion como recurso: Tener la informacidn
no siempre significa tener el poder. Es algo comparable a poseer un arado
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y no utilizarlo para preparar el campo. La informacion es un recurso vital
para el éxito de la gestién. Pero surge la pregunta: ;Sobre qué se debe
tener informacién? La sugerencia, urgente, es contar con informacion acerca
de los factores vitales para la gestion. Hemos mencionado, a manera de
ejemplo, los signos vitales y el tablero de un vehiculo.

6. La necesidad de desarrollo de las organizaciones y de las personas:
Sabemos en qué grado se ha desarrollado una organizacién solamente
contando con informacién acerca de las caracteristicas iniciales, acerca
de las caracteristicas deseadas y de las caracteristicas actuales respecto
de las iniciales y las deseadas. Dado que el mundo actual demanda evolu-
€i6n y desarrollo, se requieren cartas de navegacion para orientar y dirigir
estaevolucion, y sistemas de informacién que permitan efectuar los ajus-
tes pertinentes en el momento oportuno.

Algo fundamental que hay que tener en cuenta es que los indicadores de
gestion.

Son un MEDIO y no un FIN

Con esto quiero traer a colacidn una situacién que generalmente
se presenta en el sentido de que en muchas organizaciones, los indicadores se
convierten en la meta que hay que alcanzar y todo el mundo se aliena tratando
de lograr, a toda costa, el valor del indicador. Con esto, el indicador pierde su
naturaleza esencial de ser guia y apoyo para el control, y se convierte en un
factor negativo de consecuencias nefastas tanto para las personas como para
la organizacion. Insistimos: los indicadores no son fines, sino medios, para
ayudamos a lograr los fines.

2.2 PATRONES PARA LA ESPECIFICACION DE
INDICADORES

2.2.1 Compeosicién

Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes caracte-
risticas:
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Nombre
Laidentificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su nombre,
ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

Forma de célculo

Generalmente, cuando se trata de indicadores cuantitativos, se debe tener
muy claro la férmula matemdtica para el cdlculo de su valor, lo cual implica
laidentificacion exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

Unidades

La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dado
por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

Gilosario

Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos
de especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su
calculo. Por lo general las organizaciones cuentan con un documento, 114-
mese manual o cartilla de indicadores, en el cual se especifican todos los
aspectos atinentes a los indicadores que maneja la organizacion.

A manera de ejemplo, veamos el caso de un indicador tfpico para un ven-

dedor, suponiendo que distribuye tinicamente un articulo;

Nombre: Eficacia mensual en ventas

Férmula:

Total clientes que compraron

Eficacia mensual en ventas = : — X 100
Total clientes visitados

Unidad: Porcentaje (%)

Glosario

Indicador de eficacia mensual en ventas: Mide porcentualmente la eficacia del
vendedor, relacionando el total de clientes que efectiian la compra, con el total
de clientes que visité durante un mes determinado.

K
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Total clientes que compraron: Corresponde a la cantidad total de clientes
que realmente efectuaron la compra del producto ofrecido. durante el mes
determinado.

Total clientes visitados: Corresponde al total de clientes visitados porel
vendedor en el mes objeto de analisis. En caso de que visite mds de una vez a
un cliente, se considerard como una visita realizada a un nuevo cliente. Por
tanto, el total de clientes visitados equivale al total de visitas realizadas.

Supongamos entonces que un vendedor, en el mes de febrero de 1997,
logrd que 35 clientes compraran el articulo en cuestion, y paraello realizé 85
visitas. El valor de nuestro indicador seria el siguiente:

35

Eficaciamensual en ventas= —— X 100 =41.18%
85

Lo cual significa que este vendedor realiza cien visitas para lograr vender
41.18 articulos o debe visitar en promedio 2.43 veces (100/41.18) a cada
cliente para convencerlo de efectuar la compra. Tal como se ha dicho, es
necesario comparar el valor resultante del indicador con diversos patrones de
referencia para que éste cobre sentido. Algunos patrones pueden ser los si-

guientes:

— Las metas establecidas
-~ El comportamiento historico det indicador (para establecer tendencias)

— Larelacién que existe entre la capacidad real que tiene el vendedor con
los recursos de que  dispone y la manera como los aprovecha.

—  Elmejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organizacion o
fueradela misma.

—  El valor del mismo indicador con respecto al sector al que pertenezca la
organizacion.
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2.2.2 Naturaleza

En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segiin los
factores clave de éxito. Definitivamente los indicadores de gestién deben re-
flejar el comportamiento de los signos vitales o factores clave (algunos autores
los tlaman factores criticos). Asi, encontraremos indicadores de efectividad,
de eficacia (resultados, calidad. satisfaccion del cliente, de impacto), de efi-
ciencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de programacion, etc.), de
productividad. La figura 10 muestra la interrelacién de los factores clave men-
cionados:

CALIDAD
EFICACIA Cég SATISFACCION DEL CLIENTE
o

RESULTADO

4
EFECTIVIDAD PRODUCTIVIDAD
F 3

TIEMPOS DE PROCESO
EF|C|ENC|AC€gCOSTOS OPERATIVOS
o

DESPERDICIOS

Figura 10. Mapa de factores clave de éxito de la gestién

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores clave
descritos es garantizar la integridad de 1a funcién de apoyo para la toma de
decisiones. Lamentablemente, a causa de politicas de organizacion enrdneamente
establecidas y a los estilos gerenciales imperantes en algunas organizaciones,
se ejerce conirol, generalmente, centrandose en los resultados, en la eficacia, y
se deja de lado las restantes dimensiones de la gestién integral. A modo de
ejemplo, supongamos el caso de un piloto de avién comercial que dnicamente
se guie para un vuelo determinado por la variable altura; muy seguramente el
vuelo no finalizard satisfactoriamente, ya que por tener su atencién puesta tinj-
camente en este aspecto, la altura, con toda certeza perderd el rumbo, agotard
el combustible, etc.
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2.2.3 Vigencia

Segun su vigencia, los indicadores se clasifican en temporales y perma-
nentes.

Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo regular cuando
se asocian al logro de un objetivo a la ejecucidn de un proyecto, al lograrse el
objetivo o cuando éste pierde interés para la organizacidn, los indicadores
asociados deberdn desaparecer.

Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que
estdn presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos.

Es corriente encontrar organizaciones en las cuales se han establecido
indicadores asociados a proyectos que ya han culminado y a objetivos que ya
se alcanzaron o desecharon por cualquier razdn, de modo que tanto &l indicador
por st mismo como los valores asociados a él deben ser objeto de constante
revision y comparacion con las caracteristicas cambiantes del entorno y de la
organizacion.

2.2.4 Nivel de generaciéon

Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tictico u operativo, don-
de se recoge la informacién y se consolida el indicador.

2.2.5 Nivel de utilizacion

Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tictico u operativo, don-
de se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.

2.2.6 Valor agregado

Es normal encontrar en las organizaciones un nimero exagerado de
indicadores, la mayoria de los cuales no «soportan» un anlisis de valor agre-
gado, en el sentido de la utilidad que para las personas tiene la informacidén que
se relaciona con ellos. Quiza la mejor manera de identificar si un indicador
genera o no valor agregado esta en relacion directa con la calidad y oportuni-
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dad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la informacién que éste
brinda. Es claro que si un indicador no es \itil para tomar decisiones no debe
mantenerse.

2.2.7 Tipos de indicadores de gestién

Tal como se present6 en el ejemplo del tablero del vehiculo, en el cual los
instrumentos constitufan generadores de informacién de diversa naturaleza, en
la organizacién existen diversos tipos de indicadores: los hay puntuales,
acumulados, de control, de alarma, de planeacién, de eficacia, de eficiencia,
temporales, permanentes, estratégicos, ticticos, operativos, etc.

22.8 Ventajas que tiene contar con indicadores de gestion

Quizd la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestion se
resuma en la reduccién drdstica de la incertidumbre, de la angustia y la subje-
tividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la organizacién y el
bienestar de todos los trabajadores. El siguiente es un listado general de ven-
tajas asociadas al uso de indicadores de gestién.

*  Motivaralos miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y gene-
rar un proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea
lider.

*  Estimular y promover el trabajo en equipo.

* Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo
dentro de la organizacién.

*  Generar un proceso de innovacién y enriquecimiento del trabajo diario.

* Impulsar laeficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada
uno de los negocios.

*  Disponer de una herramienta de informaci6n sobre la gestién del negocio,
para determinar qué tan bien se estdn logrando los objetivos y metas
propuestas.
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Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su com-
portamiento requieren reforzar o reorientar esfuerzos.

Identificar fortalezas en las diversas actividades, que puedan ser utilizadas
parareforzar comportamientos proactivos.

Contar con informacién que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento, de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Disponer de informacidn corporativa que permita contar con patrones
para establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito
y las necesidades y expectativas de los clientes de la organizacion.

Establecer una gerencia basada en datos y hechos.
Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las actividades
clave de laorganizacion y la gestion general de las unidades del negocio

con respecto al cumplimiento de sus metas

Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la organiza-
cion.



METODOLOGIA GENERAL PARA
ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION

Antes de presentar la metodologia general para el establecimiento de
indicadores de gestin, traemos a colacién el hecho de que lo fundamental no
es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos con el mejor mé-
todo y el mas econémico. Bien sea que se trate de resultados corporativos, de
una parte de la organizacién, de un proceso, de un proyecto o de la gestion de
los individuos, podemos aplicar e! concepto de Hacer lo corvecto correcta-
menie. Este concepto, en realidad, tiene dos componentes:

El primero, hacer lo correcto, significa entregar al cliente el producto con
las caracterfsticas especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pacta-
do, enel lugar convenido y al precio estipulado. En otras palabras: tiene que
ver fundamentalmente con la satisfaccién del chiente respecto del producto que
se entrega. Dicho de otra manera: hacer lo correcto es ser eficaces.

El segundo, correctamente, significa procurar emplear siempre los mejo-
res métodos, aprovechando de manera 6ptima los recursos disponibles. En
consecuencia, hacer las cosas correctamenie significa ser eficientes.

De manera que para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel,
es vital tener claro qué es lo correcto y cémo hacerlo correctamente. Loco-
rrecto se asimila a los resultados especificos que se esperan, a cudles son las
caracteristicas especificas de esos resultados, y esto representaria el conjunto
de factores clave para lograr la eficacia. En cuanto a cémo seria hacer las
Cosas correctamente significa tener presente la capacidad de gestion actual, la
secuencia de pasos que nos llevardn a lograr los resultados y los recursos
disponibles teniendo en cuenta factores Optimos de aprovechamiento. Esto
constituiria el conjunto de factores clave para lograr la eficiencia.
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Al tener presente siempre hacer lo correcto correctamente estaremos en la
senda de la efectividad y la productividad.

Existe un instrumento de diagndstico y evaluacién de la efectividad en tér-
minos de la eficacia, lo correcto y de la eficiencia, correctamente: se presenta
en el manual del participante del Programa de Entrenamiento para la
Calidad de G.M. COLMOTORES, pp. 95-97, y se denomina Matriz de
mejoramiento Continuo.

La figura 11 ilustra cuatro posibles situaciones acerca de la efectividad v,
por tanto, de la productividad de una empresa:

C A
0
R | |V
R LQ CORRECTO LO CORRECTQ
E INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
C
T
o [ I
LO NO CORRECT(Q LO NG CORRECTO
INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
.
CORRECTAMENTE

Figura 11. Matriz de mejoramiento continuo

Estar en el cuadrante de Lo correcto correctamente significa que esta-
mos siendo efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto cumple
con los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y correctamente signi-
fica que estamos haciendo un uso adecuado de nuestros recursos.

Estar en el cuadrante de Lo no correcto incorrectamente, que seria el
extremo opuesto del anterior, es realmente grave ya que no solamente nuestro
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producto no es lo que el cliente requiere, es lo no correcto, sino que
adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado de los recursos
destinados a su fabricacion, es hacerlo incorrectamente. En esta posicion la
empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente, la productividad debe
verse seriamente comprometida y con ella la empresa misma.

La posicién de Lo incorrecto correctamente quiere decir que aunque
estamos siendo eficientes, no somos eficaces. O sea que el producto que esta-
mos fabricando con el método mejor y mds econdmiico no es el requerido por
el cliente. Recordemos la propuesta de Peter Drucker en el sentido de que no
hay nada tan imitil como hacer eficientemente lo que no se necesita.

Por dltimo, estar en Lo correcto incorrectamente nos sitlia en una posi-
ci6n de eficacia pero de ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del
cliente, pero nuestros recursos no estin siendo aprovechados racionalmente y
muy seguramente tendremos niveles de productividad muy bajos.

De manera que la mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto
comrectamente, y es eficaz y eficiente ala vez. La gestion tiene diversos niveles,
los cuales se asocian a los niveles de organizacion tradicionalmente estable-
cidos:

Gestién estratégica o corporativa, gestion de unidad estratégtca de nego-
¢i10 0 tactica y gestién operativa.

De modo que no solamente es posible, sino totalmente indispensable,
establecer qué es lo correcto y cdmo hacerlo correctamente.

Y, ;c6mo sabe la empresa donde estd, en qué cuadrante y qué debe hacer
para llegar adonde desea ir, cuarto cuadrante, por ejemplo? La respuesta es
simple: con hechos y datos, adoptando un sistema adecuado de indicadores
de gestién, lo que significa contar con un conjunto de indicadores que permitan
constituir el plan de vuelo, controlar el desarrotlo del plan, tomar las medidas
de ajuste pertinentes para corregir cualquier desviacién oportunamente y al-
canzar el objetivo que se propuso inicialmente y, algo que frecuentemente se
olvida: finalizado el ejercicio, evaluar el desempeifio durante la ejecucion de las
labores con el fin de ajustar y mejorar el sistema para posteriores aplicaciones.
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Figura 12. Metodologia general para el establecimiento de indicadores de
gestién

Enla figura 12 se presentan las fases genéricas de la metodologia para el
establecimiento de indicadores de gestion. No se debe confundir con €l pro-
cedimiento para implementar el control de gestién; més bien, es el desarrollo
de una de las etapas de éste.

3.1 CONTAR CON OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y te-
ner establecida 1a o las estrategias que se emplearédn para lograr los objetivos.
Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del resultado que se espera.
Existen unos factores que nos ayudan a especificar, a cuantificar, un objetivo o
una estrategia. (Para efectos de manejo del lenguaje, aun objetivo o estrate-
gia cuantificada le llamaremos “meta’).
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Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accién de asociarle
patrones que permitan hacerla venificable.

Estos patrones son:

*  Atributo: es el que identifica la meta,

* Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se especificard la
meta.

+  Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

*  Umbral: Es el valor que de la escala que se desea alcanzar.

» Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar el
umbral.

» Fechadeiniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

»  Fechade terminacion: Corresponde a la finalizacion del lapso programado
parael logro de la meta.

* Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia
oel logro de la meta.

En el ejemplo que se propene acerca de un programa de capacitacion, se
aprecia la especiticacién de una meta.

3.2 IDENTIFICAR FAGTORES CRITICOS DE EXITO

Se entiende por factor critico de éxito aquel aspecto que es necesario
mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion, el proceso o la labor
que se pretende adelantar,

En al figura 10, (pagina 42) Mapa de factores clave de éxito de la ges-
tion, los factores que se mencionan corresponden a los factores criticos de
€xito que se deben tener en cuenta siempre en la concepeidn, monitoreo y
evaluacion final de la gestién. Cuando se realiza el monitoreo de los factores
efectividad, eficacia, eficiencia y productividad. decimos que el monitoreo es

integral.

Aligual que del ser humano se habla de “signos vitales” que nos ayudan a
monitorear el estade de equilibrio fisioldgico de una persona, en una organiza-
cién y en los procesos también existe una serie de factores considerados
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vitales y que, por tanto, requieren ser monitoreados a fin de garantizar un con-
trol integro y equilibrado de sus funciones y su operacion. Estos signos vitales
o factores criticos se presentan cn la figura 8, (pdgina 23), y aclios se asociael
control de la gestion, bien sea de un drea, de un proceso, de un grupo de
personas o de una persona en particular.

Estos factores criticos y genéricos de éxito nos permiten realizar un control
integral de la gestion en la medida que no solamente se orientan a los resulta-
dos, sino a la manera como éstos se logran.

3.3 ESTABLECER INDICADORES PARA CADA
FACTOR CRITICO DE EXITO

Una vez identificados los factores criticos de éxito, asociados a la eficacia,
la eficiencia, la productividad, etc., es necesario establecer unos indicadores
que nos permitan hacer el monitoreo antes del proyecto, durante éste y des-
pués de la ejecucion del proceso respectivo.

Es fundamental, a estas alturas, tener establecida la capacidad de gestion y
los recursos disponibles, para el desarrollo de las actividades.

En el ejemplo que se propone en el numeral 3.5.3. con respecto al factor
eficacia, en cuanto a la aprobacion de pruebas se refiere, se sugiere el siguiente
indicador:

(Total personas que aprobaron pruebas)

Nivel de aprobacion de pruebas =
{Total de personas capacitadas)

Este indicador mide el gradoen el cual las personas captaron y aprehendicron
los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion. Se sugle-
re considerar superada una prueba si la calificacién del participante es cuatro cero
o superior. Se supone que todas las personas capacitadas presentan las pruebas.

3.4 DETERMINAR, PARA CADA INDICADOR,
ESTADO, UMBRAL, Y RANGO DE GESTION:

Veamos en qué consiste cada elemento de esta fase de la metodologia
para el establecimiento de indicadores de gestion:
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s Estado: Corresponde al valor inicial o actual del indicador. En algunos
casos no existe la informacién necesaria para calcular el vator inicial o actual
det indicador, lo cual no significa necesariamente que las cosas no se estén
haciendo correctamente; mas bien ocurre cuando no se tienen registros
sobre el comnportamiento de las variables que conforman el indicador: En
estos casos, es usual encontrar o utilizar para el estado las letras (NA).

o Umbral: Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

»  Rango de gestién: Este término lo acufiamos para designar el espacio
comprendido entre los valores minimo y maximo que el indicador puede
tomar. Tal como se aprecia en la figura 13, (pdgina 55) la propuesta con-
siste en establecer, para cada indicador, un rango de comportamiento que
nos permita hacerle el seguimiento, teniendo en cuenta el hecho de que es
muy dificil que una variable se comporte siempre dc manera idéntica. Lo
anterior se apoya en la teorfa del control estadistico de procesos, concre-
tamente en los graficos de control propuestos por Shewart, inicialmente, y
posteriormente trabajados por muchos estudiosos de la calidad y el mejo-
ramiento continuo.

Por lo general —y esto constituye un error— se acostumbra asignarle a
cada indicador un valor tinico, una meta. Al tener un solo valor de referencia,
lo mds seguro es que dicho valor no se logre, bien sca por exceso o por
defecto. Surge entonces la inquietud de qué tan cerca, por arriba o por abajo,
se estuvo de lograr la meta, y lo que es mds importante aiin, a qué distancia
méxima alrededor de la meta la situacion deja de ser favorable para la organi-
zacién. Como respuesta a lo anterior, y a fin de gencrar procesos de toma
efectiva y productiva de decisiones, se plantea la conveniencia de establecer
cinco valores de referencia, si no para todos, para los indicadores basicos del
negocio, nivel o proceso de que se trate.

En primera instancia, es fundamental tener claro si el valor del indicador
conviene que aumente o disminuya. En el primer caso (ver la figura 13), (pagi-
na 55) de abajo para arriba el nombre de los valores de reterencia es el
siguiente: Minimo, Aceptable, Satisfactorio, Sobresaliente y Méaximo. Aparece
otro concepto que es el de la Alarma. Si se aprecia la figura, se notard que estd
situada entre el valor minimo y el valor aceptable. La Alarmaes la zonaen la



54 INDICADORES DE GESTION

cual siempre que el indicador se encuentre en ella, significard que el proceso
estara a punto de quebrantarse; ain no se ha caido en una situacién critica,
pero de no tomar alguna accion, es muy posible que la situacion, proceso o
variable observada ya no tenga modo de recuperarse. Igualmente, si lo con-
venienie es que el valor del indicador disminuya o tienda a cero, la grifica quedaria
constituida asi, de abajo hacia arriba: Minimo, Sobresaliente, Satisfactorio,
Aceptable y Maximo. Se aprecia que tanto la zona de Alarma como los valo-
res Aceptable y Sobresaliente cambian de lugar. Otro aspecto interesante es el
hecho de que entre los valores aceptable y sobresaliente se configura una zona
de autonomia en la cual, siempre que el valor del indicador se encuentre dentro
de estos limites, se considera que su comportamiento es estable y que lo m4s
seguro es que se logre el valor satisfactorio.

3.5 DISENAR LA MEDICION

Consiste en determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicion,
presentacion de la informacién, asignacién de responsables de la recoleccién,
tabulacion, andlisis y presentacion de la informacién.

Es de vital importancia que una vez se hayan establecido los indicadores se
determine exactamente la fuente que proveerd la informacion pertinente para
su cdlculo. Esta fuente deberd ser lo mds especifica posible, de manera que
cualguier persona que requiera hacerle seguimiento al indicador esté en posi-
bilidad de obtener los datos de manera dgil y totalmente confiable. De cualquier
manera, las fuentes de informacion pueden clasificarse como internas o exter-
nas. Existen por lo general fuentes de informacion tales como los estados
financieros (para el cdlculo de las razones financieras), informes de produc-
cidn, cuadros de costos, reportes de gestion, etc.

Asi mismo, la frecuencia con que se “recogera” la informacidn también es
de vital importancia. Lo ideal es tener en mente que se agregue valor, que el
numero de mediciones sea razonable y se distribuyan de manera racional a lo
largo del periodo de vigencia. Segiin se trate de un proyecto, con principio y
fin, de un proceso permanente o de un ciclo productivo, por ejemplo, la
frecuencia de la medicion deberd ser adecuada en términos de poder tomar
decisiones activas y a tiempo.
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Figura 13. Rango de gestion

3.6 DETERMINAR Y ASIGNAR RECURSOS

Con base en las caracteristicas establecidas en el punto anterior, para la
medicidn, se establecen las necesidades de recursos que demanda la realiza-
cién de las mediciones. Lo ideal es que:
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+ Lamedicion se incluya e integre al desarrollo del trabajo, sea realizada
por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y benefi-
ciario de la informacién, La experiencia ha demostrado que cuando en
una organizacién no existe la cultura de la medicion, ¢s necesario, inicial-
mente y para generar primero la disciplina y después la cultura, que las
personas cuenten temporalmente con alguien, quizas un funcionario de la
organizacidn, que capacite y acomparfie a las personas en el proceso de
establecimiento y puesta en funcionamiento. Es importante resaltar que
este acompafiamiento es temporal y tienc como fin apoyar la creacion y
consolidacion de la cultura de la medicidn y el autocontrol.

»  Losrecursos que se utilicen en la medicién sean parte de los recursos que
s¢ emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

3.7 MEDIR, PROBAR, Y AJUSTAR EL SISTEMA DE
INDICADORES DE GESTION

La experiencia ha mostrado que la precision adecuada de un sistema de
indicadores de gestidn no se logra a la primera vez. Es necesario tener en
mente que muy seguramente la primera vez que efectuamos mediciones surgi-
rdn una seric de factores que s necesario ajustar o cambiar en los siguientes
sentidos:

»  Pertinenciadel indicador.

= Valores y rangos cstablecidos.

»  Fuentes de informacion seleccionadas.

*  Procesode toma y presentacion de la informacion.
»  Frecuenciaen la toma de la informacion.

+  Destinatario de la informacion, etc.

Lo normal es que si no somos conscientes de lo anterior, estemos tentados
a sucumbir ante la resistencia natural que genera cl hecho de que lo que hace-
mos sea sometido a observacidn, por mds proactivo que haya sido manejado
el proceso. Por el contrario, si se sabe que la precision adecuada del sistema
de indicadores se logra entre la cuarta y quinta medicidn, con los correspon-
dientes ajustes se mejoran las probabilidades de éxito.
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3.8 ESTANDARIZAR Y FORMALIZAR

Consiste en el proceso de especificacion completa. documentacidn, divul-
gacion ¢ inclusion entre fos sistemas de operacion del negocio de los indicadores
de gestion. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan en limpio las
cartillas o manuales de indicadores de gestién del negocio.

3.9 MANTENER Y MEJORAR CONTINUAMENTE

Siendo conscientes de que en el mundo en general, y especialmente en el
ambtto de los negocios. lo tnico constante es el cambio y de que esto genera
una dindmica muy especial en los sectores y en las organizaciones, ¢l sistema
de indicadores de gestion debe ser revisado a la par con los objetives, estrate-
gias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema cs bisicamente, darle continuidad operativa
y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema
empresa y de suentormo.

Asi mismo, mejorar continuamente significa incrementar ¢l valor que el sis-
tema de indicadores de gestidn agrega a fas personas usuarias; es hacerlo cada
vez mds preciso, dgil, oportuno, contiable y sencillo.



EJEMPLO DE INDICADORES
DE GESTION DE UN EQUIPO
" DE VENTAS

En el presente ejemplo, tomado de un prestigioso laboratorio farmacéutico
multinacional al cual se asesord en el desarrollo de indicadores paralalabor de
su fuerza de ventas, se tratard el caso tipico que se da cuando existe un grupode
trabajo con una labor especifica; tal es el caso de un grupo de personas que se
dedican a vender bienes o servicios, en este caso productos farmacéuticos.

A fin de simpliftcar el cjemplo, se supone que todos venden el mismo pro-
ducto. A continuacién se desarrolla paso a paso la metodologia que s¢ ha
propuesto.

4.1 CONTAR CON OBJETIVOS Y PLANES

Para comenzar es necesario haber establecido previamente algunos patro-
nes tales como la cantidad de visitas que es capaz de realizar cada vendedor,
1o cual puede hacerse a partir del andlisis del contportamiento historico de las
visitas que el grupo realiza, tomando como referencia el mejor desempeiio, en
condiciones razonables, claro estd. Otro método para establecer la cantidad
de visitas que cada vendedor es capaz de realizar seria a través de un andlisis
de métodos y ticmpos, a fin de identificar todas la actividades que no agre-
guen valor al proceso, eliminarlas luego y dejar sélo aquelias que contribuyen
al €xito. Al tiempo resultante de sumar los tiempos correspondientes a dichas
actividades se le agregaria lo que en ¢l lenguaje de la ingenierfa industriat se
conoce como los suplementos, y se obtendria asi un tiempo estandar por visi-
ta, el que se tomarfa como base para calcular cudntas visitas es posible realizar
en una jornada laboral, que para el caso seria de ocho horas diarias.

También es necesario haber establecido un valor de ventas. que podria ser
¢l objetivo que hay que alcanzar o mantener.
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lgualmente se requiere conocer los costos promedio por visita y tener es-
tablecido el valor por unidad vendida.

A continuacion se especifican los factores iniciales para ¢l desarrollo del
ejercicio:

Es fundamental, tal como se ha descrito, tener definidos previamente as-
pectos tales como la capacidad de gestién y unas metas claras, retadoras pero
alcanzables. Por tanto, a continuacion se especifican los siguientes supuestos
para cl desarrolio del ejemplo:

*  Setrabajan ocho horas diarias, cinco dias a la semana.

*  Cada vendedor tiene capacidad para realizar doce visitas diarias. Es decir
sesenta visitas semanales.

*  Setiene establecido que de las doce visitas se obtengan diez ventas. Se
esperan cincuenta ventas  semanales por vendedor.

»  (ada visita tiene un costo de $12.000,00

*  Cadaarticulo vendido, suponiendo que se trata de uno solo. tiene un pre-
cio de venta de $19.000,00

*  El grupo estd compuesto de cinco vendedores.

4.2 IDENTIFICAR LOS FACTORES CLAVE O
CRITICOS DE EXITO

Una vez establecidos los objetivos y conocida la capacidad de gestion, el
paso siguiente consiste en establecer el conjunto de indicadores de gestion que
servirdn de apoyo y gufa para cada vendedor y para el grupo. Cabe decir que
la gestion del grupo serd la resultante de conjugar [a gestion individual de cada
uno de los componentes del grupo. y para el lider del equipo los indicadores
de grupo seran sus propios indicadores. Para el ejercicio, se han establecido
los siguientes factores clave de éxito:
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Eficacia, Eficiencia, Efectividad, Resultado y Productividad (expresadaen
unidades vendidas por hora-vendedor y respecto del monto de las ventas frente
a los costos de las visitas).

Un factor fundamental es la calidad, la cual, en cuanto a ventas se refiere,
generalmente se relaciona con la sanidad de la cartera que se genera, con ¢l
cumplimiento de los clientes frente a sus obligaciones y con la “reincidencia”
de los mismos a través de nuevos pedidos, cosas que es posible establecer
inicamente después de un periodo relativamente largo.

4.3 DEFINIR INDICADORES PARA CADA FACTOR
CLAVE DE EXITO

Para cada factor clave o critico de éxito se definié un indicador, y para
cada indicador un valor objetivo que se deriva de las condiciones y patrones
iniciales del ejemplo.

En lafigura 14 se especifican tanto los indicadores como sus respectivos
valores objetivo oumbral:

Para establecer el rango de gestidn, se procedié a aplicar la siguiente
politica general para todos los indicadores.

Los rangos se determinaron de la siguiente manera:

¢ Valor maximo: 1209% del Umbral
+  Valorsobresaliente: 105% del Umbral
*  Valor satisfactorio: 100% del Umbral
*  Valoraceptable: 95% del Umbral
s Valor minmmo: 90% del Umbral

Vate la pena anotar que tanto una politica como la aplicada en el ejemplo,
para todo un grupo de indicadores como para uno en particular, debe ser
establecida por alguien conocedor de las caracteristicas especificas de la ges-
tion y del proceso que sc esté trabajando.
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1. EFICACIA: Mide el grado porcentuat ge curmpli-
mienlo, ge cada vendedor y del grupo en gene-
1al, con respecto a la cantidad semanal de ven-
1as programadas.

Vanias realiizadas por semana

EFICACIA = X100

Visitas realizadas por semana

Meta semanal por vendedor:

50 Ventas
EFICACIA = X 100 = B3.33%

80 Visitas

4. AESULTADO: Mide el tofal de ventas logrado
por cada vendedor y por el grupe.

AESULTADO = Total Vertas realizadas por semana

Meta semanal por vendedor:

RESULTADC = 50 Ventas por semana

2. EFICIENCIA: Mids el grado porcentual de cum-
plimiento, de cada vendedor y del grupo en ge-
naral, con respacto & la cantidad semanal de
visitas programadas.

Visitas realizadas por semana

EFICIENCIA = X100
Visitas esperadas por samana
Meta semanal por vendedor:
80 Visitas
EFICIENCIA = —80on—— X 100 = 100%
60 Visitas

5. PRODUCTIVIDAD: Mide relacion entre las ven-
tas realizadas por hora vendedor (Es una medi-
da de productividad parcial aplicable a cualquier
otro recurso).

Total venian raalizades
PO MHTIBNE ‘Vantm
PADDUC TVIDAD = L]
Wibnedeoor 3 Horee 1rabugdeg It s v
P meEna

Meta semanal por vendedor;

50
PRODUCTIVIDAD =

= 1.2% Ventas / hora vendedar
x40

3. EFECTIVIDAD: Mids porcentuaimente la rela-
cion enira eficacia y eficlencia.

EFICACIA x EFICIENCIA

EFECTIVIDAD =
100
Meta semanal por vendsdor:
83.33 x 100
EFECTIVIDAD = —— = 83.33%

6. PRODUCTIVIDAD ($): Mide redacién enire las
vantas realizadas por vendador y & costo total
de las visitas realizadas.

{Es una medida de productividad parcial aplica-
ble a cualquier otro recurso)

Tolal ventas x Precio de cada venta

PRODUCTIVIDAD (§) =
Tolal de vigilas x costo por visia

Mata semanal por vandedor:

50 x 19.000
PRODUCTIVIDAD{$)= —— = 1.32

80 x 12.000

Figura 14. Indicadores y vator semanal esperado para cada uno
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4.4 DISENAR LA MEDICION

Para este caso particular, y analizando la composicién de los indicadores
establecidos, se ve que la informacion que se requiere recabar se refiere sola-
mente a la cantidad de visitas que realice cada vendedor y a la cantidad de
ventas que logre.

De manera que la fuente de la cual se extractard dicha informacién serd el
reporte diario que cada vendedor entrega al lider del grupo.

La frecuencia de recoleccidn de la informacion serd diaria; la de tabulacién
y andlisis, semanal.

La presentacion serd a manera de tabla, segiin aparece en la figura 15.

FAcTOR—YENDEDORl A | B | € | D | E | GRUPO

VISITAS

VENTAS

1. EFICACIA

2 EFICIENCIA

3. EFECTIVIDAD

4. AESUJLTADO

5. PRODUCTIVIDAD

6. PRODUCTIVIDAD {$)

Figura 15. Tabla para e! registro, calculo y andlisis de los indicadores

En la figura 15, aparecen en las columnas, de izquierda a derecha, los
indicadores; luego los supuestos vendedores (A, B, C,DyE) y finalmente el
grupo de ventas en general,
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En las tilas encontramos, de arriba hacia abajo, las visitas totales realizu-
das, las ventas y con base en estas dos a partir de la tercera fila estan los
indices de cticacia, de eficiencia, de efectividad, de resultado, de productivi-
dad (ventas por hora vendedor) y de productividad ($), que relaciona los
ingresos correspondientes a las ventas logradas con los costos COTFESpON-
dientes al total de visitas realizadas.

4.5 DETERMINAR LOS RECURSOS

Como se ve, no se requieren recursos adicionales para el desarrollo de la
medicion. El responsable de recabar el dato correspondicnte a cada vendedor
serd cada uno de los vendedores: el responsable de consolidar o dili genciar la
tabla diseflada, serd el lider del equipo, gerente de ventas, si se quiere,

4.6 MEDIR Y AJUSTAR

Supongamos que ha transcurrido la primera semana y tenemos la infor-
macion que aparece en la siguiente figura.

FAGTOR ~—WEOR A I B | C | D E |GRUPO
VISITAS 45 35 65 70 55 270
VENTAS 40 25 45 48 50 208

1. EFICACIA 888 | 714 | 692 | 686 | 909 77.0

2. EFICIENCIA 75 58.3 1083 |1 15.6 91.6 90.0

3. EFECTIVIDAD 660 | 416 | 749 ; 799 | 832 69.3

4. RESULTADO 40 25 45 48 50 208
5.PRODUCTIVIDAD i,oo o.sé 1.12] 1200 1.25 1.04 ‘
6.PRODUCTIVIDAD ($)| 1.40] 158 1.09| 108 144 1.22

Figura 16. Tabla diligenciada para registro y calculo de indicadores
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Al ctectuar el andlisis de la informacion consolidada en la tabla de la figura
16., vemos que la mejor gestion ha sido realizada por el vendedor “E™, quien
ha obtenido los valores mds altos para cuatro de los seis indicadores (eficacia,
efectividad, resultado y productividad). En cuanto a los indicadores de eficien-
¢lay productividad ($). el mejor valor fue obtenido por los vendedores D" v
“B™ respectivamente,

Asimismo, si comparamos los valores de los indicadores obtenidos por el
vendedor “E” con los valores meta para cada uno, se ve lo siguiente:

VALOR VALOR
INDICADOR META OBTENIDO | CUMPLIMIENTO**
EFICACIA 83.33% 90.90% 1.09
EFICIENCIA 100.00% 91.60% 0.91
EFECTIVIDAD 83.33% 83.20% 0.998
RESULTADO 50.00* 50.00" 1.00
PRODUGTIVIDAD 1.25 1.25 1.00
| PRODUCTIVIDAD ($) | 1.32 1.44 1.09

* Unidades vendidas/Sem
¥Rl cumplimiento e caleala dividiendo el valor obtenide entre eb valor meta para cada indicador.

Con lo anterior se confirma que el vendedor “E” ha tenido ¢l mejor desem-
peito. El lector, como cjercicio, puede efectuar un analisis de cumplimiento
para cada uno de los restantes vendedores.

Al analizar la gestion del grupo con respecto a los rangos establectdos
paralos indicadores, figura 17, (pdgina 66) es fécil notar que el desempeno
consolidado, €] cual se tipifica especialmente a través del indicador de efcctivi-
dad, esta por debajo del valor minimo establecido, 1o cual significa que es
necesario realizar grandes ajustes. Inicialmente es necesario mejorar la eficacia
general del grupo a fin de situarla por lo menos entre los valores satisfactorio y
sobresaliente; paralelamente, cs indiscutible que es necesario mejorar la efi-
ciencia, 1a cual se encuentra justo en el valor minimo del indicador. Habrd que
analizar la programacién y ejecucién de las visitas.
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FACTOR ——oeotlOR | MiNmo acepTaBL) S| SORE | MAxmO | GRUPO

VISITAS 270 285 A 315 PO |20 MINIMO
VENTAS 25 | 2w {20 |2 | aw |28 e
1. EFICACIA 7 e 833 | & 00 | 770 | ENTREMINMO
2. EFICIENCIA 4] &% 100 1068 120 90.0 MINIMO

3. EFECTIVIDAD 75 ™ 833 | & 100 69.3 Y ¥t
4. RESULTADO 25 %7 |20 2 a0 {om e
5. PRODUCTIVIDAD 112 119 | 1.25 1.31 15 | 104 | EORDEBAO
6.PRODUCTIVIDAD ($}|  1.18 125 | 1.32 1.38 158 | 122 E%E‘E';';*;';'&O

Figura 17. Tabla de cumplimiento para el grupo de ventas.

Enlafigura 18 aparece grificamente la comparacion de la efectividad de
cada vendedor y la del grupo en general con respecto al rango establectdo
para dicho indicador.

MAXIMO 100

| T O Y |
LI N B S B B |

SOBRESALIENTE 87

SATISFACTORIQ 833
ACEPTABLE 79 / \
MINIMO 75

GRUPO
£9.3

b-H
d
ko
o
2
T

LI |

Lltl i1l
LB Bt e e |

416

Figura 18. Ejecucién por vendedor y grupal frente al rango de gestién establecido



COMO SE ESTABLECEN
LOS INDICADORES EN UNA
ORGANIZACION

En la figura 19 aparece graficamente la manera como un indicador se
despliega en la organizacion: Primeramente, se establece para la corpora-
cién un indicador, para este caso Ejecucion Presupuestal (EPg); con base
en €l, se establecen indicadores para las diversas dreas de la organizacion,
( EP1. EP2, EP3, EP4, EPS), suponiendo que la organizacién estd
compuesta de cinco dreas: luego, operativamente cada uno de los indicadores
de Ejecucion Presupuestal de nivel tictico se sustraen en los correspon-
dientes subdreas operativas; por ejemplo, el indicador tictico EP3 se
despliega operativamente en los indicadores EP31. EP32,EP33,EP34 y
EP35. Podria pensarse que cada uno de ellos estd en el nivel de uno de
cinco equipos de trabajo operativos.

NIVEL
ESTRATEGICO

EP1 - EP2 - EP3 - EP4 - EPs NIVEL
TACTICO

EP31 - EP32 - EP33 - EP34 NIVEL
OPERATIVO

Figura 19, Despliegue de indicadores a través de los niveles de |2 organiza-
cién
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De la misma manera, un indicador corporativo, bien sea de eficacia, de
eficiencia, de productividad o de equidad se despliega en varios indicadores
de nivel téctico, y cada uno de éstos a su vez, se despliega en otros de nivel
operativo. Es decir, los indicadores de gestion se establecen de arriba hacia
abajo, a manera de cascada.

En cambio, la informacién se consolida de abajo hacia atriba, consoli-
dandose v filtrdndose de un nivel a otro. En la figura 20 se ve la manera
como una vez establecidos los indicadores, se consolidan a la inversa, €5
decir, que la informacidn va fluyendo desde el nivel operativo, consolidan-
dose al nivel tactico y de éste al nivel estratégico.

EPg NIVEL

ESTRATEGICO

EP4 - EPS NIVEL

TACTICO

EP21 - EP32 - EP33 - EP34 NIVEL
OPERATIVO

Figura 20. Consolidacién de los indicadores. Del nivel operativo hacia el
estratégico

En lineas generales, en una organizacion encontramos que la integracion
vertical se cfectta a partir de la planeacion estrat€gica, mientras la integra-
cién horizontal se da a través de los procesos que se desarrollan en la
empresa. De manera que tanto el plan estratégico como los procesos
requieren indicadores que nos apoyen para su control proactivo.

Primeramente veamos los indicadores con respecto al plan estratégico.
Los indicadores de gestién estdn asociados al plan estratégico de fa organi-
7acién. Por tanto, tal como se desarrolla el despliegue de politicas y objeti-
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vos a manera de cascada, o de arriba hacia abajo, de la misma manera sc
establecen los indicadores.

De manera que en el nivel estratégico de la organizacion existe una seric
de indicadores que prodriamos llamar “corporativos”™, de los cuales se deri-
van los indicadores para el nivel tictico, o de umdad estratégica de negocio,
y de estos tltimos se derivan los correspondientes indicadores para el nivel
operativo. Tal como aparece en la figura 19, los indicadores surgen del nivel
corporativo y se van disgregando prinero al nivel tactico y luego al nivel
operativo. La recoleccidn o generacion de la informacion se desarrolla en
sentido contrario, o sea, desde el nivel operativo se va consolidando prime-
ro al nivel tactico y tinalmente al nivel estratégico.

Del nivel corporativo, un indicador tipico es el de Ejecucion Presupuestal
(IEP): normalmente se emplea para hacer el seguimiento de la ejecucidn del
presupuesto, cn ¢l sentido de no sobrepasar los valores estimados. Una
forma general de calculo es la siguiente:

|EP = (Total presupuesto cjecutado/ Total presupuesto programado) x 10X

Ademis de los indicadores que aparecen en la figura 17, existen las razoncs
[inancieras, los indicadores correspondientes al sector, los indicadores econd-
tmicos entre los que proveen informacion a los directivos de la organizacion.

Es comun encontrar en las empresas la sigiiente practica:

Los presidentes piden a sus vicepresidentes que establezcan los
indicadores para sus respectivas dreas; éstos, a su vez, les piden a sus
gerentes que cadd uno establezea los indicadores para sus gerencias: los
gerentes les piden a sus subgerentes que determinen Jos indicadores pura
sus dreas de responsabilidad; los subgerentes piden a sus colaboradores
inmediatos los indicadores correspondientes a sus equipos de trabajo. El
resultado de esta practica, aun cuando sea bien intencionada a la luz de fa
participacidn en el disefio y del subsecuente compromiso, no es muy afor-
tunado, y por lo general tampoco es acertado. Las empresas que proceden
de esta manera terminan con una fanfarria de indicadores que al fin de cuen-
tas no aportan la informacion que la organizacion requicre,
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Estamos de acuerdo en que hay que propiciar la participacién de quie-
nes conocen las labores para establecer los indicadores. La metodologia
que se ha aplicado con €xito en empresas de diversa naturaleza sugiere que
lo mejor es comenzar por el nivel directivo de la organizacién, y con estas
personas establecer los indicadores de tipo corporativo, basados siempre
en la planeacion estratégica del negocio en los procesos estratégicos; luego
se conforma otro grupo con las personas del nivel inmediato, y con base en
los indicadores establecidos, la planeacion estratégica y los procesos de
este nivel, que por lo general son de cardcter tictico. se establecen los
indicadores pertinentes, buscando que los indicadores resultantes, al ser
consolidados, agrupados o relacionados, correspondan o sean la base para
determinar el valor de los indicadores del nivel corporativo; luego se proce-
de a conformar otro grupo de trabajo con los lideres del siguiente nivel, y
con base en la planeacion operativa, los procesos correspondientes a este
nivel y los indicadores establecidos en el nivel inmediatamente superior, se
establecen los correspondientes indicadores. De esta manera, se va gene-
rando la participacion de las personas indicadas y se garantiza la alineacién
de los indicadores a lo largo de la oirganizacion. Al considerar los procesos
se obtiene la integracion de las diversas dreas que componen cada uno de
los niveles estratégico, tictico y operativo.



INDICADORES Y
. PLANEACION
" ESTRATEGICA

En los dltimos tiempos la planeacion estratégica a recobrado su vigencia,
con algunas modilicaciones, dado que las caracteristicas del mercado son
cada vez mas dificiles y turbulentas; a causa del desarrollo acelerado de la
informatica y las tclecomunicaciones, y ante la avalancha de informacion que
de ellas se ha derivado. el mundo de los negocios ha cambiado subita y
drésticamente y se ha incrementado exageradamente la cantidad, calidad y
perfil de la competencia. Ademds de la competencia, ha cambiado el cliente,
quien ha tenido la oportunidad de recibir excelente calidad y se ha vuelwo
—y estd en su derecho— cada vez mds dificil de satisfacer. Ha cambiado
tanto y tan rdpidamente el mundo en general, que fuimos (estigos de la termi-
nacién de la guerra fria, fruto de la “desaparicidén™ de uno de los dos polos
que fa generaban,

Esto ha creado {a necesidad de que las empresas estén lideradas por
personas con una vision tal que escuchan las voces del futuro, la voces de
quicnes no han nacido todavia y no solamente se anticipan al cambio, sino
que lo generan.

En fin. a propésito del origen de la plancacion estratégica, el vocablo
estrategia, del griego strategos, significa originalmente “lo que hace el gene-
ral”". Este significado nos sitiia en lo militar, y es efectivamente en este ambito
que surgi6 la estrategia, que dio origen a la planeacion estratégica. Sun Tzu,
en sulibro El arte de lu guerra, nos muestra las bondades de unas estrate-
gias bien definidas y bien implementadas desde el punto de vista de las gran-
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des batallas que Sun Tzu, un general del ejército chino que vivié hace mas de
2500 afos, empleaba para vencer a sus enemigos. Estas enseflanzas milita-
res se fueron integrando al quehacer de la organizacién a partir de la década
del 50 y han alcanzado su madurez en la década del 70.

Aungue en esencia la planeacién estratégica se mantiene igual, con
el transcurrir del tiempo y con los cambios de funciones de los partici-
pantes en el mercado, han venido agregdndose y climindndose algunos
factores que han motivado un proceso de adaptacion a las condiciones
del momento.

Por otra parte, Kenichi Ohmae, insigne autor y consultor japonés,
estudio cl pensamiento estratégico y compild los resultados de sus estu-
dios y anélisis en el libro La mente del estratega. En esta obra, el autor
menciona la mentalidad que los lideres deben tener, caracterizada por la
claridad y 1a creatividad, y complementada con un grado razonable de
flexibilidad, que permile al estratega tener en mente que debe dirigirse al
logro de resultados sin perder de vista factores claves o criticos del asunto
tratado, manteniendo al mismo tiempo contacto con el entorno, identifi-
cando los agentes quc pueden intervenir en ¢l objetivo propuesto,
previendo situaciones futuras que puedan afectar los planes o la utiliza-
ci6n de los recursos y visualizando aspectos importantes mas alla de fo
evidente y lo inmediato.

La figura 21 nos presenta la metodologia general de la planeacion estra-
tégica, en la cual se plantean tres grandes fases:

|.  Laformulacién de la estrategia.
2. Laejecucién de la estrategia.

3. Laevaluacion de la estrategia.

De manera que los indicadores de gestion estin orientados a apoyarnos
en la verificacion del logro de los objetivos y en el seguimiento del desarrollo
de las estrategias definidas para alcanzarlos.
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Me ha llamado la atencidén que dependiendo del nivel de la organizacion
en el que nos encontremos, por ejemiplo el nivel tactico o de unidades estra-
tégicas de negocio, objetivo y estrategia cambian su naturaleza . Veamos

¢Omo ocurre:

i - [ CULTURA OHGAN!ZACIONAL]

FORMULACGION

- 7 2 3 477 5 ‘n

Figura 21. Modelo general de la planeacion estratégica
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EJECUCION
. [ ESTRATEGIAS | bE
{.} - - ESTRATEGIA
— - [ PLAN DE ACCION (inventario de metas y medios) ]
42
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ESTRATEGIA

En el nivel corporativo se {ija un objetivo, y paralograrlo se establecen
“n” estrategias; al desplegar las estrategias del nivel corporativo al nivel tac-
tico, éstas se transforman en objetivos para cste nivel y, en consecuencia, se
determinan estrategias para lograrlos; cuando las estrategias se despliegan al
siguiente nivel. el operativo, ésias se convierten en objetivos operativos y en

este nivel sc fijan estrategias para lograrlos.

Las siguientes figuras itustran lo que se acaba de decir:
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4 4 2 2
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Figura No. 22. Adaptacién de la “Espina de Pescado™ a la relacién entre
objetivos y estrategias

Adaptando el modelo de la “Espina de Pescado” propuesto por Kaoru
Ishikawa. colocamos en la linea central, identificada con el nidimero 1, el
objetivo corporalivo: para éste se han establecido cuatro estrategias, que en
la grafica corresponden a las “espinas™ tdentificadas con el nimero 2 puara
cada una de las espinas 2", se han establecido pasos o cémo desarrollarlus,
cspinas identificadas con el ndimero 3" y. finalmente, para cada una de las
anteriores se han establecido cémos, que aparecen identificados con el

numero 4.

Es posible apreciar lo anterior con mayor claridad en las siguientes

figuras:
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COMO COMO COMO
2 2 2

1 ::;: ::;: -
2 2 2

COMO COMO COMO

Figura 23. Qué y como del! nivel estratégico o corporativo

COMO COMO COMO
3 3 3

2> > >>OUE
3 3 3

COMO COMO COMO

Figura 24. Quéy cémo del nlvel tictico o de unidad estratégica de negocio
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COMO COMO COMO
4 4 4

3 P QUE
4 4 4

COMO COMO COMOQ

Figura 25. Qué y como del nivel operativo

Sirelacionamos esta “Espina de Pescado™ de objetivos (qués) y estrate-
g1as {comos), con los tres niveles de la organizacion, podriamos estructurar
fa siguiente higura:

NIVEL OBJETIVOS ESTRATEGIAS
(QUES) (COMOS)
Estrategico Espinas “1” = Espinas "2”
Tactico Espinas “2” = Espinas “3"
Operativo Espinas “3” = Espinas "4”

Figura 26. Otra manera de visualizar los qué y los cémo a lo largo de los
niveles de la organizacion
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6.1 DEFINICION DE METAS

La operacionalizacién de los objetivos y sus estrategias sc realiza a tra-
vés de las metas las cuales, seguin sea el horizonte planteado para su logro,
se dividen en metas de largo. mediano y corto plazo.

Vamos a considerar una meta como un objetivo al cual se Ic han asigna-
do gufas como numeros. plazos, ete., que nos permiten concretarlo y
dimensionarlo especiticamente.

Estas metas se establecen en los planes estratégicos y en el plan norma-
tivo respectivamente. El plan normativo indica adénde desea llegar una
organizacién enuno, 3 6 5 afios. Es una norma general con los lineamientos
muy claros que rige la actividad de la compafifa. Esa meta de largo plazo se
reevalita 3 6 4 veces a través de lo que se denomina el plan estratégico, el
cual determina las metas de mediano plazo, es decir, de cada semestre o
trimestre. Lafigura 29 (pdgina 81) resumc una meta de largo plazo a mane-
ra de ejemplo.

Atributo corresponde al descriptor de la meta, por ejemplo, reduccidn
del nivel de pérdida de insumos por deterioro y obsolescencia.

La escala ¢s 1a unidad de medida que nos indica en qué unidades se
mide la meta: para el caso, millones de pesos.

Estado corresponde al valor que tiene la escala al momento de estable-
cer la meta; para ¢l ejemplo supongamos que es de $ 20°000.000,00 para

un afo.

Umbral, es el valor que deseamos alcanzar al final del periodo:
$57000.000.00

Horizonte es el plazo en el cual esperamos alcanzar el umbral: un afio.

Fecha de inicio se refiere a la fecha en la cual se iniciard el proceso de
logro de la meta propuesta. Enero primero de 1997.
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Fecha de terminacion se refiere a la fecha en la cual se debera haber
logrado el umbral. Diciembre 31 de 1997,

Responsable corresponde a la persona o cargo que estuara “al frente”
del logro de la meta: gerente de suministros.

6.2 PLAN DE ACCION

Es el conjunto de actividades derivadas de los objetivos y sus
correspondientes estrategias. Especifica las metas, los medios, los respon-
sables, los controles (tipo y frecuencia), los ticmpos (lapsos, fecha de iniciacion
y de terminacion) y en o posible algunas alternativas de accion en caso
de presentarse desviaciones. Normalmente incluye un cronograma detallado
de actividades.

El modelo que a continuacién se presenta fue establecido por la Oficina
de Gestion Institucional de 1a Direccién General de la Policia Nacional de
Colombia, y es el que en la actualidad manejan en cada unidad todos los
comandantes, o gerentes, si se prefiere.

PLAN DE ACCION

AREA: lagntificacion del drea, departamenio, division, efc,
CBJETIVO. Establece los logros o rasultados que se persiguen. Dan claridad acerca del porqué y del para que

META ESTRATEIA ACCIONES | INDICADORES | RESFONSABLY TIEMPC RESULTADC
ESPERADO

Concreta ef Cstablece fos | Describe of Con base en Precisa las Dafine el lapso | Dafing
chjativo en INBCAMSMAS, conjunta de ios factores dreds y de gjecucidn de | concrelamente
resuttados & como se actividades a orificos de éxio | personas que cada una de fas| tos beneficios
cuantficaties | alcanzara el traves de las para el logro tienen bajo su | acciones. que se espera
¥ medibias, objative cuales ge oo la meta responsabitidad oblener una vez]
SEGUN 165 desarrofiard ls | propuesta, se | 13 gjecucion de ejecutada la
patronas eshrataga, estatiecen carls acoén. ACCién.
expuastos indicadores que

parrmiten hacer
seguimienta at
dasarrofio de fa
estralegia y

al fogro del
objative
propuesta

Figura 27. Modeio de formatc de presentacion de un plan de accién general
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En la figura 28 se muestra otra manera de relacionar los indicadores de
gestién con el plan estratégico. En esta ocasion el ejemplo es tomado de una
empresa lider en el pais en la explotacion de petréleo, y se desarrollaen el
nivel operativo. Se observa que la alineacion inicia con la mision del drea, la
cual se establecid con base en la mision de la organizacidn. Vale la pena
mencionar que el lenguaje empleado en la empresa en cuanto a los factores
criticos de éxito se refiere difiere de la metodologia que se propone en este
texto.

EMPRESA - INDICADORES DE GESTION - NIVEL OPERATIVO
GERENCIA DE PRODUCCION

MISION OBJETIVOS AREAS FACTORES  INDHICADORES
GFR ESTRATEGICOS DEEXITO CRITICOS DE GESTION
DE EXITO RESULTADCOS  RESULTADOS
(NEGOCIOS) (ACTIVIDADES)  (MEDICION) 1958 1990

I

Igg?III TTTT]

1
ITIT]

Lo

[ITTTTITITT [TTT]

=i
—

Figura 28. indicadores y plan estratégico




EJEMPLO: ESTABLECIMIENTO DE
" INDICADORES DE GESTION PARA UN
PROYECTO DE MEJORAMIENTO DE
LA ATENCION TELEFONICA

Este ejemplo sc basa en la aplicacién de la metodologia para el establecs-
miento de indicadores de gestién en una empresa de oufsourcing en servicios
de telccomunicaciones.

Supongamos que un objetivo corporativo es incrementar los niveles de
desempefio del recurso humano; la estrategia asociada cs adelantar un progra-
ma de capacitacion: el drea responsable ¢s ¢l Departamento de Recursos
Humanos. Es indispensable especificar alin mas la estrategia escogida para
alcanzar el objetivo propuesto. En la figura 29 se presenta un forniato que
operacionaliza la meta asociada al ejemplo que se viene desarrollando:

CARACTERISTICA EJEMPLO
ATRIBUTO CAPACITACION

" ESCALA PERSONAS CAPACITADAS
ESTATUS 0 -
UMBRAL 1500
HORIZONTE UN ANO
FECHA INICIO MARZO 1° DE 1997
FECHA INICIO MARZO 1° DE 1998
RESPONSABLE PEDRO ROCHA

Flgura 29. Operacionalizacion de la meta para capacitacién

7.1 IDENTIFICAR AREAS CRITICAS DE EXITO

Dado que la estrategia ¢s tan explicita y particular, las dreas criticas de éxito,
funcionalmente hablando, estarian circunscritas al area de recursos  humanaos.
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7.2 IDENTIFICAR FACTORES CRITICOS DE EXITO

Como ya se hadicho, los signos vitales son: eficacia, eficiencia, producti-
vidad, calidad y resultado.

7.3 ESTABLECER INDICADORES PARA CADA
FACTOR CRITICO DE EXITO

Por ejeniplo, con respecto a la eficacia, en cuanto a la aprobacion de
pruebas se refiere se sugiere el siguiente indicador:;

(Total personas que aprobaron pruebas)

Nivel de aprobacion = :
(Total de personas capacitadas)

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehen-
dieron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacion.
Se sugiere considerar superada una prueba si la calificacion del participante es
cuatro cero o superior. Por otra parte, se supone que todas las personas capa-
citadas presentan las pruebas.

En la figura 30 se aprecian los indicadores sugeridos asociados a los factores
clave de éxito.

7.4 ESTABLECER, PARA CADA INDICADOR, UN
RANGO QUE CONTENGA LOS VALORES
MINIMO, ACEPTABLE, SATISFACTORIO,
SOBRESALIENTE Y MAXIMO

En primera instancia, cabe anotar que quienes establecen los rangos co-
rrespondientes deben ser personas que conocen perfectamente la organiza-
¢ion, los procesos, los factores enddgenos y exdgenos, ajenos y propios que
concurren en el comportamiento de la variable observada. Es fundamental
tener en cuenta la capacidad de gestion del proceso, del drea o de la organiza-
cién, seglin corresponda.
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7.2 IDENTIFICAR FACTORES CRITICOS DE EXITO

Como ya se ha dicho, los signos vitales son: eficacia, eficiencia, producti-
vidad, calidad y resultado.

7.3 ESTABLECER INDICADORES PARA CADA
FACTOR CRITICO DE EXITO

Por ejemplo, con respecto a la eficacia, en cuanto a la aprobacién de
pruebas se refiere se sugicre el siguiente indicador:

(Total personas que aprobaron pruebas)

Nivel de aprobacion = :
(Total de personas capacitadas)

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y aprehen-
dieron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la capacitacién.
Se sugiere considerar superada una prueba si la calificacion del participante es
cuatro cero o superior. Por otra parte, se supone que todas las personas capa-
citadas presentan las pruebas.

En la figura 30 se aprecian los indicadores sugeridos asociados a los factores
clave de éxito.

7.4 ESTABLECER, PARA CADA INDICADOR, UN
RANGO QUE CONTENGA LOS VALORES
MINIMO, ACEPTABLE, SATISFACTORIO,
SOBRESALIENTE Y MAXIMO

En primera instancia, cabe anotar que quienes establecen los rangos co-
rrespondientes deben ser personas que conocen perfectamente la organiza-
¢10n, los procesos, los factores endogenos y exdgenos, 4jenos y propios que
concurren en el comportamiento de la variable observada. Es fundamental
tener en cuenta la capacidad de gestidn del proceso, del drea o de la organiza-
¢idn, seglin corresponda.
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AREA: RECURSOS HUMANOS

OBJETIVO: MEJORAR EL DESEMPERO DEL RECURSO HUMANO (Atencién telefonica)

ESTRATEGIA: ADELANTAR UN PROGRAMA DE CAPACITACION

AESPONSABLE: PEDRO AOCHA (Gte. RECURSOS HUMANOS)

w | . O
FACTOR INDICADOR ';: % = & %] % =
& 0
) = | Z Q s O | <
w = = o t w =
EFICACIA:
TOT. PERS. APROB. PRUERAS
NIVEL DE APROBACKONDEPRUEBAS |————————— | o0 | 10 | oss | 086 | 10 | 10 10
TOR.PERS CAPALTTADAS
TOT.RECL POR A TELEF.
NIVEL DERECLAMOSPORATTELER | ——————— | a7 | o1 o 2| 02| o 03
TOT. RECL RECIBIDOS
PUNTAJE REAL OBTENDO
CALIDAD DE LA CAPACITACKON _— 00 | 10 | o8s | 090 |css | 10 10
PUNTAJE ESPERADC
TOTAL PERSONAL CAPAGITADO TOTALPERSONASCARRC., | 00 (1500 | 145 | 1440 | 150 | 100 | 1500
COSTOTOTAL DE LA CAPACITACION $ {ikes da pasos) 00 | 120 W (123s | 1 @ | 1%
VARIAGION DEL NIVEL DE RECLAMOS NRATa -t ad
POR ATENCION TELEFONICA ————— x10[ 00 | 857 | 10 | 643 | 74 | 867 | 571
WAATNi
EFICIENCIA: o7 PERS
3 . CAPACITADAS
COBERTURADE LA CAPACTTACION ——— | 80 | 16 {095 [ 0% | 10 10 10
TOT PERS. PROGAAMADAS
COSTO PROM-PERS REAL
COSTOPAOMPERS DE CAPACTTACKINf ————————————| 00 | 10 {ars | 13| w0 | 09 | s
COSTO PAOM-PERS PRESUPU
PROM-PERS REAL
TIEMPO PROM, DE CAPAGITPERSONAL| — O TOMPERSREA, 00 | 10 | QA0 | 085 | 09 | 10 10
TIPOPROMPRES PRESUPLES

Figura 30. Tabla de indicadores para el programa de capacitacién
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Para ilustrar el ejemplo, tomemos los indicadores asociados al factor
eficacia:

Nivel de aprobacion de pruebas:

—  Valormaximo: 100% de la meta
—  Valor sobresaliente: 100% de la meta
—  Valor satisfactorio: 100% de la meta
—  Valor aceptable: 96% de la meta
- Valorminimo: . 95% de la meta

Nivel de reclamos por atencion telefénica:

El status para este indicador es 0.7 y el umbral o valor meta es 0.1, lo que
significa que se espera reducir en 0.6 el nivel de reclamos. Este es un caso
tipico en el cual lo que conviene es disminuir el valor del indicador, por lo cual
debemos recordar que los valores sobresaliente y aceptable cambian de lugar
y nuestro rango queda asf:

—  Valormaximo: 0.3 (50% de la meta)

—  Valor aceptable 0.25 (75% de lameta)

—  Valor satisfactorio 0.2 (83.33% de lameta)
— Valor sobresaliente: 0.1 (100% de lameta)
—  Valorminimo 0.0 (116% de la meta)

A manera de ejercicio, se sugiere que el lector analice y determine c6mo se
establecieron los rangos correspondientes a los demds indicadores propuestos.

7.5 DETERMINAR FUENTES DE INFORMACION,
FRECUENCIA DE MEDICION, PRESENTACION
DE LA INFORMACION.

~ Fuentes de informacion

La metodologia para establecer las fuentes que proveeran la informacion
sugiere que se deben tomar los factores que componen cada indicador, y se
determina la mejor fuente de informacidn. Continuando con los indicadores
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asociados a la eficacia, vemos que el primero de ellos, nivel de aprobacion de
pruebas, estd compuesto de los factores total personas que aprobaron las
pruebas y total personas capacitadas. En el caso del segundo factor, serd ne-
cesario establecer un registro de las personas que asisten por lo menos al 80%
de cada seminario. El dato que ha de ser utilizado en el calculo del indicador
serd el acumulado o sumatoria de personas que asisten a cada seminario. Para
el primer factor, un listado de la calificacién obtenida por las personas que
presentan las pruebas, todos los que asisten al evento correspondiente, siempre
que obtengan una calificacion de cuatro o superior, se tomarian en cuenta para el
célculo del indicador. Una planilla de registro sencilla se constituiria en un
excelente instrumento para recolectar la informacidn correspondiente a los dos
factores. Inclusive, se podria pensar en que una sola planilla consolide toda la
informacion atinente a los factores que componen los restantes indicadores.

A manera de ejercicio, se sugiere que el lector analice los indicadores pro-
puestos y disefie una planilla o formato, lo més sencillo posible, para recolectar la
informacién que serviria de base para el calculo de los indicadores propuestos.

— Frecuencia de recoleccion de la informacién

Es importante que se considere el lapso estimado para desarrollar la totalidad
del programa de capacitacién y se relacione con cada una de las fases que lo
componen y con lafecha y realizacién de cada evento previsto. Teniendo en cuenta
que los indicadores nos deben mostrar la situacién antes, durante y después, exis-
tirian tres momentos de recoleccién de informacion y andlisis de los indicadores:

— Primer momento (antes)

Disefio de los indicadores, del valor meta y de los rangos correspondien-
tes. Nos muestra el estado actual inicial frente al estado deseado.

- Segundo momento (durante)

Se propone que cada vez que se realice un evento se acopie la informacién
y analicen los indicadores aplicando la informacién que corresponda al evento
en particular. Esto permitird que una vez realizado el primero, y cada vez que
se realice otro, se puedan tomar medidas que contribuyan a mejorar la calidad
y el impacto en la organizacién de los eventos subsiguientes.
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También se sugieren dos andlisis intermedios, teniendo en cuenta la totalidad
del proyecto, en los cuales la informacién que hay que analizar correspondera
al consolidado de los eventos que se hayan realizado hasta el momento. Esto
nos permittré realizar un seguimiento global de lo que se va realizando.

— Tercer momento (después)

Realmente hay dos partes constitutivas de este momento. La primera
parte estd dada al finalizar el Gltimo evento, en el cual se analizard lo ocwrrido
en el evento en particular, y tras de consolidar la informacién correspondien-
te a todos los eventos realizados, se podran analizar todos los indicadores
propuestos. La segunda parte seria establecida con base en un tiempo pru-
dencial posterior a la culminacién de la capacitacién. Teniendo en cuenta
que el indicador asociado al impacto, variacién del nivel de reclamos por
atencién telefénica, tendrd su mejor valor después de un tiempo prudencial,
postertor  la culminacién de la capacitacion, cuando las personas integren a
su cotidianidad los conceptos y metodologias que adquieran en los semina-
rios, un mes serfa tiempo prudencial para considerar que éste indicador ha
logrado su mejor valor.

Ademds, todos los indicadores propuestos deberdn desaparecer al terminar
¢l programa de capacitacion, a excepcién del indicador asociado al factor
impacto, el cual puede constituirse en un indicador permanente cuya frecuen-
cia de medicién puede ser mensual o quincenal.

7.6 PROBAR Y AJUSTAR EL SISTEMA DE
INDICADORES DE GESTION

La primera prueba que se debe realizar consiste en una simulacién en la
cual se sitdan y consultan las fuentes establecidas, se calculan los valores y se
analiza la informacion a fin de verificar que provee lo necesario para tomar las
decisiones que permitan garantizar el éxito del programa de capacitacion.

La segunda prueba se realizarfa al final del primer evento, seguida de los
ajustes correspondientes. Se espera que de ahi en adelante los ajustes, si se
requieren, sean los minimos posibles.
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En la figura 30, (pigina 83) se sugiere un formato que resume la aplicacion
de los pasos para establecer los indicadores de gestion. Este formato se dili-
gencia por columnas, es decir, se establecen los factores clave de éxito(enla
columna identificada como FACTOR, se van escribiendo los factores asociados
a cada factor clave de éxito. Es fundamental tener en cuenta gque no sean muy
numerosos y que cada factor debe representar el nombre del indicador que lo
controlard). En seguida, en la columna identificada como INDICADOR se
escribe la formula que permitird calcular €] valor del indicador; en la columna
identificada como ESTATUS se coloca el valor actual del indicador. En algu-
nos ¢asos, por tratarse de un proyecto que inicia, es normal encontrar la sigla
NA, la cual significa que atin no hay datos para calcular el valor del indicador.
En otras oportunidades, se escribe cero para indicar que el proyecto apenas
inicia o que sencillamente el valor del indicador es cero; en la columna UM-
BRAL se coloca el valor al cual se desea que llegue el indicador, 1a meta; luego
en las columnas MINIMO, ACEPTABLE, SATISFACTORIO, SOBRESA-
LIENTE y MAXIMO, se colocan los correspondientes valores de referencia
para establecer el RANGO deseado para el comportamiento del indicador.

En la figura 30, vemos que el indicador asociado al factor calidad se cons-
tituye consolidando todos los factores especificados, lo cual se hace de la
siguienie manera:

ASPECTO QUE HA DE SER EVALUADO PONDERACION
Conferencista 0.3
—  Conocimiento del tema 0.20
— Habilidades pedagégicas 0.15
— Relaciones interpersonales 0.15
Material de apoyo 0.2
—  Presentacién documento escrito 0.10
—  Recursos audiovisuales 0.10
Logistica 0.3
—  Salén 0.10
—  Refrigerios y almuerzos (si los hay) 0.10
— Organizacién en general 0.10
TOTAL 1.0 1.00




88 INDICADCORES DE GESTION

Con lareferencia anterior, al solicitar a los participantes que califiquen de
1 a 5 cada uno de los factores de calidad al relacionarlos con la pondera-
cidn, se obtendrd la calificacion total, que luego se divide entre el puntaje
esperado, que ha sido establecido como 5.



METODOLOGIA PARA EL
ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES PARA UN
AREA DE LA ORGANIZACION

En aquellas organizaciones estructuradas departamentalmente o por dreas,
existen varias fuentes para establecer los indicadores de gestion:

»  Derivadas del plan estratégico del negocio: éstos, como ya se ha visto,
se establecen desde el nivel estratégico del negocio, hacia los departa-
mentos; generalmente los indicadores que provienen del plan estratégico
son indicadores temporales, ya que se asocian con objetivos o proyec-
tos que, como tales, tienen un comienzo y un fin, por lo cual los
indicadores son de cardcter temporal; su vigencia estd asociada a la
duracién del proyecto.

+ Otrafuente de indicadores de gestién para un area es el &rea misma.
Desde el punto de vista de su naturaleza basica, podriamos representar
un drea tal como aparece en la figura 30, (pagina 83). Estos indicadores
son los considerados tipicos o normales para los departamentos. Y,
,cO6mo se asocian con los indicadores derivados del plan estratégico?
En el plan estratégico se encuentran objetivos tales como los de
aumentar la productividad, mejorar la cahdad, mejorar el bienestar
de los trabajadores, anmentar las ventas, etc. Todos éstos exigen de
cada departamento que sus factores claves de €xito tengan un mejor
desempefio y, por tanto, los indicadores asociados a os factores cla-
ves de éxito tendrdn ahora niveles mas exigentes en cuanto a surango
de gestién se refiere. En esta seccion se sugiere una metodologia ge-
neral para establecer los indicadores tipicos de cualquier area de la
organizacion.
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* Latercera fuente de indicadores para un 4rea est4 constituida por los
procesos en los cuales ella interviene. En este caso, la metodologia
seguida estd asociada a los procesos, y se expone mds adelante.

DESEMPENO

FUNCIONES | PROCESOS

ESTRUCTURACION

Figura 31. Elementos de andlisis para establecer indicadores de gestién en
un drea de la organizacién

¢Cudl es e] orden?, ; cudl de las tres debo utilizar?

Se sugiere que se establezca inicialmente el conjunto de indicadores a
partir de la naturaleza del drea, y que luego se complemente con los indicadores
de los procesos en los cuales el drea interviene, para asi contar con los
indicadores que serdn de naturaleza permanente. Hasta aqui habremos
hecho lo siguiente:

1. Consolidar el control de las variables claves de éxito del 4rea como un
elemento individual del sisterma.

2. Integrar el drea a las demds dreas interdependientes con ella a través de
los indicadores derivados de los procesos. El siguiente paso serd
asociar al drea los indicadores derivados del plan estratégico de la orga-
nizacion para producir lo que se conoce como “integracién vertical”.

Una pregunta que surge en este punto es acerca de la cantidad de
indicadores que se generardn al efectuar el establecimiento de indicadores
seglin las tres fuentes expuestas. La preocupacién es razonable. Pero al ana-
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lizar todos los indicadores que han resultado del ejercicio, lo normal es en-
contrar que algunos de ellos miden lo mismo, que otros se complementan,
que otros se repiten, que algunos no sirven. Entonces la depuracion derivada
del analisis anterior debe tener como consecuencia la reduccion de la canti-
dad de indicadores a niveles razonables. Es fundamental recordar que para
llevar a cabo un control integral de la gestién del drea es necesario tener
algin o algunos indicadores de eficacia, eficiencia y productividad.

Pasemos a analizar la figura 31, (pdgina 90) en la cual se basa la pro-
puesta metodelégica para establecer indicadores a partir de la naturaleza
basica del 4rea en cuestion.

En la figura, que bdsicamente representa un sistema que transforma unas
entradas o insumos en unas salidas o productos para algunos clientes, vemos
en el recuadro intermedio entre la entrada y la salida los siguientes compo-
nentes fundamentales para nuestro andlisis:

1. Funciones: La funcién de un drea es, en resumen, su razon de ser. Mas
que una declaracién escrita es el fundamento de la existencia del drea,
constituye la guia primordial para comprender el papel del dreaen la
gestidn global de la organizacion.

2.  Procesos: Nos muestran la manera como el area transforma las entra-
das en salidas, los puntos de contacto con sus clientes, la interaccion
entre los elementos o subcomponentes del drea.

3. Estructuracion: Méas que el organigrama del drea, nos presenta la forma
~ como estdn alineados los elementos que la componen para operar.

4. Desempeiio: Es larelacion que existe entre lo que entrega el drea, como
lo produce y lo que se espera que ella entregue.

5. Clientes: Las salidas o productos del drea, bien sean bienes, servicios o
ambos, son para alguien, ya un cliente interno, ya uno externo. De
cualquier manera, en general, los clientes tienen unas necesidades y
expectativas respecto de lo que reciben del drea.
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En la figura 32 se sugiere el orden en ¢l cual conviene establecer los
indicadores de gestion:

DESEMPERNO

FUNCIONES | PROCESOS

ESTRUCTURACION

® @ @

Figura 32. Secuencia de puntos para establecer indicaderes de gestién en
un drea de la organizacién

En primer lugar, recordando la pirdmide invertida de necesidades de la
organizacion, lo recomendable es identificar el producto o salida del area,
los clientes del 4rea y su grado de satisfaccién con respecto al producto que
reciben. En la figura aparece una linea punteada con el nimero 1 en un circu-
lo en la parte inferior de la linea. Es decir, primero establecemos los indicadores
de eficacia. Simultineamente conviene cruzar el producto, los clientes y su
satisfaccion con la funcion general del drea.

Acto seguido, es necesario establecer los indicadores correspondientes
a la eficiencia; para esto podemos proceder de dos maneras:

+ Aplicando el concepto de 1a “cajanegra”, y basandonos en la relacién
entre las entradas y las salidas, determinando tiempo de transformacién
global, costos de transformacion general, etc.

+ Identificando los procesos estratégicos del area y, en cada uno, maximo
dos o tres de ellos, colocar indicadores en los limites del proceso, al
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inicio y al final del mismo. Si es necesario, y generalmente lo es, se
estableceran algunos puntos intermedios de contrel en los procesos.

» Finalmente, segin muestra la linea punteada nimero tres, es necesario
colocar unos indicadores de entrada al drea, con el fin de garantizar que
los insumos que el drea recibe tienen las condiciones dptimas para desa-
rrollar su gestion.

Todo lo anterior, teniendo siempre en cuenta la metodologia general para
el establecimiento de indicadores de gestién, propuesta en la figura 12,
(pagina 50).

8.1 EJEMPLO DE ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION PARA EL AREA
DE MANTENIMIENTO

Se ha escogido el drea de mantenimiento, ya que estd presente en la gran
mayoria de las organizaciones, bien sean de servicios, o manufactureras.

1. Area:
Mantenimiento

2. Funciénbésica:
(arantizar la total disponibilidad de los equipos e instalaciones, todo el
tiempo productivo, de manera que alcancen o superen su vida titil, en 6ptimas
condiciones de operaci6n, al menor costo de mantenimiento posible.

3. Clientes:
Todas las dreas de la organizacion

4. Salida o producto:
Servicio de mantenimiento preventivo y correctivo.

5. Expectativas y necesidades de los cltentes:

Generalmente, las personas esperan del area de mantenimiento, entre
otras cosas, que no se interrumpa su trabajo por causa de un desperfecto
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que se hubiera podido prevenir, que cuando se solicite el mantenimiento
correctivo €ste sea agil, ripide y oportuno, que el mantenimiento quede bien
realizado y no haya necesidad de llamar a los técnicos otra vez para solucio-
nar el mismo preblema, que sea econdmico, que las personas que realizan el

mantenimiento sean amables.

Con base en lo anterior podemos establecer el conjunto de indicadores
correspondientes a la eficacia. Para ello es necesario convertir las necesida-
des y expectativas de los clientes en especificaciones; por ejemplo:

Expectativa

Rapidez en la respuesta

Rapidez en el mantenimiento

No interrupcién del trabajo

Totat disponibilidad de equipos

Amabilidad y cortesia en la atencién

Cumplimiento

Calidad

Especificacion

Atencién en un tiempo no ma-
yor a 2 horas

Tiempo de ejecucion del man-
tenimiento igual al tiempo es-
tdndar requerido.

Cero interrupciones por desper-
fectos

Tiempo disponible de equipos
igual al tiempo de trabajo (Me-
nos el tiempo requerido para
mantenimiento preventivo)

Cero contlictos con el personal
de mantenimiento a causa de la
atencion personal

Mantenimiento realizadoen el
tiempo prometido.

Cero repeticiones de manteni-
miento
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Con los anteriores factores podemos pasar a establecer los indicadores
asociados al factor clave eficacia:

Nivel de repeticiones en el mantenimiento
Nivel de repeticiones en el mantenimiento = X 100
Total mantenimientos realizados

Total clientes satisfechos
Satisfaccion del cliente = X 100
Total clientes atendidos

Solicitudes atendidas en 2 horas o menos
Oportunidad en la respuesta = X 100
Total solicitudes atendidas

Total de mantenimientos realizados en el tiempo pactado
Cumplimiento = X100
Total de mantenimientos realizados

Horas equipo de disponibilidad efectiva
Disponibilidad de equipos = X100
Total Horas equipo dispenibles

Total equipos que mantienen

Condiciones condiciones de operacién especificadas
de = X 100
operacidn Total equipos en operacidn

Veamos ahora una serie de indicadores tipicos para el factor clave eficiencia:

Total equipos atendidos
Cobertura = X 100
Total equipos programados

Costo total de mantenimiento incurrido
Costo = X 100
Costo total de mantenimiento presupuestado

Horas- hombre ejecutadas

Horas -hombre X 100

Horas- hombre programadas
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A manera de gjercicio sugerimos al lector continuar desarrollando el ejem-
plo estableciendo lo siguiente :

*  Glosario

* Estatus y umbral (si dispone de datos reales de una organizacién apli-
quelos; en caso contrario, propéngalos).

*  Rangos de gestion

»  Disefio de lamedicion



PRESENTACION DE LOS
INDICADORES

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se con-
vierta su andlisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrarnos tiempo
nos ocupe mds de lo necesario. Para ello, existen vanias formas de presenta-
¢ién de los indicadores:

1. Grificas (ver figura 33 pagina 97)

2. Tablas (ver Figura 34 pagina 98)

3. Gréficos con seguimiento (ver figura 35 pdgina 98)
4, Graficos de control (ver figura 36 pagina 99)

El usuario elegira aquella o aquellas que mds se amolden a su necesidad
especifica y a sus habilidades y preferencias para ¢l andlisis.

% GOEFIGIENTE DE OPERACION e COSTOS DE PERSONAL ACTIVO
13 m
0 _Costen an lungionmmienio ) L raes ® [ dusldcs s+ Presiacionns + Homaapirss (¢

Ingresns da Sparacidn (3} 0 Volumen gs agus Tecturads [mb)

LU ol
L1 od
L

LU od

N -

L 'l
yg W i 1 1 1 J 1 . 1 1 1 1 L L 1 1
TERI FOR4 IEEE N8R0 1997 133N 1eed 2004 2001 1083 1$D4  1BSB 1N§W 1397 19RE 1AYR  FOOD zo01

.
Peaon de 1991

% AGUA NO CONTABILIZADA - EFICIENCIA EN EL RECAUIDO
. |_mmm“ﬂ'j,1wg; w
Voluresn dv Agum Producioe { m) d
“ st -

In e Rnty

Yater fecturachin venchde [ 51

1 1 l ] 1 l 1

1983 1984 1995 1904 1887 16984 108D G000 2001 1843 1044 1MEE 1EDE 1T 1BRE 1ER 00D 2001

Figura 33. Presentacion grafica de los Indicadores de gestién
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Los ejemplos correspondientes a las figuras 32, 33 y 34 han sido toma-
dos del Plan de desemperio parala Empresa de Acueducto y Alcantarilla-
do de Santafé de Bogota, propuesto en 1993.

INDICADOR 1993( 1994| 1995 1996| 1997| 1998 1999] 2000| 2001
Coeficiente de 60%| 55%| 50%| 45%)| 40%| 37%| 35%| 35%| 35%
operacion

Indice Costos de
personal activo
$(1992)/m?

Agua no contabilizada | 38%)| 34%)| 31%| 28%| 25%| 22%| 20%| 19%| 18%

60 (58 |55 |53 |50 |47 (45 (43 | 41

Eficiencia del recaudo | 70%| 75%)| B0%)| 85%| 80%)| 92%; 92%)| 92%| 92%

de pensiones

Cubrimiento anual | NA °-7"1 2-7"1 4.9% s.a%l 8.5% 10%]| 11%]| 12%

Figura 34. Presentacion de indicadores de gestién a manera de tabla
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Figura 35. Presentacion de indicadores a manera de gréfica con seguimiento
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Figura 36. Presentacién de los indicadores de gestién a manera de grafico
de control



COMO INTERPRETAR
EL VALOR DE UN
INDICADOR

10.1 CON RESPECTO A LA CAPACIDAD DEL
PROCESO O DE LA GESTION

En condiciones normales, para la ejecucién de un proyecto, para el
desarrollo de un proceso o simplemente para la realizacién de una acti-
vidad, se cuenta con un conjunto de recursos que, conjugados con una
adecuada planeacion y seguimiento durante la ejecucién, determinan lo
que se es capaz de hacer.

Dicho de otra manera: en toda situacién de gestién se estd en capacidad
de obtener un nivel determinado de resultados, siempre y cuando se aprove-
chen de manera 6ptima los recursos disponibles. Este nivel de resultado o
valor, se define como el valor de capacidad. Tal como aparece en la figura
37, generalmente el valor de capacidad se sitda entre otros valores que son
la actualidad y la potencialidad, los cuales pasamos a definir a continuacion:

POTENCIALIDAD

CAPACIDAD
LATENCIA
ACTUALIDAD

Figura 37. Niveles de comparacion de un indicador consigo mismo
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El valor de actualidad se refiere al resultado obtenido con el grado de
aprovechamiento actual de los recursos disponibles. Infortunadamente, por
diversas razones, lo normal es que no se aprovechen los recursos en un
ciento por ciento; por tanto, lo regular es que ¢l valor de actualidad sea
inferior al de capacidad, aunque en algunas ocasiones puede darse la rela-
cidn inversa.

Asi mismo, la potencialidad o valor potencial se refiere al resultado o
valor que el indicador puede tomar si se cuenta con todos los recursos re-
quertdos y se dan las condiciones dptimas. Otra interpretacién de la poten-
cialidad hace referencia al valor que el indicador toma en la organizacion de
mejor desempefio conocido en el drea especifica.

Igualmente en la figura 37 (pégina 101) aparece el término latencia, el
cual se refiere a la diferencia que existe entre el valor de actuatidad y el de
capacidad.

El siguiente ejemplo ilustra lo expuesto:

Supdngase que una entidad promotora de salud desarrolla un proceso
de afiliacion de usuarios, partiendo de cero. Ha disefiado un proceso que
incluye Ja promocion, divulgacitn y afiliacion propiamente dicha; tiene una
fuerza de promocidn y ventas estructurada para lograr 20.000 afiliados al
mes. Se sabe que entre las mejores EPS de tamaiio y caracteristicas simila-
res se logran en promedio 30.000 afiliaciones mensuales. Durante el primer
mes se lograron 17.000 afiliaciones.

Supongamos que se ha establecido el siguiente indicador de resulta-
do (eficacia):

Total de afiliaciones mensuales = °talde personas que se afiliaron
durante el mes.

Entonces, de acuerdo con los supuestos anteriores, se tiene lo si-
guiente:
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Valor potencial = 30.000 afiltaciones mes.

Valor de capacidad = 20.000 afiliaciones mes.

Valor de actualidad = 17.000 Afiliados mes

Valor de latencia = (V. Capacidad - V. Actualidad)

= (20.000 - 17.000) = 3.000 afiliados mes.

De la relacién entre los valores potencial, de capacidad, de actuali-
dad y de latencia, surgen los siguientes indices:

Indice de latencia: Se define como la diferencia porcentual que existe
entre el valor de actualidad y el de capacidad. Se calcula como sigue:

V. Capacidad - V. Actualidad
Indice de latencia = X 100
V. Capacidad

20.000 - 17.000
= X 100= 15%
20.000

Significa que quedd pendiente un 15% de afiliaciones mes con res-
pecto a la capacidad que se tendria si se aprovechara de manera 6ptima
los recursos actuales.

Indice de potencialidad: Se define como la diferencia porcentual
que existe entre el valor de actualidad y el de potencialidad. Se calcula
como sigue:

V. Potencialidad - V. Actualidad
Indice de potencialidad = X 100
V. Potencialidad

30.000 - 17.000
= X 100 = 43.33%
30.000
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Significa que el valor actual del indicador de afiliaciones estdaun 43.33%
de alcanzar el mejor valor de referencia potencial.

Lo ideal con respecto a los indices que acabamos de mencionar seria
que la latencia tienda a cero, es decir, que iguale la capacidad y éstailtima
iguale el valor potencial.

Ahora bien, es fundamental recordar que un indicador siempre se refiere
a un resultado esperado.

De modo que para que el indicador tenga mayor sentido se puede com-
parar, externamente, con el comportamiento del indicador en el sector al cual
pertenece la empresa, e internamente, con los objetivos planteados, con el
comportamiento histérico y con la tendencia resultante.

Es de todos sabido que una variable se comporta de manera aleatoria y
aproximadamente normal. Es posible que la variable observada en algiin
momento presente una variacion significativa en su comportamiento.
Normalmente estamos tentados a reaccionar de inmediato cuando lo méas
aconsejable es proceder de acuerdo con la comprensién de las causas que
motivaron la variacidn en cuestion.

10.2RESPECTO A LA TENDENCIA

Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un indicador, €s
fundamental relacionarlo con la tendencia histdrica que presenta. En general,
se puede clasificar la tendencia en tres categorias:

» Tendencia ala maximizacién: Es cuando el valor hist6rico que pre-
senta un indicador presenta un comportamiento creciente, es decir,
va aumentando a medida que pasa el tiempo, tal como se ve en la
figura 38.
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100%

0 Tiempo (meses}
Figura 38 Tendencia a la maximizacidn

Tendencia a la minimizacién: Cuando ¢l valor histdrico del indicador
muestra un comportamiento que va disminuyendo con el tiempo, se dice
que tiene tendencia a la minimizacidn. Ver figura 39.

100%

Q Tiempo {meses)

Figura 39 Tendencia a la minimizacién
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* Tendenciaa laestabilizacién: Sial observar el comportamiento histé-
rico del valor del indicador se aprecia que tiende a mantenerse cons-
tante, con pequefias variaciones con respecto a un valor promedio, se
dice que tiene tendencia a la estabilizacion, como se muestra en la
figura 40.

100%]

Av%ﬂv&'

0 Tiempo (meses)

Figura 40. Tendencia cero o de estabilizacién

De manera que seguin sean los objetivos perseguidos, la tendencia del
indicador debe coincidir con lo que se desea lograr. A manera de ejemplo,
los indicadores referidos a ventas, productividad, bienestar y calidad son
tipicos de tendencia a la maximizacion; los indicadores de reclamos, resgos
ocupacionales, accidentes de trabajo, pérdidas y desperdicios generalmente
deben tener una tendencia a la minimizacién; finalmente, los indicadores
referidos al nivel de inventarios son caracteristicos de tendencia a la estabi-
lizaci6n, ya que al haber definido los niveles de existencias razonables para
operar, no se desea que aumenten porque la inversion se tornarfa improduc-
tiva, y no se desea que disminuyan porque estariamos incurriendo en costos
de oportunidad ante el riesgo de tener que interrumpir las operaciones por
agotamiento de insumos.
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10.3COMO INTERPRETAR LA VARIACION DE
UN INDICADOR

Un factor fundamental en el proceso de monitoreo de los indicadores de
gestion lo constituye la comprension de la variacion. Es vital que las decisio-
nes y acciones que se emprendan como consecuencia de los valores que
presentan os indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso
de la tendencia que el valor del indicador muestra y en el conocimiento espe-
cifico de las condiciones y factores que afectan el comportamiento de Ja
variable objeto de observacion.

Propone Brian L. Joiner en su libro Gerencia de la 4a generacion,
péagina 112 : “Por intuicién, sabemos que nada sucede dos veces exac-
tamente en la misma forma. La causa de este fendmeno es la variacién.
Las condiciones cambian sin cesar; el mundo estd lleno de variaciones.
Sin embargo, son pocos los que se dan cuenta de la funcion tan impor-
tante que el conocimiento de la variacion desempefia en una gerencia
eficaz. La variacién es una especie de neblina que reduce la visibilidad,
una neblina que oculta los problemas y los verdaderos mejoramientos,
por lo que confunde nuestra percepcion del desempefio.”

. Cémo se produce la variacién? En el comportamiento de una variable
inciden varios factores cuya influencia relativa, bien sea positiva o negati-
va, determinan un comportamiento especifico de la variable observada.
Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porque cambia
alguno o algunos de los factores, porque la influencia relativa de alguno o
algunos de ellos se modifica o porque se conmjugan las dos situaciones
anteriores.

Dado que el mundo en si es dindmico, igualmente es dindmico el conjun-
to de factores que inciden en una variable, y por tanto, cabe decir que lo mas
constante es el cambio.

Las personas también experimentan cambios: su capacidad para llevar a
cabo tareas, su inteligencia, sus métodos de aprendizaje, su percepcion de la
calidad. Todo varia entre una y otra persona también con el tiempo.
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Hay cambios dentro de las organizaciones: Los margenes de utilidad
varfan entre empresas de la misma industria y mes tras mes en la misma
empresa.

Constantemente tomamos decisiones basados en nuestra propia
interpretacion de la variacién que encontramos. Y nos preguntamos: ; Debe-
mos mandar a sincronizar el carro? ; Estd aumentando {a criminalidad en mi
ciudad? Casi siempre la decisidn esta basada en si pensamos que la varia-
ci6n observada indica algiin cambio, 0 si creemos que esa variacion es igual
a aquella que ha ocurrido en el pasado.

Los siguientes comentarios se basan en el articulo Cémo entender la
variacion, de Thomas W. Nolan y Lloyd P. Provost, publicado en la revista
Oficina Eficiente de febrero - mayo de 1991:

Una de la funciones de los gerentes es la de tomar decisiones basadas
generalmente en la interpretacion de patrones de variacién de los
indicadores dispontbles. Si no se interpreta adecuadamente la informa-
cidn, generalmente se incurre en errores tales como los siguientes:

£

Culpar a la gente por los problemas que se salen de su control.
*  Invertir en nuevos equipos que no se requieren.

*  Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una
tendencia, cuando en realidad nada ha cambiado.

¥ Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada.

Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas
que producen variacion en el comportamiento de la variable y clasificarlas en
causas comunes y causas especiales.

Walter Shewhart, uno de los pioneros en el estudio y mejoramiento de
procesos, propuso que la variacion, referida a las caracteristicas de calidad
de un proceso, puede clasificarse en dos grupos:
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1. Causas comunes: son aquellas inherentes al proceso o sistemna, hora tras
hora, dia tras dia y afectan a cada una de las personas involucradas.

2. Causas especiales: no son parte del proceso (o sistema) en forma siste-
matica o no afectan a todo el mundo, pero ocurren por circunstancias
especificas.

En el articulo citado de Nolan y Provost se presenta el siguiente ejem-
plo : “... laatencién que las personas le prestan a un conferencista durante
la presentacion de éste esta afectada por causas comunes a todos, tales
como la temperatura del lugar, la iluminacion, el estilo del conferencista y el
tema.

También existen causas que afectan la atencién de las personas indivi-
dualmente en el auditorio, tales como la falta de suefio, los problemas fa-
miliares y la salud. Si la falta de atencidn se debe basicamente a causas
comunes, entonces serd €l conferencista quien tenga a su cargo el tratar de
lograr que la atencién mejore para futuras presentaciones del mismo tipo,
arreglando la disposicién del salon. Sila falta de atencion se debe a causas
especiales, entonces ello requiere acciones por parte de los que estdn en el
auditorio.”

Si se habla de sistema o proceso, en lugar de variables, se considera que
aguel que tenga tan sélo causas comunes que afecten los resultados se deno-
mina proceso estable, y se dice que estd bajo un control estadistico.

El hecho de que las causas que afectan el sistema permanezcan constan-
tes con el tiempo, no quiere decir necesariamente que no exista variacion en
los resultados del proceso, o que la variacién sea pequefia, o que los resultados
se ajusten a los requisitos del cliente. El proceso estable implica inicamente
que la variacién en los resultados es predecible dentro de los limites estadis-
ticos establecidos. Estos 1imites generalmente constituyen el rango de
gestién que ha sido mencionado en la metodologia para el establecirento
de indicadores de gestién y que tuvo su origen en el control estadistico de
procesos, tal como lo presentan Grant y Leavenworth en su libro Control
estadistico de la calidad.



11( 'NDICADORES DE GESTION

Asi mismo, un proceso cuyos resultados se afectan por causas comunes
y causas especiales se denomina inestable. Un proceso inestable no necesa-
riamente tiene gran variacién. Se denomina inestable si la magnitud de la
variacion es impredecible, y por tanto, cabria decir que estd fuera de
control,

El papel del conocimiento completo e integral de los procesos y de
la organizacién como sistema y la relacion de ésta con el entorno frente
a la gestién gerencial cobra importancia vital a la hora de evaluar y
analizar los indicadores de gestion. Esta es precisamente la fuente que
provee los elementos de juicio necesarios para comprender si el com-
portamiento de los indicadores es:

*  Normalsi mantiene la tendencia cuando las causas comunes se mantie-
nen constantes, o presentan una varacion razonable y proporcional al
cambio en una o varias de las causas comunes.

*  Anormal sicambia la tendencia en tanto que se han mantenido constan-
tes las causas comunes de variacion, no responde de manera razonable
al cambio de una o varias causas comunes o si el cambio presentado se
debe a causas especiales de variacion,

La calidad y la efectividad de las decisiones que se toman estdn intima-
mente ligadas a la comprension de la interaccion de las causas comunes y las
causas especiales con los procesos y sistemas.
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Una de las preocupaciones fundamentales de la administracién es el control
de procesos. La herramienta mds eficaz estd dada por un conjunto de
indicadores adecuado e integral que nos permita saber en todo momento en
qué condiciones estan desarrollandose los procesos.

En primer lugar, definimos un proceso como una sucesién de etapas 16gi-
camente organizadas que tienen como resultado un producto que alguien usa.

INSUMOS
B (—» C
F— E | D

Q) [—

FPRODUCTO

Figura 41. Esquema general de un proceso
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También es fundamental tener en cuenta que en toda organizacion exis-
tentres categorias generales de procesos:

*  Procesos gerenciales: Se refieren ala direccién de 1a organizacion para
proyectarla hacia el futuro, mantener y mejorar su competitividad y
monitorear las relaciones de la empresa con el cliente y el entorno en
general

*  Procesos propios de la linea bdsica del negocio: Son aquellos cuyo
producto o resultado son recibidos directamente por el cliente externo
de la organizacién. Dan respuesta directa al cliente; por tanto, de su
efectividad depende la satisfaccién de los clientes.

*  Procesos de apoyo: son aquellos que soportan la ejecucion de los procesos
propios de la linea basica del negocio, es decir, que su preducto o resul-
tado es recibido por otro proceso o por otra 4rea de la organizacién, o
lo que es 1o mismo, por un cliente interno.

A manera de ejemplo, pensemos en una institucién hospitalaria. Todos
los procesos de la atencién médico-quirtrgica tales como la atencién de
urgencias, la cirugia, la hospitalizacién, el tratamiento ambulatorio, por citar
algunos, son procesos propios de 1a linea bésica del negocio; el aseo, la
vigilancia, la contratacién de personal, el mantenirniento, el procesamiento
de informacién, y otros similares constituyen el conjunto de procesos de
apoyo.

De cualquier forma, ambas categorias de procesos son complementa-
rios y fundamentales para el desarrollo del objeto social de las organizaciones
¥, por tanto, requieren control adecuado.

A fin de facilitar la comprension, anlisis y mejoramiento ulterior de los
procesos, se ha propuesto la jerarquizacién de los mismos, esto es, la
categorizacion por importancia, impacto, participacién de 4reas y personas,
y tamafio, entre otros criterios, que nos llevan a concentrar la atencién y los
esfuerzos de mejoramiento en los procesos vitales del negocio.
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En cuanto a la jerarquizacién de procesos y el establecimiento de
indicadores de gestidn, es fundamental determinar qué procesos contienen a
cudles, ya que a medida que vamos descendiendo de nivel, los indicadores
correspondientes se estableceran con base en el nivel inmediatamente supe-
rior. Lo anterior significa que los indicadores de gestién para procesos se
establecen y despliegan segtin la figura de cascada.

Las dos figuras siguientes nos presentan la manera como podemos
visualizar la clasificacidn de procesos, de manera grafica la primera, y enuna
planilla la segunda.

En la figura 42 (pdgina 114) observamos una serie de circulos
concéntricos, que representa cada uno un nivel de procesos. Para empezar
asignaremos un nombre a cada nivel, y hacemos notar que el nombre
empleado varia de autor a autor, lo relevante es el concepto de que hay
Procesos que contienen otros y es vital identificar aquellos que no son con-
tenidos por ningun otro y los que éstos contienen.

Llamaremos Procesos Estratégicos aquellos procesos de mayor ni-
vel o tamafio, desde los cuales se establecerdn los indicadores para el
siguiente nivel, que llamaremos Procesos, los cuales a su vez contienen
los Procedimientos, constituidos por Actividades, conformadas por
Operaciones, que son conjuntos de Tareas.

En la figura 42 (pagina 114) se presenta otra manera de visualizar la
composicién de los procesos. Viendo de izquierda a derecha se obser-
vaque:

*  Losprocesos estratégicos estdn compuestos de una serte de procesos
»  Los procesos estan compuestos de un conjunto de procedimientos

»  Los procedimientos estdn compuestos de operaciones

» Las operaciones estdn compuestas de actividades y

»  Lasactividades estdn compuestas de tareas

La manera correcta de establecer los indicadores de gestién, cuando se
cuenta con una clara identificacion de los procesos clasificados en niveles
similares, es establecer los indicadores iniciando por los procesos estratégi-
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cos ¢ ir descendiendo estableciendo los indicadores de un nivel de procesos
con base en los indicadores del nivel inmediatamente superior.

James Harrington, en su libro Mejoramiento de procesos de la empre-
sa, propone que un proceso bien definido y bien administrado tiene las
siguientes caracteristicas:

*  Unresponsable del proceso, es decir, alguien que se considera respon-
sable de aquella forma en la cual se cumple el proceso.

*  Unaidentificacién precisa, bien sea nominal o codificada.

*  Limites, inicio-fin, claramente establecidos.

*  Interacciones y responsabilidades internas bien definidas.

*  Procedimientos documentados, obligaciones de trabajo y requisitos de
entrenamiento.

*  Procedimientos de evaluacion y retroalimentaci6n cercanos al punto en
el cual se ejecutala actividad.

*  Medidas de evaluacién y objetivos directamente relacionados con las
necesidades y expectativas de los clientes.

*  Tiempos de ciclo conocidos.

*  Han formalizado procedimientos de cambio.

*  Determinada su capacidad de gestién.

*  Seconoce el nivel de utilizacién de su capacidad.

*  Unaadecuada relacion demanda - atencién.

PROCESQS ESTRATEGICDS

Figura 42. Jerarquizacién de procesos
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PROCESOS
OPERA- ACTWI- PROCEDI- -
TAREAS | GcioNes | DADES | MiENTOS | PROCESOS | ESTRATE
T1.1.1.4.1.
T OP1.1.1.1.1
111112
AC1.1.1.
T1.1.4.4.214
T OP1.1.1.12
111422 PD
T111211 11
Tit121 OP1.1.1.21
11,1212 AC
T1.1.1.2.2.1 112
T1.4.1.222 OP1.1.122 PR1.1
AC1.1.21
PD1.1.2
ACi1.22
PE+
ACi12.1.4
PD1.2.1
AC1212
PR1.2
AC1221
PD1.22
AC1222

Flgura 43. Despliegue de procesos
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Aligual que en la figura 8, (pégina 23) en la cual se presenta a la empresa

como un sistema, en el caso de un proceso lo primero que debemos tener en
cuenta es conocer su resultado, el producto (bien o servicio). Es fundamental
que lo primero de lo cual se tenga y se mantenga informacién actualizada sea la
relacién entre e resultado del proceso y la satisfacci6n de los clientes que los
reciben; esto es, un proceso se comienza a controlar a partir de su eficacia.

Por lo anterior, vale la pena retomar a Harrington en su clasificacién

de los clientes de un proceso. El propone las sigunientes categorias de
clientes:

Clientes primarios:
Sonaquellos que reciben directamente el resultado o producto del proceso

Clientes secundarios:

Dado que los procesos tienen productos o salidas primarias o secunda-
rias, hay algunos clientes que reciben salidas secundarias del proceso;
son personas o dreas de la organizacién y por lo regular reciben princi-
palmente informacién derivada del desarrollo del proceso.

Clientes indirectos:

Son aquellos que, estando dentro de la organizacién, no reciben direc-
tamente el resultado del proceso, pero se ven afectados si aquél tiene
alguna deficiencia, bien sea en calidad, cantidad u oportunidad

Clientes externos:
Corresponden a los clientes externos de laempresa, que reciben el pro-
ducto final.

Consumidores:

Son clientes externos que reciben el producto final a través de algtin
intermediario. En algunos casos no existe tal intermediario, por lo cual el
cliente externo es el mismo consumidor.

Con la anterior aclaraci6n, y con base en la metodologia propuesta, se

presenta el ejemplo de establecimiento de indicadores para el proceso de
contratacién de personal;
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11.1 CONTAR CON OBJETIVOS

Inicialmente se debe identificar el proceso y determinar sus limites. Veamos
el siguiente ejemplo:

Proceso: Contratacién de personal nuevo

Inicia: Presentacién de la solicitud de contratacién por parte del
gerente que tiene la necesidad de llenar una vacante.

Termina: Con la firma del contrato por parte de la persona vinculada.

Objetivo:  Elobjetivo general de este proceso es vincular a laempresaa
las personas que cumplan con el perfil del cargo correspon-
diente, realizando la contratacién en un tiempo razonable y al
costo mas econdmico posible.

11.2 ESTABLECER LOS FACTORES CLAVE DE
EXITO

A fin de establecer los factores claves de éxito se requiere lo siguiente:

+  Identificar a los clientes
« Establecer las necesidades de los diferentes clientes

*  Traducir esas necesidades en especificaciones (asociadas al resultado
del proceso: calidad, cantidad, oportunidad, presentacion, €tc.)

Para el ejemplo el cliente principal, seria el gerente solicitante. También
se consideran clientes la empresa, los trabajadores en general y los candida-
tos que participan en el proceso.

Las necesidades y especificaciones, desde el punto de vista del gerente
que solicita la contratacion y de la empresa, se pueden resumir en las si-
guientes:
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- Cumplimiento del perfil del cargo

- Rapidez (agilidad)

- Economia

- 85% o més de cumplimiento.

- Méximo dos semanas después de
presentar la solicitud de contratacion

- Costo incurrido en el proceso de
contratacion igual o inferior al costo

presupuestado

De manera que una contrataci6n exitosa serfa aquella en la cual la persona
contratada cumple con el 85% o més de los requisitos del cargo, que se
realiz6 oportunamente y con los recursos presupuestados. (Fue efectiva; efi-

caz y eficiente)

11.3 ESTABLECER INDICADORES PARA LOS
FACTORES CRITICOS DE EXITO

Desde el punto de vista de la eficacia, se proponen los siguientes

indicadores:
INDICADOR FORMA DE CALCULG UNID.

Nivel de cumplimiento | Puntos obtenidos por el candidato %

del perfil : x 100

Puntos requeridos por el perfil
Oportunidad en la Tiempo real utilizado 100 %
. X
tral
contratacion Tiempo esténdar
Control de costo Costo real incurrido o
de contratacién x 100
Costo presupuestado

Figura 44. Indicadores para el proceso de contratacién

Tal como aparece en la figura 44 los indicadores propuestos se aplican
sobre todo al final del proceso de contratacién.
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Conviene ahora tener en cuenta lo que en Jéxico del control de procesos
se llaman las caracteristicas de calidad, las cuales se asimilan a los factores
clave de éxito, ya que son estas variables las que hay que mantener bajo
control y son las que al estar controladas garantizan el resultado exitoso del
proceso.

Las caracteristicas que se controlarian en ¢l ejemplo que nos ocupa
estarian asociadas a lo siguiente:

¢ Revisién de hojas de vida

¢ Realizacién de pruebas psicotécnicas

*  Verificacidn de referencias

«  Realizacién de entrevistas

*  Realizacion de visitas domiciliarias

« Realizacion de entrevistas con el gerente solicitante o con el futuro jefe
directo

Todo lo anterior basado en patrones establecidos con base en la co-
rrecta utilizacién de los recursos destinados al proceso de la contrata-
cién.

A manera de ejercicio sugerimos al lector establecer indicadores para
las caracteristicas a controlar que se han propuesto.

Otro aspecto fundamental en cuanto a los indicadores y procesos se
refiere es el hecho de mantener el proceso estable. Es decir, garantizar que
los factores clave para ¢l €xito estén dentro de los rangos esperados. La
metodologia del control estadistico de procesos ha comprobado su valor en
esta dimensién. El lector puede ampliar la informacion referida al control de
procesos consultando a GRANT, Eugene y LEAVENWORTH, Richard.
Control estadistico de Calidad, Compaiiia Editorial Continental, 1979.



MATRIZ DE EVALUACION
DE INDICADORES DE
GESTION

Este instrumento ha sido disefiado para aplicarse de manera periddica en
las organizaciones, y tiene por objeto ayudar a los lideres a depurar el siste-
ma de indicadores a partir de! andlisis de cada uno respecto de los objetivos
y procesos que se llevan a cabo. Igualmente, puede ser aplicado en areas o
departamentos.

Como primera medida, la principal utilidad de esta matriz radica en que nos
ayuda a eliminar aquellos indicadores que no agregan valor o que han perdido su
vigencia; nos ayuda a establecer el grado de control de procesos y objetivos.

OBJETIVO
f PROCESQOS MIVEL NATURALEZA VIGENGIA
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c |4 1
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E 1 1 1 1 Sl
F 1 1 1
G |1 1 1 1 [s1
H 1 1
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J 1 1 1
5 3 1 1 4 1 2 5 2 5|0 0 (2 6 4

Figura 45. Matriz de evaluacién de indicadores de gestién
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12.1 COMPOSICION

La matriz estd compuesta de la siguiente manera: en la primera columna,
se escriben los indicadores; en las columnas siguientes, tres en este caso, se
escriben los objetivos; en las siguientes, tres para el ejemplo, se escriben los
procesos principales del drea o de la organizacién; en las tres siguientes
columnas se sefiala el nivel del indicador (estratégico, tictico u operativo);
en las tres siguientes, se sefiala la naturaleza del indicador, de eficacia, de
eficiencia o de productividad; en las dos siguientes, se sefiala si la vigencia
del indicador es temporal o permanente; en la pentltima se sefiala si el indi-
cador agrega valor, es decir, si en realidad es util, y en la Gltima, tras haber
realizado el anélisis integral, horizontal, para cada indicador se sefiala si el
indicador permanece o si por el contrario ya no se empleara mas.

En la tabla de la figura 45 (p4gina 121) aparecen los indicadores de-
signados conletrasde la A la ], diez en total. Veamos, por ejemplo, el indicador
“A”: estd asociado al objetivo 1, al proceso, y es del nivel tactico; es un
indicador de eficacia, es permanente y agrega valor; por tanto, permanece.
El indicador “B” estd asoctado al objetivo 2, al proceso x; es de nivel tacti-
co, es de eficacia, es temporal y no agrega valor; por tanto, no permanece.
El indicador “I"” esta asoctado a los objetivos 1,2 y 3, a ningiin proceso, es
del nivel estratégico, es de eficacia, es temporal y agrega valor; por tanto,
permanece. Procediendo de manera similar con todo el conjunto de
indicadores, podemos concluir que solamente cuatro de los diez indicadores
deben permanecer en uso, puesto que los seis restantes no son de ninguna
utilidad. Vale la pena aclarar que un indicador puede no agregar valor, entre
otras cosas porque no se recoge o analiza oportunamente, porque no es
utilizado por la persona adecuada, porque la frecuencia con que se analiza o
la forma en la cual se presenta no es la adecuada. Esto quiere decir que antes
de decidir eliminar un indicador es necesario verificar lo anterior.

Haciendo el analisis vertical de la matriz, vemos que de los tres objetivos
el mimero 1 tiene cinco indicadores asociados, mientras el niimero 3 sola-
mente uno; es posible pensar que estdn mal distribuidos. En cuanto a los
procesos, parece que el proceso “Y” tiene una alta concentracién de
indicadores frente a los procesos “X” y “Z”; en cuanto al nivel se refiere, del
nivel tictico hay mayor proporcion de indicadores; con respecto a la natura-
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leza de los indicadores, se aprecia que nuestro sistema no estd controlando
ni la eficiencia ni la productividad.

En conclusion: la matriz de evaluacién de indicadores nos apoya no sola-
mente para evaluarlos individualmente, sino que a través de su evaluacion
agrupada podemos constatar qué tan integral y adecuado es el control de la
organizacion.



PRODUCTIVIDAD

Dado que uno de los factores clave de éxito en la gestion es la produc-
tividad, le dedicamos un capitulo aparte a fin de aclarar los principales aspectos
relacionados con ella. Los conceptos expuestos a continuacion se basan en
lo propuesto por David Sumanth en su libro Ingenieria y administracion
de la productividad, capitulos uno y dos y en el texto Introduccion al
estudio del trabajo, publicado por la Oficina Internacional del Trabajo,
capitulo uno.

13.1 ;QUE ES?

Aunque el tema de la productividad en las empresas ha preocupado
desde siempre a la administracion, ha cobrado una vigencia inusitada a partir
de ladécadadel cincuenta especialmente, ya que entes internacionales tales
como la Organizacién para la Cooperacion Economica Europea, OCEE, a
partir de entonces ha dedicado ingentes esfuerzos orientados hacia la pro-
mocidn del estudio y aplicacion de técnicas de andlisis y mejoramiento de la
productividad. As{ mismo, la labor adelantada por Edward Deming, Edward
J.Hay, M. Juran, Kaoru Ishikawua, entre otros lideres de la administracion
moderna, aportan un estilo de administracién de la produccién y mercadeo
de bienes o servicios cuya orientacion basica es satisfacer al cliente em-
pleando para ello la menor cantidad de insumos posibles.

Basicamente, la productividad, se puede definir como la relacién que
existe entre la produccion, vy los recursos empleados.

Otra definicién que es corriente encontrar, segin Mali (1978), es que la
productividad es la combinacién de la eficiencia y la efectividad. Mali rela-
ciona los términos productividad, eficacia y eficiencia tal como sigue:
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Indice de productividad produccion obtenida / insumo gastado

desempeiio alcanzado

recursos consumidos
= fieficacia) F(eficiencia)
donde f'y F se refieren a alguna funcién,

De todas maneras, la definicién del término productividad varfa ligera-
mente segiin la actividad especifica de quien la dé, sea economista, contador,
administrador, politico, ingeniero, efc.

La productividad adquirié un sentido econémico exacto en los inicios
del siglo XX, aunque atin es frecuente que se confundan los términos
productividad y produccién.

Comencemos por definir cada uno antes de analizar su relacion:

Produccion es el proceso de transformacién de un material que se en-
cuentra en un estado inicial (materia prima), a través de una serie de etapas
(proceso) para llevarlo a un estado final (producto: bien o servicio). Esta
transformacion puede darse de tres maneras:

* Porintegracién: que consiste en tomar més de un tipo de materia prima
y obtener a partir de su conjuncién un producto; es el caso de los elec-
trodomésticos, los automdviles, los licores, un emparedado, etc.

*  Pordesintegracién: que basicamente consiste en tomar un material es-
pecifico y obtener de él varios productos; por ejemplo el caso del pe-
tréleo y sus derivados, la leche y sus derivados, la obtencion de oxige-
no, nitrégeno y gases nobles a partir del aire, etc.

*  Porservicios: que implican transformaciones no tangibles tales como el
temple de metales, los servicios piblicos, el espectdculo, el entreteni-
miento, los servicios financieros, etc.
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En su definicién mas general, productividad es la relacion entre lo pro-
ducido y lo consumido. Cuantitativamente, es larazén entre la cantidad producida
y la cantidad de recursos empleados en dicha produccién.

Ahorabien, muchas personas piensan que a mayor produccion, mas pro-
ductividad. Eso no es necesariamente cierto. Veamos el siguiente ejemplo:

Supongamos que una empresa produce carteras de cuero, y que en
un periodo determinado elabora 10000 unidades empleando 50 perso-
nas que trabajan 8 horas diarias durante 23 dias. En este caso,

Produccién 10000 carteras

10000 carteras
50 x 8 x 25 horas-hombre

Productividad (de 1a mano de obra)

1 cartera hora-hombre

Supdngase que esta empresa aumenta su produccién en el siguiente periodo
a 12000 carteras contratando 10 trabajadores mds, que trabajan 8 horas
diarias, durante 25 dias. En consecuencia,

Produccién 12000 carteras

12000 carteras

Productividad (de lamanode obra) =
60 x 8 x 25 horas-hombre

1 cartera hora-hombre

Es claro que la produccién de carteras aumenté 20% (de 10000 a 12000},
pero la productividad no aumenté en absoluto.

Es ficil demostrar, con cdlculos similares, que puede haber casos extre-
mos en los que la productividad de la mano de obra, o de cualquier otro
factor, disminuye cuando la produccion aumenta; o en los que la productivi-
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dad de dichos factores aumenta con la produccién. Esto es muy importante,
sobre todo cuando es normal que en la empresa no se tenga conciencia de
productividad.

El ejemplo es un caso tipico que ocurre cuando para cumplir con una
demanda superior o con un plazo de entrega menor, 0 como consecuencia
de un atraso, se recurre a contratar mds personal, y nos damos por bien
servidos por el incremento de la produccién obtenida, pero de productivi-
dad, de rendimientos o de efectividad no hemos logrado mayor cosa; la
ganancia para la empresa se mantiene igual por unidad producida.

También, un aumento de la productividad, de la mano de obra o de
cualquier otro recurso o de la empresa en su totalidad, puede no ser facil-
mente detectable en cuanto a su razén de ser se refiere. El aumento de la
mano de obra, por ejemplo, puede deberse a una mejor planeacién del tra-
bajo por parte de la direccidn, o a la instalacion de una nueva maquinaria. El
aumento en la productividad de los materiales puede deberse a la mayor
pericia de los obreros, al mejoramiento de los modelos, etc.

Analicemos brevemente algunos aspectos, a titulo de ejemplo, de la pro-
ductividad relacionada con los recursos tierra, materiales, instalaciones,
méquinas y herramientas y servicios del hombre:

»  Productividad de la tierra: Si utilizando mejores semillas, mejores méto-
dos de cultivo y mds fertilizantes es posible elevar de dos a tres quintales
la produccion de cereales por hectdrea de un terreno determinado, ten-
dremos entonces que la productividad de la tierra, desde el punto de
vista agricola, habrd aumentado en un porcentaje determinado.

* Productividad de los materiales: St un sastre experto ¢s capaz de cortar
11 trajes con una pieza de tela de la que un sastre menos experto sélo
puede sacar 10 trajes, puede decirse que en manos del sastre experto la
pieza de tela se utilizé con un 10% mds de productividad.

*  Productividad de las méquinas: Si una mdquina-herramienta producia 100
unidades por cada dia de trabajo y aumenta su produccién a 120 unida-
des en el mismo lapso gracias al empleo de mejores herramientas cortan-
tes, la productividad de esa méquina se habr4 incrementado en un 20%.
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*  Productividad de la mano de obra: Si un alfarero producia 30 platos por
hora y al adoptar métodos de trabajo mds perfeccionados logra produ-
cir 40, su productividad habrd aumentado en un 33.33%

Por consiguiente, elevar la productividad significa producir mas con el
mismo consumo de recursos, o sea al mismo costo en lo que se refiere a
tierra, materiales, mano de obra, tiempo méquina, etc., o bien producir la
misma cantidad pero utilizando menos recursos, de modo que los recursos
asi economizados puedan dedicarse a la produccién de otros bienes o bien
traducirse en un mayor beneficio econémico para la empresa.

Ahora bien, un proceso se configura de manera efectiva en la medi-
da en que los recursos disponibles son debidamente combinados con la
ayuda de la técnica y de la tecnologia.

La importancia relativa de cada uno de los recursos mencionados varia
segun la naturaleza de 1a empresa, el pafs en que opera, la disponibilidad y
costo de cada categoria de recursos, la clase de producto y los procesos de
fabricacion.

13.2 QUE FACTORES AFECTAN LA
PRODUCTIVIDAD

El mayor o menor grado de productividad de una empresa se ve influido
por una gran variedad de factores, los cuales se clasifican en factores exter-
nos y en factores internos, en factores propios y factores ajenos. Si consi-
deramos la empresa como un sistema, podemos decir que los factores inter-
nos se refieren a aquellos que estin incluidos dentro del sistema; los factores
externos son todos aquellos que se encuentran en el ambiente, es decir, fuera
del sistema; los factores propios son aquellos que estdn directamente rela-
cionados con la interaccidn entre el sistema y su ambiente, y los factores
ajenos son aquellos que no se relacionan con la interaccién entre el sistema y
su ambiente.

En la figura 46 se aprecia la interrelacion entre los cuatro tipos de facto-
res descritos.
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Figura 46 Factores generales que afectan la productividad

En la medida en que el tamaiio y el poder de una empresa disminuyen,
igualmente decrece su posibilidad de alterar los factores externos a ésta, por
lo cual se deduce ripidamente que para la mayoria de las empresas es su-
mamente dificil, casi imposible realmente, afectar y mucho menos controlar
los factores externos que inciden en su nivel de productividad.

Asi mismo, lo que ocurre en la empresa, es de la plena responsabilidad
de la empresa, y es consecuencia directa e inmediata de sus politicas o de la
ausencia de las mismas. Por lo anterior se concluye que lo que si se puede
medir, controlar y mejorar son sus factores endogenos.

La efectividad en la respuesta est4 intimamente ligada con la productivi-
dad, y como se vera mas adelante, es el resultado de la conciliacién de un
nuevo modelo administrativo de eficacia y eficiencia empresariales que
genera los productos de la organizacién con nuevos recursos competitivos
tales como calidad, servicio y precio.
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Este enfoque plantea que las empresas deben operar con un méximo de
eficacia (producto con el maximo de factores competitivos frente a deman-
das propias de su medio) y con la méxima eficiencia (cptimizacion de procesos
y racionalizacién de recursos), lo cual las llevard a alcanzar la calidad total.

La efectividad implica un manejo sisternético tanto de la empresa como
de sus unidades de trabajo y del puesto de trabajo.

Ser mas efectivos, incrementar la productividad, requiere una serie de
cambios que deben comenzar por los paradigmas o principios que rigen la
administracién de la empresa. Se deben orientar los esfuerzos, simultanea-
mente, hacia lograr la satisfaccién total del cliente, eficacia, y hacia la 6ptima
utilizacidn de los recursos, eficiencia.

. Cémo mejorar algo cuyo estado actual no se conoce? Infortunadamente
muchos empresarios tienden a orientar sus objetivos seglin métodos basados
en un alto porcentaje en la intiicién, y sibien es cierto que se logran en ocasiones
resultados aceptables, es definitivo que sin un adecuado sistema de informa-
cién basado en hechos y datos es poco o nada lo que se logra mejorar.

Tal como se ha visto hasta ahora, la productividad del sistema empresa
se ve afectada por factores externos e internos.

Los factores externos que inciden en la productividad son muchos; algu-
nos de los mds significativos son, entre otros, las politicas gubemamentales,
el poder de la moneda nacional frente a otras monedas, la disponibilidad de
recursos, vias, medios y sistemas de transporte, la situacion de la oferta de
mano de obra, las condiciones sociales y politicas en general, etc.

Los factores internos se agrupan en las siguientes categorias: las politicas
de la empresa, el estilo o sistema de direccion, el nivel de tecnologia utilizado,
los procesos de fabricacién, investigacién y desarrollo y la administracién de
lainformacién.

La gestién administrativa es quizds el factor interno mds importante, aun-
que normalmente se tiende a sefialar al trabajador como el causante de las
bajas en la productividad.
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13.3 COMO SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD

Es necesarto, para poder administrar y mejorar continuamente, contar
con hechos y datos. En cuanto a productividad se refiere, los datos los sumi-
nistran diferentes indices que nos dan la informacién necesaria para poder
establecer como estamos con respecto al punto de partida y a la meta que se
ha planeado alcanzar.

Generalmente, la productividad se mide a través de indices. Un indice es
larelacion de dos magnitudes expresadas en la misma unidad (peso, longi-
tud, tiempo, valor, etc.).

Para la comparacién entre fndices se debe tener en cuenta que deben
corresponder al mismo perfodo base y, cuando se trata de indices moneta-
rios, deben ser ajustados at periodo base teniendo en cuenta la inflacién o 1a
deflacion segiin sea el caso.

Por ejemplo, supongarmos que se establecerd el indice de variacién anual
de salario minimo para Colombia en los tiltimos dos afios, para lo cual se

debe efectuar el siguiente calculo:

Salario minimo 1994

Variacion =
Salario minimo 1993
$ 99.500,00

Varacion = ———— =1,206
$ 82.500,00

Lo cual quiere decir que de un afio a otro el salario minimo aumentd en
un 20.6%. Ahora bien, esta informacién por si sola no nos dice mucho. Es
necesario compararla con algo. En primer lugar, debe existir un indice esta-
blecido para el mismo periodo, bien sea para la Nacién, como en este caso,
para la industria, para el sector o para la empresa. De no existir, este clculo
puede convertirse en el indice que tipifica la situacién actual y en el futuro ser
tomado como base de comparacién.
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Con base en la definicién de productividad podemos expresarla a mane-

ra de indice de la siguiente manera:

Produccion total
Productividad

Recursos totales

Al relacionar la produccion total con el total de recursos empleados
obtenemos el indice de productividad total, el cual nos da una idea de la
situacion de la productividad de toda la empresa y nos indicarfa, en compa-
racion con el indice calculado para el periodo base, €l grado de variacién
positive o negativo. Lo anterior complementado con un andlisis de tendencia
nos permitiréd establecer el comportamiento actual y realizar algunas proyec-
ciones ttiles para estimar el comportamiento futuro si es que pensamos
mantener tas condiciones actuales, o efectuar el correspondiente andlisis de
sensibilidad para estimar la conveniencia de adoptar o no estrategias dife-
rentes.

El indice de productividad total no nos aclara exactamente la situa-
ci6n de cada recurso y su contribucién en Ja productividad total de la
empresa. De modo que es necesario complementar esta informacion
con la determinacion del indice de productividad de cada recurso, lo
que se conoce como indice de productividad parcial.

Veamos el siguiente ejemplo:
La compaiiia Exitosa arroj6 los siguientes resultados para un periodo

especifico, con respecto a la produccién y los recursos que utilizo: (datos en
miles)

Produccién = $1000
Insumo humano = 300
Insumo de materiales = 200
Insumo de capital = 300
Insumo energia = 100
Insumo otros gastos = 50
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Se supone que estos valores estdn dados en unidades monetarias cons-
tantes respecto al periodo base, y que se compran todos sus materiales y
servicios incluyendo la energia, maquinaria, equipo (en renta) y otros servicios
como publicidad, comercializacion procesamiento de informacién, consultoria,
etc. Los indices de productividad parcial se calculan como sigue:

produccion $1000
Productividad humana = - = —— =333
insumo humano 3300
produccién $1000
Productividad materiales = - . = —— =500
insumo materiales $200
produccién $1000
Productividad capital = - - = —— = 500
insumo de capital $200
produccién $1000
Productividad energia = - = —— =10.00
insumo de energia $100
produccion $1000
Productividad otros gastos = = —— =20.00
ins. de otros gastos $100

Existe otro indice particular, conocido como fndice de productivi-
dad de factor total, el cual relaciona la produccion neta con la sumatoria
de los recursos mano de obra y capital. La produccién neta es 1gual a la
diferencia entre la produccién total y latotalidad de los bienes y servi-
cios comprados. Para el caso que nos ocupa tendremos en cuenta inica-
mente los indices de productividad total y los de productividad parcial,
cuyas ventajas y desventajas se relacionan a continuacion:
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Indice de productividad total:
Ventajas

Considera toda Ja produccién y los insumos cuantificables; por tanto, es
una representacién mis exacta del panorama econdmico real de una
empresa.

El control de utilidades a través de este indice es de gran beneficio para
la alta administracion.

Si se usa junto con indices parciales, puede guiar al administrador de
una manera efectiva.

El anélisis de sensibilidad es més sencillo.

Se relaciona facilmente con los costos totales.

Desventajas

Es relativamente dificil obtener datos para cdlculos de produccion y clien-
te, a menos que se disefien sistemas de coleccion de datos con este
objetivo.

Aligual que las medidas parciales y la de factor total, no toma en cuenta
los factores intangibles de la produccién y los insumos en el estilo directo.

Indices de productividad parcial:
Ventajas

Facil comprension

Facil obtencion de datos

Facil cdlculo de los indices de productividad

Fcil la venta de la idea a los administradores

Se dispone de datos sobre algunos indicadores de productividad par-
cial (p. ej. produccién por hora - hombre) para el sector industrial.
Buenas herramientas de diagndstico para sefialar dreas para el mejora-
miento de la productividad, si se usan junto con los indicadores de
productividad total.
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— Desventajas

1. Sise utiliza s6lo como base para la toma de decisiones, puede conducir
a eITores muy costosos.

2. Notiene manera de explicar los costos globales.

3. Tiende a sefialar como culpables a dreas equivocadas del control admi-
nistrativo.

4. Elcontrol de utilidades a través de medidas parciales de productividad
puede ser un enfoque al tanteo.

Los indices de productividad parcial, y total son apenas una clasificacion
basica de medidas de la productividad. Existe una gran variedad de indices
y razones que se pueden utilizar; ain mas, cada administrador puede desa-
rrollar los indices convenientes y particulares que estime convenientes para
una adecuada gestion administrativa,
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ALGUNAS AREASDE LA
ORGANIZACION

A pesar de que no existe un directorio de indicadores de gestion, si
existen algunos indicadores de uso generalizado. En esta parte final se
presentan algunos de los indicadores mas utilizados en las 4reas de sumi-
nistros, recursos humanos, finanzas, productos y servicios y medios de
produccion.

14.1 SUMINISTROS

Inventario inmovilizado

Indicador de inmovilizacién =
Ventas anuales

Inventarios

Movilidad de los inventarios = capital contable

Costo de la materia prima y materiales

Importancia de los suministros = .
costo de fabricacidon

Materia prima empleada en el mes

Rotacién de inventarios = - —
Inventario de materia prima
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Compras anuales

Rotacién de créditos pasivos
Saldo promedio de los proveedores x 360

360

Plazo medio de créditos pasivos
Rotacién de créditos pasivos

14.2 INDICADORES PARA EL AREA DE
RECURSOS HUMANOS

Produccién

Productividad de mano de obra

Horas-hombre trabajadas

Horas-hombre ausentes

Ausentismo =
Horas-hombre trabajadas

Ne de accidentes incapacitantes x 1.000.000

Frecuencia de accidentes = '
Horas-hombre trabajadas

Produccidn

Productividad de mano de obra

Horas-hombre trabajadas

Ne de dias perdidos x 1.000.000

Indice de severidad = 3
Horas-hombre trabajadas
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) Ne de empleados de produccion
Indice de tipos de trabajo =

N2 de empleados administrativos

Salario pagado a obreros

indice de tipos de salario = ) ——
Salario pagadoa empleados admimistrativos

Salario pagado a obreros

indice detipos de salario = : -
Salario pagado a supervisores

Total salario pagados

Importancia de los salarios = -
Costos de produccion

Prestaciones pagadas

i

indice prestaciones-salario :
Total salario pagado

] Prestaciones pagadas
Indice prestaciones-trabajadores =

Total trabajadores

Total de trabajadores retirados
Indicador de rotacion de trabajadores =

Numero promedio de trabajadores

Horas - hombre (rabajadas

Indicador horas - trabajador =
Numero promedio de trabajadores
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Total horas extra

Indicador horas extra en el periodo =
Total horas trabajadas

Ventas totales

Indicador ventas - trabajador =
Numero promedio de trabajadores

14.3 INDICADORES DE ESTRUCTURA

FINANCIERA
Capital de trabajo
Indicador capital de trabajo = ——
Activo circulante
Total facturacién
Indicador de recaudo =
Total recaudado
Punto de equilibrio
Indicador punto de equilibric =
Ventas totales
Gastos fijos
Punto de equilibrioc =
Margen en porcentaje

Obligaciones de corto plazo
Obligaciones de largo piazo

Indicador de politica financiera =
Activocirculante

Activo fijo plazo
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Capital contable

Independencia financiera = :
pe Activo total

Reservas de capital
Autofinanciamiento = : -
Capital social
Gastos fijos
Punto de equilibrio = :
Margen en porcentaje

14.4 INDICADORES DE PRODUCTOS Y SERVICIOS

Margen

Rentabilidad por producto = ————
Total ventas

Margen individual

Contribucidn por producto
Margen total

Venta producto

fndice de comercialidad = —————
Ventas totales

Total productos sin defectos

Niveldecalidad =
Total productos elaborados
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Total productos con defecto “x”

Participacién de defectos =
Total productos con defectos

14.5 INDICADORES PARA LOS MEDIOS DE

PRODUCCION

Produccion

Productividad maquinaria =
Horas maquina
Costo de mantenimiento
Indicador mantenimiento-Produccion =
Costo de produccion
RPS + PRD + HMP

Efectividad del mantenimiento =

RPR + MNT + DSP + HMO

RPS:  Costo de reposicién de la maquina o mdquinas reparadas en el afio.
PRD:  Costo de la produccidn obtenida con las miquinas.

HMP:  Horas maquina productivas o realmente trabajadas en el afio.
RPR:  Costo total de las reparaciones.

MNT. Costo del mantenimiento preventivo.

DSP:  Costo del desperdicio originado por el mantenimiento y por las re-
paraciones.

HMO: Horas maquina ociosas motivadas por descompostura, manteni-
miento y reparacion.



143

ANEXO

LEY 603 DE 2000
(julio 27)
por la cual se modifica el articulo 47 de la Ley 222 de 1995,
El Congreso de Colombia
DECRETA:
Articulo 1°. El articulo 47 de la Ley 222 de 1995, quedara asi:

«Articulo 47. Informe de gestion. El informe de gestién debera contener
una exposicion fiel sobre la evolucion de los negocios y la situacién econé-
mica, administrativa y juridica de la sociedad.

Elinforme debera incluir igualmente indicaciones sobre:

1. Los acontecimientos importantes acaecidos después del ejercicio.

2. Laevolucion previsible de la sociedad.

3. Las operaciones celebradas con los socios y con los administradores.

4. El estado de cumplimiento de las normas sobre propiedad intelectual y
derechos de autor por parte de la sociedad.

El informe debera ser aprobado por la mayoria de votos de quienes deban
presentarlo. A él se adjuntaran las explicaciones o salvedades de quienes
no lo compartieren».
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