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Resumen: Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto u organizacion.
Indicadores de gestion son establecidos por los lideres de la organizacién o proyecto, y luego se utiliza continuamente
durante todo el ciclo de vida, para evaluar el desempefio y resultados.
Los indicadores de gestion se relacionan a menudo con resultados medibles, tales como las ventas anuales o reduccion de los
costes de fabricacion.
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Abstract: Management indicators are measures used to determine the success of a project or organization. Management
indicators are set by the leaders of the project or organization, and are then used continuously throughout the life cycle, to
evaluate the performance and results.
Management indicators are often linked with measurable results, such as annual sales or manufacturing cost reduction.
Keywords: performance, control, systematic approach, effectiveness, efficiency.

1 Introduccion

Uno de los factores determinantes para que todo proceso, llamese logistico o de produccion, se lleve a cabo con
éxito, es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir la gestion de los mismos, con el fin de que
se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejen un resultado dptimo en el mediano y
largo plazo, mediante un buen sistema de informaciéon que permita medir las diferentes etapas del proceso
logistico.

Actualmente, nuestras empresas tienen grandes vacios en la medicién del desempefio de las actividades logisticas
de abastecimiento y distribucion a nivel interno (procesos) y externo (satisfaccién del cliente final). Sin duda, lo
anterior constituye una barrera para la alta gerencia, en la identificacién de los principales problemas y cuellos de
botella que se presentan en la cadena logistica, y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las
empresas en los mercados y la pérdida paulatina de sus clientes.

Todo se puede medir y por tanto todo se puede controlar, alli radica el éxito de cualquier operacién, no podemos
olvidar: "lo que no se mide, no se puede administrar'’. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y los
programas de productividad y mejoramiento continuo en los procesos logisticos de las empresas, seran una base
de generacion de ventajas competitivas sostenibles y por ende de su posicionamiento frente a la competencia
nacional e internacionall.
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2 Metodologia

Como primera medida se estableceran algunos conceptos basicos de los indicadores de Gestidn con la finalidad
de determinar la importancia de cada uno de ellos mediante un caso de aplicacion en la definicién de su
comportamiento y relevancia dentro de un proceso de seguimiento y medicién del desempefio.

Uno de los objetivos? principales de los indicadores de gestion consiste en Establecer un sistema de instrumentos
que permita en forma répida y proactiva, administrar la empresa y hacer posible la comparacién de los
resultados con las metas propuestas y otras entidades de igual forma definir pardmetros que permitan que el
disefio de los objetivos, los planes y las metas sean en condicion y tiempo real para controlar las operaciones
diarias que se realizan dentro de la empresa. También crear mecanismos de deteccion de fallas que garanticen la
posibilidad de llevar a cabo acciones concretas que permitan obtener soluciones reales y de aplicacion inmediata.

Deben existir algunas consideraciones® antes de realizar la implementacion de los indicadores en el estudio de
seguimiento y medicidn de desempefio en una compaiiia tal como lo son:

e Lo que no se puede medir, no se puede controlar.
e Lo que no se pueda medir no existe.
e Los indicadores son un medio y no un fin.

En cada una de las posibles mediciones existen algunos paradigmas de orden aleatorio que de cierta forma
intervienen en el estudio de los indicadores de gestién, el hecho de que la medicion precede al castigo infiere que
el tiempo de medicién es casi nulo, lo que dificultaria de manera concreta el proceso de medicidn sin tener en
cuenta que existen algunas cosas que no son tan sencillas de medir, o algunas que por otro lado suelen ser méas
costosas medirlas que hacerlas.
Dentro de la investigacion causal aplicada al desarrollo de los indicadores, el enfoque sistematico que se presenta
a continuaciéon permite identificar los factores relevantes y susceptibles a mejora mediante la medicion y
seguimiento del desempefio.
El procedimiento bésico para administrar de cierta forma los indicadores seria:

1. Definir las variables claves de la empresa 0 proceso.

2. Establecer metas (objetivos) a cumplir.

3. Medir el cumplimiento de los mismos, usando como herramienta I6gicamente los indicadores de
gestion.

2.1 Caracteristicas De Los Indicadores4

Los indicadores de gestion deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder apoyar la gestion para
conseguir el objetivo, las cuales pueden ser:

2.1.1 Simplicidad

Se puede entender como la capacidad para definir el evento que se pretende medir de manera poco costosa en
tiempo y recurso.

2.1.2 Validez en el tiempo
Puede definirse como la propiedad de ser permanente en un periodo deseado.

2.1.3 Adecuacion

2 [5]- “La Importancia De Los Indicadores De Gestion”
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Corresponde a la facilidad de la medida para describir por completo el fendmeno o efecto. Debe reflejar la
magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel deseado.

2.1.4 Utilidad

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

2.1.5 Participacion de los usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe proporcidnaselas los recursos y formacion
necesarios para su ejecucion.

2.1.6 Oportunidad

Es la capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo, igualmente se requiere que le informacion sea
analizada oportunamente para poder actuar.

2.2 Enfoque Sistematicos

- -
Proveedores Interno} Externo
¥ r [ | l
Recursos ',__-1 Proceses I:i Productosmuiemes ‘

Eficiencia H Producuwdadd—‘ Eficacia

Efectividad

Fig. 1. Estructura del enfoque sistematico de Los Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestidn suelen ser clasificados de la siguiente forma, con la finalidad de determinar el impacto
y la relatividad con la que reducen, incrementan o modifican la toma de decisiones dentro de la compafiia

Tabla 1. Clasificacion de Los Indicadores De Gestion.

Eficiencia Eficacia Efectividad |Observaciones
Materia Prima Calidad Planeacion Efect. Interna
Mano de Obra. Cumplimiento Productividad Efect. Interna
Maguinaria Costo Potencialidad Efect. Interna
Medios Logisticos | Confiabilidad Participacion Efect. Social
Métodos Comodidad Adaptacion Efect. Social
Medios Comunicacién Cobertura Efect. Social
Financieros

De manera aplicativa, se desarrollard una metodologia de inclusidn de los indicadores de gestion de acuerdo a la
clasificacion que se expuso con anterioridad para determinar los factores que impliquen la inclusién del proceso
de seguimiento y control del desempefio en una compafiia en general.
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Cabe acotar, que cada uno de los indicadores tendra s equivalente en formulacién matematica, lo importante alli
es conservar el concepto de relacién y fraccion a la cual se quiere enfatizar para lograr alcanzar los objetivos
propuestos.

De esta manera, los indicadores de gestién estan dados por:

Resultado de la medicién 1)
Indicador: X 100 =

Meta Establecida para la variable

Para aplicar la relacién de la formula anterior con cada uno de los factores clasificados de acuerdo al tipo de
indicador, se debe definir como primera medida los recursos de la compafiia, los indicadores de eficiencia.
Como segunda medida, los atributos de medida o servicio, Indicadores de Eficacia.

Para ello, se establecerd un producto o servicio que se preste o la razén social del servicio, (seguridad,
mantenimiento de instalaciones, limpieza, etc.).

2.3 Ejemplo:s

Una vez proporcionados los recursos, los atributos y los indicadores a medir, se definen los sub-atributos de los
productos o servicios prestados por la compafiia.

En este caso, algunos atributos de seguridad seran:

e Oportunidad
e Costo
e Confiabilidad

2.3.1 Oportunidad de la Seguridad (Eficacia)
Si se consideraria un tiempo de reaccion inferior a 5 minutos, el método de céalculo o medicién y el indicador son:

Método de Caélculo: Reacciones atiempo (menores a 5 minutos)

(medicion) total de reacciones
Indicador: ( Valor / meta) x 100
M = el il
tiempo reacciones
Enero 84.2%
Febrero 30 30 100% 95% 105%

Fig. 2. Método de Célculo (Medicion) y Estimacion del Indicador Eficacia.

De manera supuesta.
2.3.2 Calidad de la seguridad (Eficacia)

Como un indicador de calidad, los dafios y perjuicios utilizados o causados en la prestacion del servicio o
evitados en la relacion:

El método de célculo o medicidn y el indicador, seran:

6 [29]- “Estrategia De Gestion Y Habilidades Directivas”



Método de Reacciones sin perjuicios

calculo o medicién Total de reacciones
Indicador: Medicién/ meta
Reacciones Total de Indicador
sin reacciones
perjuicios
Enero 40 50 BO% 90°% 89%
Febrero 25 30 83% 90% 92%

Fig. 3. Método de Calculo (Medicidn) y Estimacion del Indicador Eficacia.

2.3.3 Confiabilidad de la seguridad (Eficacia)

En este caso se deben tener en cuenta, en el ejemplo, las acciones preventivas implementadas para la
determinacion del factor de medicién y el indicador respectivo, por consiguiente, dentro de la investigacion
causal se tiene:

Método de Acciones preventivas propuestas
calculo o medicion Total de reacciones +acciones pre.
Indicador: Medicion / meta
Acciones Total de Indicador
preventivas reacciones +
acciones pre.
Enero 10 17% 40% 42.5%
Febrero 20 50 A40% 40% 100%

Fig. 4. Método de Calculo (Medicién) y Estimacion del Indicador Eficacia.

2.3.4 Costo de la seguridad (Eficiencia)

En esta ocasion y siguiendo el comportamiento de asignacion a la formulacién oficial del método de medicion y
el indicador:

Método de Valor de la Nomina de guardas
calculo o medicion Total de reacciones +acciones prev

Indicador:  meta / Medicién

Nomina Total de Indicador

seguridad reacciones +

acciones pre
Enero 10.000 60 166.000 150.000 90.0%
Febrero 10.000 50 200.000 150.000 75.0%

Fig. 5. Método de Calculo (Medicidn) y Estimacion del Indicador Eficacia.

2.3.5 Efectividad de la Administracion

En este caso, la efectividad de la administracion vendria siendo asignada gracias a:



Método de Ejecucicn real del presupuesto de gastos
calculo o medicion Total presupuesto de gastos

Indicador:  meta / Medicién

Ejecucion Presupuests Indicador
Presupuesto
Enero 10.000 10.0000 100% 102%
Febrero 10.000 9.500.000 95% 98% 97%

Fig. 6. Método de Célculo (Medicion) y Estimacion del Indicador Eficacia.
2.3.6 Satisfaccion del cliente (Efectividad)

Para lograr medir la efectividad como un indicador de aplicabilidad global, la satisfaccidn del cliente es un factor
relevante dentro de esta investigacion.

En una compafiia cualquiera dedicada a la comercializacion, fabricacion o produccion de un bien y/o servicio, la
satisfacciéon con el usuario permite generar un valor agregado, de alli la importancia de terminar un valor
cuantitativo de la medicidn del desempefio del proceso mediante este indicador.

Para ello, y continuando con la escala de trabajo desarrollada hasta el momento, con un modelo de medicién de
orden cualitativo, de primera mano con la profundizacién en la informacidn recolectada, se tiene:

Método de calculo o mediciéon:  Encuesta

Indicador: Medicién/ Meta
“m“
Enero 95 %
Febrero 95% 98% 103%

Fig. 7. Método de Célculo (Medicion) y Estimacion del Indicador Efectividad.

De esta forma, con los valores consignados en los cuadros anteriores, se podra presentar un cuadro de relacién de
cada uno de los indicadores de gestion por ambos periodos propuestos de tal manera que se permita realizar una
ponderacién de cada uno con la finalidad de determinar un valor numérico y lograr cuantificar la informacion que
de un principio se creia de orden cualitativo.

De acuerdo a ello, se tiene:

2.3.7 Matriz de Gestion
Mes: Febrero de 2008

Oportunidad de la 105%

seguridad

Calidad de la seguridad 30 92% 276

Confiabilidad de la 10 100% 10.0

seguridad

Costo de la seguridad 40 75% 30.0

Efectividad de la 5 97% 4.85

administracion

Satisfaccion del cliente 10 103% 10.3
TOTAL 88

Fig. 8. llustracion final, Recopilacion De Indicadores En La Denominada Matriz De Gestion..



Finalmente, se ha logrado proyectar un valor representativo de orden numérico a la variabilidad de informaciones
que la compafiia presenta.

Uno de los aspectos mas relevantes dentro de la planeacion y empleo de los indicadores de Gestion, es la utilidad
con la que estos seran utilizados.

2.4 Beneficios De Los Indicadores De Gestion:”

Entre los derivados beneficios que puede generar a una organizacion la implementacion de un sistema de
indicadores de gestion, esta:

2.4.1 Satisfaccion del Cliente

En la medida en que la satisfaccion del cliente sea una prioridad para la empresa, asi lo comunicara a su personal
y enlazara las estrategias con los indicadores de gestion de manera que el personal se dirija en dicho sentido.

2.4.2 Monitoreo del proceso

El mejoramiento continuo solo es posible si se practica un seguimiento detallado a cada una de las actividades del
proceso.

2.4.3 Benchmarking

Mediante el Benchmarking se pueden evaluar los procesos, los productos, las actividades y compararlos con los
de otra empresa con la finalidad de mejorar su proceso traspasando fronteras y conociendo el entorno.

2.4.4 Gerencia del Cambio

Un adecuado sistema de medicion les permite a las personas conocer su aporte en las metas organizacionales y
cudles son los resultados que soportan la afirmacion de que lo esta realizando de manera adecuada.

2.5 Seleccion De Indicadores

Es importante juntar o administre que el conjunto de indicadores de cada proceso esté alineado con los de sus
respectivas unidades de negocio y por tanto con la Misién de la organizacion, para lograr la efectividad de los
objetivos estratégicos propuestos.

2.5.1 Dimensiones de los indicadores de gestion

Tipo Revision Enfoque Propésito

Alcances de la Visién
y la Mision

Desempefio global de | Largo plazo (Anuales)

Planeacion Estratégica P
la organizacion

Corto y mediano plazo
(Mensuales o
Semestrales)

Apoyo de las areas
funcionales para el
logro de las metas
estratégicas de la
organizacién

Desempefio de las

Planeacion Funcional . .
areas funcionales

Planeacion Operativa

Desempefio individual
de empleados,
equipos, productos,
servicios y procesos.

Cotidiano (Semanales,
diarias, horas)

Alineamiento del
desempefio de
empleados, equipos,
productos, servicios y
de los procesos con
las metas de la
organizacion y de las
areas funcionales

Fig. 9. Dimensiones De Los Indicadores De Gestidn.
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Algunos de los indicadores que son monitoreados en una empresa son circunstanciales, asi su utilidad es limitad a
un momento especifico, debido a que apoyan la solucion definitiva de algin problema o proyecto de la
organizacion, tienen un inicio y un fin bien establecidos.

2.6 Mejoramiento Continuo

Es considerada una estrategia para la supervivencia con un Nuevo conjunto de valores que continuamente
mejoran la calidad y la productividad.

Trabajar con la filosofia de mejoramiento continuo permite obtener beneficios como:

e Mejoramiento en calidad

e  Alta productividad

e Mejor disponibilidad y confiabilidad de cada uno de los equipos
e Estandarizacion

e Servicios de preventa y posventa a los clientes.

e Competitividad a futuro.

Ademaés hay reduccion en:

e Tiempos de respuesta de los clientes.

e Inventarios.

e Tiempos de disefio por estandarizacion y procesos definidos.
e  Costos unitarios

e El espacio o energia requerida.

La aplicacion continua y sistemética del PHVA permite el aseguramiento y el logro de superiores niveles de
desempefio.

El mejoramiento continuo se basa en el ciclo PHVAS, de la siguiente manera:

A |
(ACCION) DEFINIR P
LAS METAS (PLAN)

ACTUAR
EFINIR LOS
CORRECTIVAMENTE METODOS QUE

Yio PERMITAN
ESTANDARIZAR ALCANZAR LAS

METAS

\ EDUCARY

v ENTRENAR
VERIFICAR LOS
(VERIFICAR | resuLTapOS DE

) LA TAREA H ¥

EJECUTADA EJECUTAR
LA TAREA (HACER)
[RECOLECTAR

Fig. 10. Estructura Y Proceso Del Ciclo PHVA Como Herramienta Para EI Mejoramiento Continuo.

Este modelo ayuda de manera efectiva a adoptar y monitorear los procesos en adjuntar/administrar en una
empresa siempre y cuando se constituya en una empresa sin fin, es deir; que se planee, se tome una accion, se
verifique si los resultados eran los esperados y se actle sobres esos resultados para volver a iniciar el proceso.

8 [9]-“Sistema De Gestion. Una Guia Practica”



3 Resultados

3.1 El Balanced Scorecard (Bsc) O Sistema Balanceado De Indicadores De Gestidn®:

El Balanced Scorecard es un enfoque multidimensional para medir el rendimiento corporativo de una empresa, en
donde el desempefio organizacional es visto desde cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos internos y
Aprendizaje y crecimiento. Si son suficientes 0 no estas cuatro perspectivas, depende del tipo de empresa, las
circunstancias y las unidades estratégicas de negocio, entre otras.

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

La perspectiva del Cliente, es expresada como metas del cliente (participacion en el mercado, nimero de quejas o
devoluciones, y otros).

La perspectiva Interna de la Organizacién o de Procesos Internos, es expresada como metas operacionales del
proceso (tiempo de entrega de pedidos, tiempo del ciclo de desarrollo del producto, costos por unidad de
produccion, y otros).

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, es expresada como metas de aprendizaje e innovacion (nimero de
personas capacitadas, porcentaje de puestos ocupados desde dentro, periodo entre rotaciones de trabajo, nimero
de innovaciones en productos o procesos al afio, y otros).

Perspectiva Financiera

Para ser considerados
exitosos, ; Come
deben ver los
accionistas ?

Aprendizaje y

Perspectiva del Cliente .
Crecimiento

Para aleanzara Para lograr |2
vision. ; Céme se deben vision, ; Coma debe

Visidn
verlos chientes y la organizacion

Estrategia mercados objetvos? aprender y mejorar 7

Perspectiva Interna

Para satisfacer a los.
ciientes, ;Qué procesos
de nuestre negocio deben
serexcelentes 7

Fig. 11. Estructura De Interaccion Del BSC De Acuerdo a Las 4 Perspectivas De La Compafiia.

Las compafiias deben basar sus sistemas administrativos y de medicion dentro de sus estrategias y capacidades.
Desafortunadamente muchas organizaciones exponen estrategias acerca de las relaciones con los clientes, la
competencia y las fortalezas organizacionales, mientras motivan y miden el desempefio de la gente sélo a través
de indicadores financieros.

El Sistema Balanceado de Indicadores de Gestion considera la perspectiva financiera como un punto critico del
desempefio organizacional y de negocios, pero hace énfasis en un conjunto mas general e integrado de
mediciones que unen el cliente corriente, los procesos internos y los empleados, y un sistema de desempefio que
garantice el éxito a largo plazo.

El conjunto de medidas balanceadas provee una adecuada forma de comunicar la visién y la estrategia de una
compafifa dentro de un juego coherente de medidas de desempefio.

Las mediciones no solo pueden ser concebidas como herramientas de medicion y de desempefio; deben ser
usadas para:

- Definir la estrategia del negocio

9 [22]— Study and Application Of AHP Based Dynamic Evaluation Indicator Management System



- Comunicar la estrategia del negocio
- Lograr que los empleados y la organizacion marchen en la busqueda de una meta coman.

En general, el Balanced Scorecard es usado, mas como un sistema de comunicacién, informacion y aprendizaje,
gue como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas permiten un balance entre los objetivos de corto y largo plazo, entre los resultados
deseados y los conductores de desempefio de esos resultados, y entre medidas de objetivos dificiles y medidas de
objetivos mas facilmente alcanzables.

4. Conclusion
4.1 Implementacién De Un Sistema De Indicadores

El siguiente es un procedimiento para implantar un sistema de indicadores en una organizacion;

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

Identificar de las actividades a medir (PLANEAR).

3. Establecer en un procedimiento de medicion (Objetivo, asignacion de responsabilidades preparacion de
administracion del sistema) (PLANEAR).

4. Ejecucion del proceso (HACER).

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

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

N

Cualquier metodologia que permita implementar un sistema de indicadores de gestion debe tener en cuenta los
elementos asociados con un indicador, para permitir una adecuada retroalimentacién, y ademas presentar
informacién clara y complementarse con otras herramientas de gestion que ayuden a analizar causas y a
establecer puntos de mejora para sustentar asi la decision a tomar. Si es posible, debe mostrarse la relacion que
presenta con otros indicadores.

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

- Definicién. Debe ser simple y clara, e incluir ademas s6lo una caracteristica.

- Responsabilidad. Indica el &rea duefia del indicador y por lo tanto la responsable de las acciones que se deriven
del mismo.

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

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

- Nivel de referencia. Pueden ser datos historicos, un estandar establecido, un requerimiento del cliente o de la
competencia, o una cifra acordada por consenso en el grupo de trabajo.

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