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PRESENTACION

Empecé a interesarme por los indicadores de gestion trabajando, hacia finales de los
afos noventa, en la difusiéon e implementacién del Modelo de Excelencia en la Gestion
Malcolm Baldrige. En ese entonces, me llam¢ particularmente la atencién el hecho de
que un tema de tanta importancia para las empresas, como lo es sin duda el uso de los
indicadores de gestion, fuese, practicamente en toda Latinoamérica, un area de debi-
lidad en la gestién. Con algunos matices, pude percibir ello en visitas a empresas, asi
como, en organizaciones que promueven la gestion de excelencia en varios paises. En lo
formal, los indicadores de gestién eran reconocidos como importantes, pero en la prac-
tica, se mostraban como “un asunto tedioso, para el que muchas veces no hay tiempo”.

Algunos afos después, especificamente a finales del 2001 y en adelante, ya como
profesor de CENTRUM Catoélica, y sobre todo, como gerente de mi propia empresa de
consultoria, Praxis, pude constatar la enorme distancia existente entre los programas
de formacion y de consultoria ofertados en indicadores de gestiéon y las necesidades
reales de las organizaciones en este campo, tanto privadas como publicas. Al mismo
tiempo, los afios de experiencia trabajando con indicadores de gestiéon me han permitido
sistematizar mis conocimientos sobre el tema, ordenar ideas, depurar lo que funciona
de lo que no, establecer aspectos clave en el disefio y en la implementacion, y sobre
todo, concluir con un método general para el disefio e implementacién de indicadores.

La idea de intentar el disefio de un “método general” comenz6 luego de llegar al
convencimiento de que las dificultades que suelen generar los indicadores tienen que
ver, en lo fundamental, con una manera equivocada de entenderlos. En especifico,
aquello de creer que existen indicadores buenos e indicadores malos. En realidad, los
indicadores no son ni buenos ni malos per se, responden o no a objetivos importantes en
el negocio, tanto en contenido como en forma. Son buenos si su uso genera cambios en
los comportamientos del personal o grupos de interés que estan directamente asociados
a los resultados deseados para el negocio. Son malos si su mediciéon no agrega valor o
llevan a comportamientos no deseados.

De esta manera, un indicador es solo una herramienta para medir el cumplimiento
de propositos organizacionales; razén por la cual, la tarea mas importante al establecer
un indicador es entrar muy al detalle en la precisién del objetivo que da base al indica-
dor. Por todo lo anterior, los elementos clave para la identificacién de indicadores tienen
que ver, en mi opinidén, con tres componentes esenciales: comprension del negocio,
conocimiento de los procesos de gestién involucrados y manejo de las metodologias
para definir indicadores. Las dificultades para definir indicadores radican siempre en
alguno de estos tres aspectos.

En lo que respecta a la implementacion de los indicadores pude notar que las or-
ganizaciones destinan, ciertamente, una gran cantidad de energia a su definicién; sin
embargo, no suelen hacer lo propio en la etapa de la implementacién. La practica pre-
dominante ha sido que las empresas destinen un menor tiempo y recursos al control y
seguimiento de los indicadores; como consecuencia de ello, éstos pierden importancia
yno llegan a ser usados en su real dimension. Esto tltimo es especialmente importante
porque, como he podido constatar una y otra vez, el aprendizaje real respecto a los in-
dicadores se da siempre en la implementacién. Cualquier disefio de indicadores puede
parecer bueno o malo al inicio, no obstante, la batalla real respecto a si los indicadores
son ttiles o no, se juega en la implementacion; y ahi, el liderazgo resulta esencial.

De manera congruente con todas estas consideraciones, el enfoque central de este
libro es entonces, ayudar a gerentes, asi como a los profesionales que trabajan con
indicadores, a contar con un proceso que permita definir e implementar indicadores.
Las etapas y herramientas propuestas han sido disefiadas y probadas en la experiencia



practica, al tiempo que, se reduce u optimiza la curva de aprendizaje en un proyecto
tipico de disefio e implementacion de indicadores.

Por todo lo anterior, he dejado de lado, y de manera muy consciente por cierto, la
presentacién de toda clase de “indicadores tipo”. El lector interesado puede encontrar
seguramente informacién en publicaciones especializadas. He preferido que este libro
se centre, mas bien, en intentar el desarrollo de una metodologia “paso a paso” para
disefiar e implementar indicadores. Para lograr este propdsito he organizado el libro
en cinco capitulos.

El capitulo 1 consiste en una introducciéon general a los indicadores de gestion. Parte
de la presentacién del “enfoque sistémico de gestiéon”, un aspecto clave para compren-
der como funciona una organizacion, posteriormente se aborda el papel que cumplen
los indicadores en la gestién en las organizaciones modernas y culmina destacando la
importancia del liderazgo en la implementacién de indicadores.

El capitulo 2 se centra en los conceptos mis importantes que se encuentran sobre
la base de la tematica de los indicadores de gestiéon. Se inicia por una revisiéon de las
definiciones clave referidas a “objetivo”, “indicador” y “meta”, y luego continuar con una
seccion dedicada a analizar las principales clasificaciones de indicadores identificadas.

El capitulo 3 desarrolla en detalle las tres metodologias que considero mas eficien-
tes en la tarea de identificar indicadores de gestién: el Enfoque Cliente Proveedor, el
Balanced Scorecard y el Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige. En este
capitulo también se discuten las ventajas y desventajas de cada una de estas herramien-
tas, asi como, las posibilidades de su implementacién conjunta.

El capitulo 4 comprende todo lo relacionado con la implementacién de los indi-
cadores. Se presentan recomendaciones para disefiar la estructura para el control de
los indicadores, alternativas de implementacién de los tableros y sugerencias para la
preparacién de los formatos para los tableros, fichas, tablas y graficas para los indicado-
res. Por tltimo, se comenta como deberia ser llevada a cabo la carga de los datos, como
podrian realizarse las actividades de planificacién del seguimiento a los indicadores,
el seguimiento mismo de los indicadores y, finalmente, de qué manera resolver los
problemas tipicos relacionados con la resistencia al cambio.

El capitulo 5 resume todo lo relacionado con las actividades de analisis y mejora de
los indicadores. El énfasis de este capitulo se centra en como desarrollar las capacidades
de la organizacién para mejorar el desempefio usando indicadores; en especifico, se
trata de aquellos desafios organizacionales que aparecen luego de que se ha consolidado
la cultura de medicién. Asi, se presentan los tipos de andlisis que pueden y deben ser
realizados con los indicadores, al tiempo que se describe como gestionar exitosamente
los proyectos derivados del trabajo con los indicadores. Por Gltimo, se discute cdmo en-
focar ala organizacién hacia la excelencia a través del uso sistematico de comparaciones
competitivas y de benchmarks clase mundial.

El libro ciertamente busca llenar un vacio en la bibliografia existente de uno de los
aspectos clave de la administracién moderna. Por ello, espero que mis esfuerzos puedan
servir a gerentes y profesionales a enfocar al personal de sus organizaciones hacia los
objetivos clave del negocio, asi como, a mejorar la gestion y resultados a través del uso
de indicadores de gestion.

- VIII -
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INTRODUCCION A LA GESTION
DE INDICADORES

1. UN ENFOQUE SISTEMICO DE GESTION

Un elemento clave para empezar a gestionar de manera exitosa una organizaciéon es comprender
cémo se generan los resultados del negocio.! En términos sencillos, los resultados se producen

debido a la interaccién de diversos componentes, tanto al interior como fuera de la organizacion.

= Un modelo para describir el enfoque sistémico de gestion

Esa comprension, descrita lineas arriba, puede darse a través de lo que llamamos un “enfoque sisté-
mico de gestion”. “Sistémico” porque actia a través de componentes que se interrelacionan y que en
su conjunto forman un sistema que produce resultados organizacionales.

Ciertamente, la definicién que se ha hecho puede llevarnos a considerar el “enfoque sistémico”
como un “modelo”, una abstraccién, o una simplificacién teérica. Los modelos son ampliamente uti-
lizados en disciplinas diferentes a la administracién y no hay razén por la que no podamos usar uno
para intentar explicar como funciona una organizacion.

En el caso de una organizacion cualquiera, un modelo ayuda a comprender como se interrelaciona
los resultados con la gestion.> Estos componentes del modelo son, a nuestro entender:

+ Los resultados financieros y econdémicos, en el caso de empresas. Para el caso de las organiza-
ciones de gobierno, o de aquellas que puedan definirse como sin fines de lucro, los resultados
estin relacionados con el cumplimiento de la misién institucional.

1 La palabra “negocio” debe comprenderse en esta publicacién como sinénimo de “la actividad de la
organizacién”. En ese sentido, la expresién es usada de forma indistinta, tanto cuando se hace referencia
a una empresa como a una organizacion de gobierno o sin fines de lucro.

2 Laeleccién de estos componentes ha sido tomada del Modelo Malcolm Baldrige (2013). Sin embargo,
la gréafica que representa el modelo de enfoque sistémico, o de la relacién entre los componentes, es
desarrollo propio del autor.
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Figura 1. El enfoque sistémico

de gestion.
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Los resultados con los clientes y en el mercado, esto para el caso de las empresas. Si se tratase
de organizaciones de gobierno o sin fines de lucro, el concepto, mas amplio, de grupos de
interés suele reemplazar a los clientes.

La gestién de los procesos, que se encarga de asegurar que las operaciones sean las mejores para
generar los resultados deseados con los clientes y en el mercado y con los grupos de interés. E1
objetivo de la gestion de los procesos es asegurar que no exista variacién en la calidad, es decir,
que las cosas se hagan siempre bien para asegurar los resultados esperados.

La gestion de los recursos humanos, que tiene como papel asegurar que el personal sea el id6-
neo en lo que respecta a sus competencias (que incluyen conocimientos, habilidades, valores,
actitudes, el autoconcepto, motivaciones y rasgos). Ademas de facilitar la puesta en marcha de
sistemas de organizacion del trabajo acordes con el modelo de negocio.

La gestion de la estrategia, la que, a partir de un analisis tanto interno como externo, permite
precisar cudles son las capacidades organizacionales a desarrollar y establecer los objetivos y
las metas desafiantes para el futuro. Ademas, la gestion de la estrategia debe encargarse de
asegurar el despliegue o implementacion de la estrategia definida.

El manejo de indicadores de gestién, componente que tiene como objeto la identificacién de
mediciones para representar a los principales objetivos o propédsitos organizacionales. Asi-
mismo, comprende la realizacién de un efectivo seguimiento al desempefio,?® a través de los
indicadores, para orientar a la organizacién hacia la mejora continua.

El liderazgo organizacional, que se ocupa de las acciones sistematicas, para asegurar que los
lideres modelen comportamientos asociados a los principales propdsitos organizacionales.
Con ello se busca que influyan en los colaboradores para que se enfoquen de manera decidida
a alcanzar los resultados esperados para el negocio.

Resultados ($)
/ Clientes \
-———-—-] Indicadores y metas
Procesos ¢ é > Personas

Planeamiento estrategico

T

La organizacién

Liderazgo de alta direcciéon

“Desempefio” es un concepto asociado a los resultados alcanzados en el cumplimiento de determina-

dos objetivos o propdsitos organizacionales, ya sea, a nivel de la organizacién como un todo, de las areas
o gerencias, o de las personas. El nivel de desempefio alcanzado siempre se establece, a diferencia de los
resultados, por comparacién. Estas comparaciones pueden realizarse con base en: (1) metas propias, (2)
los desempefios de organizaciones, gerencias por personas similares o, (3) con respecto a los mejores ni-
veles de desempefio conocidos, a los que les suele llamar también como desempefios de “clase mundial”.
En algunas regiones de habla espafiola el término usado para referirse a este concepto es “rendimiento”,

asi como también, el término en inglés performance.
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Es importante sefialar que esta delimitacién de componentes no tiene por qué ser tinica o la mejor,
simplemente es la que usamos porque mejor nos ha funcionado en la practica; sin embargo, puede
haber otras maneras de estructurar un modelo de gestién en funcién a otros criterios.

Las caracteristicas principales de este enfoque son:

+ La existencia de relaciones causa-efecto entre los componentes.
+ Lainterdependencia simultanea entre los componentes del sistema.
+ Laaplicabilidad o pertinencia para todo tipo de organizaciones.

En las siguientes lineas entramos en detalle respecto al significado de estos tres aspectos caracteris-
ticos del enfoque sistémico.

- Las relaciones causa-efecto
Las relaciones de tipo causa-efecto comprendidas en el enfoque sistémico de gestion se pueden apreciar
mejor partiendo de los efectos, para luego, regresar a las causas.

Asi, en el caso de una organizaciéon empresarial o con fines de lucro, los resultados financieros
se producen cuando se logra que los clientes y clientes potenciales se comporten de la forma mas
conveniente para el negocio (compran, recomiendan o permanecen, por ejemplo).

A su vez, los clientes y clientes potenciales se comportan asi porque la organizaciéon cuenta con
procesos estructurados para inducir estos comportamientos (una buena gestion de procesos implica
cuidar los detalles de producto y servicio que afectan los comportamientos deseados de los clientes y
clientes potenciales). Al mismo tiempo es necesaria una gestién de recursos humanos coherente con
lo que necesitan los procesos (personal bien seleccionado, capacitado o motivado, segtin sea el caso).
La conjuncién de una buena gestién de procesos y una adecuada gestiéon de recursos humanos, de
manera simultdnea, permite influir de la mejor manera en el comportamiento del cliente y del cliente
potencial.s

Continuando con esta légica, para alcanzar una adecuada gestion, tanto para los procesos, como
para los recursos humanos,® es necesario planear. Es decir, decidir, en funcién a lo que es més conve-
niente para el negocio y, sobre la base de un analisis previo, como vamos a gestionar el negocio, qué
capacidades son clave para ser desarrolladas, en qué debemos ser buenos. La pregunta clave en este
punto es, ¢qué caracteristicas deben tener, tanto la gestién de los procesos como la gestion de los re-
cursos humanos, para influir de manera 6ptima en los clientes y clientes potenciales? Este es el rol del
planeamiento estratégico: identificar cudles son los aspectos que deben ser incorporados, reforzados
o replanteados, basicamente en la gestién de los procesos y en la gestiéon de los recursos humanos,
para asegurar un buen desempefio con los clientes y en el mercado. De esta manera debe ser posible
alcanzar los objetivos desafiantes para el futuro, ya sean de tipo financiero o de cumplimiento de la
mision institucional.

Los indicadores de gestion, otro de los componentes clave del modelo sistémico, entran en juego
s6lo cuando los propdsitos u objetivos organizacionales estan claros. Los indicadores sirven en la me-
dida que representan prioridades o acuerdos importantes para la organizacién. Una buena gestion de
indicadores ayuda a comprender la efectividad de las acciones planeadas y a evaluar la certeza de los

4 El mismo ejemplo aplica a organizaciones sin fines de lucro y de gobierno. Sélo es necesario reempla-
zar lo financiero por el cumplimiento de la misién, y a los clientes por los grupos de interés.

5 Es importante sefialar que la organizacién espera distintos comportamientos de los clientes y de los
clientes potenciales. En el caso de los clientes podria buscarse, por ejemplo, la recompra, la reco-
mendacién o la permanencia; en el caso de los clientes potenciales el comportamiento podria ser la
preferencia.

6 En algunas situaciones, sin embargo, la importancia relativa entre la gestién de procesos y la gestion
de recursos humanos puede variar. Este es el caso de algunas empresas industriales o de tipo productivo,
altamente estructuradas, donde la gestién de los procesos suele ser algo relativamente més importante
que la gestiéon de recursos humanos. Inversamente, en el caso de una empresa de servicios personali-
zados, la gestion de los recursos humanos puede resultar relativamente mas importante que la gestion
de los procesos. En otras organizaciones existe un equilibrio, por lo que es necesario destinar recursos
similares tanto a la gestién de procesos como a la gestion de recursos humanos.
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supuestos hechos en el planeamiento. No obstante lo anterior, los indicadores, por encima de todo, son
una excelente herramienta para lograr alineamiento, tanto a nivel de los procesos y las personas con
respecto a la estrategia como entre los procesos mismos y entre las personas que trabajan en ellos. El
establecimiento, evaluacién permanente y reconocimiento sobre la base de indicadores aporta enfoque
respecto a las prioridades organizacionales.

Finalmente, la gestion del liderazgo es el tltimo componente dentro de esta descripcién de un modelo
sistémico. Los lideres son, en Gltima instancia quienes, con sus comportamientos, dan mensajes claros
respecto a las prioridades y valores de la organizacién. Por esta razén, contribuyen de manera central ala
formacién de la cultura, la que a su vez, es clave para explicar la forma c6mo se toman las decisiones a todo
nivel. Los lideres influyen directamente en las personas y, con ello, en el resto de componentes del modelo
sistémico. El liderazgo es importante porque se asocia con la congruencia y consistencia necesarias para
cimentar los propésitos organizacionales; de esta manera se facilita la sostenibilidad y los resultados de
largo plazo. La ausencia de liderazgo se traduce muchas veces en una gestiéon orientada al corto plazo.

— Ejemplo 1. El enfoque sistémico de gestion en la practica.

Como ejemplo para explicar el funcionamiento de estos conceptos en la practica
imaginemos un restaurante de comida rapida. Dado que se trata de una organiza-
cién con fines de lucro, los resultados mas importantes a alcanzar tienen que ver
basicamente con la generacion de utilidades, mayores ingresos y menores egresos,
lo que redunda en la creacién de mayor valor para los accionistas.

En este negocio, lo que se busca de los clientes habituales es un mayor consu-
mo, fidelidad (venir siempre o casi siempre a la cadena de restaurantes) y también
recomendacion. En el caso de los no clientes, se espera que en algiin momento
prefieran la organizacién en cuestion. Si se producen estos comportamientos, la
organizacion alcanzara sus objetivos financieros.

Ahora bien, para producir estos resultados existe toda una gestién de procesos
acorde. Es decir, procedimientos de atencién, de cocina, de limpieza, de logistica,
etcétera, todos enfocados en asegurar que las operaciones funcionen de la mejor
manera posible y, en forma consistente.

De manera paralela a la gestion de procesos existe una gestién de personas que
prioriza determinadas estrategias de seleccion (jévenes, estudiantes, dindmicos),
planes de capacitacién y estrategias de motivacién que estan pensadas para asegurar
niveles adecuados de productividad y servicio. Lo mismo sucede con el enfoque
de organizacion del trabajo, que estd disefiado para impactar en un negocio carac-
terizado por la agilidad en los tiempos de atencién (multihabilidad en el puesto).

Existe, asimismo, un planeamiento e indicadores de gestién para controlar las
estrategias a todo nivel. Por tltimo, los lideres despliegan una cultura, a través de
sus comportamientos y mensajes, que esta asociada a la estrategia deseada.

El punto respecto a este ejemplo es destacar que es la presencia de todas estas
practicas de gestion, en los diferentes componentes del enfoque sistémico, lo que
ha permitido el notable desarrollo de esta industria. Dichas capacidades funcionan
de manera sistémica y a través de relaciones causa-efecto.

- Interdependencia simultdnea de los componentes:

el modelo sistémico funciona como una cadena
La fuerza o capacidad de resistencia de una cadena se determina a partir de la fuerza y capacidad de
resistencia del mas débil de los eslabones. Esta es una verdad muy simple que puede ser aplicada, por
su similitud, a la realidad de las organizaciones.

En efecto, dado que los componentes del enfoque sistémico de gestién son todos necesarios e
importantes, en realidad no importa mucho si la organizacién es muy fuerte en algtin o algunos com-
ponentes, pues la cadena siempre se romperd en el eslaboén mas débil. Esto quiere decir, por ejemplo,
que no es optimo ser eficiente en la gestiéon de procesos si el liderazgo es pésimo, o que tampoco es
muy til ser excelente en gestién de recursos humanos si no existe planificaciéon en absoluto.

En todo caso, la leccién aqui es que todo gerente necesita comprender cudl es el balance necesario
que debe existir entre la gestién de procesos y la gestiéon de recursos humanos, en su propia organi-
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zacion. De esta manera se podra asegurar que la cadena, y cada uno de los “eslabones”, se encuentren
en el estado adecuado para alcanzar los objetivos organizacionales. Cuando se habla del rol gerencial,
en lo que respecta al enfoque sistémico, nos referimos a que cada gerente debe comprender las parti-
cularidades de su organizacién y de la industria a la cual ésta pertenece para, acorde con ello, definir
prioridades y asignar recursos.

- - Ejemplo 2. Interdependencia de los componentes del enfoque sistémico de gestion.

Usaremos un ejemplo para comprender con mayor detalle la interdependencia de
los componentes del enfoque sistémico. Pensemos en una organizaciéon que brinda
servicios publicos, cualquiera que estos fueren.

Es usual que, en este tipo de organizaciones, los clientes, usuarios o benefi-
ciarios, hagan llamadas para solicitar servicios, pedir aclaraciones o simplemente
quejarse o reclamar.

Imaginemos que uno de estos clientes se queja por algo en lo que tiene razén:
se ha realizado una facturacién o cobro incorrecto. Como es natural, el cliente se
comunica por teléfono, recibiendo como respuesta que, aun cuando puede tener
razén, el procedimiento indica que primero debe realizarse el pago, en segundo
lugar, debe hacerse una solicitud formal y que, sélo asi, una vez evaluado el caso se
procederd a dar respuesta al pedido.

¢Por qué el empleado puiblico que se encuentra al otro lado de la linea no es
capaz de responder algo como lo que sigue?: “estimado cliente, efectivamente, en
este momento estoy comprobando que lo que usted dice es cierto, se le ha enviado
un estado de cuenta con una facturacion por tal monto en tal fecha y, ciertamen-
te, veo que a usted no le corresponde hacer ese pago porque se encuentra en tal
esquema de servicio que no comprende ese tipo de cobro. En este momento estoy
procediendo a anular ese cobro, lo que se reflejard en su préximo recibo de pago.
Mil gracias por llamar y avisarnos de este inconveniente, ademas, estoy generando
una accién preventiva para que a futuro este tipo de errores no se vuela a repetir.
Disculpe muy sinceramente las dificultades que le hemos generado”.

Lo importante en este ejemplo es notar que una respuesta como esta implica la
implementacion de varias acciones o iniciativas de gestién simultineas. Es decir, la
correcta atencién del cliente s6lo es posible si, simultaneamente, existe lo siguiente
en el punto de contacto: competencia (el trabajador en la linea conoce muy bien su
trabajo), sistemas e informacién en linea (el trabajador puede comprobar que lo que
el cliente le dice es cierto porque cuenta con informacién sobre él en linea), procesos
eficientes (no se puede prometer algo que no se esta seguro que la organizaciéon
pueda cumplir) y, autoridad delegada (el trabajador puede tomar decisiones con base
en politicas claras e informacién en linea, no necesita consultarlo todo).

Es claro que todas estas condiciones tienen que darse simultineamente, si esto
no ocurre de esta manera, es decir si falla sélo uno de los componentes, entonces
el resultado deseado no se alcanza. Los gerentes deben, pues, comprender que para
obtener resultados 6ptimos en la gestion de la organizacion deben tener una mirada
de sistema, que permita abordar las iniciativas de mejora en toda su complejidad y
no sélo respondiendo con estrategias aisladas; es decir, necesitan ver toda la cadena
y no s6lo uno o algunos de los eslabones.

= El modelo sistémico de gestion comprende aspectos comunes a todas las organizaciones
y particularidades propias de cada organizacion

Es cierto que las organizaciones tienen diferencias en cuanto a sus objetivos y tipos de clientes y
mercados en los que operan. De igual manera existen diferencias en lo que respecta a los procesos,
estrategias de recursos humanos, formas de planear y estilos de liderazgo. Sin embargo, y a pesar de
todo esto, las organizaciones, en términos generales, funcionan de una manera similar.

Dicho de otra forma, los componentes del sistema son comunes a todas las organizaciones, pero
la forma especifica en que son abordados suele ser muy diversa. El manejo del modelo sistémico en la
practica depende de consideraciones estratégicas y del estilo gerencial de cada ejecutivo.
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Asimismo, el enfoque sistémico de gestién permite identificar una importante caracteristica del
funcionamiento organizacional: las organizaciones pueden alcanzar sus resultados enfatizando de
manera distinta los diferentes componentes, o dicho de otro modo, usando diferentes estrategias. Para
explicar lo anterior usaremos un ejemplo.

- - Ejemplo 3. Diferentes estrategias de gestion.

Imaginemos una empresa y pensemos especificamente en el componente rela-
cionado con los comportamientos de los clientes y clientes potenciales que son
necesarios para ganar dinero. La empresa puede ganar dinero a través de diferen-
tes comportamientos de los clientes, tales como la recompra, la recomendacién
o la permanencia, asi como con cualquier combinacién de estos elementos, con
diversos énfasis o matices en el enfoque. No existe necesariamente una tnica o
mejor manera de establecer cudles pueden ser los comportamientos deseados de
los clientes y clientes potenciales, estos pueden ser distintos e inclusive combinarse
para generar resultados.

Para poner esto en términos sencillos, una posibilidad es ser muy eficiente
en la atraccién, otra alternativa es priorizando la retencién o, combinando ambas
estrategias. La definicién de cuiles son estos comportamientos deseados de los
clientes y de los clientes potenciales, asi como la definicién de la manera en la que
deben ser priorizados, deberia ser una decisién estratégica derivada de un anilisis
de lo que es més conveniente para el negocio.

El ejemplo anterior, relacionado con este componente a la gestiéon de los clien-
tes puede adaptarse a cualquiera de los otros componentes del sistema. La gestién
de los procesos podria ser muy estructurada o muy flexible o desestructurada; la
gestién de los recursos humanos podria priorizar ciertos procesos en desmedro
de otros.

En ese sentido, a pesar de las diferencias existentes entre las organizaciones, un gerente o administra-
dor puede siempre ayudarse del modelo sistémico para comprender el funcionamiento o problematica
de su propia organizacion y disefiar y poner en marcha estrategias de mejora pertinentes.

2. EL PAPEL DE LOS INDICADORES EN LA GESTION

DE LAS ORGANIZACIONES MODERNAS
Los indicadores de gestion han cobrado una importancia muy grande en las organizaciones modernas,
basicamente porque se ha hecho imprescindible crear una cultura de orientacién a resultados en todos
los niveles posibles de la actividad organizacional. Es bien sabido ademas que una fuerte cultura de
orientacién a resultados suele ir de la mano con el éxito del negocio, sea éste medido, en términos de
los resultados financieros o de cumplimiento de la misién institucional.

En mi experiencia los indicadores cumplen cuatros roles claves en la gestién de las organizaciones
modernas: ayudan a precisar propésitos y objetivos, facilitan la evaluacion del desempefio a todo nivel,
permiten tomar decisiones con base en datos y anlisis y, quiza lo mis importante de todo, aseguran
el alineamiento? de las personas, areas y procesos con los objetivos organizacionales.

- Propésitos y objetivos organizacionales claros

Los indicadores permiten medir y analizar el cumplimiento de los propdsitos organizacionales. Lo
anterior implica, de alguna manera, que “los indicadores no tienen vida propia”, pues, siempre son dise-
fiados a partir de propésitos u objetivos organizacionales. Un indicador no tiene el mas minimo sentido
si no representa algo que es importante para la organizaciéon: “sélo se mide lo que es importante”.®

7 En algunas areas de lengua hispana el término usado es mds bien “alineacién”.

8 Algunos autores y profesionales relacionados con indicadores trabajan de manera opuesta, es decir,
primero definen los indicadores de desempefio claves y, a partir de ello, establecen objetivos. Esta aproxi-
macion no es necesariamente incorrecta, sélo que, en este caso, la definicién de un indicador lleva implicito
el entendimiento de un objetivo o propdsito organizacional, aspecto que probablemente pase desapercibido
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Por esta razén, podriamos desarrollar indicadores a partir de todos y cada uno del resto de compo-
nentes del modelo de enfoque sistémico, debido a que, en cada uno de ellos se desarrollan implicita-
mente propdsitos u objetivos organizacionales importantes. Tendriamos asi indicadores relacionados
con aspectos financieros o de cumplimiento de la misién institucional, de los clientes y del mercado,
de la gestién de los procesos, de la gestién de recursos humanos, de la gestién de la estrategia y, por
altimo, de la gestion del liderazgo. Obviamente esta clasificacién corresponde a la forma de entender
el sistema presentada en esta publicacion, si esta comprensiéon cambia o es distinta, entonces la clasi-
ficacién de estos grupos de indicadores necesariamente cambiard.

Ahora bien, es importante destacar que para identificar indicadores se requiere detallar, de ma-
nera muy especifica, de qué tratan los objetivos que se busca representar. Ello quiere decir también,
conocer en forma muy precisa qué es lo que la organizaciéon desea conseguir en cada caso cuando
aborda determinado objetivo. En ese sentido, se dice que la calidad de los indicadores depende de la
calidad de los objetivos o propésitos organizacionales que se encuentran detras de ellos. Por esta razén
es pertinente decir que a un objetivo pobre le suele acompafiar un indicador pobre; en cuanto que, a
un buen objetivo le sigue frecuentemente un buen indicador, o al menos, un buen objetivo siempre
facilita la identificacién de un buen indicador.

Por todas estas consideraciones, los usuales contratiempos en la definicién de indicadores no se
explican principalmente, y como frecuentemente se cree, en la dificultad para “imaginar” indicadores,
sino més bien, en la escasa claridad de los propdsitos que se intenta representar con ellos. La dificultad
en la identificacién de indicadores se produce por una escasa comprension de los resultados y procesos
organizacionales que deseamos medir. En este caso, los indicadores a los que se puede arribar sélo
reflejan esa pobre o incompleta comprension.

En resumen, podriamos decir que los indicadores de baja calidad tienen que ver con la falta de cla-
ridad en lo que se desea alcanzar, lo que, definitivamente, estd asociado a: (1) un pobre entendimiento
de como se generan resultados organizacionales en el negocio,” (2) debilidades en la comprensién de
los temas de gestién y conocimiento de mejores pricticas®®y (3) la falta de dominio metodolégico sobre
c6mo formular un indicador.

Sobre el tercer punto hablaremos en detalle, sin embargo, se puede adelantar algo diciendo lo siguien-
te: la definicién de un indicador debe comenzar siempre por precisar el objetivo o propésito que estd
detréas del indicador, una vez que éste es claro, entonces el indicador aparece de forma relativamente facil.

— Ejemplo 4. Objetivos e indicadores.

Tomemos un proceso que todos podamos identificar en cualquier organizacién. Pense-
mos en la induccién de personal, se trata de un proceso de recursos humanos que sigue
al reclutamiento y la seleccién. Imaginemos ahora posibles objetivos de este proceso,
probables consensos organizacionales en torno a qué hay que hacer con la induccién.

La siguiente tabla presenta las diversas alternativas de objetivos que podriamos
tener y una lista de indicadores que puede estar relativamente cerca de representar
a cada uno de esos objetivos. De la lectura de esta tabla podemos facilmente cons-

para quienes trabajan de esta manera. Explicaremos esto ultimo con un par de ejemplos: (1) el indicador
“grados centigrados” para medir la temperatura sélo es posible de identificar cuando comprendemos cla-
ramente que es temperatura, de la misma manera que, (2) el indicador “porcentaje de clientes satisfechos”
solo tiene sentido cuando contamos con una definicién clara del concepto “satisfaccién del cliente”.

9 Esto se refiere basicamente al dominio de los procesos del negocio y a la comprensién de cémo se
producen las ventajas competitivas en la industria en la que se compite. Por ejemplo: para una empresa
del sector textil, un equipo gerencial con niveles basicos de comprension de los procesos y tecnologias
relacionadas con esta industria producira indicadores que reflejen esa basica comprension; de otro lado,
un equipo gerencial con una formacién de avanzada en los aspectos técnicos del negocio, producird indi-
cadores que se enfoquen directamente en los aspectos claves para hacer mas competitivo al negocio.

10 Estas debilidades se relacionan con un bajo nivel de competencia organizacional referida a métodos,
herramientas o enfoques de gestién modernos. Por ejemplo: una débil formacién gerencial en recursos
humanos o en gestién de compras produce, por lo general, indicadores de recursos humanos o de gestion
de compras, bastante superficiales; en tanto que, una mayor profesionalizacién de la plana gerencial en
dichos aspectos, facilitara la tarea de identificar los referidos indicadores.
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tatar que no existen buenos o malos indicadores para el proceso de induccién de
personal, lo que encontramos son diferentes propdsitos u objetivos organizacionales
relacionados con ese proceso y que pueden, de alguna manera, inducirnos a deter-
minados indicadores. Aqui también se puede comprender con claridad por qué no
es una buena idea buscar indicadores sin haber alcanzado antes la definicién de
los propdsitos organizacionales claros.

Como se puede apreciar, lo mas importante es discutir en detalle los propdsitos
y objetivos organizaciones, a partir de ello, la formulacién de indicadores resulta una
tarea menos compleja de lo que habitualmente uno imagina. Sin una adecuada dis-
cusién de los propoésitos quiza hubiésemos elegidos indicadores muy basicos y super-
ficiales como “ntimero de horas de induccion” o “porcentaje de personas que pasan
por lainduccién”; indicadores, claro esta, que sélo serian relevantes en contextos muy
especificos; por ejemplo, sila organizacién nunca hubiera hecho induccién alguna o
estuviera afrontando muchos problemas para implementar la inducciéon de personal.

Es importante anotar que mas alla de este simple ejemplo construido aqui, se
pueden también desarrollar objetivos mas complejos, lo que, naturalmente, llevara
a determinar indicadores acorde o, quizis, establecer mas de un indicador, segtin

sea el caso.
Objetivos posibles de la induccién Indicadores posibles
Asegurar que el personal nuevo ingrese a la- Porcentaje de ingresantes que han aprobado

boral conociendo y comprendiendo la cultura | el taller de cultura organizacional.
organizacional.

Contar con personal nuevo que alcance un Porcentaje de ingresantes que se han des-
dominio minimo de los procesos en los que empefiado al minimo nivel esperado luego de
va a interactuar. pasar por la induccion al puesto.

Reducir la curva de aprendizaje. Porcentaje de ingresantes que alcanza el nivel

de desempefio esperado en los primeros tres
meses de haber ingresado a trabajar.

- Los indicadores ayudan a evaluar el desempeiio a todo nivel
El desempefio implica poner en evidencia los niveles de logro o resultados organizacionales alcanzados
atodo nivel. Sin embargo, es importante precisar que para evaluar el desempefio siempre habra necesi-
dad de hacer al menos una comparacién. En términos concretos, se puede decir que una organizacién,
gerencia o persona, se ha desempefiado bien o mal, siy sélo si utilizamos alguna comparacién.
Dado que los objetivos pueden ser establecidos a todo nivel, es decir, organizacional, de las unidades o
gerencias y, finalmente, de las personas, los indicadores se pueden originar también en todas esas dimen-
siones. De esta manera, una vez que los objetivos organizacionales, y los indicadores que los representan, es-
tan definidos a cada uno de estos tres niveles, se puede establecer metas de desempefio para cada indicador.
Las metas representan el nivel de desempeiio deseado en un indicador, silos comparamos con el resultado
realmente alcanzado, tendremos un dato concreto respecto al cumplimiento de los objetivos definidos.
Asi, una evaluacién de desempefio usando indicadores consiste en comparar el cumplimiento de los
objetivos y sus indicadores, a través de la revision de los resultados reales alcanzados contra las metas
definidas. Este tipo de comparacién es una de las formas més basicas de andlisis usando indicadores.
El establecimiento de indicadores y metas, y el posterior seguimiento realizado sobre éstos, ayu-
dan a crear lallamada “cultura de orientacién a resultados”. Ello debido a que los indicadores y metas
producen cierto estrés organizacional, necesario para que el personal se enfoque, en mayor medida,
en los resultados esperados.
No obstante, la orientacién a resultados no funciona igual para todas las personas, aquellas con un
fuerte motivo de logro," usualmente se colocan objetivos y metas desafiantes, al mismo tiempo que

11 El motivo de logro es una caracteristica personal consistente, no aprendida, vinculada con el ntcleo de la
personalidad. Implica comportamientos asociados al establecimiento de metas desafiantes, la competitivi-

.8.
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se esfuerzan por alcanzar esos resultados y hacer las cosas cada vez mejor, requiriendo por cierto una
menor supervisién. En cambio, la gestién de personas con un bajo motivo de logro implica frecuente-
mente el desarrollo de un sistema de control de gestiéon basado en indicadores y metas; el propédsito en
este caso es que el personal alcance el habito o costumbre de trabajar orientado a resultados.

—Ejemplo 5. Uso de indicadores en la evaluacion del desempefio.

En muchos negocios, el area comercial suele ser la que mas utiliza indicadores de
gestién. Supongamos pues, una reunion para la evaluacion de los resultados de la
organizacion en el Gltimo periodo mensual. La tabla y el grafico que refleje estos
resultados podrian verse asi:

Mes Facturacion Acumulado Meta
Ene 268,000.00 268,000 220,000.00
Feb 225,000.00 493,000 220,000.00
Mar 234,545.00 727,545 220,000.00
Abr 235,000.00 962,545 220,000.00
May 256,000.00 1,218,545 220,000.00
Jun 185,000.00 1,403,545 220,000.00
Jul 265,000.00 1,668,545 220,000.00
Ago 242,000.00 1,910,545 220,000.00
Sep 198,000.00 2,108,545 220,000.00
Oct 258,000.00 2,366,545 220,000.00
Nov 328,000.00 2,694,545 220,000.00
Dic 257,000.00 2,951,545 220,000.00
Mar 2,951,545.00 2,640,000.00
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Se trata en principio de una tabla de datos y un grafico que comprenden un perio-
do de un afo, el que va revisindose de manera mensual. El indicador al que nos

referimos se define como el monto mensual de ventas.

dad y la necesidad de alcanzar dominio sobre las tareas a realizar. El motivo de logro ha probado ser una ca-
racteristica personal deseable en posiciones comerciales y de supervision. Seguiin David McClelland (1985),
adicionalmente al motivo de logro, las personas pueden presentan el motivo de filiacion y el motivo de poder.
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Destacan las barras gruesas, las que representan los niveles de resultado alcan-
zados cada mes. También se puede apreciar una linea horizontal que representa la
meta mensual, ella ha sido definida como constante para todos los meses; sin em-
bargo, pudo pasar que la meta fuese diferente cada mes, lo que es frecuente cuando
el negocio presenta estacionalidad, como por ejemplo, la venta mayor de helados en
verano, lo que probablemente implicaria asignar una meta mayor en esos meses.
Por tiltimo, se puede apreciar la linea verde que representa las ventas acumuladas.

La sola presentacion de este grafico abre muchas posibilidades para analisis
posteriores. Por ejemplo, alguien podria preguntarse las razones que explican por
qué en algin mes en particular las ventas han caido. Todo ello podria llevarnos a
desagregar este indicador en sus componentes; asi, podriamos tener los resultados
de las ventas por region, por vendedor, o quizas por tipo de producto. Adicional-
mente se podria revisar este indicador en conjunto con el de rentabilidad para ver
de qué manera las variaciones en las ventas estan afectando la rentabilidad.

Ahora bien, éste ejemplo muestra sélo el mas basico nivel de comparacién, es
decir, el que se realiza con las metas propias; sin embargo, si se cuenta con datos
apropiados, se podria también incluir comparaciones relativas a los competidores
asi como a desempefios clase mundial (u otras comparaciones pertinentes's).

Por otro lado, es importante sefialar que el ejemplo, en ese caso, representa el
desempefio de la organizacién como un todo, pero, podria también referirse a un
area o gerencia, o quizas a una persona.

Lo mas importante de todo en este ejemplo es mostrar que la evaluacion de los
resultados abre las puertas a la realizacion de andlisis mis detallados que nos llevan
siempre a la formulacién de acciones para mejorar el desempefio de los indicadores
que hayamos definido.

- La toma de decisiones con base en datos y analisis y su relacion

con la mejora continua y la innovacion
Los indicadores son muy tiles en el proceso de toma de decisiones, especialmente cuando se cuenta
con datos pertinentes y, ademas, se dispone del tiempo suficiente para realizar analisis."

En este punto, es importante destacar que los datos por si mismos no permiten una base confiable
para la toma de decisiones, éstos deben ser organizados y agrupados de manera apropiada para ser
analizados.

El estudio de los datos permite contar con una base real para identificar las causas-raiz que sub-
yacen en los problemas, lo que representa una gran ventaja respecto a la toma de decisiones y planear
sobre la base de suposiciones. De esta manera, las actividades de andlisis llevadas a cabo usando
indicadores, y realizadas con cierto rigor metodolégico, pueden hacer que un conjunto de datos no
significativos se conviertan en informaciéon y conocimiento.

12 Las comparaciones “clase mundial” son los niveles de resultado alcanzados por aquellas organizacio-
nes que son consideradas como las mejores entre las mejores. La idea de utilizar este tipo de comparacio-
nes es la de conocer que tan lejos nos encontramos del “estado del arte” en determinado indicador

e intentar mejorar aprendiendo de lo que hacen los mejores.

13 Nos referimos aqui a comparaciones que, no siendo necesariamente de la industria, son apropiadas
para ser usadas como medida de comparacion; por ejemplo, una empresa industrial podria comparar su
indicador de tiempo de entrega con las mediciones alcanzadas por una compafiia que tenga un desem-
pefio muy bueno en ese proceso, aun cuando sea de otra industria, tal es el caso de las empresas que
venden pizzas a domicilio o las empresas de mensajeria especializada.

14 Las decisiones en el mundo de los negocios se pueden tomar de dos maneras ciertamente diferen-
tes: con base en datos y en la intuicién. No es que una forma de tomar decisiones sea mejor que la otra,
representan diferentes métodos que pueden ser usados alternativa o complementariamente, dependiendo
de circunstancias relacionadas con el momento, el tipo de industria y la persona que toma la decisién. Los
indicadores de gestién, al menos de la forma en la que los describimos aqui, se ajustan al método de deci-
sion basado en datos. Malcolm Gladwell (2005) presenta en forma bastante didactica algunas recomenda-
ciones sobre cémo desarrollar la intuicion en la toma de decisiones.
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En su nivel mas bésico el analisis® implica, en lo fundamental, buscar relaciones entre los datos
organizados, lo que puede llevar a:

1. Identificar correlaciones y relaciones causa-efecto entre indicadores.
2. Determinar tendencias y construir proyecciones para un indicador.
3. Llevar a cabo comparaciones para el desempefio de un indicador.

Asimismo, es importante notar que cada uno de estos trabajos de anlisis puede darse, ya sea
en un solo indicador (comparaciones, tendencias y proyecciones), o utilizando mas de un indicador
(correlaciones y establecimiento de relaciones causa-efecto).

Dicho lo anterior, pasemos a explicar la relacién existente entre los indicadores de gestién y la
mejora continua y la innovacién.

La mejora continua es una estrategia de mejora de procesos en la que los cambios en el desempefio
del proceso se dan de manera paulatina, siendo ademas de una dimensién relativamente pequefia. Por
estarazdn, a la mejora continua también se suele llamar mejora incremental o de cambios incrementales.

- — Ejemplo 6. Representacion grafica de la mejora continua.

En una simplificacién, quizas un poco excesiva, un tipico grafico de mejora conti-
nua se veria como se muestra en la siguiente figura.

En este ejemplo concreto el indicador es el “porcentaje de produccion sin fallas”.
Como se puede apreciar se trata de un indicador que se mide con una frecuen-
cia mensual, y expresa cambios paulatinos y pequefios de periodo a periodo de
medicion.

El eje de las “X” muestra el avance en el tiempo, mientras que, el eje de las “Y”
representa el nivel de desempefio alcanzado en la escala numérica del indicador,
en este caso expresada en porcentaje.

100%

95%

90% |

85%

80% |

75% |

70% f

65% P

600/0 I I I I I I I I 1 1 1 ]
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Indicador e Meta

En términos numéricos, la mejora continua puede verse simplemente como movimientos de mejora
en el desempefio del indicador, los que, ciertamente, configuran una tendencia positiva. La mejora se

15 Mas adelante en el libro se trata en detalle el tema de andlisis. Como veremos ahi, estos analisis sen-
cillos se puede realizar facilmente a través de las gréaficas de indicadores. Sin embargo, existe otro tipo de
andlisis, mas complejos, que requieren del uso de herramientas y que aplican por lo general a la imple-
mentacién de proyectos de mejora o innovacion.
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produce debido a cambios en los procesos inducidos por la revisién y andlisis de los resultados; es decir,
a través de la medicién constante del desempefio expresado en el indicador y por la identificaciéon de
las causas-raiz que subyacen a los problemas de desempefio.

La mejora continua, sin embargo, puede ser descrita con mayor detalle cuando se refleja a través
del ciclo de cuatro etapas conocido como Ciclo de Deming,'® en homenaje a quien hiciera popular
este concepto. Las etapas del ciclo de Deming son planear, hacer, verificar y actuar, las que respon-
den a la traduccién de las palabras inglesas “plan”, “do”, “check” y “act”. También es usual, llamar
a este ciclo, de manera simplificada, “ciclo PDCA” (inglés) o “ciclo PHVA” (espafiol). Toda mejora
continua que responde a una gestién sistematica deberia comprender las etapas del ciclo PDCA o
ciclo de Deming.

Detengdmonos entonces a analizar qué implica cada una de las etapas del ciclo PDCA. Ello nos per-
mitird comprender cudl es el papel de los indicadores en dicho ciclo, asi como, en la mejora continua.

La primera etapa del ciclo, “planear”, implica la delimitacién de las caracteristicas basicas del
proceso: establecimiento de objetivos claros, definicién de indicador(es) para el objetivo establecido,
precision de las actividades del proceso y su secuencia, las responsabilidades sobre cada actividad en
la secuencia establecida, asi como, la definicién de un espacio para analizar el desempefio y mejorar
del proceso. El trabajo de planeamiento de un proceso pueden implicar, por ejemplo, la elaboracién
de documentos tales como: la ficha del proceso (a veces llamada descripcién estandar del proceso),
diagramas de flujos o de bloques, descripciones de actividades (también llamados instructivos o ins-
trucciones de trabajo), fichas de indicadores, procedimientos, entre otros.

En realidad, las modalidades de planeamiento de los procesos son muy variadas, siendo unas mas
validas o pertinentes que otras, dependiendo del tipo de industria y caracteristicas especificas de cada
negocio. El asunto central es que, para que exista el “plan” de un proceso, se requiere que de alguna
forma se hayan descrito con claridad las caracteristicas basicas de un proceso; lo que suele presentar
en los documentos' puestos como ejemplo.

La idea de planear el proceso es la de proporcionar a los operadores una base dptima de trabajo,
una “mejor forma de hacer las cosas”. De esta manera se busca asegurar la calidad en los resultados
esperados, pues, se supone, que se trata de aquella forma de trabajo que genera los mejores resulta-
dos para el negocio. Por esta razdn, al asegurar que el proceso se ejecute de acuerdo a lo planeado se
deberia asegurar también la calidad de los resultados y hacer que la variaciéon de esta calidad esperada
(defectos) tienda a cero.

La segunda etapa del ciclo, “hacer”, se refiere a la implementacion practica de aquello que fue
planeado en la etapa anterior. Dicha implementacién o despliegue consiste en asegurar que todos los
involucrados en el disefio del proceso trabajen en la forma correcta en cada una de las actividades en
las que les toca participar. Asi, se espera que la operaciéon se mantenga dentro de los estindares de
trabajo y, por lo tanto, genere los niveles de desempeiio esperados.

En lo personal, quizi una mejor traduccién de “hacer”, en este caso, sea “ejecutar”; dado que, de
lo que se trata en Gltima instancia, es de “poner en marcha” o ejecutar aquello que fue disefiado. La
implementaciéon de un proceso puede implicar la capacitaciéon, entrenamiento y la sensibilizaciéon de
los participantes en el proceso, asi como, la ejecucion de acciones cotidianas de supervision.

Por otro lado, es importante también notar que, el nivel de ejecucién o despliegue del disefio o
“plan” de un proceso, puede ser completo o parcial. Un nivel completo de despliegue implica asegurar
que el proceso se cumpla, tal y como fue disenado, alcanzando a todas las areas o unidades donde se
ha considerado que su ejecucion es pertinente. Por ejemplo, un proceso de produccién que busque
asegurar la calidad de los productos a todo nivel, estaria bien desplegado si se asegura que el método
de trabajo definido se encuentra implementado en todas las plantas productivas de la organizacién, en
tanto que un despliegue incompleto podria sélo cubrir algunas de las plantas; asimismo, el despliegue

16 Deming (1982) se refiere a este método como el “ciclo Shewhart” debido a que fue justamente este
investigador quien asocio el método cientifico, tal como fuera desarrollado por Francis Bacon, a los proble-
mas habituales de la manufactura.

17 Es importante sin embargo, sefialar que existen también enfoques menos formales, o ciertamente
informales, de gestién de procesos. Estos enfoques se caracterizan por poca o nula documentacion, la que
en su lugar, es reemplazada o compensada por mayores niveles de competencia del personal y por una
fuerte cultura de como debe realizarse el trabajo. Estas condiciones, son las que, de alguna manera, regu-
lan los comportamientos de los colaboradores para actuar de acuerdo al proceso que ciertamente existe
como consenso organizacional, aun cuando no se encuentre escrito ni documentado.
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completo de un proceso de gestion del clima laboral cuyo objetivo es mejorar el clima laboral en toda
la organizacién, deberia abordar a todas las gerencias y no sélo a algunas.

La tercera etapa del ciclo, “verificar”, significa, en lo fundamental, medir.

Medir, implica producir datos con base en los indicadores definidos para el proceso. Los indica-
dores, a su vez, representan una medida de logro respecto a los objetivos o resultados esperados del
proceso. Las definiciones relacionadas con el tipo de indicador a utilizar, la frecuencia de la medicién,
quienes son los involucrados y responsables en la medicién, en qué momento del proceso se realiza
la medicidn, y la forma especifica en la que se realiza la medicién, son aspectos que deben haberse
precisado en la etapa del “plan”.

La medicién presenta los resultados alcanzados en términos de brechas de desempefio que son
o no alcanzadas por la organizacioén respecto a sus metas y comparaciones de desempefio relevantes.

La cuarta etapa del ciclo “actuar”, implica tomar accién sobre la base de los resultados de las
mediciones.

Las acciones que pueden ser tomadas dependen del resultado que se haya alcanzado. Si los re-
sultados son satisfactorios, es decir, las mediciones alcanzan las metas establecidas (expresadas en
comparaciones con metas propias o con competidores o benchmark'® clase mundial) y se cumplen los
objetivos delineados en la etapa del “plan”, entonces probablemente las acciones a realizar serdn de
refuerzo al enfoque desarrollado por la organizacién. Si, en cambio, los resultados no son los deseados
y existen brechas entre el resultado alcanzado y el esperado, entonces la organizacién define dos tipos
de acciones: las correctivas y las preventivas.

Las acciones correctivas se realizan con el propésito de corregir o subsanar rapidamente los defectos
o errores en la provisién del producto o servicio del que se encarga el proceso en cuestion. Este tipo de
accion es reactiva, pues no implica el andlisis de causas-raiz para los problemas y, por lo tanto, puede
significar la solucién temporal de los problemas a un costo mayor, es decir, sacrificando la eficiencia
del proceso. Las acciones correctivas se toman porque los clientes no deben esperar necesariamente la
solucion definitiva de los problemas del proceso para recibir sus productos o servicios en los estindares
ofrecidos. Dicho de otra forma, el costo de no realizar las acciones correctivas o de esperar acciones de
mejora que hagan mas eficiente el proceso puede ser mucho mayor. En ese sentido, aunque las acciones
correctivas no son realmente la solucion a las deficiencias del proceso, si pueden ser la mejor decisién
o0, la mas costo-eficiente en el corto plazo. Por eso se considera que este tipo de acciéon se encuentra
mas relacionada con la blisqueda de la eficacia y no de la eficiencia.

Las acciones preventivas implican el replanteamiento de la forma de abordar el proceso, con la es-
peranza de corregir los errores y obtener mejores resultados. Las acciones preventivas se centran, en la
mejora del funcionamiento del proceso, es decir, cambiando la forma cémo opera el proceso. Se puede
decir, en todo caso, que la mejora continua proviene directamente de este tipo de accién de mejora.

Para que las acciones preventivas tengan un real impacto se requiere, a su vez, de la identificacién
de las causas-raiz de los problemas que originan la no consecucién de los resultados en los indicadores
del proceso. Es decir, sélo cuando se ha logrado comprender qué ocasiona las dificultades, se puede
pasar a la redefinicién del proceso, lo que significara, de todas maneras, la incorporacién de cambios
al disefio inicial del proceso.

Por todo lo anterior se desprende que las acciones preventivas son también el espacio natural
para la realizacién de todo tipo de andlisis de datos, con el objetivo de producir nueva informacién y
conocimiento. Es decir que como vimos lineas arriba, en este punto se puede: identificar correlacio-
nes y relaciones causa-efecto, determinar tendencias y construir proyecciones, asi como, llevar a cabo
comparaciones.

Ahora bien, es importante precisar que, los cambios introducidos al proceso deben estar relaciona-
dos con la redefinicién, eliminacién o incorporacién de nuevas actividades, con cambios de personal
o mejoras en las capacidades del personal actual y, con el incremento o incorporacién de recursos o
tecnologias adicionales al proceso. A través de todo ello, se espera que las mediciones mejoren, de
manera continua.

Los cambios a introducir como consecuencia de la implementacion de acciones preventivas mu-
chas veces implican la ejecuciéon de proyectos de mejora; es decir, de actividades programadas con

18 Entre los profesionales y especialistas en indicadores de gestion, en algunas regiones de habla his-
pana, la palabra inglesa “benchmark” que podria traducirse como comparacién o punto de referencia, es
de corriente uso para designar a las comparaciones competitivas que una organizacién identifica con el
propdsito de mejorar permanentemente su desempefio.
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responsables y recursos asignados por un tiempo especifico. Una vez que los cambios o adiciones al
proceso han sido realizados, entonces el proyecto de mejora culmina, sin embargo, puede “reactivarse”
o “reformularse” si a futuro es necesario. Un proyecto de mejora continua también puede ser definido
como la brecha existente entre el desempefio alcanzado en un indicador y el resultado (o meta) que
se espera alcanzar.

En este punto sefialaremos que en gestiéon, muchas veces los mismos conceptos reciben diferentes
nombres. Tal es el caso de las denominaciones relacionadas con la mejora continua usadas por los
Modelos de Excelencia en la Gestién como el Malcolm Baldrige o el EFQM." Asi, en el caso del Modelo
Baldrige, el concepto “planear” es llamado “enfoque”, mientras que, los conceptos “hacer”, “verificar” y
“actuar” son comprendidos en el llamado “despliegue”. Asimismo, la repeticiéon continua de los ciclos
de mejora (mejora continua) se entiende como “aprendizaje”.

- - Ejemplo ;7. Ciclo PDCA.

Pasemos a explicar el significado del ciclo PDCA utilizando un ejemplo. Conside-
remos un proceso productivo de un bien cualquiera en una industria cualquiera.
El objetivo del proceso, en este caso hipotético, es asegurar que todos los productos
cumplan con los estandares de disefio. El indicador escogido (o uno de ellos) podria
ser el porcentaje de productos que alcanzan o cumplen con los estandares de disefio.
La meta actual es alcanzar 100% de productos que cumplan con los estindares o
al menos, alcanzar un valor muy cercano al 100%.

Imaginemos ahora que la primera medicién de este indicador arroja un resul-
tado de 95%. En ese momento ya existe una planificacion, es decir, se han definido
los objetivos, indicadores, metas, actividades, responsables, etc., del proceso; ade-
mas, ya se llevé a cabo la ejecucion del proceso y, en consecuencia se puede medir.

Pues bien, estando ya en la etapa de “actuar”, se hace necesario tomar accién
respecto a los resultados alcanzados, los que, claramente, no son los esperados.

La primera respuesta es corregir, reparar y cambiar todos aquellos productos
que resultaron defectuosos, a este tipo de accién es a la que llamaremos “accién
correctiva”, pues no implica andlisis de causa-raiz respecto a los problemas del pro-
ceso, ni la mejora del proceso en si. En este caso simplemente se trata de evitar que
productos defectuosos queden en manos de los clientes. Como se ha dicho antes,
se trata de evitar mayores costos, expresados, por ejemplo, en pérdidas de imagen
y lealtad de los clientes.

La segunda respuesta es analizar, repensar y finalmente volver a disefiar el
proceso con el propoésito de mejorar la forma de operar y de esta manera, a futuro,
obtener mejores resultados en forma sostenida. Este es el tipo de accién a la que
llamamos “accién preventiva”, pues implica incorporar o mejorar las actividades
del proceso para que funcione mejor, en este caso especifico, con el fin de prevenir
defectos. La mejora del proceso puede hacer pasar el desempefio inicial de 95%,
por ejemplo, a un 97%.

Dado que 97% tampoco es el resultado esperado (la meta), en este punto el
proceso nuevamente requerira de acciones, tanto correctivas como preventivas. Con

19 El Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige, desarrollado en su primera versién en 1988 y revisado
desde entonces por el Malcolm Baldrige Quality Program, surge en los Estados Unidos durante la década
de los ochenta como una respuesta, desde el Estado y con el auspicio de las principales empresas e
intelectuales del ambito empresarial de ese pais, a los avances de las empresas japonesas que, en aquel
entonces, amenazaban fuertemente con copar el mercado estadounidense e internacional. El Modelo
Baldrige es principalmente una herramienta de evaluacion y planeamiento para la mejora y la innovacién
y busca crear en sus usuarios ventajas competitivas de largo plazo; adicionalmente sirve como base para
el desarrollo del Premio Malcolm Baldrige, que reconoce a las mejores empresas estadounidenses cada
afio. El Modelo ha tenido un gran éxito en reconvertir estratégicamente a las empresas de ese pais y,
posteriormente ha sido usado, con adaptaciones, practicamente en todo el mundo. Uno de los desarrollos
posteriores aparecido en Europa, el Modelo EFQM, destaca como uno de los mas reconocidos; asimismo
los Premios Nacional a la Calidad utilizan modelos muy similares al Baldrige en varios paises del mundo.
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esto tltimo se redisefiard el proceso y, cuando se haga la nueva medicién, segura-
mente los resultados alcanzardn un mejor desempefio, quizas un 98.5%. De esta
manera, el ciclo se repetird indefinidamente hasta que se alcancen los resultados
deseados o se replanteen los objetivos e indicadores del proceso.

La mejora continua resulta asi, una metodologia que permite mejorar los resul-
tados a partir de la puesta en marcha del ciclo de mejora PDCA.

La innovacién, por otro lado, es una estrategia de mejora que resulta pertinente en situaciones con las
siguientes caracteristicas:

+ Cuando existen brechas de consideracion entre el desempefio propio y las metas o el desem-
pefio del competidor o algtin benchmark relevante. Asi, los cambios de este tipo son necesarios
porque las velocidades de mejora que podria producir la estrategia de mejora continua, que
implica cambios pequefios y paulatinos, resultaran ciertamente insuficientes, llevando al ne-
gocio a perder competitividad. Este resultado no deseado se podria derivar de no alcanzar, por
lo menos de manera oportuna, los niveles de desempefio logrados por el benchmark competi-
tivo. Es ahi cuando se hace necesaria la innovacién pues, como se ha dicho, produce cambios
grandes en periodos de tiempo cortos.

+ Cuando la organizacién, como parte de su estrategia competitiva, busca desarrollar una
capacidad para desmarcarse radicalmente y en forma muy rapida de sus competidores. En
cierta forma, la organizacién busca adelantarse a las necesidades actuales y futuras de los
clientes.

Por otro lado, es importante destacar que, asi como en el caso de la mejora continua, en la innovacién,
los cambios implicados se producen en los productos, en los procesos o en ambos.

La innovacién también es llamada “mejora discontinua”, “mejora no incremental” e inclusive “re-
ingenieria”. En todos estos casos, la idea es que los cambios en el proceso y los resultados del mismo

son considerados de magnitud y en tiempos relativamente cortos.

— Ejemplo 8. Representacion grafica de la innovacion.

Nuevamente haciendo uso de un ejemplo, veremos un par de graficas que explican
como se puede activar la necesidad de acciones de innovacién, especificamente,
para el caso de una organizacién que necesita reaccionar a desafios competitivos
desatados por un benchmark clase mundial.
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En este ejemplo, el indicador es, nuevamente, el “porcentaje de producciéon sin
fallas”, medido en forma mensual.

En el grafico superior se muestra el desempefio de la organizacién (barras) que
presenta mejoras continuas sostenidas; sin embargo, al comparar este resultados
con una organizacién de clase mundial (linea horizontal, que representa al mejor
entre los mejores) se puede apreciar que la brecha de desempefio es grande y que,
probablemente, las acciones de mejora continua serdn insuficientes para alcanzar
o sobrepasar este desempefio de manera oportuna. Esto puede desprenderse facil-
mente al proyectar en el tiempo la linea de mejora continua, con lo que, se puede
estimar el tiempo que llevaria alcanzar al benchmark (asumiendo en todo caso que
esta comparacién, a su vez, no realizard cambios significativos a su desempefio).

En este contexto se hace oportuna una accién de innovaciéon para cerrar la
brecha de desempefio en un periodo de tiempo relativamente corto, lo que puede
apreciarse en la grafica inferior.

En este punto es importante destacar que la innovacién resulta ser mis relevante o pertinente en
industrias en las que los cambios radicales o profundos, tanto a nivel de los procesos, como de los
productos, son comunes. En estas industrias, a su vez, es frecuente encontrar empresas que usan
intensamente todo tipo de tecnologias.

Por ultimo, la promocién de la innovacién en el ambito organizacional puede implicar un conjunto
de acciones de gestién para crear un ambiente propicio a su desarrollo: clima de confianza, valoracién
de la diversidad y del pensamiento divergente y menores niveles de aversién al riesgo y al error.

= Los indicadores como herramienta para el despliegue?° estratégico
y operativo a todo nivel

El despliegue o implementacién practica de la estrategia, ha sido por mucho tiempo el problema
principal de la gestion de la estrategia. La mayoria de las organizaciones es capaz de disefiar planes
estratégicos; sin embargo, s6lo una minoria puede efectivamente implementar estos planes?.

En especifico, las organizaciones fracasan en la implementacién estratégica porque, aun a pesar
de definir y precisar la estrategia, persiste cierta dificultad para traducir la estrategia en acciones
especificas a ser realizadas por cada drea o gerencia. Mas aun, existen ademis serias dificultades en

20 “Despliegue” es traduccion de la palabra inglesa deployment que es usada para referirse a la com-
prensién y aplicacién efectiva o implementacién de ciertos propdsitos organizacionales. Tal es el caso, por
ejemplo, de la estrategia o los valores, los que son efectivamente “implementados” o “desplegados” en la
organizacién.

21 En este punto han coincidido, de alguna manera, diferentes autores relacionados con la estrategia
como Henry Mintzberg (1994), Tom Peters (1982) vy, por supuesto, Robert Kaplan y David Norton (1996).
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lograr que el personal, en su trabajo y comportamientos en el dia a dia, identifique con claridad cual
es su contribucién especifica a la estrategia.

A pesar de esta problematica, algunas metodologias de gestién estratégica han sido especialmente
exitosas en el despliegue estratégico,* en particular aquellas que han descansado fuertemente en el
uso de indicadores de gestién. En efecto, algo que se ha aprendido durante las tltimas décadas y que,
lamentablemente, no ha sido siempre reconocido como deberia, es que los indicadores son uno de los
mejores instrumentos para asegurar la comprension de los propoésitos organizacionales.

Si los indicadores ademads estin acompafados de los mensajes correctos de parte de los lideres
de la organizacion, asi como, del uso de reforzadores de desempefio y reconocimientos, entonces la
estrategia realmente es una realidad a todo nivel en la organizacién.

El rol del lider tiene que ver con la congruencia, los principios y prioridades establecidas, ex-
presadas en términos de comportamientos. Los reforzadores de desempefio y los reconocimientos
proporcionan un claro mensaje respecto a que los resultados son importantes para la organizacion.
Si alguien alcanza los resultados con base en los indicadores, entonces algo debe suceder, lo mismo
que si alguien no alcanza los resultados, algo también debe suceder; de lo contrario, el mensaje real
es que los resultados no cuentan.

Los indicadores se establecen en diferentes niveles (organizacional, unidades, personas), en ra-
z6én a que se busca alineamiento en toda la organizacién. No obstante, el alcance de un sistema de
indicadores depende de consideraciones diversas que tienen que ver con el tipo de negocio, la cultura
organizacional, el tamafio de la organizacién, entre otros factores.

- - Ejemplo 9. Indicadores y alineamiento estratégico.

Pasemos ahora a explicar como puede funcionar en la prictica el alineamiento
estratégico usando indicadores, con un ejemplo tomado de la industria de la banca.

Imaginemos por un momento la unidad de negocio relacionada con las coloca-
ciones de tarjetas de crédito. La situacion inicial es: los vendedores traen clientes
para el negocio de tarjetas de crédito, sin embargo, un porcentaje importante de
los clientes devuelve las tarjetas al poco tiempo o las retiene pero no las usa, con lo
cual la organizacién pierde dinero.

Una primera estrategia se pone en marcha, la gerencia ha dado la instruccién
de enfocarse en la lealtad de los clientes pues, es ahi donde se pueden lograr los
resultados deseados. De esta manera, se ha planteado desarrollar acciones de comu-
nicacién de manera intensiva dirigidas a toda la fuerza de ventas. Adicionalmente,
se ha decidido capacitar a los vendedores en técnicas de servicio y atencién al cliente.
Pero, al final de la implementacién de esta estrategia nada cambia.

Posteriormente, una nueva estrategia con tres acciones principales es puesta
en ejecucién. En primer lugar se trata de asegurar que todos los vendedores de
tarjetas cuenten con objetivos, indicadores y metas alineados a la lealtad (perma-
nencia y mayor uso) de los clientes de las tarjetas de crédito. En segundo lugar, se
implementa una evaluacién del desempeio de los vendedores con estos indicadores.
Por wltimo, se ponen en marcha mecanismos de refuerzo al buen desempefio, lo
que incluye reconocimientos para aquellos que alcancen mejores resultados en el
cumplimiento de lo esperado.

En contraste, con lo alcanzado mediante la primera estrategia, esta nueva es-
trategia si funcioné. ¢Qué explica estos resultados?

En el primer caso la estrategia fracasé porque, aun cuando el mensaje oficial dela
empresa hablaba de lealtad, en la practica se evaluaba y pagaba al personal solamente
por colocar tarjetas. El mensaje real fue “vender tarjetas es lo inico importante”, inclu-
so cuando se comunicé la nueva estrategia y se proporciond una mayor capacitaciéon.

Usando la segunda estrategia, es decir, los indicadores: la evaluaciéon de des-
empefio, los reforzadores y reconocimientos, las cosas empezaron a cambiar. Esto

22 Entre las metodologias exitosas destacan el Hoshin Kanri, ver Pete Babich (1998), también conocido
como planeamiento estratégico japonés y el Balanced Scorecard, ambas tienen en comun que descansan
fuertemente sobre el uso de indicadores como mecanismo de despliegue de la estrategia.
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debido a que los indicadores dan un claro mensaje de las prioridades organiza-
ciones; ademas, cuando son expuestos a las areas e individuos, explican con gran
claridad lo que se espera del trabajo en términos de comportamientos y resultados
especificos. Finalmente, las evaluaciones y los reforzadores de desempefio com-
prometen plenamente a los individuos en los resultados esperados, el mensaje real
terminé siendo “la lealtad del cliente es importante”; ello, sin dejar de reconocer la
importancia de la venta de tarjetas.

3. LIDERAZGO EN LA IMPLEMENTACION DE INDICADORES

Se ha escrito y hablado mucho respecto al liderazgo en el ambito organizacional; sin embargo, el
concepto sigue siendo uno de los mas dificiles de capturar, al menos, en lo que toca a su aplicacién
practica en las labores cotidianas del directivo.

Las presentaciones tradicionales del concepto de liderazgo, en mi opinién, sobredimensionan la
importancia del carisma, la comunicacién efectiva e inclusive el talento y la inteligencia. Todas estas
dimensiones del liderazgo son importantes, sin duda; pero, como veremos en la definicién que pre-
sentamos a continuacién, no son condiciones tnicas ni suficientes para que el liderazgo se produzca.

= Hacia una nueva definicion practica del concepto de liderazgo en las organizaciones

A fin de cuentas, lo que importa para identificar lo realmente importante respeto al liderazgo es lo
que encontramos como aspecto comun a todas las situaciones de éxito. En mi experiencia personal,
como consultor durante una buena cantidad de aflos y en numerosas organizaciones, he podido apre-
ciar, unay otra vez, que el liderazgo se puede explicar a través de un concepto al que he denominado
“la cadena del liderazgo”. Se trata de una secuencia logica de condiciones previas que tienen que
darse para que el liderazgo efectivamente pueda producirse. La siguiente figura muestra la cadena
del liderazgo:

liderazgo. J

N

Influencia

\

Confianza

\

Congruencia ]

\

Hacer lo que se dice ]

N

[ Usar el lenguaje corporal adecuado

De acuerdo a lo anterior se puede deducir que no existe liderazgo cuando la influencia est4 basada
simplemente en la autoridad, tampoco cuando apoya objetivos distintos a los que establece la organi-
zacién, ni mucho menos, cuando nada cambia positivamente.

Ahora bien, el proceso de influencia de lideres sobre liderados se produce, de manera natural,
cuando el lider ha generado confianza en el liderado. La confianza se traduce, desde la perspectiva
del liderado, en la posibilidad de predecir el comportamiento del lider, en cierta seguridad respecto a
que las cosas serdn como se espera. Con base en lo anterior, si el lider no es confiable es justamente
porque su comportamiento no es predecible. En una dinimica exenta de liderazgo, el subordinado
puede obedecer al jefe, pero para ello no necesita confiar en él, la relacién estd basada simplemente
en la autoridad.

Para que la confianza, a su vez, pueda constituirse como una sélida percepcién desde el punto
de vista del liderado, se requiere de pruebas. Estas pruebas son en realidad, los comportamientos del
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lider; es decir, las acciones concretas llevadas a cabo en forma consistente o sistematica. Lo peculiar
de los comportamientos del lider es que son, por un lado, siempre congruentes con los principios
que él mismo propugna, y, por otro lado, expresados con un lenguaje corporal adecuado a lo que se
quiere transmitir.

La congruencia de los comportamientos con lo que se ha dicho es mucho mas que una prueba de
la calidad ética de los lideres, lo que, por si mismo resulta importante. Este nivel de congruencia es,
por encima de todo, un mensaje real de lo que se considera importante en la organizacién. Cuando
un lider dice algo como “los resultados y el desempefio son muy importantes para la organizacién”,
la “prueba de fuego” se define en el comportamiento del lider. Si en la practica existen consecuencias
para todos y cada uno de los colaboradores, respecto al buen o mal desempefio alcanzado, entonces,
lo que se estd haciendo ratifica completamente el enunciado y genera confianza y credibilidad; por
oposicién, si frente a este mismo enunciado, los resultados y el desempefio no traen consecuencias
para nadie, entonces el mensaje real es “los resultados y el desempefio no son importantes”.

Por altimo, y sélo si las condiciones anteriores se cumplen, el lenguaje corporal expresado por
el lider al momento de comunicarse con el liderado también cumple un rol importante. El lenguaje
corporal comunica, segtin los especialistas, mucho mas que las palabras.? Por esta razoén, los lide-
res deben, cuando menos, expresarse con una gestualidad y expresién corporal de respeto, que se
muestre congruente con lo que se informa o comunica como prioritario o importante. Muchas veces
la ausencia de un lenguaje corporal correcto puede generar percepciones distintas a las deseadas
por el lider.>

En resumen, se puede decir que es en realidad el desarrollo de esta cadena de sucesos o condiciones
lo que produce el liderazgo efectivo y, no necesariamente, el carisma, las habilidades de comunicacién o
la inteligencia. El liderazgo implica influir en los liderados, para influir se requiere generar confianza,
para generar confianza el lider necesita ser congruente en términos de los comportamientos respecto
a lo que dice y, finalmente, si se cumple todo lo anterior, el lider debe ademds alcanzar congruencia
entre sus mensajes y el lenguaje corporal que utiliza.

= Algo mas sobre los comportamientos de los lideres
De esta manera, para que cualquier iniciativa de cambio o mejora tenga éxito, se requiere siempre que
los lideres proporcionen una imagen clara de que la iniciativa es realmente prioritaria para la organi-
zacién. Esta regla, por supuesto, comprende a todas las iniciativas relacionadas con la implementacion
de indicadores.

La siguiente tabla presenta algunos ejemplos de comportamientos tanto inapro-

. . . P . Tabla 1. Proyecto de indica-
piados como apropiados, relacionados con el rol del lider con un proyecto de imple- y

dores y comportamientos de

mentacién de indicadores de gestion: los lideres.
Fase del Ejemplos de comportamientos Ejemplos de comportamientos
proyecto inapropiados apropiados
Gestacién Mencionar en alguna reunién sobre Establecer claramente los objetivos, responsables,
la importancia de la iniciativa pero recursos y plazos para llevar a cabo el proyecto.

dedicarle poco tiempo a la discusion.
Dejar “temas sueltos”.

Planeamiento | Dejar absolutamente todo en manos Participar en y revisar el planeamiento, exigir deta-
del responsable del planeamiento. lles en la formulacion de responsables, recursos y
plazos, hacer sugerencias.

23 Joseph O’Connor y John Seymour (2003) recogen investigaciones realizadas por Mehrabian y Ferris,
en las que se establece que el lenguaje corporal cuenta hasta con 55% del impacto de la comunicacién, en
tanto que el tono de voz cuenta con un 38% y la expresién verbal sélo con el 7%.

24 Por ejemplo, a una afirmacion del tipo “estamos muy contentos con el resultado que has alcanzado
en los indicadores de desempefio de tu responsabilidad” se espera que el lider presente la frase con una
sonrisa (estamos contentos) y ademas una mirada atenta y respetuosa (esto es importante para nosotros);
si por el contrario, la misma frase es acompafada de una gestualidad poco expresiva y de una mirada fija
muy intensa o simplemente desviada, se transmitirdn mensajes distintos a los esperados, o, en el mejor de
los casos, se requerird de un mayor conocimiento del lider por parte del liderado para que éste, en ultima
instancia, pueda explicarse mejor el comportamiento y nivel de congruencia del lider.
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Fase del
proyecto

Ejemplos de comportamientos
inapropiados

Ejemplos de comportamientos
apropiados

Lanzamiento

No participar en las actividades de
lanzamiento del proyecto.

Dejar la comunicacién en manos de
los responsables de comunicacién
interna.

Programar una reunién con los involucrados en
el proyecto y hablarles de la importancia de la
iniciativa para la organizacion, ofrecer soporte en
el proceso.

Realizar alguna comunicacién formal o informal
al resto de gerentes, ejecutivos principales, y
alguin otro personal clave para que apoyen la
iniciativa.

Dirigirse a todo el personal explicando que se
espera de cada uno respecto a la iniciativa de im-
plementacion de indicadores, seglin corresponda.

Definicion de
los indica-
dores

Asumir que cada gerente es respon-
sable de definir sus indicadores.
Prestar poco tiempo a la revision de
los indicadores.

Recomendar indicadores “tipo” sin un
previo analisis de su pertinencia para
la realidad de la organizacion.

Participar activamente en la definicién de los
indicadores de primer nivel de la organizacion.
Estar pendiente de la preparacion de los indicado-
res en las unidades o gerencias, solicitar reuniones
para la validacién de los indicadores, proporcionar
retroalimentacion, exigir calidad y profesionalismo
en el trabajo realizado.

Felicitar y reconocer los mejores esfuerzos.
Advertir la posibilidad de cometer errores, ofrecer
respaldo, enfatizar que lo importante es avanzar.

Despliegue
de los
indicadores

Revisar solo una muy pequefia parte
de los indicadores, concentrarse en
indicadores financieros.

Delegar la labor de conduccion de la
revision y anélisis de los indicadores
a personal de las areas de planea-
miento y control de gestion.
Marcharse a la mitad de las reunio-
nes de revisién de indicadores.
Permanecer sin hacer comentarios
criticos cuando se presentan indica-
dores incompletos o mal formulados.

Constituir una instancia para la revisién periédica
de los indicadores de gestion.

Dirigir personalmente las reuniones de evaluacion
de indicadores al mas alto nivel.

Asegurarse que las gerencias o unidades de niveles
medios se retinan internamente para llegar de la
mejor manera a las reuniones de evaluacion de los
indicadores.

Proporcionar retroalimentacién una y otra vez
sobre los indicadores usados y el andlisis que se
realiza.

Mejora de los
indicadores

No tomar acciones sobre los resulta-
dos de los indicadores.

Mostrarse indiferente con los buenos
0 malos resultados alcanzados en
los indicadores, es decir, “no pasa
nada”, ni cuando la gente alcanza los
resultados, ni cuando no se alcanza
los resultados.

Manifestar oportunamente la discrepancia con
indicadores que agregan poco valor.

Solicitar la revisién anual de los indicadores y
participar activamente en esta actividad.
Proporcionar recursos para que el personal se
capacite en técnicas de mejora continua.
Establecer reconocimientos oportunos y refuerzos
positivos.

Asegurarse que el desempefio en los indicadores
traiga consecuencias reales para los responsables
de cada indicador.

Como se puede apreciar, los comportamientos apropiados de los lideres no requieren de condiciones
peculiares o de aptitudes extraordinarias, se trata simplemente de ser congruente, en la practica, con
los propoésitos declarados.

- La importancia de perseverar
Una mencién especial debe hacerse a la importancia de perseverar, de no detenerse simplemente
porque se presentan dificultades. Esto es especialmente clave en un proyecto como el de la imple-
mentacién de indicadores pues los resultados suelen verse luego de algunos meses, es decir, cuando
las mediciones se encuentran consolidadas y la cultura de alto desempefio y orientacién a resultados
empiezan a ser una realidad.

Por esta razon, un proyecto de disefio e implementacién de indicadores de gestiéon debe entenderse
como una iniciativa de mediano a largo plazo. Se trata en realidad mas de un “maratén” que de una
“carrera de cien metros planos”.
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Por otro lado, es importante tomar en cuenta que el disefio o definicién inicial de los indicadores
refleja simplemente la comprensién que tenemos en ese momento respecto a los procesos y resultados
de la organizacién. En ese sentido, si los indicadores nos resultan limitados es porque la comprensioén
que se tiene de los procesos y resultados de la organizaciéon también es limitada.

Sin embargo, sucede siempre que, con la implementacién prictica y el seguimiento sistematico
de los indicadores se contintia aprendiendo. Por ello, aun cuando la calidad técnica inicial del disefio
de los indicadores es importante, no es determinante en el éxito del proyecto; pues, inclusive, con un
disefio inicial pobre de indicadores, si existe un liderazgo real, los indicadores seguiran revisindose y
siendo analizados, y, finalmente, lograran ser de muy buena calidad. De manera que, no hay que pre-
ocuparse mucho si el proyecto no arranca como se esperaba, lo importante es crear el espacio para que
la mejora continua sea posible. A su vez, eso s6lo serd realidad si perseveramos manteniendo con vida
las reuniones de anélisis y mejora de los indicadores. En esto consiste el liderazgo, en no detenerse a
pesar de las dificultades iniciales; el lider debe, simplemente, confiar en que si se mantiene la iniciativa
y la orientacién a la accién, las cosas terminaran siendo realizadas en forma correcta.

El escenario de una organizacién que inicia un proyecto de implementaciéon de indicadores con
mucho entusiasmo, que incluye inclusive un alto nivel de profesionalismo en la definicién de los
indicadores, pero que, se detiene en el seguimiento y andlisis, es un escenario de fracaso seguro. En
mi experiencia personal he visto numerosos proyectos de indicadores de gestién que comienzan bas-
tante bien, pero que finalmente no alcanzan resultados porque no existe el liderazgo suficiente para
mantener las reuniones de seguimiento y mejora de los indicadores.

Para comprender como funciona el aprendizaje en la implementacién de indicadores y como la
perseverancia juega, en ese sentido, un rol muy importante, veamos el siguiente ejemplo.

— Ejemplo 10. Aprendizaje en la implementacion de indicadores.

Imaginemos una organizacién que ha definido sus indicadores pero que, lamen-
tablemente, no ha hallado las mejores mediciones en todos los casos. Algunos
gerentes han percibido esta situacién pero no tienen mejores propuestas que hacer.

Lo que sucede cuando existe liderazgo, es que, esos poco confiables indicadores
se empezaran a medir y, a partir de la revisién permanente, quiza en dos o tres reu-
niones, eventualmente serdn modificados o reemplazados por mejores mediciones.

¢Qué es lo que ha sucedido?, simplemente la perseverancia del lider ha dado
espacio para la mejora continua, la revisién del indicador ha producido una mejor
comprension de la problematica que se intenta analizar y eso ha generado mejores
o completamente nuevas mediciones.

Una vez mas, esto sélo es posible si confiamos que el aprendizaje llegara si
realmente ponemos en marcha los espacios para discutir los indicadores. Para que
eso suceda, a su vez, se requiere de liderazgo, entendido éste como perseverar en
los propésitos declarados.

A continuacién presentamos un ejemplo mas, pero en este caso no solamente util para explicar la
importancia de perseverar sino también, para comprender la mayor importancia relativa del liderazgo
en relacién con el conocimiento técnico inicial en indicadores de gestion.

— Ejemplo 11. Liderazgo en la implementacion de indicadores.

En una ocasién me tocd trabajar para un proyecto de implementacién de indicado-
res relacionados con la lucha contra la pobreza en el &mbito rural, especificamente
relacionados con la desnutricién infantil. La desnutricién infantil es un problema
complejo pues implica reducir las posibilidades de realizacién de una persona,
practicamente desde su nacimiento. En los paises en desarrollo, una persona con
desnutricion tiene muy pocas posibilidades de encontrarse en su vida madura fuera
de la pobreza; ello debido a que tendra capacidades intelectuales y fisicas muy dis-
minuidas para afrontar de manera eficiente los retos de la vida moderna.

-27T -



Capitulo 1

Introducci6n a la gestién de indicadores

Por si fuera poco, la desnutricién infantil también es compleja en su tratamiento
debido a los numerosos factores que intervienen en ella. Entre estos factores se
encuentran la ausencia o déficit de lactancia materna durante los primeros seis
meses de vida, una alimentacién deficiente en nutrientes clave para el desarrollo
del organismo, servicios de agua potable de mala calidad o inexistentes, educacién
de baja calidad, dificultad para la identificacién de las personas potencialmente
vulnerables, entre otros aspectos.

La complejidad de las causas que estin relacionadas con la desnutricién infantil
hace necesaria la intervencién de numerosas instituciones del estado en diferentes
areas de incidencia. Entre las instituciones del estado que pueden estar involucradas
de alguna manera con el combate a la desnutricién infantil crénica tenemos: los
municipios distritales (de las zonas con alta desnutricién infantil), los servicios de
salud, los servicios educativos, los servicios de agua potable y alcantarillado, los
servicios de identificacién. Todas estas instituciones tienen algo que hacer respecto
a la desnutricién infantil, y no hay forma de lograr resultados sostenibles si no se
asegura que cada una de ellas cumpla con su parte. En este punto aparece la nece-
sidad de obtener mediciones para cada una estas instituciones.

De esta manera fue planteado un proyecto para capacitar y hacer seguimiento
a la implementacién de indicadores para cada uno de los organismos publicos
involucrados, buscando que se oriente cada uno de ellos a alcanzar los resultados
necesarios para que, en conjunto, se logre reducir la desnutricién crénica.

El proyecto se desarroll6 a través de diversos talleres o médulos de capacita-
cién, en un total de seis, espaciados cada uno por dos semanas. Fue previsto que
asistieran representantes de cada una de las instituciones y que, hacia el final del
programa, todos los involucrados contaran con indicadores definidos, incluidos los
graficos, data de desempefio, asi como instancias de seguimiento al mas alto nivel.
La idea del proyecto era asegurar que se contara con un sistema de indicadores im-
plementado; este sistema debia estar relacionado con la contribucién especifica de
cada institucién a la reduccién de la desnutricién en el ambito territorial definido.

El sistema, a su vez, debia operar efectivamente, de manera que las decisiones
se tomaran sobre la base de los resultados obtenidos; dicho de otra forma, se debia
asegurar una orientacién a resultados en cada una de estas organizaciones.

Ya desde el inicio de los talleres se pudo apreciar que habia diferencias fun-
damentales entre los niveles de preparacion previa para abordar la tarea de dise-
nar e implementar indicadores. Algunas instituciones contaban con personal con
experiencia en el uso de indicadores de gestién, ademas de ostentar formacién
profesional (por ejemplo, los representantes de los ministerios de salud y de edu-
cacion). Otras instituciones habian enviado participantes que tenian un casi nulo
conocimiento de lo que son indicadores de gestion y, en adicién, no contaban con
formacién profesional pues, en muchos casos eran personas con una educacién
primaria incompleta y un conocimiento béasico del espafol, el que, era ademas su
segunda lengua (por ejemplo, los representantes de los municipios, principalmente
alcaldes o regidores, de las zonas con alta influencia de desnutriciéon crénica).

Para focalizar el andlisis de lo sucedido en el programa nos centraremos en lo
sucedido con estos dos grupos de participantes en el taller (representantes de los mi-
nisterios de salud y educaci6én por un lado y miembros de los municipios por el otro).

Como era de esperarse, en la primera sesién los resultados fueron evidentes. Los
miembros de los ministerios de salud y de educacién pudieron realizar el disefio ini-
cial de sus indicadores sin mayores inconvenientes, en tanto que, los representantes
de los municipios tuvieron grandes dificultadores para comprender los conceptos
relacionados con los indicadores, asi como, para disefarlos. Finalizado el primer
taller, los resultados no eran alentadores para los municipios.

En el segundo taller, sin embargo, los resultados empezaron a cambiar de alguna
manera. En esta ocasién, y para sorpresa de todos, los ministerios, tanto de salud
como de educacion, acreditaron personal distinto al enviado para el primer taller. En
el caso de los municipios se pudo apreciar que los representantes eran los mismos,
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los que a asistian con entusiasmo a pesar de las enormes dificultades por las que
estaban pasando con la implementacién de los indicadores. El balance del segundo
taller fue hasta cierto punto desconcertante, y mostraba conclusiones distintas para
cada grupo. El buen desarrollo inicial de los ministerios de salud y educacién se habia
visto minimizado por el envio de nuevo personal al segundo taller, bisicamente por-
que este personal no tenia conocimiento previo de lo realizado en el primer taller ni
estaba adecuadamente informado respecto a los objetivos a alcanzar en el programa.
Por el lado de los representantes de los municipios, el asunto era todavia complejo
pero se pudo apreciar ciertos aprendizajes, sobre todo a nivel de la comprension de la
relacion entre los objetivos y los indicadores, estos participantes, ademds, resolvieron
las multiples dudas que trajeron al segundo taller como resultado de sus esfuerzos
por implementar los indicadores en sus respectivos ambitos de accién.

Los cuatro talleres restantes transcurrieron manteniendo la tendencia percibida
en los dos primeros. Los representantes de los ministerios de salud y de educacién
continuaron cambiando de taller en taller, no cumplieron sistematicamente con
las tareas y mostraron poco interés; en cambio, los alcaldes fueron avanzando len-
tamente, poco o poco, haciendo preguntas cada vez mas interesantes, resolviendo
problemas practicos de implementacién, haciendo seguimiento sistematico a los
indicadores desarrollados, en resumen, produciendo cada vez mejores indicadores.

Asi, hacia el final del programa, los ministerios habian pasado por varios dise-
fios e implementaciones poco confiables de indicadores, los que, muy probablemen-
te, nunca serian usados seriamente en la practica. En el caso de los municipios, a
pesar de todas las dificultades, los alcaldes y regidores finalmente no sélo disefiaron
indicadores sino que los estaban midiendo y revisando permanentemente en ins-
tancias periddicas disefiadas para este fin.

Para resumir, en el caso de los ministerios lo que se pudo apreciar como ca-
racteristica principal es que no hubo liderazgo para asegurar continuidad en los
participantes y calidad en el desarrollo de los trabajos. En el caso de los represen-
tantes de los municipios, lo que existi6 sin duda fue liderazgo, es decir, directivos
que colocaron el tema como una prioridad institucional, demostrando que, en la
practica, cuando se persevera, finalmente se alcanzan resultados concretos.

¢Cudl es la leccién principal de esta historia? En tltima instancia la capacidad
técnica inicial que se pudiera tener para implementar un proyecto de indicadores
sin duda es de gran ayuda, pero no es indispensable. Lo determinante en el éxito
para implementar indicadores siempre radica en el liderazgo. El liderazgo permite
crear el espacio para que el aprendizaje y la mejora puedan realizarse, aun cuando
las condiciones iniciales sean muy dificiles.

Una frase, que he usado frecuentemente durante varios afios implementando proyectos relacionados
con indicadores de gestion, ha sido: “con liderazgo todo funciona y sin liderazgo no funciona nada”.
Esto quiere decir que, més alla de los aspectos técnicos, es el liderazgo el que hace la diferencia entre
un proyecto exitoso y otro que no lo es.

= Creacion de una cultura de alto desempeiio y orientacion a resultados

En Gltima instancia, un buen proyecto para implementar indicadores debe propiciar que los lideres
puedan guiar a la organizacién a desarrollar o consolidar una cultura de alto desempefio y orientacién
a resultados.

Crear una cultura de este tipo no solamente implica implementar indicadores, junto a ello, la
organizacién requerird también de evaluaciones de desempefio sistematicas y un sistema de recono-
cimientos e incentivos a todo nivel.

La consolidacién de la cultura de alto desempeifio y orientacion a resultados es la tinica garantia de
que los indicadores se usaran sobre una base sistematica, proporcionando un enfoque permanente a
la mejora del desempefio. Los lideres por esta razén deben persistir decididamente en sus esfuerzos
por apoyar todas las iniciativas relacionadas con los indicadores de gestion.
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PREGUNTAS DE REVISION
1. (En qué consiste el enfoque sistémico de gestién?
2. ¢Qué papel juegan los indicadores de gestion al interior del enfoque sistémico de gestion?
3. ¢Cudl es la relacion existente entre objetivos e indicadores?
4. ¢De qué manera los indicadores permiten la evaluacién del desempefio a todo nivel?
5. ¢En qué sentido los indicadores favorecen la toma de decisiones con base en datos?
6. ¢Cudl es la participacién que tienen los indicadores en el ciclo de mejora PDCA?

7. ¢Coémo se pueden comprender la mejora continua y la innovacién a partir del analisis de
indicadores?

8. ¢Qué papel juegan los indicadores en el alineamiento estratégico y operativo de una
organizacién?

9. (En qué consiste la “cadena del liderazgo”?
10. (Qué comportamientos clave pueden ser expresados por un lider para asegurar el compromiso
en toda la organizacién con una iniciativa de implementacion de indicadores de gestion?
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CONCEPTOS CLAVEY TIPOS
DE INDICADORES

1. DEFINICIONES CLAVE: OBJETIVO, INDICADOR Y META

C ontar con definiciones claras y precisas al momento de tratar con indicadores de gestién es
importante. Dado que esta disciplina es relativamente joven, aun conviven distintas maneras

de comprender cada uno de los conceptos clave. Por esta razén, uno puede encontrar definiciones

ciertamente diferentes para el mismo concepto, si no en los textos relacionados con los indicadores,

por lo menos en el lenguaje cotidiano utilizado en las organizaciones.

La relacién de los conceptos clave podria comprender una larga lista, sin embargo, a nuestro modo
de ver aquellos que prioritariamente requieren una definicién precisa son: objetivo, indicador y meta.
A continuacién se presenta una revisién al detalle de cada uno de estos conceptos, asi como algunos
ejemplos y una lista de dificultades comunes relacionadas con la implementacién practica.

- Objetivo
En el ambito organizacional un objetivo es un propésito declarado sobre el cual deben enfocarse
prioritariamente los procesos, las personas y los recursos disponibles. Un propésito declarado es algo
que es importante y que requiere una atencién especial, los objetivos, de alguna manera, nos indican
siempre lo que es considerado prioritario.

Los objetivos pueden definirse para diferentes niveles en la organizacién:

+ A nivel de toda la organizacion, es decir, cuando se refieren a propésitos que deben ser alcan-
zados por la organizacién como un todo.

+ A nivel de las unidades o gerencias, referidos a los propoésitos que deben ser alcanzados espe-
cificamente por una unidad o gerencia.

+ A nivel de las personas, cuando los objetivos tienen que ver con la contribucién especifica de
una persona al negocio.
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En todos los casos, para que un objetivo sea valido para el negocio debe ser congruente con la misién
y la visién o cualquier otra politica de nivel superior. Estas grandes orientaciones, de alguna manera,
marcan ciertos limites a la fijacion de objetivos en los diversos niveles organizacionales.

¢Como definir un objetivo?
La redaccién de objetivos tiene sélo dos reglas basicas:

+ Debe ser redactado comenzando con un verbo en infinitivo, lo que da la idea de accién y
direccién.

+ Debe expresar con claridad y detalle el aspecto “cualitativo” al que se hace referencia.
Como se puede apreciar, en estas dos reglas no se incorpora aspecto cuantitativo alguno. Ello, como

veremos mas adelante, es abordado por los indicadores y las metas.
La siguiente figura muestra las dos reglas aplicadas en un ejemplo.

’—> el nivel de productividad de la linea 3. ) ¢—

[ Verbo en infinitivo Aspecto cualitativo expresado con claridad y detalle ]

“Incrementar” es el verbo en infinitivo y “el nivel de productividad de la linea 3” se refiere
al aspecto cualitativo expresado con claridad, pues trata de la productividad y en detalle
porque se refiere especificamente a la linea 3 (en este caso linea 3 funciona como sus-
tantivo y no tiene ninguna connotacién cuantitativa respecto a la medicién del objetivo).

Figura3.  Aun cuando la regla del uso del verbo en infinitivo no lleva necesariamente a preferir
Disefio de objetivos.  t3]es o cuales verbos, en la practica algunos verbos funcionan mejor que otros. En par-
ticular los verbos que permiten precisar mejor el logro o resultado esperado funcionan
mejor, mientras que, los verbos que hacen mis dificil establecer con claridad la contribucién o el aporte
que se espera alcanzar, traen algunas dificultades. La siguiente tabla muestra algunos ejemplos, la lista
no aspira a ser ni perfecta o completa, sin embargo, tomando las precauciones adecuadas y utilizando
buen criterio, puede servir de guia para la eleccion de verbos al elaborar objetivos.

Calidad de .
Ejemplos de verbos
los verbos
Baia Apoyar, sugerir, consultar, aconsejar, compartir, interactuar, direccionar, evaluar, revisar,
! monitorear, coordinar, integrar, alentar, promover, recomendar y otros similares.
Alta Asegurar, autorizar, aprobar, implementar, desarrollar, actuar, dirigir, liderar, conseguir,
I llevar a cabo, ejecutar, lograr, incrementar, reducir, establecer y otros similares.

Por otro lado, si bien es cierto, es importante ser preciso en la determinacién del aspec-
to cualitativo del indicador, ello no es siempre una tarea facil, especialmente cuando
nuestro conocimiento o comprensioén de la problematica organizacional, de los procesos
y del negocio es incompleta.

La experiencia practica en implementacion de indicadores nos ensefia que el apren-
dizaje, es decir la comprensién o entendimiento de los propoésitos, procesos y estrategias de la organi-
zacion, contintia cuando se definen los indicadores. Dicho de otro modo, el trabajo de definicién de
los indicadores ayuda también a precisar los objetivos.

De esta manera, es muy frecuente encontrar situaciones en las que la definicién del indicador lleva
auna discusién que finalmente termina mejorando la definicién del objetivo. Por todo lo anterior, no
deberiamos preocuparnos demasiado si la definicién del objetivo al que arribamos no nos satisface
completamente pues, existe una alta probabilidad que esa definicién mejore cuando se defina el indi-
cador, o quizd, posteriormente en el momento de establecer la meta.

Tabla 2. Calidad de los
verbos en la definicién de
objetivos.
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Objetivo

Reducir los tiempos de aprobacién de créditos.

Incrementar las colocaciones en el segmento “A”.

Tabla 3.

Mejorar la satisfaccion laboral en la empresa. Ejemplos de objetivos.

- Indicador

Es una escala numérica que sirve para medir o cuantificar el resultado respecto al cumplimiento de un
objetivo o propésito especifico. Un indicador puede ser representado por distintas escalas, por ejemplo
expresadas en nimeros enteros o como porcentajes.*

Como se ha explicado anteriormente, los indicadores carecen de importancia por si mismos. Para
que un indicador tenga sentido debe representar correctamente un objetivo o propdsito organizacional
importante. Asimismo, la eleccién de los indicadores suele reflejar el nivel de conocimiento que tene-
mos de la organizacién y del negocio, un pobre conocimiento lleva por lo general a malos indicadores.

Por otro lado, debido a que los indicadores representan objetivos y a que toda escala numérica
usada en un indicador estd en condiciones de reflejar diversas magnitudes (valores en la escala), los
indicadores pueden servir para medir los diversos niveles de cumplimiento del objetivo, o dicho de
otra forma, para mostrar en una escala el nivel o resultado alcanzado®® en dicho objetivo.

- — Ejemplo 12. Indicador como escala numérica.

Imaginemos que nos encontrasemos con el objetivo “incrementar la recaudacién
obtenida a través del canal de atencién virtual” y que uno de los indicadores fuese
“Porcentaje de recaudacion obtenido por el canal virtual sobre el total de la recau-
dacién”, en este caso la escala numérica es porcentual, yendo ésta de cero a 100%.
Adicionalmente, se entiende que, en la medida en la que el indicador se acerca a
100% la participacién del canal virtual en la recaudacién total se incrementa, y que,
por el contrario, mientras mas cerca nos encontremos de cero por ciento, el total de
las recaudaciones por este canal se reduce.

No obstante lo anterior, es importante precisar que aun cuando queda claro que
lo que se desea en este ejemplo es aumentar el porcentaje actual, ni el objetivo ni el
indicador se encargan de establecer cudl es el nivel de desempefio deseado. Como
veremos lineas abajo, este aspecto es abordado por la meta.

25 Es importante sefialar que las clasificaciones aqui presentadas se refieren a escalas numéricas (ente-
ras y porcentuales, por ejemplo) y no a todos los tipos posibles de escalas. Este es el caso del grupo de las
Illamadas escalas categoricas, entre las que se encuentran las escalas nominales y las escalas ordinales.

En las escalas nominales los posibles valores descritos en las escalas se refieren a sustantivos tales como
hombre/mujer o norte/centro/sur. Este tipo de escalas deben ser traducidas a escalas numéricas para

su uso como indicadores de gestién. Por ejemplo, las dos escalas mencionadas podrian traducirse como
“porcentaje (0 nimero) de personas de sexo masculino/femenino” o en “porcentaje (o nimero) de clientes
de la regién norte/centro/sur”. Respecto a las escalas ordinales, en las que los nimeros o denominaciones
(primero, segundo, tercero, etc.) se refieren al orden establecido entre cada valor especifico de la escala, y
no necesariamente, a la distancia o diferencia cuantitativa entre los conceptos cualitativos que representan.
Por ejemplo, si en una carrera tenemos a tres deportistas que han llegado en primero, segundo y tercer
lugar respectivamente, no podriamos esperar que, necesariamente, la distancia entre el primero y el se-
gundo y la distancia entre el segundo y el tercero al momento de la llegada sean iguales, simplemente esta
escala establece el orden de la llegada mas no dice nada respecto a la distancia entre los deportistas al
momento de la llegada. Si quisiéramos usar un concepto ordinal en un indicador tendriamos que adecuar la
escala, por ejemplo, transformdandola en “porcentaje o nimero de vendedores de la compafiia que alcanzan
el primer lugar de ventas en sus respectivas regiones (superan el rendimiento de los vendedores de otras
compafiias competidoras en la regién). Para mayores referencias consultar Lind, Marshall y Wathen (2012).
26 En este punto todavia no es posible hablar de “desempefio” puesto que no existen comparaciones
disponibles, como veremos mas adelante, eso sdélo sera posible cuando se establezcan las metas.
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Ahora bien, por lo general los valores més altos en la escala numérica del indicador reflejan un
mejor desempefio, en tanto que los valores més bajos muestran un desempefio pobre. No obstante,
en algunos casos la situacién se presenta a la inversa, los valores més bajos en la escala numérica
del indicador reflejan los mejores desempeifios, en tanto que los valores mas altos muestran des-
empefios pobres. Ejemplos de indicadores que muestran un mejor resultado en la medida en que
se desciende en la escala son “ntiimero de quejas presentados por los clientes” y “porcentaje de
merma de produccién”.

A algunos ejecutivos no les agradan los indicadores que se muestran mejor cuando se desciende
en la escala numérica del indicador. La razén es que piensan que la presentacién de los graficos se
hace menos evidente, pues, segiin dicen, la tendencia natural es asumir que un indicador empeora
cuando la linea se ve decreciente. Pienso que esto entra en el terreno de las preferencias personales y
que cada ejecutivo puede manejar este punto de la manera que le resulte mas cémoda. Por otro lado,
uno siempre puede replantear el concepto para crear un indicador que se vea ascendente cuando se
mejora el desempefio; por ejemplo, el indicador “ntimero de quejas de clientes” podria replantarse
para convertirse en “porcentaje de clientes que no han presentado quejas”. No es exactamente lo
mismo y alguien podria destacar que el otro indicador muestra aspectos que el nuevo no permite
observar, pero si, de alguna manera, nos sentimos cémodos con el nuevo indicador, el asunto podria
estar resuelto. Por tltimo, siempre podemos regresar al indicador anterior si el nuevo no es tan til
como esperabamos.

éComo definir un indicador?
Algunas reglas o consideraciones basicas para definir indicadores son:

+ Lo mas importante es precisar el objetivo que esta detras del indicador,* por esta razén es re-
comendable sélo pasar a la definicién del indicador cuando se esté completamente seguro del
objetivo o propésito que se busca medir o cuantificar. Es una mala idea buscar un indicador
sin haber discutido el propésito. Es necesario cuidar que el indicador sea directo, es decir, que
cuantifique realmente el objetivo que pretende representar. Sino hay claridad en la definicién
del indicador es porque el objetivo no es claro. En ese caso, habria que volver al objetivo, escla-
recer o redefinir y, sélo entonces, ir hacia la definicién del indicador.

+ El indicador es siempre una escala numérica. Dicho indicador debe poder ser expresado en
distintas magnitudes, en una escala que va de menos a mas. Es importante asegurarse que
esa escala pueda reflejar los distintos resultados posibles y relacionados con el cumplimiento
del objetivo o propésito que se esta representando. Un indicador no es una accién, tampoco el
nombre de la medicién, ni el instrumento utilizado para encontrar el dato de la medicién: el
indicador es siempre una escala numérica.

+ Elindicador debe ser ficil de representar graficamente. Una prueba de rigor para determinar
siun indicador estd minimamente bien definido es intentar graficarlo. En el eje de las abscisas
(X) se representa el tiempo y en el eje de las ordenadas (Y) se ubica la escala del indicador. El
indicador debe pasar la prueba de graficarse, para ello debe ser capaz de representar diferen-
tes resultados o niveles de desempefo alcanzados en distintos momentos del tiempo. Si esta
tarea no es posible o es compleja es porque, probablemente, el indicador requiere de algunas
precisiones o de una redefinicién.

+ Elindicador debe ser confiable. Ello quiere decir que los datos producidos son correctos, por
lo que generan confianza para la toma de decisiones.

+ Elindicador debe ser facil de medir. Significa que el procedimiento de medicién debe ser, en
la medida de lo posible, susceptible de ser automatizado, o de requerir, en el peor de los casos,
de poco trabajo manual.

27 En algunas metodologias el objetivo es “la expectativa del cliente”, tal es el caso del Enfoque Cliente
Proveedor. No obstante, para efectos prdcticos se trata de lo mismo, el indicador debe responder a un
propdsito u objetivo, que en el caso de esta metodologia es “abordar la expectativa, necesidad o requeri-
miento del cliente”, ya sea éste interno o externo.
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+ Elindicador debe reportarse en forma oportuna. Un indicador debe contar con datos actuali-
zados en la fecha y momento que es necesario para ser revisado y analizado. Ello quiere decir
que el indicador permite tomar decisiones para anticiparse o reaccionar de manera rapida y
efectiva a problemas y también a oportunidades. Un indicador que llega tarde o no cuenta con
informacién actualizada pierde su efectividad como herramienta de mejora.

+ El indicador debe ser econdémico. Es decir que el costo del procedimiento de medicién debe
ser una pequefa fraccién del beneficio que se pretende alcanzar con la implementacién del
indicador. En lo personal considero que el valor de la medicién no deberia sobrepasar el 5% del
impacto que se espera en la mejora como producto del uso del indicador.

+ Evita los promedios en la medida de lo posible. Los indicadores del tipo “promedio”, como
por ejemplo “tiempo promedio de atencién”, “horas de capacitacién per capita” o “ingreso
medio” son bastante usados en diferentes disciplinas, sin embargo, cuentan con una debi-
lidad recurrente: un mismo resultado promedio puede reflejar diferentes distribuciones de
frecuencia para los datos, a veces bastante distintas entre si. Esto se puede explicar con el
siguiente ejemplo: pensemos en el indicador de horas de capacitacién per cipita, supongamos
que tenemos 10 mediciones, cinco que arrojan un tiempo de 10 horas, y cinco mediciones
mas que informan 30 horas cada una, el promedio serd de 20 horas, aun cuando ninguna
de las mediciones se acercé a esa medida.*® Ahora bien, en este mismo ejemplo el resultado
(promedio) serd también 20 si las 10 mediciones hubieran resultado siendo veinte cada una
de ellas. Una forma de evitar este problema, es buscar que el indicador referencie el valor
que se desea alcanzar en cada medicién. De esta manera, los indicadores mencionados lineas
arriba podrian ser replanteados para convertirse en “porcentaje de clientes atendidos en el
tiempo establecido” (ese tiempo establecido se puede definir segtin el proceso y tipo de ne-
gocio), “porcentaje de personas que recibieron el nimero minimo de horas de capacitacién
requeridas” (de nuevo este niimero minimo de horas se debe fijar de acuerdo con la realidad
especifica de cada organizaci6n) y “porcentaje de personas que alcanzan el ingreso minimo
deseado” (el ingreso minimo deseado se puede establecer a partir de consideraciones de
calidad de vida u otras similares). Como se puede apreciar en estos indicadores alternativos,
s6lo interesa identificar la porcion de los datos que se comportan como es deseado, el resto
de datos no se considera en la medicion.

A continuacién podemos apreciar una relacién de indicadores correctamente construidos a partir de
los objetivos anteriormente mostrados como ejemplo.

Objetivo Indicador

Reducir los tiempos de aprobacion de Porcentaje de créditos solicitados que fueron aprobados

créditos en el plazo establecido.

Incrementar las colocaciones en el seg- Monto mensual en délares colocados (créditos) en el

mento “A” segmento “A”.

Mejorar la satisfaccion laboral en la Porcentaje de personas que responden «satisfecho» y

empresa «muy satisfechoy» con la empresa (top two box sobre 5
valores) frente a la pregunta ien qué medida te encuen-
tras satisfecho con la empresa?.

Una vez que el indicador se encuentra correctamente definido es necesario pasar a  Tapj5 4.

la etapa de la implementacién, lo que a su vez implica, construir las tablas y graficas,  Ejemplos de objetivos
asi como la ficha del indicador. Por Gltimo, la implementacién de un indicador es una e indicadores.
realidad cuando, ademas de todo lo anterior, se cuenta con instancias efectivas para el

seguimiento y mejora del desempefio de los referidos indicadores.

28 Por esta razon, se suele decir en el caso de los indicadores promedio, los datos extremos pueden
distorsionar, o quitar representatividad al dato obtenido como promedio.
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A continuacién veremos algunos de los mas comunes errores en la definicién de indicadores:

Tipo de error en la formulacion
del indicador

Ejemplos

Indicador que no es directo al
objetivo que pretende representar

Para el objetivo “mejorar la motivacién del personal” el indicador “nimero de
capacitaciones realizadas” no es un buen indicador puesto que no se encuen-
tra directamente relacionado con el objetivo objetivo. Refleja una teméatica
distinta (que puede estar de alguna manera presente en la motivacién del
personal pero que, definitivamente, no se relaciona con el objetivo descrito).

Indicador que no es una escala
numeérica sino el nombre del
indicador

“Indicador de rotacién de personal”, es el nombre del indicador pero no indica
nada respecto a como se mide el indicador, seria mejor utilizar por ejemplo
“porcentaje de personas que abandonan voluntariamente la organizacion”.

Indicador que no es una escala
numérica sino una frase que com-
prende el objetivo, el indicador y

“Elevar a 25% en la cuota de venta por producto” como propuesta de indica-
dor refleja una frase que comprende el objetivo (elevar la cuota de venta), el
indicador (porcentaje de cumplimiento de la cuota de venta) y la meta (25%).
Esta afirmacion puede ser util en algunas situaciones como cuando se requie-

la meta re dar instrucciones precisas al personal en reuniones o como directiva, sin

embargo, no responde correctamente a la definicion de indicador.>

“Encuesta de clima laboral” presentado como indicador del objetivo “mejo-
rar la satisfaccién laboral en la empresa”, refleja mas bien el instrumento de
medicién o la metodologia si se quiere, pero de ninguna manera proporciona
informacion de cuél es la medicion que va a ser utilizada. Seria distinto si el
indicador fuera, por ejemplo, el porcentaje de personas que responden “sa-
tisfecho” y “muy satisfecho” con la empresa (top-two-box: mucho + bastante)
frente a la pregunta éen qué medida te encuentras satisfecho con la empresa?

Indicador que no es una escala
numeérica sino un instrumento o
herramienta de medicién

Es importante precisar que la implementaciéon de cada indicador requiere, ademés de
todos los elementos anteriormente destacados, la definicién de otros temas importantes.
Entre estos temas tenemos: la frecuencia de la medicion, los diversos responsables tanto
para la medicién como para el reporte, analisis y mejora de los indicadores; asi como
otros aspectos propios del manejo de los datos y el seguimiento. Toda esta informacién debe ser deta-
llada en la “ficha del indicador”; esta ficha no es otra cosa que un formato en el que se traducen todos
los datos importantes referidos al indicador y que son claves en el momento de la implementacién.
Hablaremos de este tema con més profundidad en los capitulos subsiguientes.

Tabla 5. Tipos de error en la
formulacién de indicadores.

Indicador de desempefio
Este concepto ciertamente suele prestar confusién; en algunos casos se utiliza para referirse a ciertos
tipos de indicadores, como los de salida y los de resultados, mientras que, en otros casos, se usa para
denominar a todo tipo de indicador, incluidos los de entrada y de procesos.?® En especifico, en lo que
respecta al illtimo de los usos, es usual escuchar frases como “indicador de desempefio de los procesos”
o “indicador de desempefio de los productos”. En mi opinién, el uso del término indicador de desem-

29 En mi experiencia como consultor, especialmente cuando he trabajado con organizaciones sin fines de
lucro, he podido percibir que se utiliza mucho la frase “un indicador debe tener un componente cuantita-
tivo, otro cualitativo y una fecha precisa para su cumplimiento”. En realidad la frase puede aplicarse al con-
junto de conceptos “objetivo” (verbo en infinitivo y aspecto cualitativo), “indicador” (aspecto cuantitativo
expresado como escala numérica) y “meta” (aspecto cuantitativo como punto en la escala numérica del
indicador) y fecha precisa para la realizacién”, tal como es descrito en esta publicacién, y no exclusiva-
mente al concepto de “indicador”. La razén de este error reside, en mi opinién, en la falta de comprension
de que el indicador debe ser, ante todo, una escala numérica. Esta no comprensién, como también he
podido notar, dificulta en gran medida la tarea de identificar e implementar indicadores.

30 Una de las clasificaciones de indicadores mas utilizadas es aquella que toma como criterio a la ubica-
cion del indicador en el proceso de generacién del producto o servicio. De acuerdo con esta clasificacién,
un indicador pueden ser: (1) de entrada (insumo o input), (2) interno (de proceso), (3) de salida (resultados
de los productos o servicios) o (4) de resultado (logros con relacién a ciertos objetivos organizacionales de
mayor nivel). Mas detalle respecto a ésta y otras clasificaciones en la siguiente seccion de este capitulo.
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pefio es preferible cuando se relaciona con cualquier resultado de un indicador que es comparado con
otra medicién de referencia; esta mediciéon puede estar relacionada con resultados pasados, resultados
de los competidores, e inclusive, con benchmarks de diverso tipo. Por esta razén, es importante tener
en mente siempre, que el concepto “desempefio” lleva implicita la idea de comparacién”; es decir, no
se puede ser “mejor” o “peor” si no se establece ese “algo” definido como referencia de comparacioén.

Indicador como medida de resumen
Los ejecutivos de las organizaciones requieren por lo general de mediciones de resumen. Estas me-
diciones son una forma de tener “una mirada de conjunto” que busca representar a varias o muchas
mediciones u observaciones similares entre si. Este es el caso de las mediciones de las ventas, o de
la produccién, e inclusive de otras relacionadas con los procesos o los recursos humanos. En todos
estos casos los indicadores se construyen a partir del agrupamiento de observaciones individuales o
departamentales para un periodo especifico de tiempo.

Objetivo de medicién Posibles indicadores de medida de resumen
Ventas de una em- + Ventatotal. Este tipo de indicador de resumen es usualmente susceptible de
presa ser dividido en otros que lo componen, por ejemplo, el indicador de ventas

de una empresa se puede subdividir en las ventas por regién o en las ventas
por linea de producto; a su vez, estas subdivisiones pueden seguir realizan-
do hasta llegar a nivel de las ventas individuales, segun sea pertinente.?

+  Venta promedio. En el caso del promedio como indicador, se puede aplicar
ya sea para promediar las ventas por region o las ventas individuales. Nue-
vamente la regla aqui es promediar observaciones similares.

+ Porcentaje de vendedores que alcanzan la cuota de venta. Este es un posible
indicador resumen que referencia el valor deseado minimo de venta por
cada vendedor. Ciertamente también puede ser aplicado a las regiones o a
las lineas de producto. En este caso, la escala del indicador es porcentual.

Satisfaccion de los + Porcentaje de clientes que responden “satisfecho” o “muy satisfecho”

clientes frente a la pregunta sobre satisfaccion con el servicio prestado (top two
box sobre cinco valores).?* Este es un tipo de medida de resumen que
intenta recoger la opinién de un grupo de clientes que alcanza los niveles
de satisfaccion esperados por la organizacion. La medida de resumen
puede ser tomada para una locacién especifica, para un grupo de clientes
o, para la totalidad de los clientes.

+ Porcentaje de clientes que otorgaron puntuaciones de 80% o méas del maxi-
mo valor posible obtenible de acuerdo con las evaluaciones individuales
segun la escala de Likert.?® En este caso el indicador escogido que se re-
fleja en una escala porcentual, busca identificar el grupo de personas que
alcanzan los niveles de actitudes deseados por la organizacién de acuerdo
con el método Likert.

Ahora bien, es posible desarrollar algunos indicadores de medida de resumen a partir

de diferentes criterios o técnicas especificas, provenientes de diversas disciplinas. En 1,1 6.

situacién semejante las herramientas particulares de cada disciplina pueden producir  Ejemplos de indicadores
escalas especificas para las observaciones que luego pueden ser resumidas en un indi-  medida de resumen.
cador agregado. La escala presentada para el indicador agregado, ciertamente distinta,

es en este caso, la escala del indicador. Por esta razon, el profesional que trabaja con in-

dicadores debe cuidar no confundir las escalas de estas herramientas con la propia escala del indicador

que se utiliza como medida de resumen y que representa el indicador de gestién. Por ejemplo, como

hemos visto lineas arriba, para obtener los datos para el indicador de satisfaccién, se puede utilizar el

31 Enalgunas ocasiones he escuchado llamar a estos indicadores con la denominacién “indicador padre-
indicador hijo”. Asi, en el caso de los indicadores de ventas, el indicador de ventas de la empresa es el
indicador padre del indicador de ventas de una regién, siendo éste ultimo el indicador hijo; de la misma
manera, el indicador de ventas de la region es el indicador padre del indicador de ventas individuales, y
por supuesto, en este caso, el indicador individual de ventas es el indicador hijo.

32 Ver detalle sobre el concepto top two box mas adelante este capitulo.

33 De la misma manera, ver detalle sobre el concepto “escala Likert” mas adelante.
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método “top box” o la escala de Likert, sin embargo, ni la escala “top box” ni la escala de Likert son la
escala del indicador, se trata mas bien de escalas utilizadas para obtener un dato u observacién parti-
cular (el nivel de satisfacciéon de un individuo); dicho dato debe agruparse con otros similares para el
indicador, en este caso, el “porcentaje de personas satisfechas y muy satisfechas”.

Indicadores de gestion y niveles de especializacion profesional
Por otro lado, frecuentemente los profesionales que trabajan con indicadores deben abordar proble-
maticas que van mas alld de sus respectivas areas de especializacién. Una recomendacién, basada en
la experiencia practica, es tener en mente siempre que el disefio de un buen indicador puede requerir
del concurso de uno o varios especialistas de dreas muy diversas.

Los niveles de especializacién pueden estar relacionados con temas de gestién o como aspectos
relacionados con la industria. Por ejemplo, en el caso que se requiera identificar indicadores de clien-
tes, es muy probable que necesite a alguien de la especialidad de mercadeo para que pueda ayudar a
comprender y procesar lo necesario para usar las escalas “top box” o las de Likert; lo mismo sucede
cuando se intenta abordar indicadores de la industria minera, se requerira de profesionales con una
mayor comprension de los procesos operativos de esta industria. Ciertamente, en todos estos casos
no es necesario que uno conozca de todo, lo importante es recurrir al conocimiento y a las personas
correctas cuando sea necesario.

Por esta razén en esta publicacién no se detallan los multiples y posibles escenarios de mediciones
que son propias de cada industria y de los numerosos tipos de operaciones. En la practica se espera
que el profesional que trabaja con indicadores tenga la capacidad de obtener la informacién y conoci-
mientos necesarios para disefiar buenos indicadores, de todas las fuentes posibles, en especial de otros
especialistas en distintas disciplinas, dentro y fuera de la organizacién.

- Meta
Es el valor numérico deseado en la escala de un indicador.

En la mayoria de las situaciones la meta es un punto en la escala del indicador; sin embargo, en
otras ocasiones, la meta puede comprender uno o mas rangos dentro de la escala del indicador.

éComo definir una meta?
Para una correcta definicién de metas podriamos tomar en cuenta lo siguiente:

+ Lasmetas deben promover el esfuerzo maximo de la organizacién en cada uno de los propésitos
establecidos, de acuerdo con las prioridades organizacionales. Es decir, aquellos aspectos con-
siderados como prioritarios se reflejardn en las metas a través de un mayor nivel de exigencia.
Por otro lado, los temas identificados como controlados o que alcanzan el nivel de desempefio
esperado, se expresaran en metas menos desafiantes o inclusive de mantenimiento.?* En el
caso de las metas que expresen objetivos con una necesidad de mejora o innovacién, el valor
o rango numérico propuesto en la escala del indicador, debe ser sin duda desafiante, a la vez
que alcanzable.® Si se tratase en cambio de una meta relacionada con un objetivo de mante-
nimiento, entonces la meta se definird probablemente muy cerca del valor previo alcanzado.

+ Las metas deben comprender solamente el valor numeérico, y cuando mucho, la unidad de
la escala. Ejemplos de metas bien definidas podrian ser “37 unidades” 6 “9o%”, en lugar de

“37 unidades de productos sin errores...” 6 “90% de cobertura en la cuota de produccién”.
Asumiendo que se ha llevado a cabo una correcta definicién del objetivo y del indicador, que

34 Una “meta de mantenimiento” es aquella que refleja, para el futuro (momento en el que se alcanza la
meta), niveles similares de desempefio a los ya alcanzados en el pasado e inclusive en el presente.

35 David McClelland (1988) recopila diversas investigaciones sobre este punto y establece las razones
que explican cémo el balance entre el riesgo al fracaso y la posibilidad del éxito proporcionan motivacion,
especialmente para aquellas personas con un elevado motivo de logro. La psicologia moderna, ver Lussier
y Achua (2011), capitulo 3, ha estudiado ademds el impacto que tienen las metas desproporcionadamente
elevadas o inalcanzables en la motivacion del personal, en especifico, que las metas de este tipo, lejos de
promover el compromiso y entusiasmo del personal, tienden a desmotivarlo; la naturaleza humana exige de
alguna manera que el trabajo brinde satisfacciones ocasionales relacionadas con el esfuerzo desplegado, la
no consecucién permanente de las metas sélo lleva a crear una sensacion de frustracién en el individuo.
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incluye todo el detalle cualitativo, se espera que la meta solo se presente como el valor numérico
deseado en la escala del indicador.

+ Toda meta debe ir siempre acompafiada de una fecha de cumplimiento. Las metas carecen de
sentido cuando no se ha definido el periodo necesario para alcanzarlas. Una fecha de cumpli-
miento inexistente, o una poco precisa, diluye el sentido de urgencia que se desea generar, las
personas pueden tender a aplazar sus esfuerzos o a comprender que el tema no es prioritario.

+ Las metas pueden tener diferentes horizontes de tiempo para su realizacion. Dependiendo de
la naturaleza de los horizontes de planeamiento y de control de la gestién, las metas pueden
definirse para diversos periodos, entre los que podemos mencionar: mensual, bimensual, tri-
mestral, semestral, anual, quinquenal, etc. Usualmente las metas establecidas para periodos
menores o iguales a un afio corresponden a objetivos derivados del planeamiento operativo o
al control de gestion de las operaciones; en tanto que las metas mayores a un afio corresponden
a objetivos que devienen del planeamiento estratégico o de iniciativas de impacto estratégico.
Es importante notar que, debido a lo anterior, un mismo indicador puede manejar simultinea-
mente metas para diferentes periodos de tiempo; por ejemplo, un indicador de ventas puede
tener una meta a cinco aflos proveniente del planeamiento estratégico, asi como una meta
anual y otra mensual, pueden ser necesarias para el control de la gestién en el corto plazo.

+ Las metas se definen utilizando criterios de comparacién. Las metas no son simplemente un
resultado esperado, es decir, un dato especifico deseado; expresan principalmente un nivel de
desempefio requerido por la organizaciéon. Ahora bien, como se ha dicho antes, el desempefio,
a diferencia de un simple resultado, requiere de comparaciones. Las comparaciones de desem-
pefio pueden estar referidas al:

— Desempefio pasado propio.

— Desempefio de los competidores, o de organizaciones locales que se encuentran fuera de
la industria pero que son relevantes para el aprendizaje.

— Desempefio de organizaciones consideradas “clase mundial” en la propia industria o en
alguna otra que tenga algo que ensefiarnos.

Es importante notar que las comparaciones con competidores o con benchmark relevantes o
de clase mundial, pueden ser consideradas también metas, quizis de mediano o largo plazo,
pero metas a fin de cuentas. Por esta razén, y como veremos posteriormente, los graficos de
indicadores no sélo deben mostrar el desempefio propio sino también algunas comparaciones.
Mientras mas comparaciones de calidad se presenten, mas facil serd la tarea de definir los
niveles de desempefio esperados para las metas. Ademds, la definicién de las metas a partir
de las comparaciones, facilita la tarea de identificar el tipo de accién de mejora a trabajar, ya
sea ésta una mejora continua o una innovacioén.

Veamos ahora los siguientes ejemplos de metas correctamente construidas a partir de  Tabla 7. Ejemplos de objeti-
los objetivos e indicadores anteriormente mostrados: vos, indicadores y metas.

Objetivo Indicador Meta ~—I

Reducir los tiempos de apro- | % de créditos solicitados que fueron apro-

e o . 95%
bacion de créditos bados en el plazo establecido.
Incrementar Ias::cilocamones Moptp mensual en ddlares colocados US $ 150,000,000
en el segmento “A (créditos) en el segmento A.

Mejorar la satisfaccién laboral | % de personas que responden «satisfe-
en la empresa cho» y «muy satisfecho» con la empresa
(top two box sobre 5 valores) frente a la 80 a 85%
pregunta {en qué medida te encuentras
satisfecho con la empresa?
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Tabla 8.
Errores en la
formulacién
de una meta.

Tabla 9.
Criterios
para la cla-
sificacion de
indicadores.

La siguiente tabla muestra los mas comunes errores en la definiciéon de metas, algunos de ellos
son muy similares a los que se presentan con los objetivos y los indicadores:

Tipo de error en la
formulacién de una meta

Ejemplos

Meta que no es un punto ni un
rango en la escala del indica-
dor - refraseo del objetivo o
del indicador

Para el objetivo “reducir la rotacién de personal”, y el indicador asociado
“porcentaje de personas que renuncian de manera voluntaria”, en lugar de
colocar un valor dentro de la escala porcentual del indicador, digamos 2%,
se coloca “que no se retiren més personas de la organizacién”, lo que no
es mas que una forma distinta de escribir el objetivo.

Meta que no es un punto ni
un rango en la escala del
indicador - actividad o plan
de accion

Siguiendo el ejemplo anterior, podriamos tener, en lugar del 2% menciona-
do, una frase como “poner en marcha el plan de reduccién de la rotacion”.
En este caso se confunde la meta, que es siempre numérica, con las
acciones necesarias para alcanzar la meta.

Meta con una escala distinta a
la escala usada en el indicador

A veces, por prisa o descuido, tenemos un indicador expresado en ndme-
ros enteros cuando la meta lo esta en porcentaje.

Meta definida arbitrariamente

- nivel de desempefio deseado
definido sin criterio de compa-
racion solido

Este es el caso de las, bastante frecuentes, metas establecidas con in-
crementos de 5 6 10% anuales. En la gran mayoria de los casos, este tipo
de sugerencias no es capaz de responder a la pregunta éen qué te basas
para establecer esa meta?, o épor qué no 20 6 100% anual? Como se ha
explicado, las metas requieren criterios de comparacién efectivos para ser

realmente significativas.

2. TIPOS DE INDICADORES

Clasificar indicadores puede ser una tarea siempre sujeta a la critica dado que existen numerosas inter-
pretaciones sobre los criterios para categorizar, sobre como definir las propias categorias, e inclusive,
para establecer qué indicadores corresponden a cada categoria. Por esta razén, es recomendable tomar
todas estas categorizaciones con precaucion y considerar que no en todos los casos existird consenso
respecto a ellas. Por otro lado, estas clasificaciones tienen una importancia relativa, ya que, en tltima
instancia, sélo sirven como una referencia o ayuda para comprender ciertos conceptos relacionados
con indicadores pero no necesariamente son una herramienta clave en la definicién de los mismos. En
todo caso, es importante destacar el hecho de que muchos empresarios, gerentes y profesionales, usan
los indicadores sin tener un conocimiento detallado de las categorias o tipos que estos representan;
ello, sin que su trabajo sea necesariamente menos eficiente. Las clasificaciones de indicadores son
referenciales pero no necesariamente una guia para el disefio.

Ahora bien, en este texto se han recogido las clasificaciones mas utilizadas en la practica, por
cierto, a partir de la experiencia del autor y no sobre la base de una detallada investigacion referida a
los fundamentos de cada clasificacion.

Las clasificaciones aqui propuestas constituyen un esfuerzo inicial por ordenar numerosos conceptos
dispersos que son, en la practica, usados por los especialistas y profesionales que trabajan con indicadores.

La siguiente tabla muestra los criterios de clasificacién presentados en esta publicacién.

Criterios para la clasificacion de indicadores

Ubicacion en la generacion del producto o servicio.

Uso de recursos y capacidad para alcanzar los resultados esperados.
Condicién de causa o efecto de otro indicador.

Origen objetivo/subjetivo de la data.

Tipo de escala numérica utilizada (adaptada de S.S. Stevens).

Tipo de escala numérica utilizada (otra clasificacion).

Composicion de la medicion.
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A continuacién presentamos el detalle referido a cada una de estas clasificaciones.

= Ubicacion en la generacion del producto o servicio

Esta clasificacion identifica tipos de indicadores a partir de su ubicacién en el flujo o proceso de crea-
cién de un producto o servicio. El siguiente grafico presenta los cuatros posibles tipos de indicadores
de acuerdo con esta clasificacion.

So—- @ § -

Indicador de entrada Indicador interno Indicador de salida Indicador de resultado
o de insumo o de proceso o de producto o de logro

+ Indicador de entrada. También conocido como indicador de insumo o de input. Este Figura 4. Clasifica-
cién de indicadores

tipo de indicador mide las caracteristicas deseadas de los insumos, entradas o input de 5o o\ picacion en
los procesos. Las mediciones derivadas de este tipo de indicador son particularmente |5 generacion del
importantes en aquellas operaciones en las que la calidad de los insumos tiene un fuerte  producto o servicio.
impacto en los productos, servicios y en los resultados esperados. Adicionalmente, es

posible utilizar indicadores de entrada para aspectos relacionados con los tiempos de ciclo, los

costos y la satisfaccién del cliente. Ejemplos de este tipo de indicador pueden ser: porcentaje de

materiales que cumple con los requerimientos de calidad, porcentaje de reportes individuales

de desempefio con informacién completa (insumo necesario para el proceso de capacitacién).

+ Indicador interno. Este tipo de indicador es también conocido como indicador de procesos.
El indicador interno mide el grado de cumplimiento de estindares internos relacionados con
las actividades clave en un proceso o subproceso. De hecho, es importante cuando se requiere
controlar la calidad o eficiencia de las actividades necesarias para generar un producto, servicio
o resultado esperado. Usualmente los indicadores internos se relacionan con actividades de
proceso previamente disefiadas que son consideradas como la “mejor forma de hacer las cosas”,
es decir, disefladas para ser un estindar de operaciéon. De acuerdo con David Norton y Robert
Kaplan (1996), los indicadores internos o de procesos pueden ser de tres tipos: de calidad, de
tiempo de ciclo y de costo. Ejemplos de este tipo de indicadores son: “nimero de reprocesos
de productos” (calidad)”, “tiempo de lanzamiento de nuevos productos” (tiempo) y “porcentaje
de merma de produccién” (costo).

+ Indicador de salida. También conocido como indicador de producto?®, mide el grado de cum-
plimiento de estindares externos relacionados con las caracteristicas deseadas, y previamente
definidas, del producto, servicio o del output esperado. Los indicadores de producto son es-
pecialmente importantes cuando se desea verificar la calidad de lo ofrecido como producto o
servicio; o cuando se requiere una medida de la capacidad de la organizacién para proveer de
una manera sistematica los productos o servicios que se espera alcancen los comportamientos
deseados del cliente (recompra, permanencia y recomendacién, por ejemplo). Ejemplos de este
tipo de indicador pueden ser “porcentaje de productos sin defectos” y “porcentaje de personas
que responden satisfecho y muy satisfecho con la prestacién del servicio”.

+ Indicador de resultado. Este tipo de indicador es también denominado “indicador de impac-
to”, y mide los resultados directos e indirectos generados por los productos y servicios. El
indicador de resultado busca reflejar el cumplimiento de los propoésitos principales de una
organizacién o de un proyecto. En el sector privado y con fines de lucro, los indicadores de
resultados comprenden principalmente a los indicadores financieros y econémicos. En el
sector de gobierno y de otras organizaciones sin fines de lucro, los indicadores de resultados
abarcan en lo fundamental a todas aquellas mediciones que estan relacionadas con el cum-
plimiento o alcance de la misién o resultados institucionales clave.

36 En el uso practico, sin embargo, “indicador de producto” no siempre es usado como sinénimo de
“indicador de salida”. Este es el caso, por ejemplo, del concepto “satisfaccion del cliente”, el que, depen-
diendo de la comprension que se tenga al respecto, podria encajar en la categoria “indicador de salida”,
e inclusive, en la de “indicador de resultado”.
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Una versién simplificada de esta categorizacién podria reducir los tipos de indicadores a sélo dos:
de procesos (indicadores de entrada e internos) y de resultados (de productos y servicios y de impacto).

= Uso de recursos y capacidad para alcanzar los resultados esperados
Esta clasificacion se refiere a mediciones relacionadas con dos aspectos o capacidades clave de la
gestion de una organizacién: el mejor uso posible de los recursos existentes y el alcance o logro de los
resultados establecidos.

Veamos ahora las definiciones para los dos tipos de indicadores comprendidos en esta clasificacion:

+ Indicador de eficiencia.’” Este tipo de indicador intenta medir la calidad del uso de los recur-
sos. Dicho de otra manera, busca cuantificar la capacidad de obtener resultados con el menor
consumo de recursos posible. Ejemplos de este indicador son: “kilogramos de uso de mate-
riales por producto generado” y “costo medio de produccién”. Los indicadores de tiempo de
ciclo también podrian ser considerados como indicadores de eficiencia, ello porque si se logra
reducir la magnitud del tiempo, suele mejorarse el costo y la calidad.

+ Indicador de eficacia.®® Este tipo de indicador tiene como propdsito evaluar la capacidad de la
organizacién de alcanzar los resultados previstos. Es importante sehalar que el indicador de
eficacia no necesariamente se ocupa del uso de los recursos, sino mas bien, del logro de un
objetivo, independientemente de la cantidad de recursos utilizados en su consecucién. Ejem-
plos de este tipo de indicadores son: “porcentaje de participacién de mercado” y “toneladas
métricas de produccion”.

- Condicién de causa o efecto de otro indicador

Identificar relaciones causa-efecto entre indicadores se ha convertido en una de las tareas principales
de quienes trabajamos en el mundo de las mediciones, especialmente a partir de la aparicién de la
metodologia del Balanced Scorecard. Las relaciones causa-efecto son muy importantes en la gestién
pues ayudan a enfocar los recursos e iniciativas de la organizaciéon en aquellos aspectos que pueden
“mover” otros resultados importantes para el negocio.

Las relaciones causa-efecto se atribuyen por lo general a correlaciones estadisticas entre indica-
dores®, ello, a pesar que una correlacién estadistica no explica per se una relacién causa-efecto. No
obstante lo anterior, una correlaciéon puede ser considerada como un indicio importante de la existencia
de una relacién causa-efecto, por lo que, en tltima instancia, puede ser complementada en el analisis
con la intuicién, conocimientos y experiencia del usuario de los indicadores.

A continuacién se ofrecen las definiciones de los dos tipos de indicadores comprendidos en esta
clasificacion:

+ Indicador de causa o indicador impulsor.*® Es el tipo de indicador que se atribuye como causa
de otro indicador considerado efecto. Ejemplos de este indicador son “porcentaje de satisfaccién
laboral” que es considerado un indicador impulsor del “porcentaje de rotaciéon de personal” (no
deseada) y el “porcentaje de reduccién de merma” que puede ser considerado como un indicador
impulsor del “costo medio de produccién”.

+ Indicador de efecto.* Este tipo de indicador es aquel que se considera como efecto de otro indi-
cador definido como su indicador causa. Ejemplos para esta categoria son: el “monto de utilida-

37 Este tipo de indicador, por lo general es también un indicador interno y, en ciertas ocasiones, indica-
dor de entrada.

38 Este tipo de indicador, puede ser un indicador de producto e inclusive un indicador de resultado.

39 La correlacién puede ser positiva (un indicador se incrementa y el otro también o, los dos se reducen)
o negativa (un indicador se incrementa y el otro se reduce, o viceversa). Para identificar correlaciones es
posible establecer los coeficientes de correlacién, sin embargo, ello no es realmente necesario en todas las
situaciones porque las correlaciones suelen ser evidentes a simple vista cuando las graficas de tendencias
de los indicadores son sobrepuestas.

40 Eninglés se conoce a este indicador como leading indicator o también como driving indicator.

41 En inglés este tipo indicador es conocido como lagging indicador. En Espafia se usa el término indica-
dor arrastrado.
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es de un producto” que se considera como el efecto del indicador impulsor “monto de ventas”,
desd ducto” d 1 efecto del indicad Isor “monto d tas”
asi como el “porcentaje de clientes atendidos de acuerdo con el procedimiento establecido” que
puede considerarse causa del indicador “porcentaje de clientes satisfechos y muy satisfechos”.

- Origen objetivo/subjetivo de la data
En ocasiones, comprender los distintos resultados que se dan al interior y fuera de una organizacién
implica el uso combinado de indicadores que reflejen las dimensiones tanto objetivas como subjetivas
de una situacién concreta. En este contexto es cuando se hacen necesarios los indicadores de tipo “duro”
o hard, asi como los indicadores de tipo “blando” o soft, pues, cada uno de ellos puede proporcionar una
imagen distinta pero complementaria de una misma situacién, proceso o producto.

Veamos ambas definiciones:

+ Indicador “duro”. A este tipo de indicador también se le suele llamar indicador cuantitativo.
Se trata de indicadores expresados como una cantidad medida a través de la observacién o el
recuento, razén por la cual, se dice también que pueden ser medidos directa y objetivamente.
Adicionalmente, se considera que este tipo de indicador es consistente porque la magnitud
alcanzada en la medicién es un tnico dato que puede ser contrastado por cualquier persona
que requiera revisar la medici6n.

+ Indicador “blando”. También conocido como indicador cualitativo*?, este tipo de indicador se re-
laciona con un tipo de medicién asociada a cualidades que no pueden ser medidas directamente
o de manera objetiva. Para medir dichas cualidades se requiere, por lo general, hacer preguntas
a personas que son las que realmente evaltian, ya sea a través de encuestas, entrevistas o en
trabajo grupal. La condicién subjetiva de este tipo de indicador no es, sin embargo, algo que le
reste significancia. Los indicadores blandos son muy importantes para medir intangibles que
por lo general estin relacionados con cambios en la percepcién, opinién, actitudes, motivacio-
nes, sentimientos y conocimientos, los que a su vez, explican ciertos comportamientos de los
clientes o los grupos de interés que determinan el éxito o fracaso de una organizacién. Estos
indicadores son pertinentes especialmente en las organizaciones o proyectos en los que los
resultados son entendidos como blandos, tal es el caso de los servicios ptblicos o los proyectos
de desarrollo, por ejemplo.

Existe un tipo especial de indicadores blandos, especificamente los relacionados con la me-
dicién de la percepcion y creencias, que dada su importancia, se han prestado para el desarrollo
de métodos o escalas de medicién ampliamente usadas. Entre estas metodologias tenemos al
método o escala top box y al método o escala de Likert.

- — Ejemplo 13. El método “top box”.

La puntuacién a través del método “top box” (podria traducirse como “recuadro de
mayor valoracién”) es muy comun en mediciones de actitudes, tal es el caso de las
evaluaciones de satisfaccién, ya sea de clientes o de personal.

La puntuacién “top box” mide el porcentaje de personas que se encuentra entre
los rangos aceptables o esperados, ello a través de preguntas, las que se pueden rea-
lizar en encuestas o entrevistas. El concepto de “top box” se refiere por lo general al
primer o mejor nivel (top one box) o a los dos primeros o mejores niveles (top two
box) esperados en una escala, usualmente, de cinco o 1o valores. En ese sentido
podriamos tener varias alternativas tales como: “top two boxes sobre cinco valores”
(el mas usado), “top two box sobre 10 valores”, “top one box sobre cinco valores”,
“top one box sobre 10 valores”, y muchas otras combinaciones. En todo caso, cuando

42 “Cuantitativo” y “cualitativo” son denominaciones mayormente usadas en la disciplina de la merca-
dotecnia o marketing. En lo personal, encuentro que estos conceptos se pueden prestar a confusion. Ello
puesto que se podria entender que existen indicadores “no cuantitativos” o “no numéricos” y la verdad es
que todos los indicadores son cuantitativos o numéricos, inclusive los que se relacionan con aspectos cua-
litativos o blandos, éste es el caso por ejemplo de indicadores como el “porcentaje de clientes satisfechos
y muy satisfechos”, que es un indicador blando, donde la escala es numérica, especificamente, porcentual.
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este método sea usado, es importante tener en cuenta cuantas y cudles son las top
box y cudntos y cuéles son los posibles valores.

Veamos ahora un ejemplo de como obtener un indicador a partir de respuestas
usando el criterio top two box. Supongamos que en una encuesta de actitudes
tenemos la siguiente pregunta: ¢en qué medida te encuentras satisfecho con los
productos ofrecidos por nuestra empresa? y que las posibles respuestas son cinco:
“muy insatisfecho”, “insatisfecho”, “ni satisfecho ni insatisfecho”, “satisfecho” y
“muy satisfecho”. Pues bien, en este caso, un indicador podria ser “porcentaje de
clientes que responden satisfecho o muy satisfecho frente a la pregunta...”. Es decir,
“satisfecho” y “muy satisfecho” son nuestros top two box sobre una escala de cinco
valores; de esta manera, si 10 personas responden a la encuesta y dos de ellas marcan
“satisfecho” y otras dos “muy satisfecho” y el resto marcara cualquiera de los otros
tres valores, entonces la medicién de nuestro indicador serd 40%. Es importante
precisar que la escala de nuestro indicador en este caso es porcentual y no aquella de
los cinco valores que es la escala categérica ordinal*® (no numérica) de la pregunta
en la encuesta de actitudes, usada sélo para obtener la medicién individual.

- — Ejemplo 14. El método Likert.

El método Likert, también conocido como método de evaluaciones aditivas, es otra
de las formas de procesar informacién sobre actitudes en las ciencias sociales. La
escala Likert se usa en preguntas o afirmaciones que buscan evaluar las actitudes,
motivaciones u opiniones de un segmento o poblacién de individuos sobre deter-
minados temas o items. La escala Likert es, al igual que la escala top box, un tipo
de escala ordinal. La escala, ademis, es aditiva, puesto que, el valor que se obtiene
como representativo de las actitudes de una persona es la suma de las puntuaciones
alcanzadas por ella en cada una de las preguntas o afirmaciones comprendidas en la
encuesta o entrevista. En ese sentido, una de las desventajas que esta escala puede
tener es que dos personas con respuestas distintas pueden alcanzar la misma pun-
tuacién. No obstante lo anterior, la escala ha sido bastante usada, principalmente
por su facil aplicacién.

Veamos ahora un ejemplo de aplicacién practica. Dado que el método Likert
permite obtener una puntuacién por individuo (entrevistado o encuestado), y que
esto se lleva a cabo sobre la base de varios items o afirmaciones a evaluar, lo primero
es identificar las preguntas o afirmaciones que serin usadas para evaluar cada item.
Estas preguntas o afirmaciones son muy similares a las que se establecieron como
ejemplo en la nota anterior, referida al método “top box”. Asi, una pregunta podria
ser ¢en qué medida te encuentras satisfecho con los tiempos de atencién alcanza-
dos por nuestra empresa?, teniendo como posibles respuestas otra vez cinco: “muy
insatisfecho”, “insatisfecho”, “ni satisfecho ni insatisfecho”, “satisfecho” y “muy
satisfecho”. En la metodologia Likert se requiere otorgar nimeros a cada nivel, por
ejemplo, “muy insatisfecho” = 1, “insatisfecho” = 2, “ni satisfecho ni satisfecho” =
3, “satisfecho” = 4 y “muy satisfecho” = 5. El otorgamiento de nimeros o “puntos”
para cada pregunta es necesario debido a que, en una etapa posterior, se requie-
re sumar los puntajes obtenidos en cada pregunta y asi alcanzar un puntaje por
individuo. De esta manera, si tuviéramos tres preguntas a ser evaluadas por cada
persona, la primera, ya detallada, referida a los “tiempos de atenciéon”, en la que el
evaluador marcé el nivel 4 y, otras dos preguntas, muy similares, una referida a la
“calidad del producto”, donde el evaluador marco 3y, una tercera relacionada con el

43 En una escala ordinal, aun cuando los diversos valores o niveles se presentan en un continuo que
puede ser representado numéricamente, no implican necesariamente distancias equivalentes entre cada

nivel, tal es caso de “primero”, “segundo” y “tercero”, o de “molesto”, “indiferente” y “contento”, por
ejemplo.
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“profesionalismo del vendedor”, donde el evaluador marcé 5; entonces tendriamos
como valor o puntuacién individual 4+3+5=12, sobre un puntaje total posible de 15.

Hasta ahi el método Likert, de ahi en adelante el especialista puede construir
diversos tipos de indicadores de resumen, de acuerdo con los objetivos de la orga-
nizacion. Por ejemplo: “porcentaje de personas que alcanzaron al menos 12 puntos
sobre el total de 15 posibles en la escala Likert respecto a las tres preguntas utiliza-
das para evaluar actitudes de los clientes”, o quizas, “promedio de las puntuaciones
individuales alcanzadas en las encuestas de actitudes de los clientes (tres pregun-
tas) sobre la base del método Likert”. Es decir, la construccién de indicadores de
resumen y el anlisis de los resultados es siempre una tarea llevada a cabo por los
especialistas en indicadores y por los responsables de la gestion de los indicadores,
teniendo en cuenta consideraciones propias de cada negocio.

Un comentario adicional con relacién a esta clasificacién. En determinadas situaciones, estos dos
tipos de mediciones, las duras y las blandas, estan correlacionadas, ya sea positiva o negativamente.
No obstante, cuando ello sucede, dicha correlacién puede no mostrarse en todo momento consisten-
te. La razén de esto tltimo se explica por la influencia que ejercen la percepcion, las emociones y
todas las otras formas de expresion subjetivas, que no se manifiestan de la misma manera en todas
las personas. En especifico, la informacién objetiva suele traducirse en lo subjetivo pasando a través
de diversos filtros como son la cantidad y calidad de la informacién recibida, asi como, de sesgos
culturales y sociales.

Explicaremos ahora con la ayuda de un ejemplo, el tipo de problematica que puede ser mejor com-
prendida o analizada, con el uso combinado de un indicador duro y otro blando.

- — Ejemplo 15. Indicadores duros e indicadores blandos.

Pensemos por un momento en un municipio o alcaldia cuyas autoridades se en-
cuentran preocupadas por gestionar eficientemente la seguridad ciudadana en
su area de influencia. Para evaluar los resultados de la gestién en este campo se
pueden utilizar tanto indicadores duros como indicadores blandos. El municipio
ha escogido en esta ocasion los siguientes indicadores, de un lado, el “ntimero de
delitos reportados en la ciudad” y, de otro, el “porcentaje de vecinos que consideran
la ciudad segura o muy segura”. El primero es un indicador duro y el segundo un
indicador blando.

Ahora bien, es l6gico pensar que estos dos indicadores estan correlacionados
de manera negativa; es decir, cada vez que se reduce el niimero de delitos, la per-
cepcion de seguridad, expresada en el porcentaje de vecinos que consideran a la
ciudad segura o muy segura, debe incrementarse. Viceversa, cuando los delitos se
incrementan, la percepcién de seguridad deberia caer.

No obstante, en la practica existen situaciones especiales en las que no necesa-
riamente se presenta esta tendencia, no al menos, en todo momento. Este es el caso
que se muestra en la figura siguiente. El indicador duro, relacionado con el nimero
de delitos reportados en la ciudad presenta una caida consistente, mientras que,
el indicador blando, expresado en el porcentaje de vecinos que considera la cuidad
segura o muy seguro muestra una tendencia ascendente. No obstante, en el tercer
trimestre se puede observar algo que parece una inconsistencia, pues, aun cuando
los delitos reportados han caido, la percepciéon de seguridad ha bajado de manera
considerable. ;Qué puede explicar esta situacién?

La explicacién se relaciona con el papel que juega la percepcién en la formaciéon
de las opiniones y las actitudes. La percepcion ciertamente se forma de la mano de
hechos objetivos, sin embargo, no es lo tinico que es tomado en cuenta. La percepcién
también puede ser influida por las creencias, los valores, los temores, los prejuicios,
etc., que cada persona tiene al momento de recibir determinada informacién; por l-
timo, también influye en la percepcién, la forma cémo se proporciona la informacién.
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Indicador or

“Blando” 80

. Porcentaje de vecinos|
que consideran la
ciudad segura y muy
segura

ler. Trim 2do. Trim 3er. Trim 4to. Trim
¢Por qué ésta diferencia?

Indicador
Duro 40

30 F

20 F

10

Numero de delitos
reportados en la
ciudad

ler. Trim 2do. Trim 3er. Trim 4to. Trim

Asi, si sucediera por ejemplo que en el tercer trimestre una persona publica y muy
conocida por los ciudadanos es victima de algin delito, entonces, eso podria generar
una gran repercusion en los medios de comunicacién, lo que, a su vez, afectaria la
manera como se percibe la delincuencia, en este caso, reduciendo en la poblacién
los niveles de percepcién favorables respecto a la seguridad ciudadana.

Lo interesante de este ejemplo es que ayuda a tomar conciencia de que am-
bas mediciones, duras y blandas, son importantes para gestionar la seguridad, al
tiempo que se complementan muy bien. Es decir, un alcalde debe preocuparse de
reducir la delincuencia en su ciudad, al tiempo que, asegura que esta reduccion
coincida con un incremento de la percepciéon de seguridad. Para evitar que situa-
ciones como las que acabamos de describir perjudiquen la gestion, los responsables
de la seguridad en esta ciudad pueden comunicar e informar de una mejor manera
sobre el asunto, confrontando la percepcion de los ciudadanos con los indicadores
duros. De esta forma, los ciudadanos pueden situarse menos en el terreno emocio-
nal, al tiempo que comprenden que el delito destacado por la prensa es un hecho
lamentable pero quizas aislado, y que, sobre todo, no obedece a una tendencia de
incremento de la delincuencia.

Como conclusién, los indicadores duros y blandos pueden usarse de manera complementaria para
facilitar el andlisis y toma de decisiones de ciertos procesos o productos. El anélisis conjunto de ambos
indicadores suelen brindar perspectivas mas completas o integrales respecto a la gestién de cierto tipo
de situaciones de negocio.
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- De acuerdo con el tipo de escala numérica utilizada (adaptada de S.S. Stevens**)

En esta clasificacion existen dos tipos de indicadores: aquellos expresados en escalas de intervalo y los
que se presentan a través de escalas de razoén. La diferencia entre ambas subcategorias se establece a
partir del rol que cumple el niimero cero en la escala.

+ Indicador expresado en escala numérica de intervalos. Se trata de una escala en la que el
namero cero es considerado arbitrario, es decir, no representa la ausencia de la caracteristica
o variable que se estd midiendo. Por ejemplo, el ntimero cero en la escala de medicién de la
temperatura “grados centigrados” no significa que no existe temperatura. En relacién con lo
anterior, el nimero cero se puede colocar arbitrariamente en un punto de la referida escala. La
escala de intervalos hace posible establecer distancias entre dos puntos de la escala, al tiempo
que, permite realizar operaciones tales como la suma y la resta. Sin embargo, operaciones como
la multiplicacién y la divisiéon no son pertinentes con este tipo de escala.*s Ejemplos de este tipo
son: temperatura promedio expresada en grados centigrados de los hornos de produccion,*
la escala del coeficiente de inteligencia usada en las pruebas de seleccién de personal y, las
puntuaciones de los colaboradores en una prueba de conocimientos.

+ Indicador expresado en escala numérica de razén.+ En esta escala el nimero cero es considerado ab-
soluto, lo que implica que representa la ausencia de la caracteristica o variable que se estd midiendo.
Por ejemplo, el nimero cero en los ingresos o renta de una persona representa el punto de la escala
en el que la persona no recibe ingresos. Ejemplos de este tipo de escala son: el monto de ventas
alcanzado por una empresa y las mediciones relacionadas con el tiempo de ciclo de los procesos.

En la mayoria de casos los indicadores de gestion estin expresados en escalas numéricas de razon.
Sélo en ciertas situaciones, especialmente cuando se requiere medir variables relacionadas con as-
pectos técnicos vinculados a las operaciones y a la actividad productiva o cuando se hace referencia a
mediciones particulares de gestién, podemos encontrarnos con la necesidad de utilizar indicadores
expresados en escalas numéricas de intervalo.

- De acuerdo con el tipo tipo de escala numérica utilizada (otra clasificacion)

Se trata de una clasificacion practica, basada a su vez, en los criterios de clasificaciéon mas usados en
las matematicas.*® La clasificacién busca reflejar, de alguna manera, las escalas numéricas mas usadas
en los indicadores, en una forma que resulta intuitiva y facil de comprender desde la perspectiva del
usuario no especializado.

44 S.S. Stevens (1946) desarrollé una clasificacion, hoy muy utilizada en la estadistica descriptiva, para,
entre otros fines, establecer el tipo de pruebas y operaciones estadisticas que pueden ser realizadas con
cada escala. La clasificacion reconoce dos tipos de escalas: las escalas categéricas y las escalas numé-
ricas. Las escalas categéricas comprenden a su vez a las escalas nominales y a las escalas ordinales, en
tanto que, las escalas numéricas se subdividen en escalas de intervalo y en escalas de razén (o ratio). En
la clasificacién de indicadores aqui presentada se ha obviado la parte relacionada con las escalas categori-
cas puesto que estas escalas no suelen utilizarse para la representacién de indicadores de gestion.

45 Por ejemplo, en el caso de la temperatura expresada en grados centigrados, que se mide en una
escala de intervalo, es posible decir que, cuando la temperatura pasa de 15 a 30 grados centigrados se ha
incrementado en 15 grados; sin embargo, no tiene sentido sostener que la temperatura se ha duplicado,
pues, bastaria cambiar los grados centigrados por grados Fahrenheit para constatar que, en esta otra
escala, las proporciones son distintas, ello se debe a que el nimero cero en ambas escalas es arbitrario,
al tiempo que se situa en puntos distintos.

46 Latemperatura también se puede medir en la escala Kelvin que si es una escala de razon, pues el
cero (situado a -273 grados centigrados) es, en este caso, un cero absoluto.

47 Las escalas numéricas de razén también suelen llamarse escalas de ratio. En finanzas se utilizan
muchas escalas numéricas de razoén que dan lugar a los llamados “ratios financieros”.

48 En las ciencias matematicas se clasifica a los nimeros racionales en enteros y fraccionarios. Los
ndmeros enteros, a su vez, pueden subdividirse en naturales (enteros positivos), el cero y los enteros nega-
tivos; mientras que los nimeros fraccionarios pueden ser nimeros fraccionarios propios e impropios, o de
acuerdo con otra subdivisién y que es la que aqui utilizamos, nimeros fraccionarios decimales y nimeros
fraccionarios porcentuales.
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Indicador expresado en escala entera.* Este tipo de indicador es aquel cuyos valores pueden ser
solamente niimeros enteros; es decir, que puede comprender a los niimeros naturales (1, 2, 3, 4,
etc.), al cero, y a los nimeros naturales negativos (-1, -2, -3, -4, etc.). Los indicadores expresados
en escala entera son ttiles cuando se requiere medir entidades que no pueden subdividir, tal
es el caso de personas, ciertos productos, eventos especificos, entre otros.

Indicador expresado en escala de fraccién decimal. En este caso, los valores posibles del in-
dicador pueden ser solamente niimeros decimales. Los nimero decimales son aquellos que
contienen una parte entera y una parte decimal, como por ejemplo 0.46, 1.982 y -23.8. Los
indicadores expresados en escala de fraccion decimal son utiles cuando se requiere medir
entidades que se pueden subdividir, tal es el caso del peso de ciertos productos o materiales,
o de mediciones derivadas del uso de promedios, entre otros.

Indicador expresado en escala de fraccién porcentual. En este tipo de indicador, los posibles
valores que puede tomar la variable son siempre presentados como una fraccién de 100. En
ese sentido, “por ciento” significa “de cada 100”. Asi, por ejemplo, 50% quiere decir que la
medicién obtenida representa 50 de cada 100.

Los indicadores medidos como porcentaje son ampliamente usados en las organiza-
ciones. Ello porque facilitan la observacién en el tiempo de una situacién en la que es im-
portante tomar en cuenta, no sélo los cambios o movimientos de la medicién en términos
absolutos, sino que también, es deseable analizar dichos cambios en términos relativos o
comparados.

Por ejemplo, en el caso de ciertas variables como las ventas o la produccién, los indi-
cadores que miden estas variables en términos absolutos como el monto de ventas o los
kilogramos de produccién pueden expresar bien el crecimiento o caida de las ventas o de
la produccién; sin embargo, no nos dicen nada respecto a qué es lo que representan estas
cantidades con relacién a lo que ha sucedido en el mercado. Para comprender mejor esta si-
tuacién necesitariamos conocer, por ejemplo, qué porciéon del mercado representan nuestros
ingresos, o también, qué proporcion de la produccién total del mercado representa nuestra
produccion.

— Ejemplo 16. Uso de indicadores en escala porcentual.

Una organizaciéon requiere evaluar el uso de los gastos de marketing efectuados
para promover sus productos. El principio es: los gastos de marketing deben apoyar
la labor comercial, debiendo guardar cierta proporcién con el nivel de actividad
alcanzado por la organizacion.

En ese sentido, el primer indicador usado es el monto mensual de gastos de
marketing. Sin lugar a dudas, la medicién es 1til, pues, permite conocer la evolu-
cién en el tiempo de las cantidades de dinero destinadas al marketing. Sin embargo,
una mirada mas detallada permite concluir que este indicador no refleja, en lo
absoluto, la manera en que los gastos estin relacionados con el nivel de actividad
del negocio. Como se puede observar en la grafica siguiente, los niveles de gasto se
han mantenido relativamente estables, pero, de ello no se puede concluir que los
gastos guarden proporcién con el nivel de actividad.

Para comprender la relacién entre los gastos y el nivel de actividad se requie-
re incorporar alguna otra medicién que represente dicho nivel de actividad. Ejem-
plos de este tipo de medicién podrian ser las ventas o la produccién; en este caso
optaremos por el monto de ventas como referencia del nivel de actividad.

49 Los numeros enteros comprenden a su vez a los numeros naturales, al cero y a los enteros
negativos.
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En la siguiente grafica’® se pueden apreciar las ventas, las que se muestran como
las barras altas. También se encuentran graficados los gastos de marketing, aun-
que, dada la diferencia de magnitudes, estos se pueden observar como las barras
pequeiias al costado de las barras de las ventas.
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Ahora bien, para comprender la relacién entre los gastos de marketing y las ventas se
procede a construir un indicador nuevo, el porcentaje de gastos de marketing sobre
las ventas. Para obtener cada medicion (referida a cada mes) dividimos el gasto de
ventas entre las ventas totales y lo multiplicamos por 100. La nueva linea, que refleja
el recientemente construido indicador porcentual, se muestra ondulante y presenta
un comportamiento distinto al indicador relacionado con los gastos de marketing.

50 Para graficar un indicador lo més recomendable es representar el indicador en barras y las compa-
raciones en lineas. En el presente grafico se ha omitido dicha regla para facilitar la comparacion entre los
tres datos (gastos de marketing, ventas totales y porcentaje de gastos de marketing sobre las ventas).
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Tomemos ahora el mes de enero para analizar los resultados. En ese mes, el
porcentaje se registra como el mas elevado del afio, sobrepasando, en buena medida,
la meta porcentual (2.5%) expresada en la linea horizontal. Es decir, aun cuando los
niveles absolutos de gastos se mantuvieron ciertamente estables, el porcentaje que
representan los gastos sobre las ventas, resulta ser de los mas elevados del afo. La
explicacién es simple, los gastos de ese mes alcanzan los niveles mis elevados en
el afio, en tanto que las ventas resultan ciertamente bajas en comparacién a otros
meses. El anilisis realizado para sélo uno de los meses puede llevarse a cabo para
todos los demas meses y ciertamente, aparecern nuevas e interesantes conclusio-
nes respecto a la relacién entre el gasto en marketing y las ventas de esta compafiia.

De esta manera, la conclusiéon principal es que, los indicadores expresados en
escala porcentual, de alguna manera, facilitan el andlisis de situaciones y propésitos
mas complejos de los que pueden comprenderse con mediciones absolutas. Los in-
dicadores expresados en escala porcentual permiten recoger, de una manera clara,
ciertas relaciones que pueden ser establecidas con otras mediciones. Las nuevas me-
diciones derivadas del uso de indicadores porcentuales pueden reflejar, ciertamente,
propésitos u objetivos de mayor alcance. Esto es lo que sucede con el caso de nuestro
ejemplo, el objetivo relacionado con hacer un seguimiento a los gastos puede ser me-
jor comprendido cuando relacionamos dichos gastos con las ventas o la produccién.

= Composicion de la medicion

La mayoria de propdsitos u objetivos organizacionales que requieren medicion suelen resolverse con
un indicador, simple y directo, que los representa. Sin embargo, en ciertas ocasiones la problematica
que refleja la medicién resulta compleja, de alguna manera, determinada por varios factores. Cuando
nos encontramos con una situacién de este tipo se hace pertinente contar con mediciones que reflejen

o comprendan distintos factores de influencia en un solo indicador.

La clasificacién que presentamos a continuacién organiza los indicadores dependiendo de si la

medicién se encuentra o no compuesta por otras mediciones.

+

Indicador simple. Este tipo de indicador estid compuesto por una sola medicién. Es comtn usar
indicadores simples cuando la medicién puede representar de una manera directa y sencilla,
un propésito u objetivo previamente definido. Ejemplos de este tipo de indicador son: monto de
ventas, porcentaje de clientes atendidos en el tiempo establecido, niimero de quejas de clientes
y porcentaje de colaboradores que se encuentran en la banda salarial establecida para su cargo.

Indicador compuesto. Se trata de un tipo especial de indicador que intenta explicar un concepto
mediante la conjuncién simultanea de otros indicadores, con iguales o distintos niveles de pon-
deracién. Los indicadores compuestos encajan bien con la necesidad de ciertos ejecutivos que
prefieren mantener una reflexioén de conjunto respecto a temas de gestiéon complejos; de esta ma-
nera, buscan que el anilisis se lleve a cabo desde una perspectiva mas integral o “de resumen”.
Para la construccion de indicadores compuestos se requiere pasar por las siguientes etapas:

pueda ser interpretado a través de mas de un componente.

— Establecer cuéles son los componentes del indicador compuesto.
— Definir un indicador para cada componente.

— Establecer pesos para cada indicador si se considera pertinente.

escalas para facilitar la construccién del indicador compuesto.

de si se usaron pesos o no para los indicadores).
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Analicemos ahora un ejemplo concreto relacionado con la construccién de un indicador compuesto.

— Ejemplo 17. Indicador compuesto.

Supongamos que una organizacién cuenta con un modelo de gestién del desempe-
fio por objetivos, en el que, todos y cada uno de los colaboradores cuenta con obje-
tivos, indicadores y metas. Dado que cada persona dentro de la organizacién tiene
sus propios objetivos, distintos entre si. Es usual que los indicadores sean también
relativamente diversos. En términos practicos, esto implica que los indicadores
usados para evaluar el desempefio individual en una organizaciéon responderan a
una gama muy variada de escalas numéricas.

Lo mencionado en el parrafo anterior trae algunos problemas. Por ejemplo, ¢qué
pasa cuando se requiere comparar el desempefio de personas que tienen objetivos
e indicadores distintos?, ¢como establecer un ranking que permita otorgar recono-
cimientos e incentivos al desempefio?

Para responder a este tipo de preguntas se requiere desarrollar un indicador
que represente el desempeiio de cada colaborador, en una escala Gnica y comiin
para todos los colaboradores.

Veamos como funcionaria este indicador para el caso de colaborador especifico
que se desempefia como vendedor. Para el ejemplo diremos que el mencionado
colaborador cuenta con tres objetivos: incrementar las ventas expresado en el in-
dicador monto mensual de ventas, asegurar la satisfaccion del cliente en la venta
medido por el porcentaje de clientes satisfechos y muy satisfechos (top two box) y,
reducir los errores en la facturacion evaluado a través del porcentaje de procesos
de facturacién realizados correctamente.

El siguiente paso para definir un indicador compuesto, que resuma el des-
empefio de este colaborador, es definir pesos para cada indicador, asumamos que
en este caso el primer indicador tiene un peso de 40% mientras que los otros dos
alcanzan 30% cada uno.

A continuacién necesitaremos igualar las escalas para consolidarlas en una
sola. En este ejemplo, al menos la escala de uno de los tres indicadores es distin-
ta a las demas, especificamente la del primer objetivo, expresada en monto de
dinero, ya que en el caso de los otros dos indicadores, estos se hayan expresados
en porcentaje.

En este punto se hace necesario pensar ya en el indicador compuesto. Ahora
bien, estableceremos como indicador compuesto el porcentaje individual de cum-
plimiento de objetivos.

A continuacién, para construir este indicador debemos obtener un promedio
ponderado, para lo que necesitamos que los tres indicadores estén expresados en-
tonces en porcentaje. En el caso del primer indicador, para convertirlo en porcentaje
se requiere de una meta para que represente el valor maximo a alcanzar, el que
expresard el 100% de cumplimiento del objetivo; asi, supongamos que se trata de un
monto de ventas de 100,000 unidades monetarias, si alcanza sélo 50,000 entonces
se habrd alcanzado un 50% en este objetivo. Para el segundo y tercer indicador, re-
lacionado con la satisfaccion del cliente y con los procesos de facturacién correctos
no habra problema porque ambos indicadores estin expresados en porcentaje, de
manera que el resultado obtenido en esta medicién ya se encuentra en la escala en
la que esta el indicador compuesto.

Finalmente para obtener el valor en el indicador compuesto asumamos los
resultados en los tres indicadores. Cumplimiento al 50% en el primer indicador,
cumplimiento al 80% en el segundo y cumplimiento al 70% en el tercer indicador.
Aplicando el promedio ponderado tendriamos 50% x 40% de peso + 80% x 30%
de peso +70% x 30% de peso, el resultado final es entonces 65% de cumplimiento
de objetivos individuales.

Este procedimiento se puede aplicar de la misma manera para cualesquiera que
fuesen los objetivos e indicadores de un colaborador.
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PREGUNTAS DE REVISION

I.

¢Coémo debe entenderse un objetivo en el entorno organizacional?

2. ¢Qué aspectos es necesario cuidar al definir un objetivo?
3. ¢En qué consiste el rol principal de un indicador referido a “representar” un objetivo?
4. (Por qué se dice que todo indicador debe expresarse mediante una escala numérica?
5. ¢Cudles son las consideraciones mas importantes a observar al definir un indicador?
6. ¢Cuales son los principales errores usualmente cometidos en la definicién de indicadores?
7. ¢Qué papel juega una meta de desempefio respecto a un indicador de desempefio?
8. ¢Cudles son los criterios principales a tomar en cuenta para establecer la meta de un indicador?
9. ¢Cudles son los principales errores usualmente cometidos en la definicién de metas?
10. (¢Cudles son las clasificaciones de indicadores mas usadas?
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EL DISENO DE LOS INDICADORES
DE GESTION: LAS METODOLOGIAS

1. GENERALIDADES

1 propésito principal de trabajar con una metodologia en la definicién de indicadores es asegurar

que los resultados sean significativos o relevantes para la organizacion; es decir, que los indicadores
a usar sirvan efectivamente para alinear el desempefio hacia los objetivos organizacionales.

De manera adicional, se busca que la metodologia permita que la definicién de los indicadores
se realice a través de un procedimiento uniforme. De esta manera, las actividades relacionadas son
llevadas a cabo con los mismos criterios, aun cuando se trabaje con distintos grupos de personas o,
en diferentes momentos o situaciones.

Ahora bien, para lograr este propésito, toda metodologia de definicién de indicadores requiere de la
existencia de un conjunto de pasos e instrucciones precisas sobre como llevar a cabo la tarea. Con todo ello,
se espera que las metodologias faciliten ademas la tarea de administrar los indicadores, ya sea en la revisién
de la pertinencia del indicador, como, en lo que respecta a la mejora de los resultados de cada medicion.

Por otra parte, la identificacion o disefio de indicadores de gestién puede realizarse a través de di-
versas metodologias. La decision de utilizar determinado enfoque o inclusive de combinarlos, depende
de consideraciones que pueden estar relacionadas con la estrategia, el tamafio de la organizacién, las
capacidades de gestion disponibles y el tipo de industria.

Es importante tener en cuenta que, cualquiera que fuera la metodologia que se use para definir
indicadores, ésta deberia usarse, en la medida de lo posible, en el marco de las actividades de pla-
neamiento o de mejora de la gestiéon.s' En esa forma, se asegura, de manera adicional, que dichos
indicadores se construyan siempre, a partir de objetivos organizacionales previamente identificados.

51 Ciertamente los indicadores pueden también obtenerse a partir de otro tipo de iniciativas, no nece-
sariamente articuladas al planeamiento, y que tienen que ver con acciones especificas de mejora o con

la propia definicion de los procesos en las respectivas areas. Es recomendable, sin embargo, cuando éste
sea el caso, que las personas que trabajan con indicadores cuiden de establecer los indicadores sobre la
base de objetivos claros y que, ademads, sea posible definir vinculos entre éstos indicadores y aquellos que
pudieran aparecen como producto de las actividades formales de planeamiento y mejora de gestion.
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Entre las metodologias existentes para determinar indicadores destacan tres de manera muy es-
pecial: el Enfoque Cliente Proveedor, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral y, la que
presentan los Modelos de Excelencia en la Gestion, tal es el caso del Modelo Malcolm Baldrige.

Cada una de estas metodologias presenta ventajas y desventajas. En todo caso, el profesional rela-
cionado con los indicadores de gestion debe sopesar en cada oportunidad el contexto particular por el
que atraviesa cada organizacioén, para que sobre esta base, pueda decidir cual o cuales son los enfoques
mas apropiados en la realidad concreta en la que le toca trabajar.

A continuacién revisaremos en detalle las tres metodologias mencionadas. En cada caso se empieza
con una breve descripcién, para luego, continuar con el procedimiento de aplicacién practica.

2. EL ENFOQUE CLIENTE PROVEEDOR

- Antecedentes

Los antecedentes del Enfoque Cliente Proveedor como metodologia para determinar los procesos e
identificar indicadores son, de alguna manera, inciertos.5* En todo caso, si puedo mencionar que, como
consultor y capacitador, me he cruzado en numerosas ocasiones con el concepto “cliente proveedor”,
aunque desarrollado éste, con matices distintos y en diferentes formatos. En algunos casos las metodo-
logias derivadas del concepto “cliente proveedor” se enfocan en la generacién de “acuerdos de nivel de
servicio” (conocidos también como SLNs por sus siglas en inglés), mientras que, en otras situaciones,
se busca determinar, “mapear” o “caracterizar”® procesos.

De esta manera, y dado que el concepto “cliente proveedor” ya existe desde hace una buena cantidad
de afos, lo tinico que puedo reclamar como propio aqui es el uso de este concepto para para producir
una herramienta, entre otras probablemente ya existentes, que permita identificar indicadores, método
al que he llamado el “Enfoque Cliente Proveedor”.

De la mano con lo anterior, el lector con experiencia en gestién de procesos podra notar que la
idea general del Enfoque Cliente Proveedor guarda estrecha relacién con los postulados basicos de la
gestion de procesos, desarrollados éstos, desde hace varias décadas. Como es bien sabido, el trabajo
tipico en gestién de procesos consiste principalmente en la identificacién de los procesos clave y de
soporte, la definicién de las relaciones entre estos procesos, el disefio en detalle de cada proceso (ob-
jetivo, indicadores, actividades, responsables, entre otros) y la puesta en marcha de una estrategia de
control y mejora.

Para desarrollar esta tarea, las metodologias tradicionales de gestion de procesos, parten por lo
general, por identificar los atributos o factores clave,’* que explican los comportamientos deseados de
los clientes con relacién a los productos o servicios proporcionados por la organizacién. Con los atri-
butos o factores clave se lleva a cabo luego la identificacién de los procesos clave, a partir de precisar

52 La mencién mas antigua del concepto a la que he podido tener acceso es la que hace el profesor
Kaoru Ishikawa (1997): (Qué es el control total de calidad?: la modalidad japonesa, Editorial Norma, 1997,
pp. 101-102. Ishikawa, a partir de su experiencia trabajando en una siderurgica entre agosto y septiembre
de 1950, invento la frase “el proceso siguiente es su cliente”, tratando de destacar la importancia especial
que este concepto puede tener en aquellas organizaciones en las que el departamentalismo o seccionalis-
mo es dominante.

53 En el lenguaje cotidiano de quienes trabajan en gestiéon de procesos, “mapear” significa identificar los
procesos de una organizacion y establecer las relaciones existentes entre ellos; en ocasiones, ello com-
prende incluso el disefio del proceso. “Caracterizar” un proceso significa disefiar el detalle de un proceso,
lo que suele incluir la determinacién del objetivo del proceso, sus indicadores, alcance, participantes,
entradas y salidas, entre otros datos importantes. Nétese que en algunos casos la “caracterizacion” del
proceso puede ser comprendida como parte del “mapeo” del proceso (cuando el “mapeo” incluye el desa-
rrollo del detalle del proceso).

54 Los atributos o factores clave, también llamados atributos o factores clave de mercado, son los as-
pectos mds valorados por el cliente y no cliente respecto a los productos y servicios de una organizacién.
Su importancia radica en que estos atributos o factores determinan los comportamientos que un negocio
espera de los clientes. Por ejemplo, en una industria como la banca, especificamente en el negocio de
créditos personales, los factores clave que explican los comportamientos esperados del cliente como la
preferencia, recompra, recomendacion, pueden ser: la tasa de interés, la transparencia en la informacién,
el servicio otorgado al cliente, entre otros. Los atributos o factores clave son importantes para todas las
organizaciones porque dan pistas sobre los procesos que deben ser priorizados.
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coémo impactan éstos en los referidos procesos. Finalmente, se identifican indicadores a partir de los
objetivos definidos para cada proceso. Todas estas actividades estan relacionadas, en buena medida,
con la logica del Enfoque Cliente Proveedor.

= Alcance y descripcién general del Enfoque Cliente Proveedor

La caracteristica mas importante del Enfoque Cliente Proveedor es que permite organizar los compo-
nentes centrales a gestionar en una unidad/gerencia/departamento. En especifico, el enfoque ayuda
a definir metodolégicamente los productos, insumos, clientes, proveedores, indicadores, metas y prio-
ridades de mejora que debe alcanzar una unidad.

En adici6n a lo anterior, existe otro elemento que hace aiin més interesante a esta metodologia, y
es que, las definiciones alcanzadas se hacen en conjunto o se validan siempre, con los clientes y pro-
veedores, ya sean estos internos o externos. De esta manera, se logra ademas un importante beneficio
adicional: alineamiento con otras unidades u organizaciones, tanto clientes como proveedores.

Ahora bien, en términos practicos, el alineamiento se alcanza cuando se establecen acuerdos, de
un lado, entre la unidad y sus clientes y, por otro lado, entre la unidad y sus proveedores. Los acuerdos
en relacién con los clientes estin referidos a los productos que genera la unidad, las expectativas del
cliente respecto a esos productos, los indicadores para evaluar el cumplimiento de dichas expectativas,
las metas para los indicadores, asi como, a la definicién de oportunidades de mejora prioritarias sobre
la base de los ya mencionados indicadores y metas. Los acuerdos respecto a los proveedores, tienen una
légica similar pero, relacionada en este caso con los insumos proporcionados por los proveedores, las
expectativas propias de la unidad respecto a esos insumos, los indicadores para evaluar el cumplimien-
to de las expectativas de la unidad, las metas para los indicadores y, con la definicién de oportunidades
de mejora prioritarias sobre la base de los indicadores y metas definidos.

De esta manera, el Enfoque Cliente Proveedor establece en forma clara los compromisos que asume
una unidad, de un lado, con sus clientes internos/externos y, de otro lado, con sus proveedores internos/
externos. El beneficio principal que genera este tipo de acuerdo es que limita los problemas de inter-
pretacién sobre las caracteristicas especificas en las que deben ser provistos los productos e insumos,
reduciendo con ello los conflictos tipicos entre unidades e inclusive entre organizaciones, si fuera el caso.

En adicién, es importante precisar que cuando el Enfoque Cliente Proveedor se aplica a nivel de
toda la organizacion se produce el mayor beneficio o impacto en el negocio. Ello, puesto que, de esta
manera se asegura que todos los productos (o insumos) fluyan ficilmente entre las 4reas, consiguiendo
de esta manera, mayor agilidad en los procesos, y por lo tanto, competitividad para el negocio.

- Etapas para el diseiio del Enfoque Cliente Proveedor

+ Etapa 1: Llenado de la Matriz Cliente Proveedor
La etapa inicial para el disefio del Enfoque Cliente Proveedor consiste en llevar a cabo el llenado
de la Matriz Cliente Proveedor. La Matriz es una plantilla que permite organizar o precisar
los elementos centrales de la gestiéon de una unidad/gerencia/departamento. La figura de la
pagina siguiente muestra la plantilla de una Matriz Cliente Proveedor.

La Matriz Cliente Proveedor se llena de izquierda a derecha y de arriba hacia abajo. En prin-
cipio, se comienza por definir los procesos de la unidad, los que aparecen como los recuadros
a la izquierda, en la primera columna. A continuacién es necesario llenar, para cada proceso,
dos filas de informacion. La primera fila tiene que ver con los datos referidos al producto o
productos del proceso y la segunda fila se relaciona con el insumo o insumos del proceso.

En la primera fila de cada proceso se establece, ademas del producto o productos, el cliente
o clientes para cada producto, las expectativas de cada cliente sobre cada producto, uno o mas
indicadores que puedan medir el cumplimiento de las expectativas del clientess y, finalmente,
la meta deseada por el cliente. Una vez completa la primera fila, todavia en el primer proce-
S0, se pasa a la siguiente fila, esta vez, determinando el insumo o insumos, el proveedor o
proveedores de cada insumo, las expectativas de los propietarios de los procesos de la propia
unidad respecto a cada insumo, uno o mas indicadores para medir el cumplimiento de dichas
expectativas respecto a lo alcanzado por el proveedor y, por Gltimo, la meta o metas deseadas.
Finalizado el primer proceso se continta con los siguientes.

55 Notese que en el Enfoque Cliente Proveedor las “expectativas del cliente” cumplen el papel de objeti-
vo(s) del proceso y de su(s) producto(s).
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Ahora bien, es importante sefialar que, aun cuando una unidad especifica puede trabajar el
Enfoque Cliente Proveedor para todos sus procesos y productos, es usual que inicialmente los
esfuerzos sean focalizados en los procesos que agregan mayor valor a la misién de la unidad.s
En la medida en que estos procesos se encuentren controlados y, quiza incluso, en situacién de
mejora continua, se pueden abarcar otros procesos hasta el punto que se estime conveniente.

El responsable del disefio de la Matriz Cliente Proveedor debe recordar en todo momento
que el trabajo realizado inicialmente puede estar lejos de ser perfecto, pero que, sin embargo,
es susceptible de ser mejorado ya en la implementacién practica.

Adicionalmente se debe considerar que el disefio de la Matriz Cliente Proveedor se suele
llevar a cabo simultdneamente para varias unidades dentro de una organizacion. En este caso,
es esperable que existan discrepancias, como por ejemplo, respecto a los productos o insu-
mos a priorizar o, relacionadas con la comprensién de las expectativas de los mismos. Todas
estas diferencias deben ser abordadas en la siguiente etapa de la implementacién del Enfoque
Cliente Proveedor.

Veamos ahora un ejemplo de cémo en la practica se podria llenar la Matriz Cliente Provee-
dor. Imaginemos que se trata de un area de recursos humanos en una organizacién cualquiera.
A continuacién, trabajaremos solamente un proceso, en este caso, el de seleccién de personal.
Nos concentraremos en toda la informacién referente a dos productos y dos insumos conside-
rados clave. Ver la figura 6 en la pagina siguiente.

+ Etapa 2: Consenso con clientes y proveedores
La clave para que el Enfoque Cliente Proveedor tenga una aplicacién exitosa reside en el grado
de acuerdo o consenso que se alcance entre las 4reas clientes y las areas proveedoras respecto
al contenido de la Matriz Cliente Proveedor. Como se ha mencionado anteriormente, estos
acuerdos viabilizan las prioridades de mejora y facilitan la cooperacién entre las areas, redu-
ciendo problemas de comunicacién y la fricciéon entre ellas.

Ahora bien, el consenso o validaciéon de la Matriz Cliente Proveedor se puede realizar en
reuniones de trabajo especialmente concebidas para este fin.5” Dado que cada unidad tiene
usualmente varios clientes o proveedores, pueden ser necesarias varias reuniones, tanto por
el lado de los clientes como por el de los proveedores.

Las reuniones de validacién se deben enfocar en encontrar un acuerdo en el contenido de
los diferentes campos de la Matriz Cliente Proveedor. Para alcanzar ese resultado se puede
recurrir a preguntas como las siguientes: ¢cudles son los productos o insumos clave?, ¢cudles
son las expectativas, necesidades o requerimientos del cliente o del proveedor respecto a los
productos o insumos?, icudles pueden ser buenos indicadores para reflejar el desempefio res-
pecto a las expectativas identificadas?, ¢cuil es la meta especifica a alcanzar para cada indicador
definido?, ¢en qué periodo deberian alcanzarse dichas metas?

Una reunién de este tipo no suele estar exenta de discrepancias, por lo que siempre es
deseable contar con un procedimiento para dirimir las posibles diferencias. Algunas posibi-
lidades son que prime la opinién del cliente sobre el proveedor o que algin ejecutivo de nivel
superior sea quien tenga la tltima palabra.

Luego de alcanzado el consenso entre cliente y proveedor, deberia haberse alcanzado congruen-
cia o consistencia entre las diferentes Matrices Cliente Proveedor desarrolladas en las unidades
de una organizacién. Dicho de otro modo, los datos referidos al producto de un area, que termina
siendo el insumo de otra, deberian contener ciertamente la misma informacion, tanto en la Matriz
de la unidad proveedora como en aquella de la unidad cliente. Y atin, entrando en mais detalle, la
fila referida a un producto en la Matriz Cliente Proveedor de una unidad deberia terminar siempre
conteniendo la misma informacién que la fila de insumo en la Matriz Cliente Proveedor de la
unidad proveedora. Para comprender esto en detalle veamos el siguiente ejemplo.

56 Es decir, aquellos procesos que impactan en mayor grado en los principales propdsitos u objetivos de
una unidad.

57 El disefio de la Matriz Cliente Proveedor se puede realizar también de manera conjunta entre el cliente
y el proveedor. En este caso las etapas 1y 2 se realizan de manera simultdnea. La decisién de trabajar la
Matriz en esta forma depende de las condiciones especificas de cada organizacion. Usualmente esto es
factible cuando existe una muy buena disposicion de las dreas a lograr acuerdos internos del tipo cliente
proveedor.
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— Ejemplo 18. Relacion entre Matrices Cliente Proveedor de una misma organizacion.

Imaginemos que para la unidad de Logistica, uno de sus productos es la “provisién
de piezas de reposicion para las maquinas”, pues bien, esto significa que este mis-
mo elemento aparecerd con seguridad pero como un insumo, quizas en la Matriz
Cliente Proveedor de otra unidad, supongamos, en el area de produccién.

En este caso, las expectativas del cliente, asi como los indicadores y las me-
tas deberian aparecer, en Gltima instancia, con la misma informacién, en ambas
matrices, un caso en la fila de los productos, y el otro, en la fila de los insumos.
Este nivel de congruencia es la que finalmente refleja los acuerdos entre cliente
y proveedor.

+ Etapa 3: Identificacién y priorizacién de proyectos de mejora
Una vez que las Matrices Cliente Proveedor se encuentran completas y validadas, el siguiente
paso es establecer proyectos de mejora.

Este paso final es relativamente sencillo pues un proyecto de mejora que nace como pro-
ducto del uso del Enfoque Cliente Proveedor no es més que “la diferencia entre el desempefio
actual alcanzado en el indicador definido respecto al nivel desempefio deseado como meta
para ese indicador”.

Veamos el detalle de la definicién de los proyectos de mejora sobre la base de un ejemplo
practico.

@ — Ejemplo 19. Identificacion de proyectos de mejora a través del Enfoque Cliente
Proveedor.

Pensemos en el drea de sistemas de una empresa. Esta drea define “el mantenimien-
to de los servidores de la empresa” como uno de sus productos clave. Supongamos
ademis que una de las expectativas del cliente interno es “que se asegure la per-
manente disponibilidad de los servidores”, lo que conlleva a un posible indicador
como el “porcentaje de tiempo de disponibilidad de los servidores (sin caidas del
servicio)”.

Imaginemos ahora que el desempefio actual de ese indicador es de 95%, una po-
sible meta podria ser alcanzar un 99% como meta a un afio. El proyecto de mejora
se definiria entonces como “mejorar la disponibilidad de los servidores pasando del
95% de desempeiio actual al 99% en un plazo de un afio. Como se puede observar,
el proyecto no consiste en otra cosa que no sea asegurar el cierre de la brecha exis-
tente entre el desempefio actual de un indicador clave y el desempefio esperado.

Indudablemente, si aplicamos el Enfoque Cliente Proveedor con mucho detalle podemos termi-
nar con un nimero elevado de indicadores, muchos mas de los que probablemente quisiéramos
manejar. Para evitar esta situacion, lo mejor es identificar cudles son los indicadores que mas
impactan en procesos clave del negocio y concentrarse en ellos. Esto quiere decir que no nece-
sariamente debemos implementar todos y cada uno de los indicadores que son identificados
a partir del Enfoque Cliente Proveedor. Con el tiempo, los productos clave irdn alcanzando el
desempefio que se espera y, probablemente, sea entonces un buen momento para ir trabajando
otros indicadores. No obstante lo anterior, el hecho de enfocarse en pocos 0o muchos indicadores
también puede estar relacionado con las capacidades de gestion, la disponibilidad de recursos,
la premura en trabajar ciertos temas, etc., asi que, finalmente, la Gltima palabra la tendra
siempre el lider de la unidad, sobre la base de éstas y otras consideraciones.

Por ltimo, la implementacién de los proyectos de mejora derivados del Enfoque Cliente
Proveedor implica, como es el caso de cualquier proyecto importante, la realizaciéon de un
planeamiento de detalle. Ello deberia comprender la definicién de una ficha de proyecto,
que incluya a su vez, los objetivos, actividades, responsables, cronograma y presupuesto del
proyecto.
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- ¢En qué situaciones es pertinente usar el Enfoque Cliente Proveedor?

En resumen se podria decir que el Enfoque Cliente Proveedor es sumamente ttil cuando se desea me-
jorar el alineamiento y comunicacion entre dreas de una organizacion, con ello, como se ha mencionado
anteriormente, se puede también reducir los conflictos que suelen aparecer en situaciones semejantes.
El Enfoque Cliente Proveedor es ademas, especialmente ttil cuando el énfasis puesto en la mejora es de
tipo operativo, es decir, cuando se desea mejorar u optimizar lo que ya se estd haciendo, y no necesaria-
mente, cuando se busca generar grandes cambios en los procesos o replanteamientos de tipo estratégico.

3. EL BALANCED SCORECARD

- Antecedentes

El Balanced Scorecard,® aparece como respuesta a la necesidad creciente de medir de una manera mas
efectiva, el desempefio de una organizacion en el contexto altamente competitivo que ha caracterizado
al mundo de los negocios en las Gltimas décadas.

Segun los profesores Kaplan y Norton (1996), hubo un tiempo en el que los indicadores financie-
ro-contables tradicionales respondieron relativamente bien a las necesidades de evaluacién del des-
empefio de las empresas. ¢(Cudl fue el cambio que hizo que estos indicadores empezaran a perder
su importancia relativa para la toma de decisiones? Todo se originé cuando la economia industrial
comenzo6 a cambiar para dar lugar a la hoy llamada “era de la informacién y del conocimiento”. Las
caracteristicas principales de este nuevo periodo son, entre otros aspectos: mayor presién competitiva,
entornos globales, cambio tecnolégico acelerado, periodos mas cortos del ciclo de vida de los productos
y una mayor relevancia relativa de los activos intangibles como la satisfacciéon de los clientes, el cono-
cimiento, la innovacién y el desarrollo de productos.

La evidencia de que los sistemas tradicionales de medicién del desempefio, basados en los indica-
dores financiero-contables, no estaban funcionando como se esperaba, se puede constatar a partir de
una situacién concreta y, al mismo tiempo, bastante frecuente: una empresa puede mostrarse relati-
vamente estable en los indicadores derivados de los estados financieros pero encontrarse perdiendo
capacidades competitivas de una manera muy acelerada. Apreciemos la siguiente situaciéon practica
para comprender la problematica en la forma en la que se presenta en las empresas.

— Ejemplo 20. Indicadores financiero contables y proyeccién del desempeiio.

Imaginemos una compafifa con muchos afios en el mercado. Pues bien, probable-
mente sus niveles de venta respondan al prestigio ganado en todo el tiempo en el
que ha operado, asi que, seguramente, esta compafiia debe estar incrementando
sus ingresos, asi como, generando utilidades.

El problema radica en que las mediciones tradicionales de utilidades, ingresos
y costos, que utiliza prioritariamente, no reflejan lo que pasara en el futuro, sélo
dan informacién respecto a lo que ha sucedido en el pasado. Es decir, en realidad
estas mediciones representan los resultados de lo que ya se hizo y gestiond, no de
lo que viene a futuro.

De esta manera podria suceder que, al tiempo que la empresa genera utilidades,
sea incapaz de notar la rapida aparicién de competidores pequefios y altamente in-
novadores, los que incluso, podrian contar con el potencial necesario para cambiar
las reglas del negocio en un periodo de tiempo relativamente corto.

El problema fundamental con el seguimiento del desempefio basado exclusivamente en lo financie-
ro-contable es que centra a la empresa a corto plazo. La apariciéon de la “era de la informacion y el
conocimiento” hizo de esta situacién algo especialmente peligroso para las organizaciones modernas.

58 En el presente texto se usa la denominacién en inglés Balanced Scorecard en lugar de la usual traduc-
cion en espafiol Cuadro de Mando Integral. En opinién del autor esta traduccion no refleja el significado
real de lo que se desea transmitir, ya que el nombre en inglés se refiere a la condicién de equilibro o balan-
ce que deberian tener las mediciones en una organizacién moderna, cosa que no es reflejada, en ninglin
sentido, por la palabra integral.
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Veamos un ejemplo mas.

— Ejemplo 21. Capacitacion: ¢gasto o inversion?

Hablemos respecto a lo que sucede con los presupuestos asignados a la formacién y
el entrenamiento del personal en las empresas administradas a partir de una légica
de evaluacion del desempeiio basado en lo contable-financiero. En términos conta-
bles la formacién y el entrenamiento no son mas que un gasto, y como tal, restan a
las utilidades contables en los resultados anuales de todo negocio. Es decir, aun cuan-
do es légico pensar que la formacion y el entrenamiento son una inversion, que debe
traducirse en mayor valor para el negocio, en la prictica se les considera un gasto.

Ello tiene connotaciones pricticas a la hora de tomar decisiones. El problema
aparece cuando un gerente enfocado a corto plazo, o dicho de otro modo, que se
centra principalmente en indicadores como las utilidades, obtiene realmente un
incremento de utilidades o resultados a corto plazo, pero a costa de descuidar los
activos de conocimientos y destrezas que son necesarios para crear un negocio que
busca ser sostenible en el largo plazo.

Un gerente orientado al largo plazo, puede sacrificar utilidades de corto plazo
para generar capacidades clave para el crecimiento y desarrollo de la empresa a
futuro, pero, para ello, debe mirar mas alla de las mediciones contable-financieras.

En ese contexto, y con la idea de buscar alternativas a la evaluaciéon del desempefio basada exclusiva-
mente en los indicadores tradicionales, un grupo de empresas estadounidenses durante el afio de 1990
particip6 de un estudio patrocinado por una importante empresa de consultoria. El estudio estuvo
bajo la direccién de David P. Norton y cont6 con Robert S. Kaplan como asesor académico. La idea era
analizar posibilidades concretas para disefiar nuevas formas de medicién que aseguraran un foco en
aspectos de largo plazo, indispensables para asegurar la salud o permanencia de los negocios en la era
de la informacién y el conocimiento. El estudio terminé recomendando que las empresas, en adiciéon
al trabajo que realizan con los indicadores financiero-contables, debieran centrarse también en la iden-
tificacién y gestién de indicadores no financieros, o también llamados de largo plazo. La caracteristica
principal de los indicadores no financieros consiste en que estdn relacionados con aspectos indispen-
sables para la sostenibilidad de los negocios. En tltima instancia, el alcance de buenos resultados en
estos indicadores deberia asegurar el éxito de una empresa respecto a los aspectos financiero-contables.

De esta manera, Kaplan y Norton propusieron que, adicionalmente a los indicadores contable-fi-
nancieros, deberian ser afiadidas tres nuevas areas de medicién o cuadrantes. Con ello, los cuatro
cuadrantes de mediciéon del desempefio, hoy ampliamente conocidos, quedaron de la siguiente manera:
financiero-contable, clientes y mercado, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Finalmente, todos estos hallazgos relacionados con la investigacién, asi como desarrollos poste-
riores, fueron publicados en varios articulos en la revista de negocios de Harvard y en sucesivos libros
durante varios afios. El reconocimiento de la herramienta ha sido creciente, al punto en el que hoy es
ampliamente utilizada como instrumento clave dentro y fuera de los procesos de planificacién estra-
tégica de muchas organizaciones en todo el mundo.

- Alcance del Balanced Scorecard
Si se quisiera resumir el alcance principal del Balanced Scorecard como herramienta de gestion po-
driamos decir que sirve para:
+ Evaluar el desempefio organizacional a todo nivel.
+ Desplegar o “poner en marcha” una estrategia.*
59 Kaplany Norton (2001) plantean que el Balanced Scorecard es una herramienta de implementacion
estratégica, sin embargo, reconocen que cuando la estrategia no se encuentra definida en forma explicita

o cuando no es compartida por los principales ejecutivos, el mapa estratégico sirve también para llevar a
cabo esas precisiones y consensos, lo que coincide con lo que sostengo al respecto.
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Lo primero tiene que ver con el uso de indicadores para que sean comparados con metas de desem-
pefio establecidas por la organizacién. De esta manera, se puede determinar el nivel de éxito o fracaso
en la consecucién de los objetivos del negocio.

Lo segundo estd més relacionado con el uso intensivo de indicadores de gesti6on® como mecanis-
mo para asegurar la comprension e implementacion practica de una estrategia, es decir, con el papel
que tienen los indicadores como excelente vehiculo de comunicacién y alineamiento organizacional.

= Relacion entre el proceso de planeamiento estratégico y el Balanced Scorecard
En adicién a lo anterior, otro aspecto importante a considerar, es el de la relacién que existe entre el
planeamiento estratégico y el Balanced Scorecard.

El planeamiento estratégico es uno de los procesos mas importantes de gestiéon de una organiza-
ci6n. Tiene como propésito principal el disefio e implementacién de la estrategia.® Por lo general, un
proceso moderno de gestién de la estrategia comprende al menos las siguientes etapas: levantamiento
de informaci6n, andlisis, formulacién, despliegue y seguimiento; las tres primeras etapas tienen que
ver con el disefio y las dos tltimas con la implementacién. A su vez, los resultados principales del
proceso de gestion de la estrategia suelen ser:%

+ Laidentificacién de fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades organizacionales cons-
truidos a partir de los datos e informacién levantados.

La definicién de las declaraciones de misién, visién y valores.

El establecimiento y despliegue de objetivos, indicadores, metas y planes de acciéon o proyectos
de nivel organizacional.

+ El establecimiento y despliegue de objetivos, indicadores, metas y planes de accién en el nivel
de las unidades o gerencias y en el de las personas o individuos.

El Balanced Scorecard, es una herramienta que, aun cuando puede usarse o no en el marco de un
proceso formal de planeamiento estratégico, permite obtener algunos de los elementos mas impor-
tantes de un plan estratégico, es decir, objetivos, indicadores, metas, planes de accién y presupuesto
estratégico.

De esta manera, el planeamiento estratégico y el Balanced Scorecard, aunque no son lo mismo, tien-
den a estar muy relacionados. El usuario de Balanced Scorecard debe tener en cuenta que existen hasta tres
posibilidades de accién respecto a la relacién entre el planeamiento estratégico y el Balanced Scorecard:

1. Trabajar el proceso de planeamiento estratégico sin hacer uso del Balanced Scorecard. De he-
cho, el planeamiento estratégico se ha realizado antes de la aparicién del Balanced Scorecard
con otras herramientas, y ain hoy, muchas organizaciones lo hacen de esta manera. Esto no
ha sido ni es ningin impedimento para disefiar e implementar una buena estrategia.

2. Trabajar el proceso de planeamiento estratégico haciendo uso del Balanced Scorecard. Quienes
utilizan el Balanced Scorecard suelen incorporarlo luego de realizadas las definiciones clave

60 En realidad, el mérito del Balanced Scorecard como herramienta para desplegar una estrategia tiene
maés que ver con el uso de indicadores que con el resto de componentes de la metodologia. En efecto,
otras herramientas, como el Hoshin Kanri japonés por ejemplo, ya habian probado antes la eficacia de los
indicadores como mecanismo de despliegue estratégico. Por ello, es justo decir que cualquier metodolo-
gia, correctamente implementada que permita la identificacién y uso sistematico de indicadores, podria
ser igualmente beneficiosa en la tarea de asegurar el alineamiento organizacional.

61 En lo personal siempre he preferido el término gestion de la estrategia al de planeamiento estratégico,
puesto que refleja mejor la idea de que la estrategia debe ser no sélo disefiada sino que también requiere de
actividades para la implementacion. Esto es especialmente importante debido a que, como es bien reconoci-
do, el éxito de una estrategia suele estar més relacionado con la implementacion que con el disefio.

62 Es importante mencionar, no obstante, que esta es una lista solo referencial ya que existen diversas
interpretaciones y enfoques de lo que se debe hacer en el tema estratégico, razén por la cual tanto las
etapas como los resultados pueden variar, en algunos casos, en forma considerable.
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del planeamiento estratégico, tales como la vision, misién y, en ocasiones, luego de establecer
también los objetivos de largo. Posteriormente, ya con el Balanced Scorecard es posible determi-
nar, en forma mas precisa, el detalle de los objetivos estratégicos, a través del mapa estratégico
y luego, establecer indicadores, metas, planes de accién y presupuestos estratégicos, usando el
tablero® de control. Podria decirse también que el Balanced Scorecard contribuye a la defini-
cion, revision de la misién, vision y valores, aunque ciertamente, no es algo que se deriva de
manera explicita de la metodologia. Asimismo, el Balanced Scorecard puede ser usado en el
proceso de gestion de la estrategia cuando se requiere desplegar objetivos, indicadores, metas,
planes de accién y presupuestos a nivel de las unidades, e inclusive a nivel de las personas.
Finalmente, también contribuye al seguimiento de la estrategia cuando los indicadores y planes
de accién son sometidos a reuniones periédicas de evaluacién.

3. Trabajar el Balanced Scorecard sin desarrollarlo en el marco del proceso formal de planea-
miento estratégico. Algo menos ortodoxo, aunque definitivamente posible, es disefiar e im-
plementar un Balanced Scorecard de manera independiente a un proceso estructurado de
planeamiento estratégico. A primera impresion pareceria correcto decir que esta alternativa no
es, bajo ningtin punto de vista, la mas adecuada, sobre todo si consideramos que el Balanced
Scorecard trata principalmente sobre como desplegar una estrategia. Sin embargo, es evidente
que el Balanced Scorecard permite obtener la parte “dura” del planeamiento, aquella con la
que realmente se gestiona la estrategia en el dia a dia; es decir, la que comprende los objetivos,
indicadores, metas y planes de accién de todos los niveles organizacionales.

En ese sentido, si esta tiltima opcién se lleva a cabo, ¢qué es lo que se estaria perdiendo?, ¢qué es lo que
estaria quedando sin ser abordado? Pues bien, dado que el Balanced Scorecard no implica necesaria-
mente desarrollar el tradicional analisis interno y externo (FODA)%, esta parte no se llevaria a cabo;
por otro lado, también se estaria obviando todo lo relacionado con las definiciones de misién, visién y
valores. Estas son preocupaciones pertinentes pero no deben necesariamente que tener consecuencias
graves en el disefio e implementacién estratégica, no por lo menos para el tipo de empresas que podria
beneficiarse con la alternativa de desarrollar el Balanced Scorecard fuera de un proceso estructurado
de planeamiento estratégico.®

En efecto, en el caso del andlisis interno y externo, quienes hemos trabajado con el Balanced Sco-
recard por muchos afios podemos decir que un buen disefio del mapa estratégico, discutido sobre la
base de un levantamiento de datos e informacién previos, puede convertirse también en un excelente
analisis interno y externo. Incluso, en el peor de los casos, es decir si no existieran suficientes datos e
informacién para formular el mapa estratégico, ¢qué es lo peor que podria pasar?, ¢es qué no se puede
construir ni utilizar un mapa estratégico disefiado en estas condiciones? La respuesta es que, los be-
neficios de disefiar y poner en marcha rapidamente la estrategia, obtenida con ese mapa estratégico y
con el posterior disefio del tablero, son mayores a las ineficiencias que podrian generarse de un levan-
tamiento incompleto de informacién y datos. Ademis, los directivos y personal de las organizaciones

63 En el vocabulario usual de la metodologia del Balanced Scorecard, la palabra tablero designa a la matriz
que define los objetivos, indicadores, metas, planes de accién y presupuesto que se derivan del disefio
previo del mapa estratégico. Sin embargo, no es menos cierto que, independientemente de la metodologia
usada por la organizacién para definir indicadores, se termina siempre implementando uno o varios tableros
de indicadores, por lo que existe una definicién mas amplia para este vocablo mas alla de la metodologia del
Balanced Scorecard. En términos generales, la palabra tablero describe a la tabla que presenta indicadores
construidos, seglin sea el caso, para diferentes niveles organizacionales: principal, unidades y personas.

64 Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, a veces también Ilamado DAFO o, incluso SWOT,
por sus siglas en inglés.

65 En mi experiencia como consultor he notado que las empresas pequefas e inclusive medianas,
algunas otras de mayor dimension pero poco estructuradas en lo que se refiere a su sistema de gestion

y, ciertamente, aquellas con problemas financieros, tienen especial dificultad en aplicar el planeamiento
estratégico tradicional. El proceso les resulta largo, trabajoso y poco prdctico. La razén suele ser que los
recursos, tanto de personal como logisticos, asi como ciertas capacidades de gestién, necesarios para
realizar la tarea del planeamiento estratégico, suelen ser escasos. En todas estas situaciones, el Balanced
Scorecard proporciona la mejor alternativa, es decir, aquella con mejor respuesta costo-eficiente para el
disefio e implementacién de una estrategia.
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suelen tener un conocimiento, entre mediano y muy detallado, de sus respectivos negocios. Dicho
conocimiento, a través de las discusiones generadas en el disefio del Balanced Scorecard, tiende a es-
tructurarse y alcanzar consenso y alineamiento, lo que constituye un importante beneficio adicional.

Una situacién similar es la que ocurre con las declaraciones de misién, visién y valores, las que
forman parte de los elementos centrales de la cultura organizacional.®® El Balanced Scorecard, tanto
en lo que respecta al mapa estratégico como al tablero de objetivos, indicadores y metas, deberia ha-
cerse cargo de las declaraciones de misién, visién y valores. En el caso de la mision y la visién, éstas se
refieren, de alguna manera, a objetivos relacionados con los resultados esperados por los accionistas,
los clientes y el personal, asi como la forma en la que opera la organizacién; de esta forma, un buen
disefio del Balanced Scorecard deberia precisar las declaraciones de misién y visién en términos de
objetivos, indicadores, metas y plazos muy precisos. En el caso de los valores sucede algo muy similar,
ellos pueden estar reflejados en el Balanced Scorecard como objetivos asociados a la cultura organi-
zacional y son considerados clave para el éxito de la estrategia.

- Aspectos clave a cuidar en el uso del Balanced Scorecard en el marco de un proceso
estructurado de planeamiento estratégico
Como consecuencia de cierta falta de comprension relacionada con los propésitos y alcance del Ba-
lanced Scorecard, algunos consultores, e inclusive académicos, suelen llevar a cabo el disefio de la
estrategia, incluidos los objetivos estratégicos, los indicadores, las metas y los planes de accién con otras
herramientas, las que luego, son combinadas con el mapa estratégico y el tablero de control del Balan-
ced Scorecard. Este procedimiento puede resultar poco practico por lo que es necesario prestar atencién
especial a lo que se entiende por estrategia y su relacién con la herramienta Balanced Scorecard.
Para evitar estos inconvenientes es necesario comprender lo que entendemos como “estrategia”
y como se relaciona esto con el uso o no del Balanced Scorecard en un proceso tradicional de planea-
miento estratégico:

+ Sipor “estrategia” se comprenden las definiciones de misién y visién, asi como los grandes
lineamientos para el desarrollo del negocio, entonces, el Balanced Scorecard puede permitir
la implementacién practica pues facilitard entrar al detalle en la formulaciéon de objetivos,
indicadores, metas y planes de accién a todo nivel.

+ El problema se puede suscitar cuando por “estrategia” se comprende todo el disefio estratégi-
co, incluidos los objetivos, indicadores, metas, e inclusive, los planes de accién, obtenidos por
medios distintos al Balanced Scorecard. Si con posterioridad a este desarrollo se pretende esta-
blecer, con el mapa estratégico y el tablero de control, un nuevo juego de objetivos, indicadores,
metas y planes de accién, ello se traducird sin duda en una completa redundancia, lo que sélo
dificultara la implementacion practica del plan elaborado. En ese sentido, en este Gltimo caso
el Balanced Scorecard no es recomendable.

Es importante comprender que el mapa estratégico y el tablero de control del Balanced Scorecard
estin ideados para entrar al detalle en una estrategia general existente o para disefiar o deducir la
estrategia cuando ésta no existe, o no es compartida ampliamente por la direccién. En cualquiera de
las dos opciones, se requiere de un proceso razonado de preguntas y respuestas que deben llevar a
obtener componentes de detalle de la estrategia que serin usados en la implementacién practica, es
decir, objetivos, indicadores, metas y planes de accién.

- Componentes principales del Balanced Scorecard: el mapa estratégico

El mapa estratégico es un dibujo conformado por recuadros o elipses y por flechas.®” Los recuadros
o las elipses representan objetivos, en tanto que las flechas, se refieren a las relaciones causa-efecto,
que se considera, se producen entre los objetivos.

66 Si bien es cierto que en la metodologia del Balanced Scorecard se remarca la necesidad de definir o
precisar la vision y la estrategia, la experiencia practica me ha demostrado que es posible pasar al disefio
del mapa estratégico, aun sin contar con definiciones precisas de misién, vision y valores.

67 Resulta totalmente apropiado afirmar que un mapa estratégico no es otra cosa que un diagrama de
relaciones, es decir, una de las llamadas herramientas cualitativas de la calidad, utilizada frecuentemente
como instrumento de anélisis en la solucién de problemas.
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El mapa estratégico comprende también perspectivas que no son otra cosa que partes especificas
del mapa estratégico. Cada perspectiva agrupa, a su vez, objetivos y relaciones causa-efecto que se
encuentran relacionadas tematicamente. Las perspectivas tradicionales a encontrar en un mapa es-
tratégico tipo, aplicado a empresas, son las siguientes:

+ Financiera: comprende los objetivos que expresan resultados medidos en unidades monetarias,
usualmente relacionados con las utilidades, los ingresos o ventas y los egresos, los que pueden
ser costos o gastos. En toda organizacién con fines de lucro, los resultados de este tipo son los
mas importantes.

+ Clientes y mercado: relacionada con objetivos especificos a los segmentos de mercado prio-
rizados, a los comportamientos y actitudes clave esperados de los clientes y a los atributos o
factores clave més valorados por los clientes y no clientes.

+ Procesos internos: que tiene que ver con la identificacién de los procesos clave, es decir, de
aquellos procesos que, al impactar directamente en los atributos o factores clave del mercado,
permiten diferenciar a la organizaciéon de sus competidores. Esta perspectiva también trata de
establecer objetivos de control, mejora e innovacién para dichos procesos.

+ Aprendizaje y crecimiento: referida a las capacidades del personal y a los aspectos de organiza-
cién del trabajo que deben ser abordados para alcanzar el desempefio 6ptimo en los procesos
clave. Esta perspectiva suele incluir también los desafios organizacionales vinculados a la
gestion de los sistemas de informacién y la gestiéon del conocimiento.®®

Ahora bien, es importante sefialar que, aun cuando las cuatro perspectivas sugeridas son las mas
utilizadas, en algunos casos, pueden obtenerse disefios del mapa estratégico con mas o menos pers-
pectivas, e inclusive con diferentes nombres.

Esto altimo sucede cuando la estrategia de la empresa trata con algtin tema, de alguna manera,
bastante especifico al tipo industria en el que se encuentra. Por ejemplo, una empresa minera puede
contar con varios objetivos relacionados con la responsabilidad social, las comunidades clave y el cum-
plimiento legal, asi que, desde ese punto de vista, podria resultar interesante crear una perspectiva
adicional llamada “perspectiva de las comunidades clave” o “perspectiva de la responsabilidad social”.
Otro ejemplo podria ser el de una empresa que trabaja fuertemente con proveedores para hacer llegar
su propuesta de valor a los clientes, es decir, que los utiliza como un canal clave; en este caso, podria
considerarse pertinente crear una “perspectiva de los proveedores y aliados clave”.

Un caso especial lo constituyen las organizaciones de gobierno y, en general, aquellas que son
definidas como sin fines lucro. En situaciones como ésta, los resultados mas importantes de la organi-
zaci6n tienen que ver con los propdsitos institucionales, usualmente contenidos en la mision e inclusive
en la vision. De esta manera, la perspectiva superior podria llamarse, por ejemplo, “perspectiva de los
resultados organizacionales” o, simplemente, “perspectiva de la misioén institucional”.

- — Ejemplo 22. Mapa estratégico de una empresa farmacéutica.

La siguiente figura presenta un ejemplo prictico de mapa estratégico para una
empresa.

68 Algunos usuarios del Balanced Scorecard suelen tener dudas respecto a si lo relacionado con los sis-
temas de informacién y la gestién del conocimiento deberia estar situado en esta perspectiva, argumentan
que es mejor ubicarlo en la perspectiva de procesos. Sea como fuere, en todo caso he notado que colocar
el tema en uno o en el otro lado no afecta la calidad del disefio del mapa estratégico y del tablero, pues,

a final de cuentas, si el tema es importante originara indicadores y control de gestién en torno a ellos,
aparezca donde aparezca. Las relaciones causa-efecto pueden validarse después, y el mapa estratégico
adecuarse a ellas, sin mayor perjuicio para la gestién de la organizacion.
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Como se puede apreciar, en este caso se trata de una empresa con fines de lucro,
especificamente de un laboratorio que comercializa diversos productos.

Como toda organizacién lucrativa, sus objetivos financieros tienen que ver con
la generacién de utilidades, mayores ingresos y la reduccién de egresos, en este
caso, los gastos operativos de distribucion.

Por otro lado, ya en el cuadrante de clientes y el mercado, se presentan los tres
temas antes mencionados: (1) segmentacion, en este caso especifico se trata de
médicos, duefios de las farmacias y de los dependientes (quienes tienen contacto
directo con los usuarios de los productos); (2) los comportamientos y actitudes
esperados de los clientes y clientes potenciales, es decir, la lealtad y la satisfaccion;
y (3) los atributos o factores clave de mercado, tales como, la calidad de la visita,
la rentabilidad o margen de la marca y la informacién del producto, por ejemplo.

En el cuadrante de los procesos internos se aprecian los procesos clave de la
organizacioén, asi como algunas prioridades por abordar en cada uno de ellos. Los
procesos clave en este caso son el marketing, la promocion, las ventas y la logistica.
Cada uno de estos procesos ademds incorpora ciertos temas de mejora.
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Por altimo, en el cuadrante de capital humano, la organizacién ha identificado
objetivos relacionados con las capacidades y resultados de recursos humanos que
es necesario abordar prioritariamente para asegurar la correcta implementacién
de la estrategia.

Un comentario final referido al mapa estratégico. Lo mds importante es identificar los objetivos y las
relaciones causa efecto entre ellos, ya que, como veremos, a partir de este disefio es que pueden cons-
truir los indicadores, las metas y los planes de accién. Las perspectivas son, en realidad, meramente
descriptivas o, dicho de otro modo, elementos accesorios a la tarea principal que es disefiar la estrategia.
Por esta razén, los nombres de las perspectivas deberian precisarse luego de disefiado el mapa, es decir
cuando los objetivos y las flechas estén ya definidos.

- Componentes principales del Balanced Scorecard: el tablero de control
El tablero de control® es una matriz-resumen que presenta los objetivos, indicadores, metas, planes
de accion y presupuestos que se derivan del disefio del mapa estratégico.

En términos practicos, se puede decir que es realmente con este tablero con lo que se hace el con-
trol de la gestién. El mapa estratégico sirve tanto para el disefio de la estrategia como para la posterior

comunicacién de la misma; sin embargo, lo que vamos a usar en el dia a dia, para ase-
gurarnos que la estrategia funcione, es el tablero de control.
La siguiente figura muestra el tablero de control que podria desarrollarse a partir

del mapa estratégico presentado lineas arriba.

Tabla 10. Tablero de
control de una empresa
farmacéutica.

Meta Plan
Objetivo Indicador L. Presupuesto
Afio 1 Afio 2 Afio 3 de accion
Incrementar la Utilidad operativa. Uss$ Us$ Uss$
utilidad operativa 20,000,000 | 22,000,000 | 24,000,000
Incrementar los | Monto de facturacion. Uss$ Uss uss$
ingresos 200,000,000 | 220,000,000 | 240,000,000
Reducir los Porcentaje de gastos de
gastos de distri- | distribucién sobre gasto 25% 24% 22%
bucién total.
Mejorar la lealtad | Porcentaje de cumpli-
de los negocios miento de cuota por 60% 70% 85%
(duefios) establecimiento.
Mejorar la pres- Porcentaje de médicos
cripcion de los que recet?p productos de 15% 17% 23%
productos por los | la compafiia.
médicos
Mantener las Porcentaje de recetas de
recetas de la productos de la compafiia
compariia en el que no son cambiadas en | 80% 84% 90%
punto de venta el punto de venta.
(dependiente)
Mejorar percep- Porcentaje de médicos
cion de visita téc- | que evaltiian positivamente | 75% 80% 85%
nica de calidad la visita médica.
Mejorar percep- | Porcentaje de duefios
cion de marca que aseguran que los
rentable~ por productos de la compafiia 72% 76% 20%
los duefios del generan buena y muy
negocio buena rentabilidad a sus
negocios.

69 “Scorecard” en inglés.
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Meta
Objetivo Indicador Plaq . Presupuesto
Afio 1 Afio 2 Afio 3 de accién

Asegurar infor- Porcentaje de dependientes

macion adecuada |que vende adecugdamen- 75% 20% 90%

del producto en el [te el producto (cliente

punto de venta incégnito).

Marketing Numero de campafias Mejora del
programadas y ejecutadas |3 4 5 modellg de |USS$
durante el afo. alt_en?on al {290,000

cliente.

Promocién E;)drzzntaje de rutas optimi- 70% 20% 90%

Ventas Porcentaje de pedidos sin 97% 08% 99%
errores.

Logistica Porcentaje de pedidos que Tercerizacién
llegan al cliente en el plazo |97% 98% 99% de la distri- |US $ 75,000
establecido. bucién.

Sistemas Porcentaje de vendedores Desarrollo
que encuentran el proceso del proyecto
comercial automatizado en de automati- USs $

i 0, 0, 0, A
su totalidad. 80% 95% 100% zacion Qe las 275,000
operaciones
de la fuerza
comercial.

Liderazgo Porcentaje de supervisores Programa de
{c’llz‘;%f;a”neq:sz fjfni‘;gig’gr 40% 75% 95% formacion de |US $ 80,000
de lideres. lideres.

Cultura Porcentaje de colaborado-
res que alcanzan el perfil 0 o o
de competencias para su 75% 85% 95% Impllemen—
puesto. tacion del USs $

sistema de

Desempefio Porcentaje de colaborado- gestion del 100,000
res que han sido evaluados 60% 90% 99% desempefio.

y retroalimentados en la
evaluacion de desempefio.

Como se puede apreciar, de izquierda a derecha las columnas que presenta el tablero de control del
Balanced Scorecard son las siguientes:

Objetivo, la que se define a partir de los mismos objetivos establecidos en el mapa estratégico.
En algunos casos esta columna sirve para precisar el detalle de los objetivos construidos en el
mapa, los que, por razones de espacio, pueden encontrarse resumidos.

Indicador, que comprende la relacién de mediciones, que es necesaria para representar a los
objetivos; se puede colocar uno o mas indicadores para cada uno de los objetivos definidos en

Meta, se refiere a la lista de metas o niveles de desempefio establecidos para cada indicador;
en este caso se requiere una meta para cada indicador.

Plan de accién, columna que representa la relacién de planes de accién™ que son necesarios
para asegurar que la estrategia funcione, es decir, que los indicadores evolucionen en la direc-
cién deseada. Los planes de accién deben hacerse cargo de todos los objetivos determinados

+
+
la columna anterior.
+
+
en el tablero de control.
70

Frecuentemente llamados también proyectos, estrategias o iniciativas.
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+ Presupuesto, se refiere a la inversion o recursos monetarios necesarios para llevar a cabo cada
uno de los planes de accién.

Como se ha dicho antes, es el tablero de control el que contiene los elementos necesarios para llevar
a cabo un eficiente control de gestién. Los objetivos reflejan las prioridades organizacionales, los
indicadores permiten la verificacién del alcance de los objetivos y validan las relaciones causa-efecto
entre éstos; las metas establecen los niveles de desempefio a alcanzar respecto a cada indicador en
fechas especificas de cada periodo estratégico, los planes de accién son los proyectos necesarios para
que los indicadores empiecen a evolucionar hacia los niveles de desempeiio esperado y, finalmente, los
presupuestos reflejan el esfuerzo de financiamiento y recursos necesarios para hacer que los planes
de accién puedan implementarse.

- Etapas para el diseiio de un Balanced Scorecard

Etapa 1: Preparacion del mapa estratégico

El primer paso para disefiar el Balanced Scorecard de una organizaciéon es preparar el mapa estra-
tégico principal. Si la organizacién atiende mercados diversos y sobre todo, cuenta con una oferta
grande de productos y servicios, puede suceder que el mapa estratégico resulte sobrecargado y dificil
de analizar y explicar. En este caso, se puede optar por desarrollar mapas estratégicos por unidad
de negocio.

Ahora bien, dado que la construccién del mapa estratégico se lleva a cabo para disefar o revisar
la estrategia, es indispensable que sean los principales directivos de la organizacién quienes realicen
esta tarea. Se puede buscar apoyo metodolégico si se considera necesario, pero definitivamente, lo que
no puede fallar es la presencia de los ejecutivos principales.

Otro aspecto central para disefiar un buen mapa estratégico es que quien modera la reunion tenga
la capacidad de realizar interrogantes que lleven a definiciones importantes. Para esta tarea ayuda so-
bremanera contar con una relaciéon de preguntas para el analisis estratégico, previamente trabajadas.
Estas preguntas pueden irse complementando con otras que vayan apareciendo en la medida en que
discusién lleva la discusion hacia aspectos més especificos. =

.. . R ... . abla 11. Preguntas clave para

Los siguientes cuadros reflejan una lista inicial de preguntas que pueden ser uti- | \yentificacion de alieit]

lizadas en el proceso de desarrollo de un mapa estratégico, tanto para empresas como  yos del mapa estratégico

para instituciones de gobierno o sin fines de lucro. (empresas).
Cuadrante Empresas
Financiero (empresas) + ¢Cudles son los resultados deseados por lo accionistas?
+ ¢Es particularmente importante el incremento del valor de la empresa
en el mercado?
+ ¢De doénde proviene el dinero actual y de donde provendra en el futuro?,
ces el crecimiento en ciertas lineas de negocio lo que explica el éxito
futuro?, o mas bien, ése trata de hacer dinero siendo cada vez mas y
mas eficiente?, {se trata de ambas cosas?
+ (Qué niveles de gastos y costos son los deseables?
Clientes y mercado + ¢En qué segmentos de mercado debe enfocarse la empresa?
(empresas) / grupos de + (Cudles son las actitudes y comportamientos que se espera de los clien-
interés (instituciones de tes y no clientes?
gobierno o sin fines de + ¢Cudles son los atributos o factores clave del producto o servicio que son

lucro) los mas valorados por los clientes y clientes potenciales y que explican
las decisiones de compray de lealtad de los clientes?

Procesos internos + ¢Cudles son los procesos clave de la empresa?, es decir, {cudles son
los procesos que impactan directamente en los atributos o caracte-
risticas del producto o servicio méas valorados por los clientes y el
mercado?, écudles son los procesos que permiten diferenciarnos del
competidor?

+ ¢Qué aspectos de estos procesos deben ser mejorados o innovados
para impactar en los clientes y en el mercado y ganar competitividad?

+  ¢Qué nuevos procesos podrian o deberian ser creados para impactar
positivamente en los clientes y en el mercado?, ¢en qué deberian enfo-
carse prioritariamente?
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Cuadrante Empresas

Aprendizaje y crecimiento + (Qué capacidades a nivel de los recursos humanos y de los sistemas de
informacion deben ser desarrolladas para apoyar a los procesos clave e
impactar en la estrategia definida?

+  ¢Qué resultados son importantes a nivel de los recursos humanos?,
idesempefio?, dausentismo?, érotacién?

+  ¢Qué procesos de recursos humanos son los que mas aportan al resul-
tado de la organizacién?

+ ¢Cudles son los cargos, posiciones clave o estratégicas de la organi-

Tabla 12.
Preguntas

clave para la
identificacion
de objetivos del
mapa estratégi-
co (instituciones
de gobierno

y/0 sin fines de
lucro).

zacion?

Cuadrante Instituciones de gobierno y/o sin fines de lucro
Resultados o + ¢Cudl es propésito principal de la organizacion?
cumplimiento de + ¢Para qué fue creada la organizacion?
la misién + (Cudl es el resultado mds importante que se espera de la organizacion?
Clientes / grupos + ¢Cudles son los principales clientes, beneficiarios o grupos de interés de
de interés / la organizacion?, icudles son los comportamientos o actitudes clave que
usuarios / benefi- esperamos de ellos?, icudles son los atributos clave que explican estos com-
ciarios portamientos o actitudes?
Procesos internos + ¢Cudles son los procesos clave de la organizacién?, es decir, {cudles son

los procesos que impactan directamente en el cumplimiento de la misién
institucional?

+ ¢Qué aspectos de estos procesos deben ser mejorados o innovados para
impactar en la mision institucional?

+  ¢Qué nuevos procesos podrian o deberian ser creados para impactar positi-
vamente en los clientes/grupos de interés/usuarios/beneficiarios?, ien qué
deberian enfocarse prioritariamente?

Aprendizaje y + (Qué capacidades a nivel de los recursos humanos y de los sistemas de

crecimiento informacion deben ser desarrolladas para apoyar a los procesos clave e
impactar en la estrategia definida?

+  ¢Qué resultados son importantes a nivel de los recursos humanos?, édesem-
pefo?, causentismo?, irotacion?

+ ¢Qué procesos de recursos humanos son los que mas aportan al resultado
de la organizacion?

+ ¢Cudles son los cargos, posiciones clave o estratégicas de la organizacion?

Es importante notar que el disefio del mapa estratégico parte de los resultados de nivel superior, es
decir, los financieros o del cumplimiento de los resultados organizacionales, para luego, continuar con
la identificacién de objetivos de clientes y mercado o de los grupos de interés, los objetivos relacionados
con los procesos y, finalmente, terminar con los objetivos de aprendizaje y crecimiento.” Las pregun-
tas deben ir apareciendo en el orden establecido en el recuadro lineas arriba o, lo que es lo mismo,
iniciando por los efectos (resultados) para ir descendiendo hacia las causas (acciones).

Respecto al formato de disefio o dibujo del mapa estratégico se puede decir que no existe una regla
Unica para su preparacion. Por ejemplo:

+ Para representar los objetivos se pueden utilizar circulos o también recuadros.

+ Respecto a las fechas que simbolizan las relaciones causa-efecto, en ciertas oportunidades se
usan numerosas flechas para relacionar todos los objetivos mientras que en otras ocasiones se
prefiere colocar sélo flechas referenciales para enlazar mas de un objetivo.”™

71 Tomar en cuenta, como se ha dicho anteriormente, que los nombres de las perspectivas pueden cam-
biar dependiendo de la naturaleza de la estrategia de cada organizacién.

72 Por lo general, no se colocan en el mapa todas las relaciones causa-efecto posibles, ya que, en la ma-
yoria de los casos esto significaria generar un gran nimero de lineas cruzando el mapa, lo que, a su vez,
podria dificultar la lectura o interpretacion de la estrategia. Es preferible colocar sélo las relaciones mas
importantes, e inclusive agrupar esas relaciones con flechas, frecuentemente mas gruesas, que represen-
ten relaciones entre varios objetivos.
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+ En la parte de procesos, en ocasiones se usa el dibujo clasico de la cadena de valor con las
flechas gruesas tipicas que apuntan, seguidas una de otra, hacia la derecha y los nombres de
los procesos al interior, en tanto que, en otros disefios se colocan sélo circulos o recuadros.
También es comun establecer los objetivos de los procesos internos al interior de las figuras
que representan a dichos procesos.”™

+ Por altimo, en la seccién de aprendizaje y crecimiento es frecuente ver una flecha gruesa que
representa a todos los objetivos de este cuadrante apuntando a todos los objetivos del cuadrante
de procesos.

Un detalle adicional, no hay que olvidar que el mapa estratégico, ademds de servir como herramienta
de representacion de la estrategia, es también, un vehiculo de comunicacién de la misma. De esta
manera, el mapa estratégico deberia permitir una representacién simple y enfocada de la estrategia
organizacional, que pueda ser usado para presentar la estrategia a quien necesite conocerla.

Etapa 2: Desarrollo del tablero de control
Una vez que el mapa estratégico esta disefiado se puede iniciar la construccién del tablero de control,
el mismo que comprende los objetivos, indicadores, metas, planes de accién y presupuestos derivados
de la estrategia definida. Aqui el detalle de cada uno de los componentes del tablero de control.

+ Objetivos. Es importante volver a sefialar que, tanto en el mapa estratégico como en la columna de
los objetivos, se debe representar, en esencia, lo mismo. En ese sentido, no es valido afiadir o re-
ducir la cantidad de objetivos descrita en el mapa. Lo que si es posible hacer es precisar o mejorar
la redaccién de los objetivos, los que quiza, en el mapa, por razones de espacio podrian haber sido
resumidos. La regla basica para formular objetivos debe respetarse en esta parte: empezar con un
verbo en infinitivo y expresar el resultado cualitativo que se desea abordar con claridad y detalle.

+ Indicadores. A continuaciéon debe definirse cuando menos un indicador para cada objetivo.
No es posible contar con un objetivo, que se asume como importante, que no contenga por lo
menos un indicador. El uso de mas de un indicador puede ser una opcién valida cuando el
objetivo pueda ser analizado desde distintas perspectivas, e inclusive, cuando la comprension
del objetivo sea limitada y obligue al usuario a probar mas de una alternativa.”™

+ Metas. Posteriormente se debe introducir una meta para cada indicador. Las metas reflejan el
nivel de desempefio esperado en la escala de cada indicador. Como se ha dicho antes, este nivel
de desempefio puede ser un punto o un rango en la escala referida. Tener siempre en mente
que para formular metas es necesario contar con comparaciones pertinentes en la medida de
lo posible: desempefio pasado, competidores o benchmark relevantes y desempefios de tipo
clase mundial. Dado que el Balanced Scorecard se refiere a metas para un periodo estratégico,
deben establecerse metas anuales o anualizadas™, la cantidad de afios para la que define las
metas depende del horizonte de planeamiento establecido por la organizacién.”

73 Un tema de consulta recurrente es si en el cuadrante de procesos se deben incluir, o bien, sélo objeti-
vos 0 sélo los procesos o, si quizds, deban colocarse ambos. En mi opinién es importante colocar ambos
aspectos; es decir, el mapa debe permitir la identificacion de los procesos clave de la organizacion, asf
como establecer con claridad cudles son los temas a mejorar u objetivos para cada uno de estos procesos.
Una opciodn para realizar esta tarea es colocar un recuadro o elipse por cada proceso y dentro de éste(a)
incluir el(los) objetivo(s) o tema(s) por abordar.

74 Recuerde que el aprendizaje estratégico mas importante suele darse en la implementacion. Por esta
razén, es muy comun que, al usar los indicadores, tanto en el disefio como en la medicién y analisis de los
indicadores, se alcance una mayor comprension de la estrategia. Esto Ultimo llevara con seguridad a la
reformulacion del mapa estratégico.

75 Las metas también pueden formularse para el seguimiento de la gestién a corto plazo (mensual, tri-
mestral semestral, etc.), estas se revisan de acuerdo con la frecuencia de medicién y andlisis establecida
en la ficha de cada indicador.

76 El horizonte de planeamiento es la cantidad de afios para la cual se establecen las metas. Esta
cantidad de afios tiene mucho que ver con el tipo de industria, en donde exista mas movilidad y los cam-
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+ Planes de accién. Una vez desarrollados los objetivos, indicadores y metas, se identifican los
planes de accién. Los planes de accidén no son otra cosa que los proyectos necesarios para
asegurar que los indicadores puedan mejorar. En este punto, es importante evitar el disefio
de una gran cantidad de planes de accién, lo que suele producirse cuando se trabaja con el cri-
terio de un plan de accién por objetivo del tablero. Quienes hemos implementado el Balanced
Scorecard por una buena cantidad de afios podemos decir que esta ruta terminara generando
demasiados planes de accién de los que es posible gestionar, con el agravante de que muchos
de ellos resultaran redundantes.” En ese sentido, hay dos posibles estrategias para contar con
un nimero manejable y bien enfocado de planes de accién:

— Disenar planes de accién sélo para los objetivos de los cuadrantes de procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento. Esto tiene sentido puesto que en estos cuadrantes estd lo que la
organizacién debe hacer; si los planes funcionan, a través de las relaciones causa-efecto se
deberia impactar en los objetivos de los cuadrantes de clientes y mercado, y en el financiero
o de resultados organizacionales.

— Disenar planes de accién identificando rutas entre objetivos que atraviesen los diferentes
cuadrantes del mapa estratégico. En este caso, los planes de accién se determinan a partir
de la identificacién de proyectos que pueden abordar mas de un objetivo y, que atraviesan
idealmente todas las perspectivas.

Sea cual fuere el mecanismo utilizado para definir los planes de accién, es importante que
ningn objetivo del mapa estratégico quede sin ser abordado.

+ Presupuestos. Los presupuestos son en realidad las estimaciones monetarias o de recursos
necesarias para asegurar la puesta en marcha de los planes de accién. La suma de los montos
asignados a los planes de accién del tablero principal constituye el presupuesto estratégico.”™
Dicho presupuesto estratégico junto al presupuesto operativo, forman parte del presupuesto
anual de una organizacién.

Etapa 3: Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de unidades
Una vez disefiado el mapa estratégico y el tablero de control principal, la siguiente tarea consiste en des-
plegar el Balanced Scorecard en las diferentes gerencias, dreas o unidades de una organizacion. Para ello,
sélo se requiere repetir el proceso a nivel de cada unidad, es decir, disefiando primero el mapa estratégico,
para luego, hacer lo propio con el tablero de control, el que incluye los objetivos, indicadores, metas, planes
de accién y presupuestos de una unidad o gerencia. Ademas deben hacerse algunos ajustes relacionados
con los nombres de las perspectivas, que pueden reflejar en muchos casos la misién de la unidad antes
que el tema financiero, o quizas, la perspectiva del cliente interno antes que la de los clientes y el mercado.
En términos simples un Balanced Scorecard de una unidad deberia disefiarse para:

+ Establecer con precision cudles son los propoésitos principales de la unidad.

bios sean més radicales o profundos, el periodo establecido como horizonte serd menor; en industrias
relativamente estables o en aquellas en las que los grandes cambios pueden demorar, los periodos de
planeamiento son mayores.

77 En efecto, las organizaciones deberian enfocarse para abordar los planes de accién sobre la base de
los recursos que se tiene a disposicion. En ese sentido, es mejor definir primero la cantidad de planes que
se puede manejar eficientemente, luego, decidir como se agrupan los temas. Una vez mds, también en la
implementacion se suele comprender mejor la naturaleza de los planes de accién, por lo que, inclusive en
ese punto, ellos pueden ser modificados, usualmente para simplificarse, o quizas, fusionarse.

78 El presupuesto estratégico comprende las inversiones necesarias para desarrollar las capacidades
con las que no se cuenta hoy pero que son clave para alcanzar las metas desafiantes establecidas por

la organizacion en el periodo estratégico. El presupuesto estratégico se diferencia asf del presupuesto
operativo, dado que, en éste ultimo caso, el propdsito principal es el de asegurar la continuidad de las
operaciones recurrentes de la organizacién, especificamente a corto plazo. Una explicacién detallada de
las diferencias entre estos dos tipos de presupuestos puede ser consultada en el libro, publicado en 2001,
de Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Strategy Focused Organization, capitulo 11, p. 289.
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+ Definir con claridad cémo estos objetivos estin asociados a los clientes de la unidad, ya sean
estos internos o externos.

Comprender como todo ello esta relacionado con ciertos procesos de la unidad que resultan clave.

Identificar las capacidades clave de recursos humanos y de sistemas de informacién, referidas
a la unidad.

Etapa 4: Despliegue del Balanced Scorecard a nivel de las personas
Por ultimo, también es posible continuar con el despliegue del Balanced Scorecard hasta hacerlo
llegar al nivel individual. La construccién del Balanced Scorecard para cada colaborador podria estar
relacionada con respuestas a las siguientes preguntas: icudl es la contribucién especifica de cada
persona en los resultados de la organizacién?, ¢como puedo medir dicha contribucién?, ;qué niveles
de desempetio son los esperados para cada indicador escogido?, ¢qué acciones clave debe llevar a cabo
la persona para alcanzar sus objetivos y metas?

En el caso del Balanced Scorecard individual no es indispensable la construccién de un mapa, pero
si el desarrollo de un tablero de control que contenga los objetivos, indicadores, metas y acciones. Es
importante sefialar en este punto que el tablero individual puede usarse como herramienta base para
la evaluacién del desempetio individual por objetivos o resultados.™

- Factores clave durante el diseiio del Balanced Scorecard
Para llevar a cabo un buen disefio del Balanced Scorecard es imprescindible cuidar ciertos aspectos:

+ Manejo metodolégico. Es decir, respetar la metodologia, cinéndose en lo fundamental a los pa-
sos descritos lineas arriba. No obstante, es siempre ttil trabajar con criterio practico y corregir
permanentemente a través de un proceso sistematico de prueba y error.

+ Conocimiento del negocio o, dicho de otra forma, buen entendimiento de cudles son los aspec-
tos clave que afectan la competitividad y los resultados de la organizacién. Este componente
puede ser abordado eficientemente con la realizacién de investigaciones previas referidas a
aspectos clave de la estrategia (clientes, mercado, procesos, indicadores tipo, mejores practicas,
problematica de los procesos de recursos humanos, etc.), asi como también, con la experiencia
y conocimiento acumulado por los directivos de la organizacién.

+ Buena comprensién de los conceptos de gestiéon moderna. Ayuda mucho tener una idea clara
de los principios de gestién que estin detras de la metodologia del Balanced Scorecard. Entre
los temas de gestién que no son parte de la metodologia en si, pero que estin muy relacionados
a ella tenemos: conceptos financiero contables, estrategias de segmentacién, comportamien-
tos y actitudes deseados de los clientes y el mercado, atributos valorados por los clientes y el
mercado, determinacién de procesos clave, comprension de los procesos y de mejores practicas
relacionadas a los recursos humanos, indicadores de gestion, entre otros.

+ Habilidad o destreza para pensar estratégicamente. El pensamiento estratégico permite que
los ejecutivos puedan precisar con detalle, en forma objetiva, y sobre la base de datos y analisis,
los resultados que se espera alcanzar. Al mismo tiempo deben ser capaces de disefiar, evaluary
elegir las distintas alternativas para obtener dichos resultados. Ademas, ayuda mucho cuando
los ejecutivos tienen facilidad para identificar las escalas numeéricas que mejor representan el
movimiento de desempefio en torno a los objetivos identificados. No obstante todo lo anterior,
las deficiencias pueden siempre paliarse con la presencia de personas experimentadas de apoyo
al proceso, o con un mayor tiempo de trabajo.

79 El desemperfio individual puede gestionarse evaluando los objetivos o resultados de cada persona a
través de indicadores, asi como, por medio de la evaluacién del desempefio por competencias. La evalua-
cion del desempefio por objetivos mide la contribucién del individuo al negocio, en tanto que, la evaluacion
del desempefio por competencias mide las capacidades (comportamientos explicados por caracteristicas
personales como conocimientos, habilidades, actitudes, valores, rasgos y motivos) del individuo, que son
necesarias para alcanzar los resultados esperados.
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= ¢En qué situaciones es pertinente usar el Balanced Scorecard?
El Balanced Scorecard es definitivamente una herramienta til cuando se requiere enfocar las medi-
ciones en los aspectos estratégicos del negocio. Ello se consigue con el disefio del mapa estratégico,
que identifica objetivos tanto de resultado como impulsores, asi como también, con la implementacién
misma de los indicadores y su uso como base para reforzar el desempefio en la direccién correcta.
Dicho de otra forma, el Balanced Scorecard es especialmente importante pues permite identificar
los aspectos clave a desarrollar, e incluso, a incorporar elementos clave en las operaciones para que
se alcancen los objetivos estratégicos. En ese sentido, el Balanced Scorecard puede ser usado como
herramienta clave en el proceso de planeamiento estratégico de una organizacioén.

4. EL MODELO DE EXCELENCIA EN LA GESTION MALCOLM BALDRIGE

- Antecedentes
El Modelo de Excelencia en la Gestién Malcolm Baldrige, surge en la segunda mitad de la década de
los afos ochenta como una respuesta del gobierno de los Estados Unidos a los avances de las empresas
japonesas que, en aquel entonces, amenazaban fuertemente con dominar el mercado americano.® El
Modelo fue nombrado asi, en honor al ex secretario de comercio estadounidense Malcolm Baldrige Jr.
El Modelo Baldrige fue aprobado a través de una ley promulgada por el congreso estadounidense,
conocida como Malcolm Baldrige National Improvement Act of 1987. La ley declara de interés nacio-
nal la mejora de la competitividad de las empresas estadounidenses y crea un marco de referencia
para que estas mejoren, al tiempo que, puedan ser reconocidas e imitadas por otras.® Es importante
seflalar que la ley que da origen al Modelo Baldrige fue concebida a partir de una investigacién pre-
via referida a las caracteristicas principales de la gestioén de las organizaciones sobresalientes o mas
exitosas; la idea principal era que la buena gestién pudiera ser ampliamente difundida y aplicada por
las empresas americanas.

= Descripcion general del Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige
El Modelo Baldrige es una herramienta para la evaluaciéon, mejora y planificacion hacia la gestion de
excelencia. Contiene en total siete secciones, capitulos o criteria,5? como se les denomina en inglés. Seis
de ellos se refieren a aspectos relacionados con la gestién,® a lo que se suma uno adicional relacionado
con los resultados.® Cada una de las secciones del Modelo contiene preguntas, desarrolladas a modo
de requerimientos, y que deben ser respondidas por las organizaciones que aspiran a gestionarse con
excelencia. En ese sentido, el Modelo Baldrige es una guia para la mejora organizacional, pensada en
a largo plazo.

Entre sus caracteristicas principales, se puede decir que, cuenta con una marcada orientacién a
resultados, coloca un fuerte énfasis en la necesidad de desarrollar alineamiento organizacional, desa-

80 Aun cuando el avance japonés se dio en varias industrias fue especialmente notorio en el caso de

la industria automovilistica, asi como, en la de electrodomésticos.

81 En lo fundamental, la iniciativa Malcolm Baldrige implica dos aspectos principales: (1) el disefio de un
modelo de gestion (Modelo Malcolm Baldrige) con los aspectos clave para orientarse hacia una gestién de
calidad (posteriormente Ilamada gestion de excelencia) y, (2) la creacién de un Premio Nacional de Cali-
dad, orientado a reconocer a empresas exitosas (evaluadas sobre los requerimientos del Premio Baldrige),
de manera que, muchas otras organizaciones conozcan experiencias de éxito y adopten la légica de mejora
continua.

82 Las secciones o capitulos del Modelo se denominan en inglés con la palabra criteria, lo que habla del
rol de referencia o modelo que cada uno de estos aspectos juega en la gestiéon de excelencia.

83 Las secciones relacionadas con la gestién son: Liderazgo, Planeamiento Estratégico, Orientacién
hacia los Clientes y el Mercado, Informacién y Analisis, Orientacién hacia las Personas y Gestion de Proce-
sos. Esta parte del Modelo tiene que ver con todo aquello que debe ser gestionado para asegurar un buen
resultado. En la evaluaciéon general, basada en 1000 puntos, todos estos criterios llevan un peso de 55%
de acuerdo con la ultima version del Modelo vigente a la publicacion de este libro.

84 La seccion Resultados implica el uso indicadores para demostrar la efectividad de la gestion. La
incorporacién de esta seccion en el Modelo es un elemento esencial porque permite validar el impacto

o resultado de la aplicacién de todas las areas de gestion. En este caso, la seccion Resultados, es decir,

el desempefio de la organizacién expresado en indicadores, cuenta con un peso de 45% sobre los 1000
puntos del Modelo.
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rrolla un sélido enfoque en los clientes y busca permanentemente la focalizacién en todos los procesos,
areas y actividades clave del negocio.

El Modelo ha recibido gran aceptacién, y ha sido considerado clave en el proceso de reconvertir
estratégicamente a las empresas estadounidenses producido a partir de los afios noventa. A su vez,
ha sido usado, con adaptaciones, practicamente en todo el mundo: en Europa a través del Modelo de
la European Foundation for Quality Management - EFQM, en Australia y en varios paises de Latinoa-
mérica. Actualmente es usado tanto en el sector privado como en el sector ptiblico y de organizaciones
sin fines de lucro.

La siguiente figura muestra las diferentes secciones o criteria del Modelo Malcolm Baldrige y como
se interrelacionan entre si.

Perfil organizacional: Ambiente, relaciones y retos

5 5
L. - Enfoque en recursos |
Planeacién estratégica
humanos
1 7

Liderazgo H Resultados

de negocio
3 3 6
Enfoque en clientes y —

Gestion de procesos
mercado l

4
Informacion y analisis

Figura 7. Modelo de Exce-
lencia Malcolm Baldrige.

- Identificacion de indicadores usando el Modelo Malcolm Baldrige

Para definir indicadores usando el Modelo Malcolm Baldrige es necesario partir de los requerimientos
que establece en la seccién Resultados. La seccion comprende®, a su vez, cinco subsecciones?, con
preguntas que solicitan indicadores y datos de desempefio. Las cinco subsecciones son los siguientes:

+ Resultados de los productos y de los procesos. Referidos a los indicadores que miden el des-
empefio o la efectividad y eficiencia de los productos y procesos claves.®

+ Resultados de la orientaciéon hacia los clientes. Relacionados a indicadores que miden la sa-
tisfaccién e insatisfaccién de los clientes, asi como la lealtad y el desarrollo de relaciones con
los mismos.

+ Resultados de la orientacién hacia el personal. Aborda los indicadores asociados al desempefio
y desarrollo de los colaboradores, al clima laboral, asi como los relacionados con su compromiso
o motivacién.

+ Resultados de liderazgo y del gobierno corporativo. Comprende los indicadores de cumplimien-
to legal y tributario, asi como aquellos vinculados al comportamiento ético, la responsabilidad
social, el apoyo a las comunidades clave y al logro de la estrategia.

+ Resultados financieros y de mercado. Asociados a los indicadores financieros y de mercado clave.
85 De acuerdo a la versiéon 2013-2014 del Modelo Baldrige.
86 Items en la versién original del Modelo en inglés.

87 Los procesos clave son aquellos procesos que impactan en la competitividad de una organizacién, no
se incluye, por tanto, a los procesos de soporte o apoyo en esta definicion.
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La idea basica es que el Modelo, a través de las preguntas que contiene en la seccién “resultados”,
sugiere areas de medici6én genéricas que deben traducirse en indicadores especificos, los que deben
ser medidos, analizados y mejorados permanentemente por cada organizacién.

Ahora bien, en adicién a lo anterior, el Modelo Baldrige propone su propio mecanismo de eva-
luacién del desempefio de los indicadores. En lo fundamental esto se refiere a que los indicadores
deberian permitir la generacion de:

+ Datos disponibles que muestren tendencias de largo plazo favorables. Ello implica que las
organizaciones deben persistir en la medicién, analisis y mejora de los indicadores hasta ser
capaces de generar series de datos a largo plazo,® es decir, anualizadas y de preferencia para
periodos que vayan, al menos, de tres a cinco afios. Dichos indicadores deben configurar, a su
vez, tendencias favorables.®

+ Comparaciones pertinentes que se muestren favorables. Es decir, las organizaciones deben
acumular informacién comparativa para cada indicador definido. Dichas comparaciones deben
comprender las metas propias, el desempefio de organizaciones o proceso similares, asi como
de organizaciones con desempefio clase mundial.®® Las comparaciones tienen como propésito
asegurar un marco de referencia para la mejora permanente y la excelencia en la gestion.

El Modelo Baldrige asigna fortalezas, dreas de mejora y una puntuacién de resultados de la organiza-
ci6n sobre la base de las consideraciones presentadas lineas arriba. En ese sentido, si una organizacién
cuenta con indicadores pero no responden a los objetivos de la organizacién, es decir, no son ni rele-
vantes ni pertinentes, entonces dichos indicadores no podran ser tomados en cuenta en la evaluacion.
Sipor el contrario, la organizacién presenta indicadores relevantes y pertinentes, entonces si es posible
obtener fortalezas y areas de mejora relacionadas con la existencia de tendencias y de comparaciones.
La determinacién precisa de las fortalezas, reas de mejora, asi como de la puntuacién referida

a los indicadores, se realiza a través de una guia de puntuacién establecida por el Modelo. En ella se
precisan diferentes rangos de desempefio que asignan porcentajes de cumplimiento, que luego son

asociados a puntuaciones especificas para cada subsecciéon de resultados.”
Tabla 13. Ejemplos de indica- A continuacién se muestra la siguiente tabla con algunos ejemplos de posibles indi-

dorerlpdilel MOdEIOBMaTLCr?;: cadores que podrian ser identificados haciendo uso del Modelo Baldrige.

Subseccion de resultados
del Modelo Baldrige

Resultados de los produc- | Porcentaje de productos conformes.

tos y de los procesos Costo medio de produccién.

Porcentaje de requerimientos de atencion de clientes cubiertos en el plazo
establecido.

Porcentaje de proveedores claves calificados.

Ejemplos de posibles indicadores

88 Esto no quiere decir que las organizaciones no hagan seguimiento a los indicadores con frecuencias
de revision de los datos menores a un afo. El seguimiento de los indicadores a corto plazo se da simul-
tdneamente a través de los procesos habituales del control de la gestién; sin embargo, la evaluacion del
desempefio de los indicadores a través del Modelo Malcolm Baldrige esté orientada a la gestion de la exce-
lencia, razén por la que, los indicadores deben revisarse pensando en tendencias a largo plazo, de manera
similar al tipo de horizontes de desempefio que se establece en el proceso de planeamiento estratégico.
89 Las tendencias favorables pueden ser ascendentes o descendentes dependiendo de si el indicador
mejora cuando se incrementa el valor en la escala o de si mejora cuando se desciende en ella. En las gra-
ficas de indicadores las tendencias se expresan en lineas que se forman uniendo los puntos que represen-
tan los niveles de desempefio alcanzados.

90 Lainclusién de comparaciones o benchmarks en los graficos de indicadores se realiza construyendo
nuevas lineas que se forman a partir de los desempefios de las comparaciones usadas. Por ejemplo, si una
empresa se compara con un competidor clave, entonces se incluird una linea que muestre sus desempe-
fios junto a los datos de la propia organizacién.

91 El modelo Baldrige incluye una explicacion detallada referida a cémo definir fortalezas, dreas de mejo-
ray puntuacion, la que puede ser consultada por el usuario que necesite profundizar en la metodologia.
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Porcentaje de clientes satisfechos y muy satisfechos con el servicio.
Porcentaje de clientes participantes en el programa de lealtad.
Porcentaje de clientes que recompran.

Resultados de orientacion
hacia los clientes

Resultados de la orienta-
cién hacia el personal

Porcentaje de colaboradores que alcanzan el perfil de competencias definido
para el cargo.

Porcentaje de colaboradores satisfechos o muy satisfechos con la empresa.
Porcentaje de colaboradores que participa voluntariamente en los programas
de mejora continua.

Porcentaje de colaboradores de elevado potencial que participa en los progra-
mas de desarrollo de linea de carrera de la empresa.

Resultados de liderazgo y
del gobierno corporativo

Porcentaje de lideres que alcanzan el perfil de lider definido por la organizacion.
Porcentaje de percepcion favorable o muy favorable en encuesta de imagen de
empresa responsable.

Porcentaje de participacién de mercado.
Utilidad neta del periodo.
Retorno sobre la inversion.

Resultados financieros y
de mercado

= ¢En qué situaciones es mas pertinente usar el Modelo Malcolm Baldrige?

El Modelo Baldrige como herramienta para identificar y gestionar indicadores es apropiado para di-
versos tipos de organizaciones: grandes o pequefias, jovenes o con mucho tiempo en el mercado y que
usan o no indicadores de gestion.

Lo importante, en todo caso, es que la organizacién se encuentre interesada por enfocarse en ase-
gurar la sostenibilidad del negocio a futuro o, dicho de otro modo, que se encuentre preocupada en la
calidad y sus resultados de la gestién desde una perspectiva a largo plazo.

Los requerimientos de mediciéon del Modelo Baldrige, al estar asociados a la excelencia en la ges-
tién, brindan esa mirada a largo plazo. Adicionalmente, el marcado énfasis en el anélisis comparativo
de resultados que propone el Modelo, enfoca en forma segura a la organizacién en la mejora continua
y en la innovacién.

5. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE CADA UNA DE LAS METODOLOGIAS
La siguiente tabla muestra un resumen de las principales ventajas y desventajas de cada
una de las metodologias para la definicién de indicadores.

Tabla 14. Ventajas y desven-
tajas de los modelos para
identificar indicadores.

Metodologia Ventajas Desventajas
Enfoque Foco en lo operativo, se trabaja en mejorar los proce- No implica una revision de la es-
Cliente Pro- sos existentes. trategia; por esta razon, se puede
veedor Apropiado para optimizar el alineamiento entre los mejorar algo que no necesaria-
procesos y areas de la organizacion. mente es apropiado desde el
Mejora el clima entre las dreas. punto de vista estratégico.
Relativamente facil de implementar.
Balanced Foco en lo estratégico. Util para apoyar cambios estra- | La identificacién de indicadores
Scorecard tégicos. para las areas o gerencias resulta
Facilita el despliegue de la estrategia en las unidades y | mas trabajosa que con otras me-
a nivel de las personas. todologfas pues implica el disefio
Permite la comprension de las relaciones causa efecto | de un mapa estratégico por cada
entre objetivos, las que estima a través de correlacio- unidad.
nes entre indicadores. Relativamente mas complejo de
implementar.
Modelo Foco en la sostenibilidad del negocio y en la excelencia | Puede implicar la identificacién
Malcolm en la gestion. de una cantidad relativamente
Baldrige Proporciona elementos metodoldgicos para realizar mayor de indicadores que los
andlisis con los indicadores, especialmente en lo que que se obtienen con otras meto-
se refiere al énfasis en el uso de comparaciones para dologias.
evaluar el desemperfio, el establecimiento de relaciones
causa-efecto y la preparacién de proyecciones.
Uso estandarizado de graficas para los indicadores.

En conclusién, las metodologias para definir indicadores pueden ser o no apropiadas para una orga-
nizacién dependiendo de consideraciones relacionas con factores tan diversos como:
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El foco temporal a priorizar: corto, mediano o largo plazo.
La experiencia previa en indicadores.
La complejidad de los procesos.

Los recursos asignados a las tareas de medicién, analisis y mejora.

+ 4+ + + 4+

El tipo de industria a la que la organizacién pertenece.
El tamafio de la organizacién.

Por todo lo anterior, resulta conveniente mantener una mirada puesta en el aprendizaje que se genera
como producto de la implementacién. Es decir, no resulta grave implementar algo que no funciona
inmediatamente, lo realmente importante es dar continuidad a las iniciativas de indicadores, pues
es eso, finalmente, lo que asegura los resultados esperados. En ese sentido, las metodologias deben
ser consideradas siempre como dinidmicas o cambiantes, es decir, abiertas a la mejora permanente.

Finalmente, una recomendacién central para el éxito de todo proceso de disefio e implementacion
de indicadores: es necesario asegurar que las mediciones generadas se encuentren asociadas al sis-
tema de control de gestiéon basado en el planeamiento estratégico u operativo de la organizacién. Es
decir, es necesario evitar que las mediciones con las que cuenta una organizacién se terminen usan-
do, o bien, de manera alternativa al planeamiento estratégico y operativo o, en el peor de los casos,
completamente desvinculadas de los procesos formales de control de gestién ligados al planeamiento
estratégico y operativo.

6. COMBINACION DE METODOLOGIAS PARA EL DISENO E IMPLEMENTACION

DE INDICADORES
Una organizaciéon puede utilizar, silo desea, una sola metodologia para el disefio e implementacién de
todos los indicadores. Sin embargo, existe también la posibilidad de combinar diferentes metodologias.
No he encontrado evidencia de que una alternativa resulte mejor que la otra.

Ahora bien, la experiencia practica me ha probado, una y otra vez, que la combinacién de metodo-
logias puede llevar a aprendizajes muy interesantes y provechosos para la organizacién. Lo importante
es, como en todas las situaciones, trabajar con criterio practico, aprovechando las ventajas que cada
metodologia proporciona.

Una de las situaciones que he promovido en varias ocasiones y que, ademads, he visto funcionar
bastante bien, es la combinacién del Balanced Scorecard disefiado a nivel de tablero principal u organi-
zacional,* el Enfoque Cliente Proveedor para el nivel de las unidades o gerencias y el Modelo Malcolm
Baldrige para la incorporacién de algunos indicadores clave para la sostenibilidad de la organizacién
a largo plazo. Esta alternativa de implementacion suele ser eficiente porque aprovecha cada una de
las metodologias en aquello que es mejor: el Balanced Scorecard para la parte estratégica, el Enfoque
Cliente Proveedor para el alineamiento operativo de las unidades y el Modelo Malcolm Baldrige para
asegurar la sostenibilidad de la organizacién a largo plazo.

Respecto a cudl de estas herramientas podria ser la primera en implementarse, nuevamente res-
ponde a sila prioridad es estratégica, operativa o mas bien, de sostenibilidad a largo plazo, es decir, va
a depender del momento especifico por el que pase cada organizacién.

Asimismo, también es importante tomar en cuenta que, al iniciar el disefio e implementacién de
indicadores con las metodologias propuestas, puede ocurrir que ya existan indicadores, producto de
iniciativas anteriores. En ese caso, los indicadores ya existentes pueden ser incorporados, replanteados
o eliminados, segin resulte conveniente y congruente con las prioridades del negocio, identificadas a
través de las metodologias usadas.

92 Esto comprende el disefio de un solo tablero principal o de varios tableros principales por unidad de
negocio.
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PREGUNTAS DE REVISION

1. (Cuales son las principales caracteristicas del Enfoque Cliente Proveedor como metodologia
para establecer indicadores?

2. ¢Cudl es el procedimiento general para el disefio de indicadores usando el Enfoque Cliente
Proveedor?

3. (¢En qué situaciones el Enfoque Cliente Proveedor es una metodologia mas apropiada para
disefar indicadores?

4. (Qué caracteristicas principales tiene el Balanced Socorecard como metodologia para establecer
indicadores?

5. ¢Cudl es el procedimiento general para el disefio de indicadores usando el Balanced Scorecard?

6. ¢En qué situaciones el Balanced Scorecard es una metodologia mas apropiada para disefiar
indicadores?

7. ¢Cudles son las principales caracteristicas del Modelo Malcolm Baldrige como metodologia
para establecer indicadores?

8. ¢Cudl es el procedimiento general para el disefio de indicadores usando el Modelo Malcolm
Baldrige?

9. ¢En qué situaciones el Modelo Malcolm Baldrige es una metodologia mas apropiada para
disefiar indicadores?

10. ¢Cudles son las ventajas y desventajas de cada una de las metodologias presentadas para disefiar
indicadores?
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LA IMPLEMENTACION DE LOS
INDICADORES DE GESTION

1. CONSIDERACIONES BA'SICAS ACERCA

DE LA IMPLEMENTACION DE INDICADORES

C omo se ha explicado en anteriores capitulos, la implementaciéon es la parte mas importante de
toda iniciativa de indicadores. El liderazgo en la puesta en marcha de las mediciones, asi como
en el analisis y mejora de las mismas, resulta de vital transcendencia en todo proyecto de este tipo.

A fin de cuentas, se trata de consolidar la cultura de orientacién a resultados, generando hébitos en
todo el personal, especialmente en los niveles de gerencia y jefaturas. Por ello, y de manera congruente
con lo anterior, los indicadores deberian ser medidos, analizados y mejorados permanentemente.

Asimismo, es importante destacar que es muy probable que deba pasar cierto tiempo para que los
nuevos habitos relacionados con la cultura de medicién se consoliden.®® Por todo lo anterior, la persis-
tencia es la clave para el éxito de una iniciativa de implementacién de indicadores; si se mantiene la
continuidad, de una manera u otra, llega un momento en el que “la organizacién no puede trabajar
de otra forma”.

Ahora bien, el verdadero aprendizaje sobre los indicadores, y de cémo se explica el desempefio en
la organizacion, se da cuando éstos se usan cotidianamente. A través de cada una de las revisiones de
desempeno, utilizando las mediciones en el dia a dia, se podra comprobar la pertinencia y relevancia
de cada medicion. Por ello, los directivos no deberian preocuparse en extremo sobre la calidad inicial
de los indicadores, deben mas bien, concentrarse en que las revisiones del desempefio e iniciativas de
mejora basadas en indicadores no se detengan. Esto implica reconocer constantemente la continuidad,
perseverancia y decision de los involucrados, es decir, de aquellos que apoyan la iniciativa de trabajar
con indicadores.

Por otro lado, una vez abordado eficientemente el tema del liderazgo, subsisten otras dificultades
practicas de la implementacién que deben ser enfrentadas correctamente. A mi modo de ver, los temas
principales que no deben ser descuidados en la implementacién son los siguientes:

93 El tiempo necesario para consolidar los habitos de medicién y reporte puede tomar, en condiciones
normales, entre seis meses a un afio.
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Establecimiento de la estructura y funciones para la implementacién de los indicadores.
Alternativas de implementacién de los tableros de indicadores.

La preparacién de los tableros* de indicadores y de las fichas, tablas y graficas para cada uno
de los indicadores.

La carga de los datos de los indicadores.
El seguimiento de los indicadores.

A continuacién revisaremos en detalle cada uno de estos aspectos clave de la implementacién de
indicadores.

2, ESTABLECIMIENTO DE LA ESTRUCTURA Y FUNCIONES

PARA LA IMPLEMENTACION DE LOS INDICADORES
Las empresas que han pasado por una experiencia sostenida en el uso de indicadores terminan com-
prendiendo que, cualquiera sea la metodologia o metodologias que se usen, resulta siempre mas efi-
ciente contar con un manejo planificado y centralizado. Dicho manejo evita ineficiencias tipicas como
son: la proliferacion de diversos formatos para los tableros, fichas y graficas de indicadores, diferentes
estructuras o contenidos tematicos para las reuniones de seguimiento (definidas en funcién de los
criterios particulares de cada lider de tablero), estindares distintos para el registro y archivamiento
de la data generada, entre otros.

De esta manera, una vez que los indicadores han sido definidos, sea cual fuere la metodologia
utilizada, la implementacién prictica de los indicadores debe comenzar estableciéndose la estructura
para asegurar la gestién planificada y centralizada de los indicadores.

Establecer la estructura puede comprender la definicién de las instancias, posiciones, niveles de
reporte y funciones especificas que van a ser necesarios para que, en el contexto especifico de cada
organizacién, un proyecto de implementacion de indicadores tenga éxito. Esta definicion debe permitir
la determinacién de los cronogramas periédicos para la carga, reporte, andlisis y mejora de los datos
e informacién generados por los indicadores.

- Instancia para la gestion de indicadores: el Comité de Indicadores®’

La experiencia de numerosos procesos de implementacién de indicadores muestra que la creacién de
un espacio de control de la gestion, centralizado y asociado a los resultados del planeamiento estraté-
gico y operativo, es la mejor opcién para dirigir la gestion de los indicadores. Dicha instancia podria
denominarse “Comité de Indicadores™® e instalarse sobre la base de comités de gestién existentes, o,
ser completamente nueva, si la organizacién nunca ha abordado la tarea de hacer control de gestion
sobre indicadores.

Es importante sefialar que en la practica puede ser necesaria la creacién de mas de un Comité
de Indicadores. De esta manera, se podria contar con un Comité de Indicadores “principal”, el que
puede, a su vez, encontrarse acompafiado de otros Comités de Indicadores de menor jerarquia, im-
plementados estos tltimos en las gerencias e inclusive en las jefaturas. La creacién de los comités de
menor jerarquia, a los que llamaremos Comités de Indicadores de Area, depende de consideraciones

94 La palabra tablero es utilizada aqui en su acepcidon mas general, referida al formato general de pre-
sentacién de indicadores, de manera independiente de la metodologia para la definicion de indicadores
utilizada.

95 En la presente publicacion la instancia o estructura para el seguimiento de los indicadores es llamada
“Comité de Indicadores”, otras denominaciones para un espacio similar pueden ser, por ejemplo, “Comité
de Resultados” o “Comité de Seguimiento al Desempefio”. Por otro lado, también puede suceder que la
funcién de seguimiento de los indicadores se lleve a cabo en instancias ya existentes, creadas para fines
mas amplios, tales como el “Comité de Gerencia”.

96 La creacion del Comité de Indicadores puede hacerse, como aqui se propone, luego de la definicién
de los indicadores, reemplazando al equipo de proyecto que estuvo trabajando previamente en la identifi-
cacion de indicadores. No obstante, podria también instalarse desde el inicio del proyecto, iniciando sus
tareas con la definicion de los indicadores para luego continuar con la implementacion.
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relacionadas con el tamafio de la organizacién y del dominio que la organizacién haya alcanzado en
la gestion de indicadores.

La existencia de los Comités de Indicadores esta, por lo general, directamente relacionada con los
tableros de indicadores que hayan sido creados. Asi, el Comité de Indicadores Principal es el encargado
de administrar el tablero principal, mientras que los Comités de Indicadores de las Unidades son los
encargados de administrar los tableros de las unidades.

Ahora bien, para asegurar una mayor productividad en las reuniones del Comité Principal, una
buena practica suele ser, asegurar que los Comités de Indicadores de Area lleven a cabo sus reuniones
de manera previa. De esta manera, los representantes de las areas en el Comité Principal, seguramente
gerentes que dirigen los Comités de Indicadores de Area, estaran preparados para afrontar las reuniones
de nivel superior habiendo realizado un andlisis previo y sobre todo, formulado propuestas de mejora.

La cantidad de Comités a crear, la definicién de quienes participan en cada Comité
y las funciones especificas de los miembros, son aspectos que requieren ser definidos

Tabla 15. Formato para la de acuerdo con las caracteristicas y posibilidades de cada organizacién.
planificacién del Comité de La tabla presentada a continuacién muestra un ejemplo referido a la planificacién
Indicadores. del alcance del Comité de Indicadores Principal .9

Comité Principal de Indicadores

Objetivo del Comité Llevar a cabo el seguimiento al desempefio de los indicadores
principales de la organizacién identificando brechas y acciones de
mejora a ejecutar cuando existan desviaciones respecto a lo planeado.

Responsable Gerente general, quien tiene la funcién de dirigir cada reunién y tomar
las decisiones. Cuenta con el apoyo del gerente de planeamiento.

Responsable de coordinacion Gerente de planeamiento, quien es el encargado de organizar las
reuniones del Comité, incluida las convocatorias, comunicaciones y
apoyo técnico.

Responsables de los indicadores | Cada gerente o funcionario responsable de cada uno de los indicadores.
Estan responsabilizados de presentar los resultados y las propuestas de
acciones de mejora segun sea apropiado.Previamente deben analizar
los indicadores en sus respectivas areas, asi como coordinar con otras
areas el disefio de propuestas de mejora.

Miembros del Comité Gerente general, gerentes de drea (incluido el gerente de planeamiento).

Agenda Presentacion del resultado de los indicadores del periodo, andlisis y
establecimiento de acuerdos (acciones, plazos y responsables).

Frecuencia de reuniones Mensual. En cada reunién se revisan los indicadores de acuerdo con la
programacion realizada por el responsable de coordinacién.

Duracion sugerida de la reunién | De 3 a 4 horas como maximo.

Fechay hora De acuerdo con el Calendario Anual del Comité de Indicadores.

Politica de asistencia La participacion en las reuniones del Comité Principal de Indicadores
es obligatoria para todos sus miembros. Dado que las fechas estan
definidas con antelacién los miembros deben organizar sus agendas de
manera que la participacién en el Comité de Indicadores sea de la mas
alta prioridad.

Ahora bien, es necesario tomar en cuenta dado que los indicadores generan datos con diferente fre-
cuencia (diaria, semanal, mensual, bimensual, trimestral, semestral, etc.), no resulta posible llevar a
cabo el seguimiento a todos en una misma reunién, pues algunos tendrin nueva data y otros no. Lo
mas adecuado por ello suele ser, programar una periodicidad mensual para el seguimiento de los in-
dicadores y, establecer una programacién especifica de los indicadores a ser analizados en cada una de
estas reuniones mensuales. En cada reunion se veran siempre los indicadores de frecuencia mensual,

97 El mismo formato o plantilla puede ser utilizado para estructurar las reuniones de los Comités de
Indicadores de menor jerarquia.
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ademis de aquellos de frecuencia bimensual, trimestral o semestral que, de acuerdo a la programacion,
correspondan con la fecha establecida para reporte y anélisis.?®

- Responsabilidades clave relacionadas con la gestion de indicadores

Por otro lado, es importante sefialar que, como parte del proceso de implementaciéon de indicadores,
seran necesarios diferentes roles, algunos, quizas, nuevos para la organizacién. Dichos roles seran
asignados a cargos o puestos nuevos o existentes. A continuacién presentamos los principales cargos
y roles que aparecen como parte del desarrollo un proyecto de indicadores:

+ Lider o responsable del tablero principal. Esta responsabilidad es casi siempre asignada al geren-
te general o maximo directivo relacionado a la gestién de la organizacién. Es recomendable que
sea esta persona quien asuma dicha funcién dado que, de lo que se trata, es de dar un mensaje
claro a la organizacién en el sentido de que los resultados relacionados con los indicadores son
importantes: “el gerente general tiene tiempo para esto y pide personalmente los indicadores”.

+ Lider o responsable del tablero de unidad. Esta funci6n es usualmente asignada a cada uno de
los gerentes de unidad, es decir, aquellos que reportan directamente al gerente general. En su
condici6n de gerentes de unidad, estos ejecutivos participan en las reuniones del Comité de In-
dicadores Principal, asi como, lideran las reuniones del Comité de Indicadores de sus respectivas
unidades. La participacién de los gerentes de unidad, tanto en el Comité de Indicadores Princi-
pal, como en el Comité de Indicadores de la Unidad es clave para dar un mensaje de compromiso
tanto a la gerencia general, como al resto de gerentes, ademas del personal de la propia unidad.

+ Lider o responsable administrativo del proceso de gestién de indicadores. Estas tareas suelen
recaer en el gerente o jefe? de planeamiento o de control de gestioén, y comprenden, en lo fun-
damental, las labores de administracién de todo el proceso de gestion de los indicadores. Entre
las principales funciones de este ejecutivo tenemos: llevar a cabo la planificaciéon del proceso
por el cual se van a definir, revisar y mejorar los indicadores, disefiar y dirigir las estrategias
de comunicacién para la puesta en marcha de todo el proceso de gestiéon de indicadores, asi
como, evaluar los resultados alcanzados. También se espera que este lider pueda desarrollar
labores de asesoria o de consultoria interna a la gerencia general, al resto de gerentes y a otros
participantes clave, respecto a como resolver problemas en la medicién, reporte, control, ana-
lisis y mejora de los indicadores bajo su responsabilidad.

+ Coordinador del proceso de gestién de indicadores. Es usual que estas funciones sean asig-
nadas al jefe o algin asistente o analista'®® del area de planeamiento o control de gestién. Las
funciones del coordinador son en lo fundamental operativas y estdn relacionadas, valga la re-
dundancia, con la coordinacién, desarrollo de comunicaciones y seguimiento de las actividades
derivadas de la planificacién del proceso de gestion de indicadores. Asimismo, esta persona
suele ser la més indicada para centralizar y administrar toda la informacién y reportes gene-
rados por los indicadores. Por tltimo, participa también en la asesoria o consultoria interna a
los responsables de la carga de data de las diferentes unidades.

+ Responsables de la carga y reporte de datos. La implementacién y mantenimiento de un sistema
de indicadores requiere de la carga y reporte sistematico de los datos para todos los indicadores
definidos. Esta tarea usualmente recae en analistas o asistentes de las diferentes areas y, lo
usual, es contar con un responsable de la carga y reporte por cada uno de los tableros disefiados.
El responsable no necesariamente es quien hace la medicién de cada uno de los indicadores
de su tablero, pues esta tarea puede ser realizada por algiin otro colaborador;"* mis bien, se
trata de quien asegura que el Comité de Indicadores podra contar con datos confiables para los
indicadores, en los plazos previamente definidos.

98 Mayor detalle al respecto en las paginas siguientes de este capitulo.

99 Dependiendo de la complejidad o del tamafio de la organizacion.

100 Nuevamente, ello depende de la complejidad o tamafio de la organizacién.

101 Como veremos con mas detalle adelante, en este capitulo, la responsabilidad de la medicién y repor-
te de cada indicador se define en la respectiva ficha del indicador.
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3. ALTERNATIVAS DE IMPLEMENTACION DE LOS TABLEROS DE INDICADORES

Las organizaciones cuentan con diversas alternativas para implementar los tableros: principal, de
unidades e individual. Dichas alternativas son independientes de la metodologia o metodologias a
utilizar, ya sea que se trate del Enfoque Cliente Proveedor, del Balanced Scorecard, del Modelo Malcolm
Baldrige, o de cualquier otra.

Ahora bien, algunas de las opciones de implementacién de los tableros de indicadores funcionan
mejor que otras, o dicho de otra manera, son mas pertinentes en unas situaciones que en otras. Por
esta razén, no hay una respuesta tinica respecto a como implementar los tableros de indicadores, y
ciertamente, serd necesario optar por lo que a primera vista resulte mas eficiente para luego, corregir
y mejorar ya en la implementacion.

A continuacién se presenta un resumen de las principales opciones consideradas como més viables,
una alternativa especifica para organizaciones complejas, y por tiltimo, otras alternativas posibles pero
menos eficientes.

- Alternativas o estrategias mas viables de implementacion de los tableros de indicadores
Las alternativas que, a partir de la experiencia practica, considero como las mas viables son:

+ Implementar todos los tableros posibles: principal, de unidades e individuales. Esta opcién es
ciertamente la mas ortodoxa y es aconsejable cuando se trata de una organizacién de tamafio
entre mediano y grande.’

Ahora bien, dependiendo de las capacidades de la organizacién, es decir, si se cuenta con co-
nocimientos y experiencia previa del recurso humano en la implementacién de proyectos de indi-
cadoresYy, si existe un sistema de control de gestion consolidado, se puede optar por dos caminos:

— Disenar e implementar todos los tableros de indicadores de manera simultdnea.

— Disefar e implementar los indicadores del tablero principal, consolidar, luego, disefar e
implementar los tableros de las unidades, consolidar, y finalmente, disefiar e implementar
los tableros de las unidades y consolidar.

+ Implementar solamente el tablero principal y los de las unidades. Esta alternativa es la mas
indicada para buena parte de las organizaciones pequefias, sobre todo para aquellas en las que
con la implementacién de los tableros de las unidades se cubre la parte mas importante de las
necesidades de medicién. 13

Al igual que en el caso anterior, dependiendo de las capacidades de la organizacién, se
puede optar por dos caminos:

— Disefar e implementar todos los tableros de indicadores de manera simultinea.

— Disefar e implementar los indicadores del tablero principal, consolidar y, finalmente,
disefiar e implementar los tableros de las unidades y consolidar.

+ Implementar Gnicamente el tablero principal. Esta alternativa es la mas indicada para la mayo-
ria de las microempresas, es decir, para aquellas en las que con la implementacién del tablero
principal se cubre la parte mas importante de las necesidades de medicién.**

102 Aun cuando puede ser considerado arbitrario, asumiremos, por razones de simplicidad que:

- Una empresa grande es aquella que cuenta con mas de 500 trabajadores,

- Una empresa mediana es la que alcanza mas de 200 y hasta 500 trabajadores,

- Una empresa pequena es aquella que comprende desde 20 y hasta 200 trabajadores,

- Una microempresa es aquella con menos de 20 trabajadores.
103 Ahora bien, esto no tiene por qué ser una norma, si la organizacién considera contar con tableros de
indicadores de nivel individual agrega valor, y ello funciona en la practica, entonces éste serd ciertamente
un camino valido.
104 Una vez mas, esto no tiene por qué ser una norma rigida, si la organizacion considera que contar
Unicamente con el tablero principal no es suficiente y se requiere de tableros de unidad, entonces la orga-
nizacion puede y debe probar este camino.
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En este caso el proceso acaba con el disefio, implementacién y consolidacién de los indica-
dores del tablero principal.

- Alternativa de implementacion de los tableros de indicadores

para organizaciones complejas
Las organizaciones grandes suelen ser complejas, no obstante, resultan mas complejas aun cuando
ademds cuentan con numerosas lineas de negocio. Por ello, no es lo mismo referirse a una empresa
grande con uno o unos pocos productos dirigidos a uno o dos mercados claramente establecidos que,
a una empresa grande con muchos productos que son dirigidos a muchos mercados.

Si este ultimo es el caso, la organizacién seguramente puede estar estructurada sobre la base de
“unidades de negocio”,"s contando para ello con un conjunto de unidades de soporte que apoyan a
todos los negocios.*® En la practica se opta por este tipo de estructura porque cada una de estas uni-
dades es en realidad un negocio distinto, aunque, ciertamente vinculado con el resto de negocios. En
ese sentido, resultaria poco practico, aunque no imposible, intentar el disefio de un tablero para toda
la organizacién; en una situacién similar, probablemente el resultado seria un tablero extenso, sobre-
cargado y muy poco enfocado. Quizis sea mejor contar, en su lugar, con tantos tableros principales
como unidades de negocio importantes tenga la empresa'’, a los que se sumarian los tradicionales
tableros de las “unidades de soporte”.

- Otras alternativas posibles pero menos eficientes

Existen también algunas opciones de implementaciéon que han probado ser menos eficientes, poco
practicas, o al menos, utiles por un tiempo limitado. Entre estas alternativas podemos mencionar
como las principales:

+ Construir tableros solamente para algunas unidades, lo que seria equivalente a intentar con-
trolar y mejorar algunas areas y a otras no. El efecto generado podria ser neutro ya que la
eficiencia organizacional la determinan todas las areas en conjunto. Dicho de otra forma, si
algunas areas no estan bajo la logica de control y mejora que promueven los indicadores, en-
tonces quizas seran éstas, y no las dreas que usan indicadores, las que determinen los niveles
reales de eficiencia organizacional. En ese sentido, las dreas que no cuenten con un tablero de
indicadores funcionaran, con toda certeza, como “cuellos de botella”.

+ Poner en marcha solamente tableros para las unidades. Ciertamente muchas organizaciones
trabajan de esta manera, principalmente cuando el enfoque para definir indicadores es opera-
tivo. La debilidad principal de este enfoque es que suele descuidar, obviamente, la parte estra-
tégica de las mediciones; sin embargo, puede funcionar durante algin tiempo, especialmente
si las necesidades de cambio estratégico no son apremiantes, y més bien, de lo que se trata es
de enfatizar el alineamiento operativo.

+ Implementar solamente tableros individuales. De hecho esto es posible porque las organiza-
ciones cuentan muchas veces con objetivos e indicadores individuales que devienen de las
funciones tipicas del personal y, suelen formularlos sobre esta base, cosa que en la practica
suele funcionar sin mayores problemas. Sin embargo, no es menos cierto que, el tipo de
definicién de objetivos e indicadores individuales que cuenta ademas con el insumo de los
objetivos e indicadores del tablero principal (de nivel organizacional) y del tablero del rea a la
que la persona pertenece, tiende definitivamente a generar un mayor alineamiento estratégico
y operativo, lo cual es especialmente importante cuando la organizacién requiere reenfocar los
esfuerzos del personal en aspectos clave de gestién.

105 Este suele ser el caso de un banco tipico, el que usualmente comprende varios negocios

o mercados/segmentos claramente diferenciados: empresarial, personal, institucional, inmobiliario, etc.
106 Los tableros de las unidades de soporte suelen crearse para dreas como administracion, finanzas,
recursos humanos, entre otras.

107 La creacion de un tablero de mayor jerarquia sobre estos tableros principales, como una suerte de
tablero organizacional resumen, es siempre una opcién.
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4. LA PREPARAC'IéN DE LOS TABLEROS DE INDICADORES Y DE LAS FICHAS,
TABLAS Y GRAFICAS PARA CADA UNO DE LOS INDICADORES

La preparacion de los tableros, fichas, graficas y tablas de los indicadores es una etapa critica de la im-
plementacién de cualquier sistema de control de gestién, pues, en ausencia de un enfoque planificado
y centralizado, es com(in encontrar numerosas ineficiencias en la toma de decisiones y, consecuen-
temente, en la mejora de la gestion. A continuacion discutimos los elementos centrales a cuidar para
asegurar una eficiente implementacion de los formatos para los tableros de indicadores, asi como, para
las fichas, graficas y tablas de cada uno de los indicadores.

- ¢Software u hojas de célculo?
Una vez llegado el momento de iniciar la medicién y reporte de los indicadores surgen, casi siempre,
las mismas interrogantes: ¢es éste el momento de incorporar un software para el reporte y presentacién
de los indicadores?, ¢cudn costoso puede ser trabajar con un software de este tipo?, ¢el software va a
dificultar o facilitar el proceso de medicién y reporte de los indicadores?, ¢es una inversion realmente
eficiente y necesaria?, ¢se puede trabajar el proceso con hojas de cilculo?

Las respuestas a todas estas preguntas no son del todo evidentes. En principio, antes de darles
respuesta hay que tener en cuenta algunas consideraciones clave:

+ Un software de indicadores sirve en lo fundamental para:

— Facilitar la presentaciéon de los indicadores, especialmente en lo que respecta a la unifor-
midad de los formatos y el uso de herramientas visuales como seméforos y alertas.

— Asegurar una forma de acceso estandar para que todos los usuarios realicen las tareas
habituales de revision y andlisis de los indicadores. Para ello, cada uno de los usuarios
puede contar con accesos y autorizaciones de uso previamente establecidos.

+  Elsoftware de reporte de indicadores no automatiza ni hace mas facil el proceso de medicion de
los indicadores. Es decir, no por el hecho de contar con un software de este tipo, se logra que los
datos que se producen en los procesos lleguen automaticamente al usuario. Aun cuando todo
esto es bastante evidente, es usual que las organizaciones adquieran software para el reporte
de indicadores pensando en transmitir una imagen de modernidad y de uso de tecnologia en
la gestién para facilitar la administracién de los indicadores. En realidad, el asunto es algo
mas complejo, la automatizacién de la mediciéon de los indicadores, entendida como data que
se genera y reporta automaticamente depende de que sean, més bien, los propios procesos re-
lacionados con el indicador los que generen y reporten los datos de manera automatica. La no
comprension de este aspecto clave es fuente constante de malas inversiones en software, pues
éste termina resultando innecesario o en el mejor de los casos, se muestra como inoportuno
en el momento de su implantacion.

Para explicar este asunto de manera mas clara presentaremos un ejemplo.

— Ejemplo 23. Medicion automatizada de indicadores.

Imaginemos que se requiere realizar la medicién del indicador “porcentaje de usua-
rios atendidos en el tiempo establecido” en una ventanilla de atencién al usuario
de algtin servicio publico.

Una medicién manual probablemente requerira que algiin funcionario registre
la hora de ingreso y salida de cada usuario, todo ello con el consiguiente incremento
en el uso de recursos de personal y, ciertamente, con probabilidad de error.

Una medicién automatizada, por el contrario, podria implicar lo siguiente:

1. Incorporar, al inicio del proceso, un registro automatico de la hora de ingreso
del usuario a las oficinas donde se realiza la atencién. Ello podria realizarse
haciendo que el usuario pase algiin documento de identidad, c6digo o tarjeta
de afiliado por un dispositivo con lector electrénico.
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2. Instruir al personal de atencién al cliente para que, una vez terminada cada
atencion al usuario, dé por terminada la operacién accionando alguna opcién
en la pantalla de atenci6én que utiliza para procesar sus operaciones.

Como se puede apreciar, la automatizacion de la medicion es una tarea totalmente
independiente de la utilizacién de un software para la presentacién de los indica-
dores. Los resultados de la medicion, ya sean éstos, producto de una medicién
manual o de una automatizada, pueden vincularse para la presentacién tanto en
una hoja de calculo como en un sofiware especializado de indicadores. El software
de indicadores, en si mismo, no tiene ningtin aporte a la carga automatizada de
las mediciones.

+ Losindicadores cambian mucho durante las primeras etapas de la implementacién de indicado-
res; en ese sentido, se crean, eliminan y reformulan indicadores permanentemente durante los
primeros meses del proceso. El aprendizaje que se da en las primeras reuniones de seguimiento
hace que la comprensioén de los objetivos y alcance de los indicadores mejore. Los cambios en
los indicadores no son solo normales sino que inclusive son deseables.

+ Aun en contra de lo que el sentido comun parecer indicar, en el caso de indicadores con carga
de datos manual, la mayoria de los usuarios de carga de datos prefiere utilizar las hojas de
célculo antes que un software completamente nuevo. La razén es simple, el usuario, por lo
general, ya se encuentra familiarizado con las hojas de calculo, las que usa y ha incorporado a
su trabajo en el dia a dfa. Por el contrario, un software nuevo conlleva siempre cierto aprendi-
zaje, el riesgo de que el disefio no satisfaga las necesidades del usuario, asi como, problemas
practicos relacionados con el acceso y la disponibilidad del software en los sistemas del referido
usuario. En ocasiones, incluso, es mas facil levantar la data que generan los usuarios en hojas
de calculo importandolas al software de indicadores que contar con el personal para la carga de
datos en el software de indicadores.

+ La implementacién del software de indicadores suele implicar una inversién importante de
recursos de la empresa que termina teniendo “vida propia” en la empresa. Es decir, la imple-
mentacién de un software de indicadores puede convertirse en un proyecto independiente, y en
ciertos casos, de mayor jerarquia, que el de la implementacién de los indicadores. Ello resulta
peligroso para la organizacién pues la iniciativa que permite contar con indicadores realmente
atiles para la organizacién termina, en ese caso, pasando a un segundo plano. Esto suele suce-
der porque quienes lideran estos proyectos, usualmente los proveedores externos del software
de indicadores, estin mas interesados en dejar funcionando el software y en “salir rapido de
la organizacién del cliente”, que en, asegurar la pertinencia y uso correcto de los indicadores.
Siempre he creido, y la experiencia me ha confirmado una y otra vez esta creencia, que si un
proyecto de indicadores es liderado por el proveedor de software de indicadores, o inclusive,
por la unidad de sistemas, es muy probable que estemos frente a un sintoma de que algo esta
fallando en el proceso.*® El proyecto de implementacién de indicadores debe ser siempre una
iniciativa de mejora de las estrategias de control y gestién, y no una de puesta en marcha de
un software, no importando cudn cuantiosa haya sido la inversion; en ese sentido, es mucho
miés pertinente que el liderazgo del proyecto recaiga en la gerencia general o la gerencia de
planeamiento o de control de gestién que en la de sistemas.

Por todo lo anterior, la alternativa de iniciar la implementacién de los indicadores utilizando hojas
de calculo, resulta la més viable, o costo eficiente, para la mayoria de organizaciones, por lo menos
al inicio. Las ventajas del reporte de los indicadores que proporciona un software tipo de indicadores

108 Ello no quiere decir que el personal de la gerencia de sistemas no tenga una opinién o participacion
importante en un proyecto de indicadores. Sin embargo, el énfasis del proyecto no puede, bajo ninguin
punto de vista, tener como objetivo principal la implementacién del software de indicadores, aun a costa
de apresurar el proceso de aprendizaje propio de toda implementacién de indicadores.
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no suelen justificar, aun en el caso de organizaciones grandes y consolidadas, los costos generados
por una implementacién apresurada, e impulsada por la necesidad de beneficiarse de la inversién
generada al adquirir el software.

Por otro lado, las hojas de cilculo son amigables practicamente para todos los tipos de usuarios.
Ademais, son sumamente flexibles frente a la incorporacién, retiro o reformulacién de indicadores, asi
como a cambios posteriores relacionados con el formato usado para presentar los indicadores. El uso
de hojas de calculo para la implementacién de indicadores ha funcionado con éxito en organizaciones
pequeilas, medianas e incluso grandes.

Ahora bien, ¢en qué casos conviene iniciar la implementacién de indicadores directamente con
la incorporacién de un software para el reporte y presentacién de los indicadores? En lo personal creo
que son muy pocas las situaciones que ameritan una implementacién inmediata del software, pero
ciertamente este escenario es posible, y se da cuando, en la organizacién se presentan las siguientes
condiciones:

+ Existen indicadores muy bien definidos, que se considera, van a cambiar muy poco a futuro.

+ Secuenta con una gran experiencia y habilidad para implementar software sin generar mayores
sobresaltos a la organizacién.

+ Setrata de una organizacién de mediana a grande que puede afrontar ficilmente las inversio-
nes en el software sin sobresaltarse por retrasos en la implementacion.

- Formatos estdndar
Muchas organizaciones definen correctamente los indicadores que van a utilizar en la esperanza de
que, cuando se solicite el llenado y reporte de los datos, éste se lleve a cabo en forma eficiente.

Lo cierto es que si no se establecen formatos estindar, tanto para el tablero como para la ficha y
grafica de los indicadores, cada quién utilizara criterios propios para reportar los referidos indicadores.
En situacién similar, es muy probable que algunos indicadores lleguen en tablas y otros en gréaficas,
unos con series de datos para pocos meses y otros en periodos mayores a un afio, etc., todo lo que, en
su conjunto, hace mas dificil el anélisis y seguimiento de los indicadores.

Por otro lado, el uso de formatos estidndar s6lo es posible si existe un manejo centralizado de todo
el proceso de implementacién de indicadores. Congruente con lo anterior, deben ser los propios res-
ponsables del proyecto de indicadores los que den la pauta sobre cudles son los formatos que podrian
ser utilizados; asimismo, estas personas deben recoger las observaciones y recomendaciones de los
usuarios para asegurar su adaptacién a las necesidades de la organizaciéon. La eleccién de buenos
formatos implica siempre destinar un tiempo razonable a la discusién y evaluacién de los mismos.

- Formato del tablero de indicadores

Llamamos “tablero” a la tabla de datos que muestra la relacién de indicadores, asi como, algunos
otros datos relevantes sobre los mismos. El tablero de indicadores sirve para mostrar, a simple vista,
el conjunto de indicadores con los que cuenta una organizacién o una unidad o gerencia especifica.

No existe un formato tnico para el disefio de un tablero de indicadores, cada organizacién debe
encontrar la configuracién que le resulte mas conveniente. La idea general es que el formato cuente
unicamente con las columnas realmente necesarias; por ello, se busca que con el tablero se logre una
presentacién breve de la relacién de los indicadores, buscando facilitar el anlisis partiendo de lo més
general para entrar luego en lo més especifico, segiin sea necesario.

En ese sentido, las columnas que suelen ser vistas con mayor frecuencia en el formato tipico de
un tablero son: “cédigo del indicador”, “indicador”, “meta”, “responsable” y “frecuencia”. En algunas
otras versiones se suele afiadir el “objetivo” o la “expectativa”, aun cuando estos datos son usualmente
registrados en formatos previos'® e incluso en la ficha del indicador.

En la siguiente figura se presenta un formato tipo del tablero de indicadores. Recuerde que estas
columnas pueden cambiar de acuerdo con las necesidades del usuario.

109 En el formato del Tablero de Control en el caso del Balanced Scorecard o en el de la Matriz Cliente
Proveedor para el Enfoque Cliente Proveedor.
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Tablero principal

Desempefio
Coédigo | Nombre del indicador Fri:::Z?;;ande Responsable ﬁ\ﬁ]; Afo 1 Afio 2 Afio 3
Meta | Real | Meta | Real | Meta | Real
Ll
A
A
A
A
A
A
En el ejemplo de tablero mostrado se pueden apreciar las siguientes columnas: I

+ Cédigo. Refleja la denominacién abreviada asignada a cada indicador para faci-  Figura 8. Formato para
litar su identificacién y tratamiento. el tablero de indicadores.

Nombre del indicador. En este campo se puede insertar el nombre del indicador o su férmula.

Frecuencia de medicién. Columna necesaria para determinar cada cuanto tiempo se mide,
reporte y analiza cada indicador. Esta informacion es clave también para programar qué indi-
cadores se debe revisar en cada reunién del Comité de Indicadores.

+ Ver ficha. Acceso o vinculo a las fichas o grafica del indicador en cuestién. En ocasiones se
omite esta columna y se accede a la ficha o grafica del indicador directamente a través del
c6digo del indicador o del nombre mismo del indicador.

+ Desempefio. En esta columna se muestra la meta o resultado real anualizado™ para cada
indicador. Es importante sefialar que aqui existen varias posibilidades para el horizonte a
proyectar las metas; las organizaciones interesadas en hacer un seguimiento estratégico pue-
den extender la presentacién de los datos en el periodo para el cudl se realiza el planeamiento
estratégico, mientras que, aquellas otras organizaciones preocupadas por hacer el seguimiento
operativo, pueden colocar solamente las metas y resultados reales del afio en curso. También
es posible que la empresa incorpore solo las metas y deje el resultado alcanzado para la grafica
del indicador.

- La ficha del indicador

La ficha del indicador suele ser representada por una plantilla resumen que retine los datos princi-
pales de un indicador. Es una pieza muy importante en el proceso de implementacién de indicadores
pues contiene definiciones indispensables para la medicién, carga, reporte, e incluso, andlisis, de los
indicadores. En ausencia de una correcta definicién de los componentes de la ficha es usual que las
organizaciones pasen por dificultades, principalmente errores de interpretacion, los que se traducen
en demoras para la puesta en marcha de los indicadores.

Los componentes mas frecuentes a incluir en la ficha del indicador son:

+ Nombre. Se trata del mismo campo presente en el tablero de indicadores. Suele consignarse
también en la ficha del indicador.

110 Es decir, tanto como avance o como resultado final. Por ejemplo, si la meta para el indicador de
ventas es alcanzar 150,000 unidades monetarias, la columna “real” puede reflejar el avance en el afio al
momento del reporte o bien lo alcanzado al final del afo.
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Objetivo. Relacionado con el propdsito organizacional que refleja el indicador.™

Foérmula. Comprende la definicién matematica de la escala numérica que representa al indica-
dor. Este dato es indispensable para llevar a cabo la medicién del indicador, ya que, s6lo con las
definiciones que comprende, es posible preparar las tablas de datos que puedan ser requeridas.

+ Codigo. Se trata del mismo campo presente en el tablero de indicadores. Suele consignarse
también en la ficha del indicador.

+ Meta. Dato de desempefio esperado para la medicion anualizada deseada del indicador en el
periodo anual en curso.

+ Responsable de gestion. Cargo de la persona encargada de asegurar el cumplimiento de las
metas en el indicador.

+ Responsable de la carga y reporte de datos. Cargo de la persona encargada de llevar a cabo la
medicién, carga y reporte del indicador. En ocasiones, especialmente si la organizacién es gran-
de, las funciones de medicién, carga y reporte pueden asignarse a personas diferentes; si este
es el caso, se puede subdividir este campo para asignar estas responsabilidades por separado.

+ Frecuencia de reporte. Periodo de tiempo en el que se reporta el indicador. En la ficha del
indicador la frecuencia se refiere al seguimiento a corto plazo, es decir, aquel que se realiza
en lapsos de tiempo tales como mensual, bimensual, trimestral, cuatrimestral, semestral e
inclusive anual.”?

Para aclarar atin mas los diversos horizontes temporales de reporte que puede tener un indicador
veamos el siguiente ejemplo practico.

- — Ejemplo 24. Posibles horizontes temporales de reporte de un indicador.

Supongamos que una organizacién cuenta con un indicador como el “Porcentaje de
merma”. El indicador se mide semanalmente y se revisa en tiempo real en la linea
de produccion, lo que resulta apropiado para las tareas de control operativo en linea.

Adicionalmente, y dada la importancia de este indicador en los costos de pro-
duccién, y por lo tanto, en la competitividad de la empresa, la gerencia ha decidido
que forme parte del tablero de indicadores principal, lo que significa, ciertamente,
revisarlo en las reuniones del comité de indicadores principal. Esta decisién im-
plica convertir las mediciones semanales en mediciones mensuales, para lo cual,
los datos semanales deben ser agregados para su presentacion en forma mensual.

Por altimo, como el indicador es considerado como estratégico también podria
ser revisado en el planeamiento estratégico de la empresa, para lo cual, puede ser
presentado con datos anualizados.

Como se puede apreciar en este caso, el indicador se mide y reporta semanal-
mente para el caso del control operativo, se reporta adicionalmente para el control

111 En la metodologia del Balanced Scorecard el objetivo proviene directamente del mapa estratégico y
de la columna objetivo en el tablero del Balanced Scorecard. En la metodologia del Enfoque Cliente Pro-
veedor, la expectativa del cliente interno o externo respecto al producto para el cual se define el indicador,
cumple el mismo papel que el objetivo por lo que puede cargarse el contenido de la expectativa como
objetivo en la ficha del indicador.

112 En este punto es importante sefialar que los indicadores pueden generar méas de dos horizontes
temporales de revision: a corto y largo plazo. El horizonte a corto plazo, asociado con el control operativo
estd relacionado al seguimiento periédico de los indicadores que se hace en los Comités de Indicadores

y que se vincula con las frecuencias a corto plazo presentes en la ficha del indicador. El horizonte a largo
plazo se encuentra mas bien relacionado con el proceso de planeamiento estratégico, en cuyo caso, los
indicadores se revisan siempre con frecuencia anual.
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del seguimiento a corto plazo en las sesiones del comité de indicadores en forma
mensual y, finalmente se reporta anualizado para efectos del andlisis del planea-
miento estratégico.

+ Fecha de actualizacién. Fecha en la que peridédicamente, y sobre la base de la frecuencia de
reporte definida, deben actualizarse los datos del indicador.

+ Benchmark."® Mediciones del mismo indicador para organizaciones competidoras, lideres re-
gionales o mundiales o, mediciones de otros indicadores pertinentes,"4 para el mismo periodo
en el que se muestra data del indicador. Los benchmarks de la medicién se muestran como lineas
adicionales en la grafica del indicador y funcionan como “metas” adicionales de referencia.

A continuacién, se muestra un ejemplo de formato habitual para una ficha de indicador. ~ Figura 9. Ficha del indicador.

Ficha del Indicador

Nombre del indicador

Objetivo del indicador

Férmula del indicador

Caodigo del indicador

Meta

Responsable de gestion

Responsable de carga y reporte de datos

Frecuencia de reporte

Fecha de actualizacion

Benchmark

Junto a todos estos campos, la ficha del indicador puede incluir otros datos relevantes, segtin las ne-
cesidades de cada organizacién. Por ejemplo, podria incluirse un campo para indicar el origen de los
datos, otro para hacer explicito el procedimiento para acceder a los datos, e incluso, uno para establecer
las autorizaciones para la vista o revision de los datos.

- La tabla de datos

Una vez que todos los aspectos importantes sobre los indicadores estin identificados a través de la ficha

del indicador, el siguiente paso es establecer la manera especifica en la que va a recopilar los datos.
Para recopilar o cargar los datos de los indicadores siempre es necesario utilizar tablas de datos.
A continuacién presentamos dos ejemplos de tablas de datos, una para recopilar datos mensual-

mente y la otra para hacerlo de manera anual.

113 En este caso la palabra benchmark se refiere a mediciones o indicadores que se utilizan como com-
paracién competitiva. Estas mediciones sirven de base para el benchmark de proceso, que se centra, mas
bien, en la identificacién de los métodos de trabajo que producen los resultados de referencia o el estudio.
Mayores referencias en Michael Spendolini (2005) y en Robert C. Camp (1993).

114 Es decir, mediciones de otras industrias o procesos distintos, pero que, pueden ser pertinente en el
aprendizaje organizacional relacionado con la mejora del desempefio del indicador en cuestién. Por ejem-
plo, un banco podria comparar su proceso de atencién al cliente con otras organizaciones de servicios
reconocidas por la calidad de su proceso de atencién al cliente; también podria ser pertinente para una
empresa industrial que entrega partes a sus clientes, compararse con una empresa de entrega de paque-
tes en lo que se respecta a su indicador de tiempo de entrega.
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Indicador Ventas mensuales (miles de US $)

Resultados
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
Desempefio (real) | 200 | 210 | 245 | 234 | 276 | 255 | 269 | 320 | 258 | 302 | 298 | 321
Meta 220 | 220 | 240 | 280 | 260 | 260 | 260 | 260 | 260 | 260 | 260 | 260
Competidor 1 180 | 190 | 220 | 225 | 287 | 310 | 276 | 225 | 284 | 252 | 275 | 223
Competidor 2 190 | 200 | 234 | 227 | 269 | 304 | 224 | 220 | 245 | 320 | 222 | 202
Clase mundial 430 | 444 | 418 | 468 | 484 | 495 | 504 | 513 | 498 | 450 | 489 | 517

Tipo de dato

Tabla 16. Ejemplo de tabla de
datos para un indicador de Indicador Ventas mensuales (miles de US $)

frecuencia mensual.

Resultados
Tipo de dato
Ariol | Afio2 | Aflo 3 | Aflo 4 | Afo 5 | Afio 6
Tabla 17. Ejemplo de tabla de Desempefio (real) | 3823 | 3924 | 4189 | 4623 | 5124 | 5982
EELES el U TEIERE (o) 612 Meta 3540 | 3700 | 4200 | 4600 | 5100 | 5800

frecuencia anual.

Competidor 1 3610 | 3816 | 4110 | 4618 | 4698 | 4904
Competidor 2 5532 | 5590 | 5639 | 5754 | 5537 | 5823

Clase mundial 6642 | 6529 | 6872 | 7734 | 7293 | 7194

Como se puede apreciar, las tablas de datos se preparan en funcién del tipo de seguimiento a realizar.
Si se trata del seguimiento de tipo corto plazo u operativo, las tablas pueden reflejar las frecuencias de
medicién de tipo mensual, bimensual, trimestral, cuatrimestral y semestral; si se trata del seguimiento
a largo plazo o estratégico, la frecuencia de medicién en las tablas es de frecuencia anual.

Respecto al uso de comparaciones, por lo general, éstas aparecen en las tablas luego de que los
datos de desempefio y las metas estin siendo regularmente reportadas. A veces incluso los indica-
dores pueden estar reportando un buen tiempo antes de que se afiadan mediciones comparativas.
La explicacién de esto Gltimo es evidente, el trabajo del benchmark suele hacerse mas importante a
partir de las necesidades de mejora continua que se establecen cuando las mediciones se convierten
en regulares.

Por ultimo, es mas usual utilizar comparaciones en la representaciéon de indicadores que evallan
el desempefio a largo plazo que en el caso de los indicadores medidos a corto plazo.

- La grafica del indicador
En principio es importante sefialar que para presentar o reportar los datos de los indicadores, se pue-
den usar las mismas tablas de recopilacién de datos u optar por hacer dicha presentacién en graficas.

Como se ha podido constatar, el disefio de las tablas de datos es, en efecto, indispensable para la
carga de datos de los indicadores y, como tal, es imposible dejarlas de usar. Sin embargo, algo distinto
es utilizarlas para el reporte o presentaciéon de los datos de los indicadores.

Para comprender mejor lo anterior, pensemos en los dos ejemplos de tablas presentados lineas
arriba e intentemos encontrar respuestas para las siguientes preguntas: ¢cudl es la posible tendencia
a futuro para estos indicadores?, ¢de qué tamafio son las brechas entre el desempefio alcanzado y
las metas establecidas?, ¢cudl es la magnitud de las brechas de desempefio con los competidores o
del benchmark clase mundial?, si colocdsemos otro indicador bajo el formato de tabla, para el mismo
periodo, ¢seria ficil determinar en forma répida si existe una correlacion significativa entre estos dos
indicadores presentados? Las respuestas a todas estas preguntas no son, de ninguna manera, evidentes
a primera vista, no si usamos solamente las tablas de datos.

Ahora bien, usar graficas de indicadores para reportar la data, a diferencia de lo que sucede con
las tablas de datos, presenta la gran ventaja de facilitar las tareas de analisis de los datos. Las graficas
ayudan, en ese sentido, a la visualizacién de comparaciones, la estimacién de tendencias y proyeccio-
nes vy, la determinacién de correlaciones y relaciones causa-efecto entre indicadores. Ninguna de estas
actividades de andlisis de indicadores puede realizarse, como ya se ha dicho, a primera vista a través
de las tablas de datos de indicadores.
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La importancia de las graficas de indicadores en el analisis es algo que solamente puede apreciarse en
su real magnitud cuando se llevan a cabo las discusiones gerenciales que se realizan en las reuniones de
los comités de indicadores. Ahora veamos co6mo es que deben disefarse los graficos de indicadores.”s A
continuacién presentamos algunas de las caracteristicas que debe tener un buen grafico de indicadores:

+ El formato. Para la presentacién de un grafico de indicadores se sugiere utilizar un formato
bidimensional, similar al de un plano cartesiano,”® es decir, con dos ejes, horizontal (de las
“X” o de las abscisas) y vertical (de las “Y” o de las ordenadas). En el eje horizontal, va la escala
temporal, la que puede reflejar, por ejemplo, meses o afios; y que refleja el avance del tiempo
de izquierda a derecha. En el eje vertical, se representa la escala numérica del indicador, la
que por lo general empieza en cero, aunque, en algunos casos, puede extenderse a un rango
negativo o de un valor minimo especifico, dependiendo ciertamente del tipo de indicador que
se esté reportando. El siguiente cuadro presenta un ejemplo de la gréfica tipica de un indicador.

250

Eje de las “Y”

representa la Figura 10. Gréfica tipo
escala numérica 200 de un indicador.

del indicador
150 °

100 f
50
Eje de las “X”
representa el
0 tiempo

Periodo1  Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5
Es importante sefialar que los datos de las graficas provienen siempre de una tabla de datos como las
mostradas lineas arriba, de manera que, tanto la escala temporal como la escala del indicador repre-
sentan el contenido de dichas tablas de datos.
+ Barras para el resultado en el indicador y lineas para las comparaciones. Los graficos muestran

el desempeiio del indicador en barras mientras que todas las comparaciones, ya sean las me-
tas, el desempefio de competidor o el desempefio clase mundial, se representan como lineas.

300
250
200
150
100

50

I Desemperio indicador
Competidor

= Meta

—— Clase mundial Figura 11. Barras y lineas en
Periodo1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo4 Periodo 5 los graficos de indicadores.

115 La forma de presentacion grafica de indicadores utilizada en este libro es la sugerida, en lo fun-
damental, por el Modelo de Excelencia en la Gestion Malcolm Baldrige en sus directivas para presentar
indicadores de resultados. Ver al respecto: Baldrige Performance Excelence Program (2013): 2013-2014
Criteria for Performance Excellence, p. 36.

116 No se trata exactamente del plano cartesiano puesto que, entre otros detalles, no se utilizan los
cuatro cuadrantes tipicos, las escalas no son siempre de nimeros enteros y el punto de origen de ambas
escalas no necesariamente empieza en cero.

117 Este es el caso, por ejemplo, del indicador “monto de utilidad neta”, que puede ser positivo o negativo.
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Figura 12. Ejemplo de
grafico para el segui-
miento de un indicador 35%

a corto plazo.

Figura 13. Ejemplo de gréfico
para el seguimiento de un 40%
indicador a largo plazo.

+ Graficas para el seguimiento a corto plazo y para el seguimiento del largo plazo. Aligual que
en el caso de las tablas de datos, los graficos de indicadores pueden reportarse tanto para el
seguimiento del desempefo del periodo en ejecucién (horizonte a corto plazo u operativo),
como, para el seguimiento del desempefio histérico/proyeccion (horizonte a largo plazo o
estratégico).

A continuacién se muestran dos ejemplos de graficos de indicadores tipicos para ambos horizontes
temporales. Uno para el seguimiento de indicadores de corto plazo, establecido para una frecuencia
de medicién mensual, y el otro, para un seguimiento de largo plazo, definido para un periodo de
medicién anual.

45%

40%

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

| . Desempefio indicador ~ e Meta

45%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%

Afio 1 Ao 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5 Afo 6 Ao 7 Afo 8

I Desemperio indicador Clase mundial —— Meta «== Competidor

Como se puede observar, el tiempo, expresado en el primer grafico en una frecuencia mensual y en
el segundo, en una frecuencia anual, se muestra en el eje horizontal. Por otro lado, el indicador, para
este ejemplo representado en ambas graficas por una escala porcentual, se presenta en el eje vertical.

Adicionalmente, es importante notar que las graficas de indicadores pueden variar ligeramente en
lo que se refiere a la presentacion de las comparaciones. En el horizonte a corto plazo, es decir, cuando
la frecuencia de medicién es mensual, bimensual, trimestral, cuatrimestral, o semestral, se representa,
por lo general, solamente el resultado alcanzado en el indicador y en las metas. En el horizonte a largo
plazo, cuando la frecuencia de medicién es anual, por el contrario, se muestran los datos anualizados
del resultado en el indicador, asi como, el resto de comparaciones tales como las metas, el desempeiio
de los competidores, y el desempefio clase mundial. Ello se debe a que el anilisis competitivo suele
hacerse con mayor frecuencia en el horizonte estratégico.

- 88 -



Capitulo 4 La implementacién de los indicadores de gestién

+ Una tendencia positiva se grafica como un movimiento de la barra o linea que representa al
indicador, en forma ascendente y, de izquierda a derecha.”® En la medida de lo posible, las
graficas para los indicadores que se muestren en tendencia de mejora del desempefio (se estin
alcanzando o sobrepasando las metas) deben reflejar que la medicién sube en la escala, es decir,
que se mueve de izquierda a derecha y de abajo hacia arriba. Lo contrario ocurre en el caso de
los indicadores que sugieran una tendencia de deterioro (no se alcanzan o se alejan las metas
establecidas), situacién en la que, la medicién debe bajar en la escala, es decir, que se mueve
de izquierda a derecha y de arriba hacia abajo.

Sin embargo, en ocasiones se disefian indicadores en los que la mejora en el desempefio se expresa en
forma inversa, es decir, cuando el resultado alcanzado en el indicador es una mejora, en realidad se baja
en la escala del indicador, y viceversa, cuando se empeora el desempefio, se sube en la escala. Este es el
caso, por ejemplo de los indicadores “ntimero de quejas”, “ntimero de reprocesos”, “porcentaje de clientes
que devuelven los productos”; en todas estas situaciones, el indicador muestra un mejor desempefio
en la medida en la que se desciende en la escala, de hecho, el valor cero es el mejor resultado posible
en todos estos ejemplos.” En una situacién similar, es recomendable que se incluya en la grafica una
pequefia leyenda, quizas en la parte superior derecha, con una flecha hacia abajo diciendo “mejor”; con
ello se advierte al usuario de los indicadores que el desempefio mejorado se expresa con movimientos
del indicador hacia abajo. A continuaciéon se muestra una grafica donde se aplica esta tltima sugerencia.
200 r Figura 14. Representacion
180 de la gréfica del indicador
160 b Mejor “numero de reclamos de

120 b clientes”.

120 F
100 F
80
60
40 F
20

ler. Trim 2do. Trim 3er. Trim 4to. Trim

- Registro de acuerdos

Las reuniones de anilisis y mejora de indicadores generan nuevos puntos de vista y acuerdos sobre como
proceder a futuro. Toda esta informaci6n suele ser de gran importancia para el alineamiento estratégico
y operativo de la organizacién por lo que requiere ser desplegada a todos los colaboradores involucrados,
al tiempo que, se asegura que las responsabilidades sobre las tareas queden claramente delimitadas. Sin
un adecuado registro de los acuerdos de las reuniones la realizaciéon de las tareas puede verse afectada.

Por todo lo anterior es recomendable que para en las reuniones, de seguimiento y mejora de los
indicadores se usen actas o formatos especificos para el registro de todo lo acordado.

El uso de actas de reuniones facilita ademas la evaluacién del desempefio de los miembros del
comité de indicadores a través del registro del cumplimiento de los acuerdos. Ello quiere decir que, si
un gerente estd interesado en saber cuiles son los participantes del comité de indicadores que estin
haciendo bien su trabajo y cudles no, solo debe revisar el registro de cumplimiento de los entregables.
Los resultados de estas evaluaciones pueden ser usados para tomar decisiones sobre el desempefio de
cada miembro del comité.

118 Baldrige Performance Excelence Program (2013): 2013-2014 Criteria for Performance Excellence, p. 36.
119 Ahora bien, también es cierto que un indicador de este tipo puede ser replanteado, a veces cambiando
ligeramente en sentido de la medicién, para cumplir con la regla sugerida. Por ejemplo, el indicador “nime-
ro de quejas” podria replanteado a “porcentaje de clientes sin historial de queja durante el periodo”, el indi-
cador “numero de reprocesos” podria reformularse a “porcentaje de productos de primer pase”, finalmente,
el indicador “porcentaje de clientes que retornan los productos” podria reescribirse como “porcentaje de
clientes conformes con el producto”.
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Si el formato del acta utilizado es sencillo,** y no incluye informacién que resulte innecesaria,
se facilita la tarea de registrar informacién y de enfocar los esfuerzos organizacionales en los temas
clave de la gestién.

Los datos o campos de contenido més frecuentes a incluir en un acta de reunién con un formato
practico son:™

+

+ + + + o+

+ 4+ + +

Figura 15. For-
mato sugerido
para un acta de +
reuniones.

Acta N°. Se refiere al c6digo o numeracion del acta, la que es necesaria para futuras referencias.

Tema. Contiene el tema central de la reunion, si se trata de una reunién periédica con el mismo
contenido, como es este el caso, se puede colocar aqui “Comité de Indicadores”.

Lugar.

Fecha.

Hora.
Elaborado por.

Convocados y asistentes. En esta parte se enlistan los invitados a la reunién y se registran los
asistentes entre dichos invitados.

Agenda. Enumera los temas especificos por abordar en la reunion.

Acuerdos. Presenta la relacion de acuerdos por cada punto de la agenda.
Responsable. Se refiere al encargado de dar cumplimiento a cada acuerdo.
Fecha de entrega. Registra la fecha en la que se encarga la tarea al responsable.

Fecha de ejecucion. Registra la fecha en la que es ejecutada la tarea encargada al responsable.

I A continuacién se muestra el formato sugerido para un acta de reunién del comité de indicadores.

Fecha Fecha

Acta N° Acuerdos Responsable . S
entrega | ejecucion

Tema:

Lugar:

Fecha:

Hora: De: A:

Elaborado
por

Convocados | Asist | Convocados | Asist

Agenda

120 En algunas organizaciones todavia subsiste la tendencia a utilizar formatos excesivamente formales
que registran informacién anecdética y poco util, lo que hace dificil la tarea de identificar la informacién
clave “de un solo vistazo”.

121

En realidad un formato de este tipo se puede usar practicamente para cualquier tipo de reunion.
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Por 0ltimo, es una buena prictica, hacia el final de la reunién, leer el acta a todos los participantes
y validar el contenido. Ello con el propésito de asegurar que la redaccion refleje lo acordado, asi como,
para contar con una oportunidad adicional para precisar o reformular algiin acuerdo o dato.

= Formato unificado para la ficha y gréficas del indicador,
asi como, para el registro de acuerdos
La experiencia practica en la implementacién de indicadores muestra que mientras mas simples y
enfocados sean los sistemas de medicion y registro de los datos, el trabajo de gestion de los indicadores
resultard mas eficiente. La complejidad y niimero excesivo de formatos sélo agrega dificultad a una
tarea que de por si ya es recargada. En ese sentido, algo que ha probado ser muy efectivo es la combi-
nacién en un solo formato de la ficha y grafica del indicador, asi como, del registro de los acuerdos.
Como se puede observar en el siguiente formato unificado, la informacién, tanto de la ficha del

indicador, de la grafica, asi como del registro de los acuerdos™* de la reunién de indica-
dores (informacién breve o resumida del contenido del acta de reuniones) se encuentra
toda en un solo documento.

Figura 16. Ejemplo de ficha
y gréfica del indicador en un
solo formato.

Nombre del Indicador
Satisfaccién del cliente

Objetivo del indicador
Incrementar la satisfac-
cion del cliente

Férmula del indicador
Porcentaje de clientes satisfe-
chos y muy satisfechos (TTB)
pregunta 1 encuesta

Cddigo del
indicador
C-1

Meta Responsable de Gestion |Responsable de carga 'y Frecuencia de
85% Gerente de servicio al reporte de datos reporte
cliente Jefe de mediciones de clientes | Trimestral
Desempefio del periodo Fecha de actualizacion Benchmark
100% Tercera semana antes del fin | No definido
90% I 8167% 82.17% 82.50% 83.33% de cada trimestre
80% b — 8 Desempefio histérico/proyeccion
20% F 100% [
co L 90%
50% [~ 80%
70% |
40% | 60%
30% = 50%
20% |- 40%
10% |- 30%
0 L L L 20%
Mar Jun Set Dic 10%
[ Desempeiio indicador Clase mundial 0
Mes Acuerdos Estatus
Enero
Febrero
Marzo
Abril
Mayo
Junio
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

122 Enalgunas organizaciones, ademds del acta de reuniones existe un campo en la misma ficha y grafica
del indicador donde se registran los acuerdos. El uso de este campo puede ser alternativo o complementario
al acta de reuniones, segun se considere necesario.
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Como se puede apreciar, en la parte superior van todas las casillas tipicas de la ficha del indicador. Asi-
mismo, ya en la parte intermedia, se incluyen las graficas para el desempefio tanto a corto plazo, en este
caso de una frecuencia trimestral,' asi como, a largo plazo, con una frecuencia anual. Por tltimo, en la
parte baja se incluye un afiadido para registrar los acuerdos respecto a la revision peri6édica del indicador.

- Uso de semiforos de indicadores

Por otro lado, también es usual incorporar en el tablero de indicadores, en la ficha o en la grafica
misma del indicador, una columna para mostrar semaforos con “luces” de color verde, amarillo y rojo,
a modo de sefial de advertencia sobre el desempefio alcanzado en el indicador respecto a las metas
previamente definidas.

El uso de los semaforos es de gran atractivo para muchos gerentes pues brinda una vista rapida
sobre la situacién de cada uno de los indicadores del tablero. No obstante, su uso debe ser cuidadoso
pues, tanto o méis importante que el desempeiio del indicador, es su pertinencia o importancia relativa.
En efecto, un indicador puede dejar de ser pertinente o importante como consecuencia de movimien-
tos en la estrategia; en ese sentido, resultaria poco afortunado revisar y alcanzar buenos resultados
(semaforo en verde) en un indicador que ha dejado de ser clave para el negocio.

Para configurar los semaforos de indicadores es necesario determinar los rangos en la escala del
indicador que determinan cada color en el semaforo; por ejemplo, en el caso de un indicador porcentual
de clima laboral, podriamos colocar el color verde para el rango de 85 a 100%, el color amarillo para
75 a 84% y el color rojo para 74% o menos.

5. LA CARGA DE LOS DATOS DE LOS INDICADORES

La carga de los datos suele ser una de las etapas mas criticas en la implementacién de los indicadores
porque implica el desarrollo y consolidacién de los habitos de medicién y reporte. El desarrollo de los
habitos para la carga de los datos contribuye a su vez al desarrollo de la llamada “cultura de orientacién
aresultados”. Dicha cultura debe entenderse como los valores o creencias respecto a medir y orientarse
a mejorar permanentemente. El desarrollo de los nuevos valores o creencias sélo puede alcanzarse si
existe el liderazgo y la persistencia necesaria.

Las actividades principales a desarrollar respecto a la carga de datos son:

+ Establecimiento de los responsables de la carga y reporte de los datos por cada tablero.

Los indicadores requieren de un esfuerzo de medicién consistente,’* més atn, al inicio
del proceso de implementacién. Por esta razén, es indispensable definir responsable(s) para
la carga y reporte de los datos. Una forma efectiva de hacer esto es identificando una perso-
na por cada tablero de indicadores que sea la encargada de coordinar la obtencion de la data
proveniente de procesos y areas diferentes en la organizacién, asi como, de llevar a cabo las
coordinaciones que resulten necesarias.

Se sugiere que la persona definida para realizar esta tarea sea un profesional joven y que
cuente con cierto potencial para crecer en la organizacién. Ello porque el trabajo con indicado-
res de gestion suele ser uno de los mejores entrenamientos para formar directivos orientados
a resultados.

En las organizaciones pequefias, el responsable de la carga y reporte de los datos suele hacer
toda o buena parte del trabajo y para toda la organizaciéon. En las organizaciones grandes, lo
usual es que se cuente con uno de estos responsables por cada tablero.

El responsable de la carga y reporte de datos también debe preocuparse, si es el caso, de
que los indicadores sean revisados en su gerencia antes de la reunién del comité de indicadores
respectivo. Esta tarea es de gran importancia puesto que la calidad de una reunién de revision
de indicadores depende en buena medida de la preparacién para dicha reunién.

En resumen, se puede decir que, de alguna manera, el responsable de la carga y reporte
de los datos tiene la funcién principal de “hacer llegar bien” a su gerente a las reuniones del
comité de indicadores.

123 Tomar en cuenta que también para el seguimiento a corto plazo la frecuencia podria ser mensual,
bimensual, cuatrimestral o semestral dependiendo de las necesidades de analisis.

124 Los indicadores pueden llegar a tener una medicién automatizada, sin embargo, alin en este caso,
siempre es necesario establecer responsables de la medicion, asi como para desarrollar el mantenimiento
de las mediciones.
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+ Definicién de los procedimientos para la gestién de los datos.

Para asegurar un manejo ordenado de los datos, evitar las pérdidas de informacién y asegu-
rar la integridad y confiabilidad de los datos, es necesario centralizar la informacion, asi como,
definir criterios homogéneos para el manejo de los datos. Esta tarea naturalmente suele caer
en los responsables de los sistemas de informacién de la empresa. En ese sentido, se espera
que el lider o responsable administrativo del proceso de gestién de indicadores se retina con
el personal encargado en el drea de sistemas para establecer espacios adecuados para la carga
de datos (servidores y carpetas especificas de datos), determinar los niveles de autoridad por
usuario y, definir los mecanismos de auditoria de los datos.

+ Entrenamiento a los responsables de la carga de datos por tablero.

Para reducir los errores iniciales en el llenado de la ficha de los indicadores y en la carga de
datos, es necesario destinar unas pocas horas a formar a los responsables de la carga de datos.
Entre los temas que deberian ser tocados en una breve capacitaciéon tenemos: objetivos y misién
del encargo, llenado/revisién de la ficha del indicador, carga de los datos, fechas de reporte,
naturaleza de las reuniones de los comités de 4rea y principal de indicadores. Una adecuada
formacion previa para los responsables de la carga de datos deberia traducirse en una menor
tasa de errores y reprocesos en la gestion de los datos de los indicadores.

+ Seguimiento y apoyo en la solucién de problemas practicos relacionados con la carga de datos.

La experiencia practica indica que aun las personas mas competentes en el manejo de los

indicadores pueden cometer errores; adicionalmente, las situaciones que suelen generarse en la

medicién de los indicadores son siempre diversas y muy especificas al tipo de organizaciéon. En

ese sentido, se requiere siempre de un criterio basico de practicidad, aspectos que solo pueden

ser proporcionados por personas con experiencia en los temas de carga de datos y ademas, que
cuenten con un fuerte foco en los temas clave del negocio.

Por esta razon, es muy recomendable que los responsables del proyecto o los consultores qui-

z4s, se encuentren especialmente disponibles en esta etapa para apoyar a los responsables de la car-

ga de datos en las dificultades que pudieran aparecer como producto del desarrollo de sus tareas.

+ Refuerzo y revision del avance en la carga de los datos por la gerencia.

Un aspecto crucial en la implementacién de los indicadores, especialmente en el momento
en el que se estd llevando a cabo la carga de datos, es el apoyo que el proyecto debe recibir desde
la gerencia. El tiempo del personal y de los gerentes que es destinado para cargar y analizar
los datos, asi como, para preparar las reuniones de los comités de indicadores, va a competir
ciertamente con otras prioridades del negocio. En ese sentido, basta que el gerente general
emita ciertos mensajes en momentos clave para que el personal comprenda que la iniciativa
de los indicadores de gestién es un tema prioritario para la organizacién. Lo mis importante
de esta comunicacién es transmitir lo que se espera del trabajo de las personas encargadas de
avanzar en la medicién de los indicadores, asi como, establecer fechas limite para cada entrega.
Los mensajes pueden y deben enviarse tanto presencialmente como por otros medios.

Respecto al seguimiento en la carga de datos, previo a la primera revisién de los indicadores,
es deseable que el principal ejecutivo haya solicitado, con cierta frecuencia, informacién sobre
el avance del proyecto. Ademas, es muy importante que dicho ejecutivo emita indicaciones
precisas, y segiin corresponda, comentarios positivos o advertencias para reforzar el trabajo
de medicion y reporte de los indicadores. Aqui es determinante comprender que el desempe-
fio debe traer consecuencias, de lo contrario se refuerza la idea de que “si no cumplo con los
indicadores no pasa nada”.

6. EL SEGUIMIENTO DE LOS INDICADORES

A continuacién se debe preparar y llevar a cabo las reuniones para el seguimiento de los indicadores.
En este punto es clave destacar que lo que se busca es crear un compromiso organizacional respeto a
estas reuniones; en ese sentido, el rol del lider de la organizacién en soporte a estas actividades, resulta
nuevamente, fundamental.

- Cronograma anual de reuniones de seguimiento de indicadores

Con la intencién de que se comprenda que las reuniones de seguimiento de los indicadores deben
ser planificadas y sistematicas, es necesario definir un cronograma anual para todas las reuniones de
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todos los comités de indicadores. Ello implica construir un cuadro resumen, que muestre en forma
anticipada las fechas y reuniones de los diferentes comités de indicadores que se llevarin a cabo durante
el periodo anual que est4 por comenzar.'s

Para asegurar el éxito de esta parte de la implementacién de los indicadores se sugiere que sea el
principal ejecutivo de la organizacién el que presente y difunda el cronograma. En esas comunicaciones
se debe exigir el compromiso del resto de ejecutivos para que respeten las fechas planteadas, asi como,
hacer un esfuerzo importante para llegar bien preparados a cada una de las reuniones.
La siguiente figura muestra como podria presentarse la informacién en un

Figura 17. Calendario de reuniones €
calendario anual.

para los comités de indicadores.
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En este ejemplo se ha considerado sélo las reuniones del comité principal y las de los comités de las
areas, pero podrian incluirse otras reuniones de indicadores con fines mas especificos. También se

125 Es deseable que el calendario de reuniones se presente con uno o dos meses de anticipacion al
cierre del afio anterior o del inicio del periodo anual al que se le va a hacer el seguimiento.
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sugiere resaltar los dias feriados y tomar en cuenta festividades internas o actividades gerenciales im-
portantes para asegurarse de que no se programen reuniones en fechas que no van a estar disponibles.

= Planificacion de indicadores a revisar por cada reunion
Los indicadores, como se ha mencionado anteriormente, suelen tener diferentes frecuencias para su
reporte, siendo las principales: mensual, bimensual, trimestral, cuatrimestral, semestral y anual.
Ahora bien, aun cuando los indicadores tienen estas diferentes frecuencias de medicién, resulta casi
siempre necesario que la frecuencia para las reuniones de seguimiento del comité de indicadores sea
mensual. La razén es simple, la frecuencia mensual es la menor posible de todas las frecuencias de
medicién, de manera que, si se desea revisar oportunamente todos los indicadores, no hay forma de
manejarlos fuera de una frecuencia de revisién mensual.
Por ello, en cada una de las reuniones del comité de indicadores, establecido como
mensual, se revisaran los indicadores, no solo de frecuencia mensual, sino también de Tabla 18. Posibilidades de re-
otra frecuencia pero que cuenten con data a reportar en ese mes. Las multiples posibi-  visién de indicadores por tipo

lidades de revision de los indicadores son resumidas en la siguiente tabla: de frecuencia del indicador.
Cantidad de Numero de
. Lapso de . )
Frecuencia . veces que se | alternativas Alternativas de meses
tiempo entre
de reporte reporta en el | para meses de reporte
reportes -
afio de reporte
Mensual Todos los meses 12 01 - Todosy cad? uno de los
meses del afio
- Enero, marzo, mayo,
julio, septiembre y
Bimensual 0l mes siy 01 06 02 noviembre -
mes no - Febrero, abril, junio,
agosto, octubre y di-
ciembre
- Enero, abril, julioy
octubre
Trimestral 0l mes siy 02 04 03 - Febrero, mayo, agosto,
meses no noviembre
- Marzo, junio, septiembre
y diciembre
- Enero, mayoy septiembre
Cuatrimestral Ol messiy 03 03 04 - Febreroj Jynlo y gctubre
meses no - Marzo, julio y noviembre
- Abril, agosto y diciembre
- Eneroy julio
- Febrero y agosto
Semestral 0l mes siy 05 02 06 - Mar'zo y septiembre
meses no - Abril y octubre
- Mayo y noviembre
- Junio y diciembre
Anual Ol messiyl1l o1 12 - Cualquiera d~e los doce
meses no meses del afio

Ahora bien, el detalle especifico de qué indicadores deben revisarse en qué reunién debe ser también
presentado a todos los miembros del comité de indicadores. El envio de esta informacién debe ha-
cerse con suficiente anticipacién, de manera ideal, acompafiando al cronograma anual de reuniones
presentado lineas arriba.

La siguiente tabla presenta, en forma sencilla, la planificacién de detalle referida al seguimiento
de cada indicador por reunion.
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Planificacién de seguimiento de indicadores por reunién

Tablero Principal
ZA revisar en reuniéon mensual del Comité de indicadores?
Indicador Frecuencia -
Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic
ROE Mensual Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si Si
Costo de produccién Bimestral No Si No Si No Si No Si No Si No Si
Porcentaje de participacion

Trimestral No No Si No No Si No No Si No No Si
de mercado

Porcentaje de colaboradores

) ) Anual No | No | No | No | No | No | No | No Si No | No | No
satisfechos y muy satisfechos

Como se puede apreciar, un principio basico para la programacién de la frecuencia de

revision de un indicador es que, cualquiera fuere la frecuencia, exista una distancia

Tabla 19. Planificacion de  temporal equivalente entre reporte y reporte.’ Sin embargo, en el caso de mediciones

seguimiento de indicadores  que involucran procesos y resultados estacionales, no necesariamente conviene respetar

por reunién.  este criterio. Un ejemplo de esto tltimo se puede encontrar en la industria de alimentos

donde es usual que exista una mayor produccién en determinadas fechas del afio, lo

que puede llevar a medir con mayor frecuencia en algunos periodos del afio y a medir poco o nada

en otros. Otro ejemplo puede obtenerse de ciertas industrias extractivas, como la pesquera, la que

depende de temporadas de produccién establecidas en funcién de politicas publicas relacionadas con

la conservacion de la biomasa marina; en este caso, las empresas pesqueras pueden medir ciertos
indicadores solo en las temporada de pesca y no en el resto del afio.

- Realizacion de la convocatoria para la primera reunion del comité de indicadores principal
Llevadas a cabo todas las actividades relacionadas con la carga de los datos y la estructuracioén de los
comités de indicadores, el siguiente reto es llevar a cabo una buena convocatoria para la primera reu-
nioén del comité de indicadores.

Es importante sefialar que, aun cuando es deseable tener un nivel aceptable de avance en la carga de
los datos no es, sin embargo, indispensable que todos los indicadores a ser reportados cuenten con datos
completos y de alta confiabilidad. Ello porque la prioridad al inicio deberia ser, en realidad, avanzar
en el desarrollo de los habitos de reporte y medicién que forman la base para la consolidaciéon de una
cultura de orientacién a resultados. En ese sentido, los esfuerzos de los directivos deben enfocarse en
el desarrollo de los mencionados habitos. Cuando los hébitos de medicién y reporte son una tarea incul-
cada al personal, significa que la organizaciéon destinard mucho menos tiempo y recursos a las tareas
de seguimiento al desempefio, produciéndose asi un natural enfoque en los resultados a todo nivel.

Adicionalmente, existe otra razén por la que no es pertinente preocuparse en extremo en esta etapa
por la calidad e integridad de los datos. En efecto, la calidad e integridad de los datos se alcanzar de
seguro en el proceso de implementacién propiamente dicho, siempre que exista un liderazgo claro de
la alta direccién. Por lo demas, contar con datos iniciales completos y de calidad maxima no sirve de
nada si no se consolida la cultura de medicion.

126 Esto quiere decir que, por ejemplo, si se tratase de un indicador de tipo bimensual, se espera que las
mediciones y reportes de este indicador se hagan cada dos meses, manteniéndose siempre esta distancia
equidistante entre medicién y medicién y, entre reporte y reporte. Siguiendo con el ejemplo, lo que no
deberia suceder, es que las mediciones se produzcan de manera aleatoria, es decir, por ejemplo, en enero,
abril, junio, agosto, noviembre y diciembre.
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Asimismo, y de manera consistente con lo anterior, la alta direccién deberia premiar o reconocer
a quienes en esta etapa cumplen con la carga y reporte de los datos de manera oportuna. Lo mismo
deberia suceder con aquellas personas que por propia iniciativa aportan valor al proceso, generando
mejoras a los indicadores inicialmente propuestos. Con todo esto se busca que la organizacion se
oriente a aprender en la implementacién, evitando caer en un contexto de paralisis por exceso de ana-
lisis, situacién que suelen padecer en este punto, una buena cantidad de organizaciones que intentan
trabajar con indicadores.

Respecto a la convocatoria de la primera reunién, es deseable que sea realizada por el méis impor-
tante ejecutivo de la organizaciéon pues, se requiere dar un mensaje claro en torno a la importancia
de los indicadores en la creacién de una cultura de orientacién a resultados. La comunicaciéon debe
dirigirse a los gerentes o reportes directos del gerente general o ejecutivo principal, segtin sea el caso.
Algunos aspectos clave que pueden resaltarse o enfatizar en este mensaje son:

+ Los gerentes deben ser conscientes de que una parte muy importante de su trabajo consiste en
dedicar tiempo suficiente a la medicién, reporte, analisis y mejora de los indicadores. Dichos
comportamientos serdn considerados como parte de los criterios de evaluacién del enfoque de
orientacién a resultados requerido a todos los ejecutivos principales.

+ Los gerentes deben proporcionar facilidades para que el personal a cargo del proyecto de in-
dicadores pueda realizar en sus dreas todas las tareas que sean requeridas para alcanzar un
buen resultado en la primera reunién del comité de indicadores.

+ Los gerentes de linea son los responsables de reportar y sustentar los resultados en los comités
de indicadores.

+ El proyecto de implementacién de indicadores seguramente va a tener dificultades, ciertamente
se cometerdn errores pero se espera que cada uno de los responsables de los diferentes tableros
de indicadores esté a la altura para superar los problemas que puedan presentarse. Advertir
que el proyecto no se va a detener sélo porque aparezcan dificultades. La direccién se ratifica
en que solo la continuidad y perseverancia pueden asegurar los resultados que todos esperan.

+ Exigir profesionalismo; los gerentes responsables de los tableros deben llegar preparados a las
reuniones. Ello quiere decir que los responsables de presentar los indicadores deben realizar
reuniones previas en sus respectivas areas para analizar los resultados y llevar propuestas
de acciéon. Asimismo, se debe destacar que los gerentes cuentan con una oportunidad para
plantear mejoras a los indicadores disefiados para ser discutidas en el comité principal y que
no seran bien recibidas criticas a los indicadores o al sistema de indicadores que no lleven
sustento y una propuesta de mejora.

= Recomendaciones para la preparacion previa de cada reunion del comité de indicadores
Algunas recomendaciones, aplicables por cierto a la preparacion de cualquier reunién, son pertinentes
para las reuniones de los comités de los indicadores:

+ Definir un objetivo para cada reunion.

+ Establecer una hora de inicio y fin. Respetar los tiempos.

+ Usar correctamente el acta de la reunién. Las actas de las reuniones previas deben revisarse al
inicio de cada reunién para asegurar que las tareas asignadas se lleven a cabo.

Asegurar la participacién de los involucrados.
Trabajar coordinaciones previas (presenciales, por correo electrénico y por teléfono) para ase-
gurarse de que todos los que participan en la reunién conozcan la agenda y sepan por qué es

importante la reunién. Los temas clave tratarlos en persona.

+ Sisabemos de conflictos potenciales que se pueden presentar en la reunion, abordarlos antes,
alineando a las personas que van a la reunién.
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+  Siconocemos a personas que pueden complicar la reunién debido a su personalidad o cualquier
otro tema especial, entonces hay que buscar un tratamiento particular. Conversar con ellos
sobre lo que se espera de su participacién en la reunion.

+ Asegurarse de comunicar en la convocatoria las expectativas que se tienen de la participacién
de cada uno de los miembros del comité de indicadores.

- Resistencia al cambio en las primeras reuniones del comité de indicadores

El manejo de las primeras reuniones del comité de indicadores es determinante en lo que puede ser
el éxito o fracaso del proyecto de indicadores. Ello porque lo que estd en juego, a los ojos del resto
del personal de la organizacién, es si realmente los indicadores de gestiéon ocupan una importancia
elevada en la jerarquia de prioridades de la alta direccién. Si los mensajes de la alta direccién son los
correctos, el proyecto de indicadores tendra grandes probabilidades de éxito, ello, muy a pesar de que
pudieran presentarse dificultades en esas primeras reuniones. Si los mensajes de los lideres no son
los correctos el proyecto tiene muchas posibilidades de fracasar, independiente del profesionalismo
que se haya puesto en el disefio de los indicadores.

Como se ha mencionado antes, el liderazgo es la capacidad de influir para apoyar los objetivos orga-
nizacionales. Para influir, se requiere generar confianza, y, a la vez, la generacién de confianza sélo es
posible a través de la congruencia de los comportamientos de los lideres con los propdsitos declarados.
En ese sentido, la forma mas clara de dar el mensaje de que los indicadores son importantes para la
organizacion es destinando el tiempo necesario y tomando decisiones que respalden efectivamente el
trabajo de quienes lideran el proyecto de implementaciéon de indicadores.

Ahora bien, en las primeras reuniones de un proyecto de esta naturaleza es usual que algunos
directivos o mandos medios cuestionen la importancia, e incluso, la pertinencia del proyecto de indi-
cadores. Probablemente planteardn numerosas excusas, entre las que es habitual escuchar: “tenemos

» o« » o«

gran sobrecarga de trabajo”, “existen urgencias en el negocio”, “he visto otras organizaciones fracasar
en iniciativas similares”, “implementar esto es muy costoso”, etcétera. Pues bien, lo cierto es que la
experiencia de una buena cantidad de afios de consultoria en el tema me ha mostrado, unay otra vez,
que todas estas afirmaciones suelen ser, en la mayoria de las situaciones, coartadas para esconder
cierta oposicioén o resistencia pasiva a la implementacién del proyecto.

Hay varias razones que abonan en este sentido. En primer lugar, los seres humanos somos en
buena medida reacios al cambio. En segundo lugar, nadie quiere verse mal, la implementacién de
indicadores va a poner en evidencia situaciones respecto al desempefio de los ejecutivos principales
que no necesariamente son las esperadas por la organizacion. Y, en tercer lugar, frecuentemente, los
ejecutivos se encuentran en una zona de confort de la que realmente no desean moverse. Todo ello
configura una situacién perfecta para la resistencia pasiva.

Ahora bien, para comprender esto en su real dimensién preguntémonos: (qué puede hacer que
alguien se oponga a algo, a todas luces, bueno para la organizacién?, (quién puede, en su sano juicio,
decir que usar indicadores bien implementados no es bueno para la organizacién? En realidad sélo
alguien, o bien, con un conocimiento muy pobre de la utilidad de los indicadores, o, que quizas, tiene
otras prioridades, lo que se traduce en un deseo por mantener el status quo, que probablemente le
brinda ciertos beneficios. En realidad es poco probable que un gerente desconozca el impacto o impor-
tancia de los indicadores en la gestion de una organizacion; razén por la cual, lo mas factible es que el
gerente en cuestion esté tratando de evitar cambios que impliquen mayor exigencia o responsabilidad
en el cumplimiento de sus funciones.

Por todo lo anterior, los ejecutivos principales deben estar preparados para enfrentar este tipo de com-
portamientos de resistencia al cambio. La sugerencia principal es manejar algunos principios bésicos:

+ Primero, como se ha dicho antes, mostrar en la practica un apoyo decidido al proyecto.
+ Segundo, hacer que el desempefio mostrado en el proyecto tenga consecuencias. Si alguien hace
las cosas bien, debe ser premiado o reconocido, si alguien no cumple entonces debe recibir una

amonestacién y eventualmente, si el comportamiento no deseado persiste, hay que escalar en ac-
ciones concretas que pueden llegar incluso a la reubicacién o despido de la persona en cuestién.'

127  Muchos ejecutivos consideran que no es recomendable llegar a estos extremos, sin embargo, la
evidencia de investigacion en competencias muestra que los ejecutivos de desempefio superior son aquellos
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+ Tercero, no ceder a las presiones, excusas o justificaciones para no cumplir con las tareas que el
proyecto de indicadores genera; es necesario exigir el cumplimiento de las tareas del proyecto.
En ocasiones, el ejecutivo principal suele ser condescendiente con estos comportamientos de
incumplimiento, en la esperanza de que sus directivos terminen aceptando de buena gana las
nuevas exigencias. La verdad que esto dificilmente sucede, en la prictica, alguien que se opone
al proyecto porque afecta el “Status quo”, més bien vera debilidad en la gerencia, lo que serd la
base para sucesivos incumplimientos y eventualmente el fracaso del proyecto.

= Cambios en las primeras etapas de la implementacion de indicadores

Aun cuando alguien podria pensar lo contrario, en la practica, durante las primeras etapas de la im-
plementacién de los indicadores, éstos no se encuentran todavia completamente consolidados. En ese
sentido, es frecuente que algunos indicadores sean reformulados, que aparezcan otros nuevos indica-
dores, e inclusive, que un grupo de indicadores sea eliminado. Esto es no sélo una situacién normal
sino que es inclusive deseable, ya que, la parte mas importante del aprendizaje organizacional referido
a la pertinencia de cada indicador se da en la implementacién y en uso cotidiano de los mismos.

En efecto, en cada una de las reuniones para hacer seguimiento a los indicadores se puede constatar
el aporte especifico de cada indicador al control y la mejora de la gestion, lo que todo ello permite a
su vez, evaluar la pertinencia y valor real de éstos tltimos en la practica. Los detalles que se pueden
mejorar en un indicador como producto de su revision sistematica tienen que ver con pequefios cam-
bios en la forma de reporte, modificaciones en la escala de medicién, cambios en la asignacion de
responsabilidades, revisiéon de las metas, establecimiento de benchmarks; inclusive la revisién puede
conducir a la eliminacién o completa reformulacién del indicador.

En la hipétesis de numerosos cambios en los indicadores en los inicios de la implementacién,
¢quiere decir que el trabajo de disefio previo de los indicadores fue malo? No realmente, lo que sucede
es que la revisién sistematica agrega nuevo conocimiento y comprension sobre la problematica que
abordan los indicadores y, en ese sentido, resulta legitimo y oportuno hacer mejoras a los indicadores.

Entrando un poco mas en detalle al respecto se puede decir que durante los primeros meses de la
implementacién de indicadores pasard con mucha seguridad lo siguiente:

+ Un grupo de los indicadores, especificamente la gran mayoria de los de tipo financiero, una
buena parte de los de clientes, mercado y quizas algunos pocos de procesos y recursos huma-
nos, pueden estarse ya midiendo y, en consecuencia, tendran datos completos y reportables
desde un inicio.

+ Algunos otros indicadores serdn completamente nuevos pero resultaran ficiles de medir. Se
podra contar rapidamente con un procedimiento de medicién relativamente claro y sera factible
empezar la medicién y reporte en el corto plazo.

+ Otros indicadores seran considerados como pertinentes pero necesitaran de la preparacién de
herramientas de medicién especificas, las que, no necesariamente se encontraran disponibles
desde un inicio. Ello puede retrasar la implementacién de estos indicadores hasta que estas
nuevas herramientas de medicién se encuentren implementadas o, en el peor de los casos,
obligar al replanteamiento del indicador.

+ Finalmente un pequefio grupo de indicadores llegara a las primeras reuniones con serios cues-
tionamientos en torno a su pertinencia o a la posibilidad de realizar una medicién significativa.
En cualquiera de los casos o, en ambos, estos indicadores pueden ser eliminados o replanteados.

Por todo lo anterior, la premiacién o reconocimiento al desempefio alcanzado en los indicadores no
debe ser todavia una prioridad en esta etapa. Como se ha dicho antes, quizas en un inicio lo que hay que
premiar o reconocer es el esfuerzo por desarrollar los habitos de medicién y reporte de los indicadores.

que llegado el momento enfrentan las conductas inapropiadas de sus subordinados, estableciendo adverten-
cias claras y tomando decisiones dificiles cuando es necesario. Para mayores referencias consultar la escala
de la competencia “direccion” (directiviness) del Diccionario de competencias de Spencer y Spencer (1993).
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PREGUNTAS DE REVISION

I0.

¢En qué consiste un “comité de indicadores”?

¢Cuadles son las principales responsabilidades y funciones de los involucrados clave en una
iniciativa de implementacién de indicadores?

¢Cudles son las principales estrategias o alternativas de implementacién de los tableros de
indicadores?

¢Qué aspectos es necesario cuidar respecto a la automatizacion y uso de software en la imple-
mentacioén de los indicadores?

¢Cudl es el proposito de contar con una ficha para cada indicador?
¢Por qué es necesario presentar los indicadores en graficas?

¢Qué aspectos es importante considerar al momento de llevar a cabo la carga de datos de los
indicadores?

¢Qué herramientas es posible utilizar para hacer una adecuada programacioén del seguimiento
de los indicadores?

¢Qué consideraciones deben ser tomadas en cuenta para llevar a cabo la primera reunién del
comité de indicadores?

¢De qué manera puede un directivo contrarrestar la resistencia al cambio que suele producirse
en las primeras etapas de la implementacién de indicadores?
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ANALISIS Y MEJORA DE LA
GESTION USANDO INDICADORES

1. LUEGO DE MEDIR Y REPORTAR LOS INDICADORES:

LOS PASOS SIGUIENTES
El dominio de la medicién y reporte de los indicadores marca el inicio de la etapa de consolidacion del
proyecto de gestion de la organizacién a través de indicadores.

Ciertamente, en un inicio, cuando los indicadores recién empiezan a mostrar tendencias, es todavia
muy dificil hacer algo distinto para consolidar las mediciones. No obstante, a medida que los datos
empiezan a ser recurrentes y, las meras acciones voluntaristas, del tipo “esfuércense mas muchachos”,
muestran poca efectividad, se hace evidente que no es posible mejorar los indicadores haciendo mas
de lo mismo, que, ciertamente, es posible desarrollar estrategias diferentes para alcanzar resultados
diferentes. Para comprender correctamente la problematica por la que suelen atravesar las organiza-
ciones en las etapas iniciales de la medicién de un indicador, utilizaremos un ejemplo.

Ejemplo 25. Anilisis y mejora de los indicadores.

Imaginemos que nos encontramos en una reunioén del comité de indicadores prin-
cipal de una organizaciéon. Se estd analizando un indicador nuevo “ntimero de
quejas de los clientes”, cuya grafica se muestra al final de este recuadro de ejemplo.

Como se puede apreciar, la organizacion lleva tan solo cuatro meses midiendo el
indicador, asimismo, ha establecido metas especificas para reducir las quejas de los
clientes a cero en el cuarto mes de iniciadas las mediciones. Sin embargo, los datos
obtenidos muestran que no se ha avanzado realmente en la mejora del desempefio
de este indicador, pues los resultados se presentan practicamente invariables en los
referidos primeros cuatro meses.

¢Qué reacciones generd la presentacion de estos resultados durante las reunio-
nes del comité de indicadores? En las dos primeras reuniones, las de enero y febrero,
no hubo mayor analisis ya que el equipo del comité de indicadores se limité a tomar
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Queda claro entonces que, luego de algunos meses de instaladas las reuniones de seguimiento, empie-

zan a aparecer nuevas inquietudes en la gerencia relacionadas con la manera de abordar la mejora de los

indicadores, y que, estas inquietudes son un producto natural de la revisién permanente de los datos.
El tratamiento de estas dificultadas implica en lo fundamental resolver los siguientes aspectos:

—+

=+

+

conciencia de los primeros resultados alcanzados en la nueva medicién. En efecto,
la gerencia en realidad se centr6 en recomendaciones para mejorar los resultados
con frases del tipo “es necesario comprometerse con la organizaciéon” o “tratemos de
esforzarnos mas”. Sin embargo, ya en la tercera reunién, y en especial en la cuarta,
se hizo evidente que las recomendaciones para enfocarse en la mejora del indicador,
no estaban generando efecto alguno en los resultados. En todas estas reuniones se
pudo percibir ademas, que la nueva medicién implica una nueva carga de trabajo
que no estaba considerada inicialmente, en lo fundamental porque el trabajo se rea-
liza de forma manual. Por Giltimo se constat6 que no existian pardmetros objetivos
para establecer cual podria ser una meta razonable para el indicador.

¢Qué sucedié en realidad? Lo cierto es que la gerencia debatié con mucho en-
tusiasmo y voluntad pero sin encaminar al comité hacia un analisis detallado de
la problemitica relacionada con el indicador. Este tipo de comportamiento geren-
cial tiene serias limitaciones, pues, puede funcionar por periodos de tiempo muy
cortos, cuando las mejoras de un indicador son evidentes; no obstante, se muestra
totalmente ineficiente cuando la solucién a los problemas relacionados con los
indicadores implica abordar situaciones complejas o no evidentes a simple vista.'2®

Por todo lo anterior, resulta claro que, en este caso especifico, se requiere in-
crementar las capacidades de gestioén en el equipo que aborda la mejora de este
indicador. Estas capacidades tienen que ver con el desarrollo de habilidades para
hacer analizar, solucionar problemas, liderar y administrar proyectos, entre otros
aspectos clave.
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Desempefio indicador e \eta

Desarrollo de la capacidad para realizar analisis de indicadores.
Desarrollo de la capacidad para gestionar proyectos.

Mejora hacia la excelencia a través del uso sistematico de comparaciones competitivas y de
benchmarks clase mundial.

128 En efecto, en este estilo de gestién, no se toma en cuenta que “para lograr resultados distintos se
requiere hacer las cosas distinto”. De esta manera, los gerentes abordan las prioridades o problemas

organizaciones apelando al incremento de las acciones que ya se realizan, invocando también el compro-
miso o entusiasmo de los responsables del desempefio de los indicadores. Ello, no puede generar mejores
resultados puesto que, no implica el andlisis detallado de las causas de los problemas, ni necesariamente,

la implementacién de acciones en los procesos, distintas a las actuales.
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Las capacidades mencionadas pueden estar desarrolladas de manera insuficiente, o incluso, no
existir en lo absoluto en el personal que trabaja con indicadores. Por lo anterior, es necesario establecer,
primero, las necesidades de aprendizaje y luego, poner en marcha estrategias eficientes para abordar
las brechas de competencias identificadas.

En las siguientes lineas desarrollaremos en detalle las estrategias més pertinentes para abordar
cada uno de estos desaffos.

2. DESARROLLO DE LA CAPACIDAD PARA REALIZAR ANALISIS DE INDICADORES

- Datos, informacion y conocimiento
Antes de entrar a discernir sobre qué significa hacer analisis es necesario comprender los conceptos
dato, informacién y conocimiento.

Dato, es un valor especifico relativo a una variable cualquiera, que puede ser de caracteristica cuan-
titativa o cualitativa. Un dato es, a su vez, una abstracciéon que representa a la unidad minima sobre la
cual se puede construir informacién y conocimiento. Los datos tienen como caracteristica adicional
que no permiten por si mismos extraer conclusiones ni tomar decisiones.

Ejemplos de datos son:

+ Elntmero de la cédula de identidad o identificacién oficial de una persona.
+ La cantidad de envios de productos entregados en un periodo de tiempo especifico.
+ El monto alcanzado en ventas en un mes o afio.

Informacién, se refiere a datos organizados o procesados de tal manera que puedan generar una
reaccién en quien la recibe. Para generar esa reaccién, quien organiza la informacién debe aportar
significado, lo que quiere decir, agregar el contexto especifico en el que la informacién se genera, asi
como, explicar la relevancia o utilidad practica de la informacién. Por todo lo anterior, el valor o la
calidad de la informacién la decide quien recibe la informacién.

Ejemplos de informacioén son:

+ Un correo electrénico enviado por un responsable de ventas regional a su supervisor conte-
niendo los resultados alcanzados en las ventas del periodo asi como las proyecciones para los
préximos meses.

+ Un informe del departamento de atencién al cliente enviado a la gerencia, conteniendo esta-
disticas de las quejas y reclamos de los clientes e incluyendo la identificaciéon de las causas y
su importancia relativa.

+ Una presentacién de los resultados de las paradas de produccién de la unidad de produccion al
comité de gerencia, corrigiendo los datos presentados en un reporte anterior.

Conocimiento es, segin Davenporty Prusak (1998), “una mezcla de experiencias, valores, informacién
contextualizada y entendimientos estructurados que sirven como marco para evaluar e incorporar
nuevas experiencias e informacién. Se origina y aplica en la mente de los conocedores. En las orga-
nizaciones no sélo se encuentra en documentos o base de datos, sino también en rutinas, procesos,
practicas, y normas organizacionales”.

El Modelo Malcolm Baldrige (2013), por su parte, asume el conocimiento como “el conjunto de
recursos intelectuales acumulados en la organizacién”. Asimismo continda, “es el conocimiento que
posee la organizacioén y sus trabajadores, tales como: informacion, ideas, aprendizaje, entendimiento,
memoria, conocimiento interno, habilidades cognoscitivas y técnicas y capacidades. Los trabajadores,
software, patentes, base de datos, documentos, guias, politicas y procedimientos, planos técnicos son
depositarios del conocimiento de la organizacién”.'*

129 Las definiciones de conocimiento de Davenport y Prusak, asi como la del Modelo Malcolm Baldrige,
ciertamente difieren a la que es utilizada en la psicologia organizacional y en especial, en el movimiento de
competencias. En éste ultimo dmbito, el conocimiento es sélo un componente mas entre los que pueden
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Ejemplos de conocimiento, desde esta perspectiva son:

+ Los saberes y entendimientos de un operario sobre cémo llevar a cabo un proceso especifico
de produccién.

+ Los manuales de procesos organizacionales.
+ Las bases de datos desarrolladas o adquiridas por la organizacién.

- éQué es analisis?

Una vez claros los conceptos relacionados a dato, informacién y conocimiento, se puede decir que el
analisis es el vehiculo por el cual los datos se convierten en informacién y conocimiento, para bene-
ficio de la organizacién. El proposito principal de llevar a cabo actividades de anilisis es el de tomar
decisiones con un mayor nivel de calidad.

Ahora bien, en una organizacién que cuenta con un sistema de control de gestién implementado,
los datos se encuentran frecuentemente estructurados en indicadores de gestion, razén por la cual el
analisis se realiza con los referidos indicadores.

Adicionalmente es importante destacar que el trabajo de analisis implica el desarrollo de habitos de
trabajo metodologico para el manejo de los proyectos. Por esta razén, la gestion de proyectos complejos
incorpora, con toda seguridad, el replanteamiento de los métodos de trabajo, asi como del desarrollo
de nuevas competencias organizacionales. La comprensién de dichos replanteamientos no suele ser
evidente a simple vista, razén por la que los métodos de anilisis son determinantes en el abortamiento
de dicha problematica.

- Tipos o categorias de analisis
Desde el punto de vista de la mejora de la gestion a través de indicadores se puede decir que existen
dos tipos o categorias de andlisis a realizar con indicadores.

En primer lugar esta el analisis que puede ser llevado a cabo de manera sencilla con la ayuda
de las graficas de los indicadores. El objetivo de este tipo de andlisis es comprender los resultados y
desempefio alcanzado en un indicador para, a partir de ello, enfocar y priorizar el tipo de acciones
a realizar, ya sea a través de iniciativas inmediatas, o con la implementacién de proyecto de mejora
o de innovacién.

En segundo lugar, se encuentran trabajos de analisis un poco mis sofisticados, que requieren de la
ayuda de algunas otras, mas complejas, herramientas de analisis, asi como, del uso de una metodologia
de gestién de proyectos o de algiin enfoque de solucién de problemas.!3°

A continuacién revisaremos un poco mas en detalle en qué consiste cada una de estas categorias.

= Anadlisis usando gréficas de indicadores
Como se ha mencionado anteriormente, dentro de las subcategorias de anilisis relacionadas con las
graficas de indicadores tenemos: establecer comparaciones, determinar tendencias y desarrollar pro-
yecciones, asi como, comprender las relaciones causa-efecto que se producen entre diferentes variables
o aspectos de la gestion.

A continuacién, veamos con mayor detalle en qué consisten estas actividades de analisis con gra-
ficas de indicadores:

+ Establecer comparaciones. Ello cuando en una misma grafica del indicador se incorporan datos
de desempefio de distinto origen: resultado alcanzado en el indicador, metas de desempefio

determinar las competencias de un individuo; en especifico, aquel relacionado con los saberes o enten-
dimientos, puesto que, como es bien sabido, las competencias se determinan ademas por otros factores
como las habilidades, los valores, las actitudes, el autoconcepto, los motivos y los rasgos.

130 En la préctica, gestionar un proyecto de mejora derivado del uso de indicadores de gestién viene a
ser lo mismo que implementar la “solucién de un problema” como consecuencia de una gestion basada en
indicadores. El primer enfoque es el mas utilizado en occidente, mientras que, el segundo, es mas frecuen-
te en el Iéxico habitual de quienes trabajan de acuerdo con los enfoques de administracién del movimiento
de calidad total japonés.
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a alcanzar, comparaciones con competidores y benchmarks. Como es usual en estos casos, el
desempeiio del indicador en cuestién se representa mediante una barra, mientras que, el resto
de comparaciones se presenta como lineas adicionales.

Ejemplo 26. Comparaciones de desempefio.

Una empresa cuenta con un indicador referido al rendimiento de material produci-
do por tonelada de insumo consumido. La siguiente grafica muestra los resultados
alcanzados en los Gltimos afios:
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En la grafica se puede observar que la organizaciéon ha logrado mejorar sostenida-
mente su desempefio en el tiempo, alcanzando de manera satisfactoria las metas
que se ha planteado (linea “Meta”), e inclusive, superando al principal competidor
(linea “Competidor”). Sin embargo, un analisis mas detallado muestra que la em-
presa se encuentra todavia con una brecha relativamente considerable respecto a
la organizacién considerada como la mejor en el mundo (linea “Clase mundial”) y
referente o benchmark en este indicador.

+ Identificar tendencias. Las tendencias reflejan la direccion e intensidad (pendiente) de la linea
conformada al unir los datos generados para un indicador. La direccién en la que se manifiesta
un indicador puede ser al alza o a la baja. Las tendencias, a su vez, pueden ser identificadas
con claridad suficiente a simple vista, lo que aplica tanto para el indicador propiamente dicho
como para sus comparaciones.

Por otro lado, las tendencias, pueden ser establecidas tanto a corto como a largo plazo.
Sin embargo, las tendencias a largo plazo suelen ser las mas interesantes para el analisis,
pues proporcionan espacio para que la organizacién pueda prepararse en forma oportuna.

Veamos ahora un ejemplo relacionado con la identificacién de tendencias.

Ejemplo 2. Tendencias de desempefio.

Imaginemos un indicador de crecimiento de la produccién de un determinado
bien de consumo. Como es bastante conocido, los bienes de consumo suelen crecer
en relacién directa con el desarrollo de la poblacién, siempre y cuando no existan
cambios significativos en los habitos de consumo. En ese sentido la produccién ha
crecido en los Gltimos cuatro afios para pasar de 1550 a 2450 miles de unidades,
la tasa de crecimiento se ha mostrado relativamente estable. Todo ello configu-
ra una tendencia creciente tal como observarse en la grafica que se muestra a
continuacion.
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+ Llevar a cabo proyecciones. Las proyecciones estan estrechamente relacionadas a la identifi-
cacion de tendencias, pues, una proyeccién no es mas que el desempefio futuro esperado en
un indicador, a partir de las tendencias histéricas encontradas en el mismo. Las proyecciones
pueden ser estimadas en forma matematica, sin embargo, al igual que en el caso de las ten-
dencias, el uso de gréficas de indicadores suele tornar innecesario este esfuerzo, ya que las
referidas proyecciones pueden apreciarse a simple vista en la mayoria de los casos.!!

Por otro lado, es importante sefialar que los datos necesarios para establecer proyecciones
son los mismos que los que requerimos para establecer metas. Ello debido a que, a fin de
cuentas, una meta no es mas que una proyeccién deseada por la organizacion.

Asimismo, de igual manera que lo que sucede con las metas, las proyecciones deben tomar
en cuenta factores de comparaciéon como benchmarks competitivos y otras mediciones referen-
ciales. Por ejemplo, si se tratara de establecer proyecciones a futuro de los resultados de las
ventas de una empresa se podria tomar en cuenta, entre otros aspectos, el crecimiento de la
economia, el crecimiento de los competidores, y las inversiones propias y de los competidores
que son esperadas para apoyar el crecimiento. A continuacién presentamos un par de ejemplos
relacionados con la determinacién de proyecciones.

- Ejemplo 28. Proyecciones de desempeiio.

Ejemplo 1: tomando como base el ejemplo anterior sobre tendencias, se pueden
determinar algunas proyecciones. En este caso en especifico, se podria concluir
que para los aflos 5y 6 se espera que la produccién alcance niveles alrededor de las
2600 y 2800 unidades producidas.
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131 Una proyeccion se puede deducir a simple vista cuando las variables que determinar la proyeccién se
asumen, de alguna manera, constantes. En el caso de situaciones que implican cambios en los supuestos
que determinan la proyeccion es esperable que aparezcan variaciones considerables, expresadas en caidas o
incrementos distintos a lo que se podria considerar lo esperado.
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Ejemplo 29. Proyecciones de desempeiio (estacionalidad).

Ejemplo 2: pensemos en una empresa que se encuentra analizando el indicador de
ventas. El afio en curso cuenta con datos certeros para el cierre del afio (afio 1 en
nuestro ejemplo) y se requiere establecer proyecciones sobre la base de las tenden-
cias actuales, para el préximo afio (afio 2). Ahora bien, para estimar las ventas del
préximo afio se estd considerando los siguientes factores: el crecimiento previsto
para la economia, el crecimiento esperado para el sector con base en datos histé-
ricos, asi como también, se estd tomando en cuenta las inversiones que se van a
realizar para apoyar los objetivos de ventas para el préximo afio, que apuntan a un
crecimiento por encima del mercado.

Las ventas en este negocio muestran cierta estacionalidad, lo que se puede
apreciar como saltos de desempefio en los tres primeros meses del afio, y luego, en
julio y en diciembre. Por esta razén, la proyeccién debe comportarse con una curva
similar, si todas las condiciones habituales se mantienen constantes.

Ahora bien, respecto al crecimiento esperado para el afio 2, se han recibido los
siguientes datos, la economia crecera 5% anual, el sector en el que se encuentra la
empresa crecera 77.5%. La empresa ha crecido en los Gltimos 5 afios alrededor del
promedio de la industria, y no ha habido cambios mayores. Se sabe que los com-
petidores no estin llevando a cabo inversiones significativas en sus empresas para
abordar el crecimiento hacia el afio 2. No obstante la empresa en estudio si estd
realizando importantes inversiones para incrementar la capacidad productiva, asi
como, para posicionar mejor la marca en los segmentos establecidos.

Por todo lo anterior, la empresa ha previsto que podra crecer 10% para el afio
2, es decir, superando en 2.5% el promedio previsto para el mercado. En la grafica
superior se pueden apreciar los resultados alcanzados en el afio 1, que estd termi-
nando, mientras que en la grafica inferior se muestran los resultados para el afio
2 con el crecimiento estimado de 10% adicional.
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+ Llevar a cabo correlaciones y determinar relaciones causa-efecto entre indicadores. Las co-
rrelaciones entre indicadores pueden ser utilizadas para validar con datos las hipétesis o
supuestos que, en el curso de su trabajo, hacen los ejecutivos y que usan para para tomar
decisiones.

Por ejemplo, alguien puede sostener que “es necesario capacitar mas al personal para me-
jorar sus competencias”; en la practica esta hipotesis puede ser puesta a prueba al correlacionar
dos indicadores que representen a ambos objetivos. En este caso, los indicadores podrian ser:
“el nimero de horas promedio de capacitacién” y “el porcentaje de colaboradores que alcanza el
perfil de competencias de la empresa”. Sila correlacién existe, entonces tendremos un indicio
importante, aunque no concluyente, de que la estrategia esti funcionando.

En efecto, es importante sefialar, que la existencia de una alta correlaciéon entre dos indi-
cadores no es necesariamente prueba suficiente de una relacién de causalidad. No obstante,
como hemos dicho lineas arriba, si puede constituir un indicio importante, el que, junto al
conocimiento y experiencia que se tenga del negocio y los procesos, puede ser determinante
para tomar decisiones con niveles de riesgo razonables.

Ahora bien, al igual que en el caso de las proyecciones y tendencias, las correlaciones de
indicadores se pueden establecer a través de operaciones matematicas. No obstante, nuevamen-
te, ello no suele ser necesario, ya que, con la simple comparacién grafica de los indicadores
en el mismo periodo de tiempo, se puede establecer, con suficiente claridad, si existe o no,
correlacion.

A continuacién un ejemplo de correlaciones de indicadores.

- Ejemplo 30. Correlacion de indicadores.

La rotacién de personal en una empresa se incrementa de manera considerable,
razén por la que se ha iniciado un proyecto para mejorar el clima laboral, pues,
se asume que es esta variable la que explica la rotacién de personal. Como conse-
cuencia de lo anterior, durante un periodo de cuatro trimestres consecutivos se ha
trabajado fuertemente en la mejora del clima laboral, los resultados correlacionados,
en dos graficas de indicadores, se muestran como sigue:

100% 5% r

90%

80% 4%
70%
60% F 3%
50% F
40% 2%
30% |
20% | 1%
10% F

O 1 1 1 J O
ler. Trim  2do. Trim 3er. Trim  4to. Trim ler. Trim  2do. Trim  3er. Trim  4to. Trim

En la grafica de la izquierda se puede apreciar la evolucién positiva del indicador
de clima laboral, expresado como “el porcentaje de colaboradores que se encuentra
satisfecho y muy satisfecho en la pregunta de satisfacciéon con la empresa de la en-
cuesta de clima laboral (top two box)”. En el lado derecho se presenta la evolucién,
en el mismo periodo, del indicador “porcentaje de rotacion de personal”, el que
muestra también una tendencia favorable, pues se aprecia una tendencia a la baja.

La correlacién, negativa, en este caso (uno sube y el otro baja), que muestran
estos dos indicadores es un indicio interesante para validar la hipétesis esbozada
por la gerencia. Sin embargo, ¢se ha probado la relacién de causalidad entre estas
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dos variables?, no necesariamente, la evaluacién de los resultados puede explicar
por otros factores, no comprendidos en la correlaciéon. No obstante, los gerentes
conocen el negocio y pueden intuir la presencia de otros factores, y concluir con
suficiente certidumbre acerca de la validez del supuesto inicial respecto a que la
satisfaccion laboral explica la rotacion del personal.

- Andlisis en el marco de la implementacion de un proyecto

En adicién a lo anterior, existen otras subcategorias de analisis, mas complejos, derivados de la revisién
de los indicadores y, que requieren de la aplicacién de métodos de trabajo y herramientas algo mis
sofisticados. Ello sucede cuando la mejora de un indicador implica la puesta en marcha de un proyecto
de mejora; en tal situacion, es usual que se requiera adicionalmente de:

+ La aplicacién de algtin enfoque de gestion de proyectos o de un método especifico para la
solucién de problemas. El desarrollo de un proyecto exitoso implica habitualmente la puesta
en marcha de un conjunto de pasos, metodolégicamente determinados, para cerrar en forma
efectiva la brecha existente entre el desempefio actual y lo que se requiere (meta) en uno o
mas indicadores de desempefio clave. Por esta razén, los métodos de gestién de proyectos y
los de solucién de problemas suelen tener etapas bastante similares. Dichas etapas suelen ser
o encontrarse alrededor de las siguientes:

— Definicién del objetivo del proyecto o determinacién del problema.
— Levantamiento de informacién relevante.

— Analisis de la informacién.

— Establecimiento de alternativas de accion.

— Definicién y disefio de la propuesta.

— Implementacién o puesta en marcha.

— Revisién y mejora permanente.

+ Aplicaciéon de herramientas adicionales para el analisis. Una herramienta de anélisis es, a su
vez, un procedimiento especifico para organizar, descomponer, presentar o estructurar datos
e informacién, con el propésito de extraer conclusiones significativas que faciliten la toma
de decisiones. Las herramientas de analisis pueden ser cualitativas o cuantitativas, segin
se usen para el trabajo con informacién cualitativa o cuantitativa. En la implementacién de
una iniciativa relacionada con indicadores de gestion, las herramientas de analisis son in-
corporadas en forma paralela al desarrollo de las etapas del proyecto de mejora. Ahora bien,
cada una de las herramientas puede ser apropiada para una o mas etapas; en algunos casos,
incluso, algunas herramientas pueden aplicarse en forma alternativa. La decision especifica
de qué herramientas utilizar en cada etapa de la gestién de un proyecto o del método de solu-
cién de problemas depende de la estrategia disefiada para enfrentar el proyecto o problema.

Aqui una lista de herramientas de andlisis y toma de decisiones:*

132 La presente lista de herramientas proviene de la agrupacion que es utilizada frecuentemente en el
campo de conocimientos de lo que se conoce como Calidad Total. Numerosos autores han proporcionado
listas de herramientas que varian unas de las otras, la presente lista es una compilacion bédsica sobre la
base de los trabajos de Hosotani, Katsuya (1992), Natayani, Y., Eiga, T., Futami, R. y Miyagawa H. (1994)
y Kume, Hitoshi (1998). Una lista mucho mas completa de las posibles herramientas a utilizar se puede
encontrar en el trabajo de Nancy R. Tague (2004).
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Herramientas cualitativas Herramientas cuantitativas
- Diagrama de afinidad - Hoja de revision
- Lluvia de ideas - Analisis costo-beneficio
- Diagrama de causa y efecto - Histograma
- Check list para la reunion de datos - Diagrama de Pareto
- Cinco porqués - Gréfica de radar (diagrama de arafia)
- Diagrama de flujo - Gréfica de comportamiento
- Andlisis del campo de fuerzas - Diagrama de dispersién (también diagrama de
- Diagrama de interrelaciones distribucion)
- Multivotacion - Cuadricula de seleccion (también matriz de
- Check list para la definicién de problemas seleccion)

Tabla 20. Herramientas  Es importante sefialar que el uso de herramientas de andlisis no se circunscribe a la
cualitativas y cuantitativas de  relacién descrita lineas arriba; lo cierto es que se pueden utilizar muchas otras. Estas
andlisis.  otras herramientas tienen en coman dos caracteristicas:

+ Persiguen fines muy especificos en el andlisis. Usualmente se trata de herramientas que proceden
de diferentes areas de conocimiento, tanto de la administracién como relativas a ciertas industrias.

+ Implican mayores niveles de exactitud y confiabilidad en los resultados.

Ahora bien, debe quedar claro que el nivel de sofisticacién en el uso de herramientas de anélisis y
mejora de proyectos depende sin duda de las necesidades del usuario, asi como, del dominio que se
tenga de las referidas herramientas o metodologias.

En efecto, la valoracion de distintas alternativas en la toma de una decisién especifica de negocio
puede abordarse apelando a diferentes herramientas. Por ejemplo, se podria usar alternativamente:
la matriz de seleccién, el analisis costo-beneficio, herramientas que proceden de la lista anterior o,
incorporar otras mas sofisticada derivadas de la ciencia econdémica como son el andlisis del Valor Actual
Neto (VAN) y de la Tasa Interna de Retorno (TIR).

La eleccién de la mejor herramienta estard principalmente en funcién de diversos factores relacio-
nados con tiempo disponible para decidir, los riesgos e inversiones asociados a la decisién, y como se
ha dicho, del dominio de las herramientas en cuestién.

Por todo lo anterior, es muy recomendable que los profesionales que trabajan con indicadores se
encuentren preparados para desempefiarse con mente abierta, dispuestos a evaluar la pertinencia
de una mayor cantidad de herramientas en funcién de las necesidades especificas de cada proyecto.

=-Anadlisis con indicadores a partir del uso del Balanced Scorecard: la validacion de la
estrategia usando simultaneamente el mapa estratégico y el tablero de control del
Balanced Scorecard

Un caso especial de andlisis es la aplicacion especifica de las correlaciones para el establecimiento
de relaciones causa-efecto a través del Balanced Scorecard.

Como es bien sabido, una de las ventajas principales del Balanced Scorecard sobre otras metodolo-
gias relacionadas con el planeamiento estratégico es que permite “validar” la estrategia. Validar, en este
contexto, quiere decir, comprobar que las hipétesis estratégicas, establecidas en el mapa estratégico,
son correctas. Dichas hipoétesis, a su vez, son las elecciones y supuestos que se hacen en relacién con
los objetivos estratégicos y las relaciones causa-efecto entre ellos.

Dicho de otro modo, de lo que se trata cuando nos encontramos validando una estrategia disefiada
con el Balanced Scorecard, es de comprobar, combinando datos e intuicién, la pertinencia de los objetivos
planteados, asi como la consistencia de las relaciones causa-efecto estimadas. La validacién se sustenta
en datos porque utiliza indicadores para establecer correlaciones, tendencias y proyecciones; pero tam-
bién, es intuitiva, porque requiere de la experiencia y en el conocimiento, muchas veces no estructura-
do, que tienen los ejecutivos de las organizaciones. Cuando se combinan eficientemente los datos y la
intuicién en el andlisis se obtienen los mejores resultados en la toma de decisiones, es decir, aquellas
que tienen un alto grado de confiabilidad y que han sido alcanzadas en un periodo de tiempo razonable.

Ahora bien, las relaciones causa-efecto que son establecidas en el mapa estratégico pueden estar
basadas en investigaciones previas con indicadores o, en los supuestos que establecen los directivos de
la organizacién con base en los conocimiento empiricos e intuicién acumulados en sus afios de expe-
riencia en el negocio.
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En este punto es importante volver a remarcar que las correlaciones no son necesariamente eviden-
cia de la existencia de relaciones causa-efecto. Sin embargo, pueden ser consideradas como un buen
indicio, al que puede agregarsele informacién y conocimiento del negocio, ciertamente intuitivo, con
el que se puede establecer una base relativamente confiable para tomar buenas decisiones.

El siguiente ejemplo numérico muestra en la practica como podrian validarse las relaciones cau-
sa-efecto en un mapa estratégico.

Ejemplo 31. Mapa estratégico y tablero de control.

Supongamos que una organizacion cualquiera desarrolla una muy sencilla estrate-
gia. Dicha estrategia presenta cuatro objetivos relacionados causalmente.
Los objetivos que comprende la estrategia son los siguientes:

Incrementar las ventas, objetivo de tipo financiero.

Dicho objetivo financiero depende, a su vez, de un segundo objetivo, en este
caso de clientes, y que es mejorar la lealtad de los clientes.

+ El objetivo de clientes, a su vez, se explica por un tercer objetivo, relacionado
en este caso con los procesos: reducir los tiempos de atencién.

+ Finalmente el objetivo relacionado con los procesos estd asociado a un cuarto obje-
tivo, enfocado en los recursos humanos: desarrollar las competencias del personal.

El grafico siguiente muestra la relacién de estos objetivos en un mapa estratégico
y su relacién con los respectivos indicadores y metas:

Mapa
estratégico Tablero de control
) Resultados alcanzados
Alncrementar las ventas Lsheisles Aro 1 | Aro 2 | Afo 3 | Afo 4
' \l/ . Monéo ?Jesfacturamon anual (millo- 155 240 330 415
Mejorar la lealtad de nes de US $)
los clientes ; ; i
Porcentaje de clleptgs que repiten 20% | 45% 78% | 85%
J la compra de los ultimos 12 meses
Reducir los tiempos ) Porcentaje de procesos de aten-
de atencion cion al cliente que cumplen con el| 25% 45% 80% | 95%
s T “ tiempo establecido
'D lar | ) Porcentaje de colaboradores que 15% 35% 220 90%
f:nagi':s Zglise:;’cmzf alcanza el perfil de competencias ° ° ° °

Como puede apreciarse, en el lado izquierdo tenemos el mapa estratégico que re-
presenta los cuatro objetivos descritos lineas arriba. Es importante sefialar que, en
este caso, al inicio del disefio del mapa estratégico, la estrategia es s6lo una hipétesis
o suposiciéon sobre como se puede alcanzar un incremento en las ventas; es decir,
mejorando la lealtad de los clientes, lo que a su vez, se puede alcanzar si se reducen
los tiempos de atencién y si se desarrolla las competencias del personal.

Allado derecho del mapa estratégico se muestra el tablero de control, que contie-
ne los indicadores definidos para cada uno de los objetivos, asi como, los resultados
alcanzados en los tltimos cuatro afios.

Dado que los objetivos situados en la parte inferior del mapa estratégico son los
que explican los movimientos en los objetivos de la parte superior, la organizacién
lleva a cabo dos planes de accién, el primero para implementar un plan de desarrollo
por competencias y, el segundo, para mejorar los procesos de atencién de manera
que se reduzcan los tiempo de atencién.
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Ahora bien, una vez que se cuenta con los datos de desempefio, los indicado-
res muestran una correlacion, tal como la que se puede apreciar en el tablero de
control, es posible establecer conclusiones sobre la pertinencia de las hipétesis
realizadas. En este caso podria concluirse que existen indicios razonables de que
la estrategia estd funcionando puesto que existe una alta correlacién entre los
cuatro objetivos.

Por supuesto que también podria pasar que los datos no mostraran correlacién,
en cuyo caso se estaria en capacidad de afirmar que los supuestos de la estrategia
no son los correctos. En ese caso lo tnico que queda es replantear la estrategia y
volver a probar con nuevos supuestos.

= Niveles deseables de complejidad en el andlisis y la toma de decisiones

El trabajo de llevar a cabo un analisis con indicadores puede ser, ciertamente, muy numérico y detalla-
do. Sin embargo, ¢es necesario dirigir un nivel extremo de detalle en la recopilacién y analisis de los
datos?, ¢hasta qué punto es razonable buscar certidumbre en las decisiones de negocios?

La respuesta a estas interrogantes ha sido planteada en numerosas ocasiones por diversas inves-
tigaciones, la respuesta no estd exenta de debate y controversia. Sin embargo, en opinién del autor
existe ya una buena cantidad de investigaciones validas relacionas con el tema y que apuntan a que
las mejores decisiones de negocio suelen hacer un uso combinado del analisis de datos y la intuicién.
Entre los principales estudios relacionados con esta tematica tenemos:

+ Tom Peters (1982) proporciona una de las primeras respuestas, matizada con un contenido bas-
tante practico. Peters sostiene como consecuencia del andlisis de sus hallazgos en las practicas
de gestion de empresas lideres, que lo que caracteriza a las organizaciones excelentes no es su
predileccién por la toma de decisiones basada en complejos modelos numéricos, enfoque que
él considera como fracasado. Peters encontr6 que el elemento comin en la toma de decisiones
en las organizaciones exitosas es el uso razonable de informacién y analisis pero, solo en un
punto tal que no genere pérdida de agilidad organizacional, debido a excesivo uso de tiempo
en la busqueda de la precisién. Las empresas excelentes simplemente se orientan a la accién,
ciertamente toman decisiones con datos, pero no se exceden en sobre andlisis.

+ Henry Mintzberg (1994, 2005) plantea ideas similares a las de Peters. Segin Mintzberg, las
mejores organizaciones no son necesariamente aquellas que aplican procesos rigurosos de
planeamiento estratégico basados en complejos andlisis de datos e informacién. En su lugar,
estas organizaciones se enfocan fuertemente en la implementacién. Mintzberg destaca el hecho
de que las escuelas de negocios y sus tradicionales programas de MBA han contribuido a desa-
rrollar en los hombres de negocio, la creencia de que para ser gerente se requiere de grandes
capacidades de analisis de datos e informacién, cuando en la prictica de lo que se trata es de
liderar el proceso de implementacién de la estrategia.

+ Ethan M. Rasiel (1999) sobre la base de su experiencia trabajando como consultor en McKin-
sey, destaca la importancia de llevar a cabo un trabajo de anélisis enfocado. Dicho analisis
debe mantener la atencién sobre los asuntos realmente importantes, ya que, “la mayor parte
de los problemas de una organizaciéon responde a la regla 80/20”, por la cual, el 80% de los
problemas responde al 20% de las causas. Este principio sirve para reducir los tiempos en la
toma de decisiones, asi como para, enfocar a la organizacién en lo realmente importante. Es
decir, nuevamente, toma de decisiones basada en datos pero, focalizada en los aspectos clave
del negocio.

+ Malcolm Gladwell (2005) destaca la importancia de la intuicién como mecanismo para tomar
decisiones en forma eficiente. La intuicién, segin sostiene, permite alcanzar decisiones en
forma mas rapida por lo que es particularmente ttil en contextos en los que el tiempo es
limitado. La intuicién requiere de experiencia en la materia sobre la cual se decide, pues el
dominio de una actividad proporciona la experiencia y casuistica que es tomada en cuenta en
forma inconsciente al momento de observar un evento en particular. Al mismo tiempo, las
buenas decisiones intuitivas implican un adecuado control emocional para evitar la influencia
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que deseos y motivos subyacentes, también inconscientes, y que pueden llevar a inclinarnos
por decisiones relacionadas con lo que nos gustaria que pase en lugar de con lo que realmente
es factible que suceda.

Por todo lo anterior, es importante sefialar que todo proceso de toma de decisiones de calidad debe
requerir siempre de una toma de decisiones que usa en forma balanceada informacién, datos y co-
nocimiento, asi como la intuicién. El balance entre datos, informacién y conocimiento de un lado, e
intuicién del otro, puede depender, a su vez, de varios factores entre los que se encuentran:

+ Laaversion al riesgo de los directivos. A mayor aversion al riesgo mayor necesidad de informa-
cién, en tanto que, a menor aversion al riesgo menor necesidad de informacion.

+ Los niveles de inversion a realizar. Mayores inversiones suelen requerir de més informacién
para decidir, menores inversiones implican menos informacién para decidir.

+ Las capacidades intuitivas de los gerentes, asi como el conocimiento que tienen del negocio.
A una mayor capacidad intuitiva y conocimiento del directivo se requiere de menos informa-
cibn, y viceversa, a una menor capacidad intuitiva y conocimiento, se acompafia de una mayor
necesidad de informacion.

Como se ha visto lineas arriba, un buen ejemplo, relacionado con el como tomar decisiones desde
una perspectiva basada en datos y andlisis y que combina al mismo tiempo el uso de la intuicién,
es el que puede alcanzarse usando el Balanced Scorecard. Se requieren datos y anlisis para corre-
lacionar, proyectar y comparar indicadores; no obstante, el conocimiento e intuicién que tienen los
directivos respecto al negocio puede reducir los tiempos de anilisis y permitir decisiones relativa-
mente confiables.

3. DESARROLLO DE LA CAPACIDAD PARA GESTIONAR PROYECTOS"*?

Una organizacién puede abordar proyectos por razones distintas, sin embargo, no es menos cierto
que, desde la logica de una organizacién orientada a resultados, un proyecto debe impactar indica-
dores clave del negocio. Dicho de otra forma, un proyecto que no impacta en algiin indicador clave
del negocio no tiene mucha relevancia, ello independientemente de que se trate de una organizacién
motivada o no por el lucro.

Los proyectos ciertamente pueden provenir de diversas iniciativas de mejora como son el Enfoque
Cliente Proveedor, el Balanced Scorecard, el Modelo Malcolm Baldrige, o cualquier otra estrategia
de mejora como Six Sigma, Lean Manufacturing, Sistemas de Gestién ISO, entre otras. Lo impor-
tante es que, independientemente del origen que tengan, los proyectos sean abordados en forma
profesional.

De esta manera, lo que ocurra con los proyectos tendrd un impacto determinante en los resultados
a alcanzar en los indicadores de gestion. Por Gltimo, es importante tomar en cuenta que, luego de
todo el trabajo de disefio de indicadores y de desarrollo del planeamiento estratégico y operativo en
general, la gerencia se queda s6lo con dos elementos clave a gestionar: los indicadores y los proyectos.
Es a través de estos dos componentes que se realiza el control de la gestiéon en la mayor parte del ciclo
de gestion estratégica y operativa.

Por ultimo, la capacidad de gestionar proyectos es un aspecto clave para todo tipo de organizaciones
e implica, en lo fundamental: llevar a cabo una planificacién con el suficiente nivel de detalle, definir
e implementar una estructura 6ptima para la implementacién y el seguimiento, asi como, desarrollar
las competencias necesarias en el personal que se encuentra comprendido. Todo ello con el fin de
impactar en los indicadores clave del negocio.

A continuacién veamos un poco mas en detalle cada uno de estos aspectos.

= La planificacion del proyecto

La planificacién del proyecto implica basicamente: la definicién de los objetivos, el establecimiento
de mediciones de resultados, la estructuraciéon de actividades, la definicién de responsabilidades, el
disefio del cronograma para el cumplimiento de las actividades, los entregables por actividad, el esta-

133 Un proyecto también suele ser Ilamado “plan de accién”, “iniciativa”, e incluso, “estrategia”.
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blecimiento de un presupuesto o la definicién de los recursos involucrados y, la conformacién de una
instancia efectiva para el seguimiento.

Un punto clave inicial es establecer la cantidad de proyectos en un ntimero realista que la or-
ganizacién pueda manejar eficientemente. Una cantidad elevada de proyectos puede generar una
sobrecarga de reuniones, la superposicién de temas entre uno y otro proyecto, ineficiencia en el uso
de los recursos, todo lo que a la larga conlleva a mayor probabilidad de fracaso en la implementacién.

Por otro lado, para llevar a cabo las definiciones mas importantes de un proyecto la herramienta
mas representativa es la ficha del proyecto, que no es otra cosa que un documento en el que se regis-
tran todos los datos relevantes del proyecto. La ficha sirve como un registro de los aspectos clave que
pueden ser consultados en un proyecto. A su vez, facilita el seguimiento y el enfoque en resultados
pues establece los niveles de logro a alcanzar, tanto en términos de los entregables especificos como
respecto a los tiempos establecidos.

A continuacién presentamos un formato tipo que puede ser utilizado para la ficha de un proyecto.
Este formato puede incluir, como es el caso en este modelo, una representacion resumida del diagrama
de Gantt del proyecto.’3* Como en todo, la ficha puede ser acondicionada a las necesidades especificas
de cada organizacién.

134 Lo que quiere decir que, una vez iniciado el llenado de la ficha del proyecto, se puede entrar en méas
detalle para construir el detalle de las actividades con el diagrama de Gantt -u otras herramientas-y
luego volver a cargar sélo las actividades principales en la referida ficha del proyecto.
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En lo que respecta a la estructuracion de las actividades, la definiciéon de responsabilidades, el
disefio del cronograma para el cumplimiento de las actividades, los entregables por actividad y el
establecimiento de un presupuesto, la herramienta mas adecuada es el diagrama de Gantt.

En el siguiente grafico se presenta un formato de diagrama de Gantt, con un disefio apropiado
para los requerimientos establecidos lineas arriba.
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Ahora bien, es importante destacar que el nivel de detalle a incorporar en un diagrama de Gantt
puede tener importantes implicancias en la gestiéon de un proyecto™. Un diagrama de Gantt con
poco detalle podria subestimar la complejidad de las tareas y el presupuesto o recursos involucrados,
generando problemas en la implementacion; en tanto que, un Gantt disefiado con un nivel de detalle
suficiente facilitard una buena ejecucién, pues proporcionard informacién clave para adelantarse a
las necesidades del proyecto.

Ciertamente la gestion de proyectos puede implicar el uso de metodologias mas complejas asi como
de software especifico. Para decidir sobre este aspecto lo mas adecuado es atender, como siempre, a
consideraciones de costo-beneficio, para lo cual es apropiado responder a la siguiente pregunta: ¢los
beneficios de usar metodologias y software mas complejos para el manejo de los proyectos superan
los costos o inversiones asociadas? Si la respuesta es positiva entonces las inversiones se realizan, de
lo contrario, los proyectos pueden manejarse con herramientas mas sencillas.

= Estructura de seguimiento de los proyectos

Otro aspecto para asegurar un funcionamiento eficiente de los proyectos es el relacionado con la estruc
tura necesaria para la implementacion y seguimiento. En este punto es importante sefialar que dicha
estructura debe disefiarse siguiendo practicamente los mismos criterios de la instancia creada para
el seguimiento de los indicadores. Es decir, debe existir un comité de proyectos o algo similar, incluso
que interacttie con los mismos o diferentes participantes, segin sea conveniente. Es posible aun, que
el comité de indicadores y el de proyectos resulte ser uno solo, lo que dependerd de las necesidades
especificas de control de gestion de cada organizacion.

Al igual que en el caso de los indicadores, es necesario un espacio de reuniones programadas
donde cada responsable de proyectos presente los resultados alcanzados de acuerdo a lo establecido
en la planificacién.

Un punto que no puede perderse de vista es la relacién que debe existir entre la implementaciéon de
los proyectos y el alcance de los resultados en los indicadores que supuestamente son impactados. Sin
este enfoque los proyectos pueden terminar siendo interesantes iniciativas pero sin impacto alguno
en el negocio.

-Desarrollo de competencias para el personal que participa en proyectos.
El desarrollo de las competencias del personal que gestiona proyectos estd sumamente relacionado
con las siguientes capacidades:

+ Liderazgo: necesario para asegurar el cumplimiento de los resultados esperados, la adecuada
distribucién de las responsabilidades, el desarrollo del personal, la solucién de conflictos, entre
otros aspectos. Esta competencia no es de facil desarrollo por lo que la eleccién de un lider de
proyecto debe estar asociada con experiencias previas de éxito en la gestién de proyectos. Una
de las formas mas eficientes de desarrollar a un lider de proyecto es a través de programas de
mentoring; en dichos programas, una persona experimentada acompafia a otra de menor ex-
periencia, en torno a objetivos especificos de aprendizaje, la idea es que el aprendiz desarrolle
ciertas competencias aplicando lo aprendido inmediatamente al trabajo.

+ Manejo de métodos de solucién de problemas y de herramientas de anélisis y mejora. Este tipo de
formacién puede llevarse a cabo a través de capacitacién presencial con un fuerte contenido practi-
co. Como se ha mencionado antes, el uso de estas metodologias puede significar elevados niveles de
productividad en la gestion de los proyectos, y por ende, en la mejora de los indicadores de gestion.

4. MEJORA HACIA LA EXCELENCIA A TRAVES DEL USO SISTEMATICO

DE COMPARACIONES COMPETITIVAS Y DE BENCHMARKS CLASE MUNDIAL
La necesidad de contar con datos relevantes para comparaciones competitivas o de benchmarks clase
mundial empieza a hacerse evidente en el momento en que los indicadores ya cuentan con data y metas

135 Una herramienta que puede usarse de manera conjunta al Gantt es el diagrama de arbol. Dicho
diagrama puede aplicarse para la estructuracion de tareas, las que luego son cargadas al diagrama de
Gantt. Un diagrama de arbol bien utilizado permite obtener tareas a un nivel de desagregacion tal que las
actividades en la ultima linea ya no pueden subdividirse, lo que es especialmente Gtil cuando se quiere
asignar responsabilidades y recursos con mucho nivel de detalle.
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establecidas. En ese punto, es usual que las reuniones de seguimiento, a su vez, se hayan convertido
en sistematicas.

Las comparaciones permiten que la organizacién se preocupe en mayor medida por encontrar
desafios mas complejos, tanto en términos de los resultados alcanzados, como en lo que respecta a la
gestion de los procesos asociados a dichos resultados.

En el campo de la administraciéon se denomina benchmarking a la disciplina que trata de identifi-
car, estudiar y mejorar el desempefio de una organizacion a partir del uso de comparaciones, tanto de
resultados como de procesos. El benchmarking proporciona, de esta manera, un enfoque para llevar a
cabo un aprendizaje consistente a través de comparaciones y a través un conjunto de pasos metodold-
gicamente determinados.

Existen dos tipos de benchmarking posibles: de indicadores o de resultados y, de proceso.

+ El benchmarking de indicadores se refiere a los pasos necesarios para identificar mediciones
y resultados comparativos para los indicadores mas importantes del negocio. El propésito de
este tipo de gestion es la de conocer cudl es la magnitud de las brechas de desempefio en los
indicadores clave del negocio.

+ El benchmarking de procesos esta relacionado con la identificacién de experiencias de otras
organizaciones referidas a procesos y mejores practicas relevantes a la organizacién y que
presentan un desempefio sobresaliente, idealmente de aquellas que alcanzan un desempefio
mejor al de la propia organizacion.

Ahora bien, un aspecto muy importante cuando se trabaja con comparaciones es comprender que
ellas deben ser relevantes o pertinentes para la organizacion, lo que puede implicar que no siempre
provengan de organizaciones de la misma industria. Esto Gltimo es especialmente importante pues
suele suceder que los mejores aprendizajes para una organizacion se encuentren fuera de la industria
a la que ésta pertenece. Las comparaciones fuera de la industria pueden ser relevantes cuando se
relacionan con productos o procesos similares pero cuya caracteristica principal es la de proporcionar
aprendizajes interesantes.

A continuacién presentamos algunos ejemplos sobre comparaciones dentro y fuera de la industria,
tanto para resultados como para procesos.

Tipo de comparacion Ejemplo

Comparacion de indicado- | Una empresa de la industria de fabricacién de cerveza puede buscar una com-
res dentro de la industria paracion de desempefio para el indicador “litros de agua consumidos por litro
de cerveza producida”. El dato puede provenir de la organizacién en el mundo
considerada como la mas eficiente en ese indicador.

Comparacion de indicado- | Una organizacién del sector industrial que entrega productos a empresas

res fuera de la industria clientes compara su indicador de tiempo de entrega contra una conocida
empresa que distribuye pizza. No se trata del mismo producto ni de la misma
industria pero si del mismo proceso, y se estima que la medicién es relevante
para el aprendizaje.

Comparacion de procesos | Un restaurante local en el segmento de altos ingresos ha encargado una
dentro de la industria investigacion de benchmarking para identificar restaurantes en el mundo en
el mismo segmento que sean reconocidos como los mejores, al tiempo que
se estudia sus mejores practicas para evaluar su implementacién en la propia
organizacion.

Comparacioén de procesos | Una organizacién del rubro banca, luego de analizar el desemperio de los
fuera de la industria propios indicadores de satisfaccion en el proceso de atencién y compararlos
con los resultados del proceso de atencién en cajeros en la industria de retail
(supermercados y tiendas de grandes almacenes), ha encontrado relevante
estudiar el proceso de atencién de los cajeros en estas tiendas para evaluar
aprendizajes y aplicarlos en la propia organizacion.

Tabla 21. Ejemplos de comparaciones
competitivas.
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PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Cuales son los principales retos organizacionales luego de que se ha consolidado la cultura
de medir y reportar indicadores?

2. ¢Cudl es la diferencia entre datos, informacién y conocimiento?

3. ¢En qué consiste hacer anilisis con indicadores?

4. ¢Cudles son los principales tipos o categorias de anilisis usando indicadores?

5. ¢Qué posibilidades de andlisis existen al usar graficas de indicadores?

6. ¢Qué caracteristicas tiene el andlisis a ser realizado en el marco de un proyecto de mejora?

7. ¢Hasta qué punto resulta pertinente hacer analisis con el fin de reducir la incertidumbre en
la toma de decisiones?

8. ¢Qué tipo de planificaciéon y estructura son necesarias para asegurar la implementacién exitosa
de un proyecto de mejora?

9. ¢Cudleslaimportancia de las comparaciones o benchmarks en el analisis y mejora de indicadores?

10. ¢Cudles son los tipos de comparaciones competitivas con las que dispone una organizacién
para mejorar?
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CONCLUSIONES

Los indicadores de gestién son una excelente herramienta para llevar a cabo de manera
eficiente algunos de los principales roles de los ejecutivos modernos: evaluar el desem-
pefio de la organizacion a todo nivel, implementar o desplegar una estrategia, asi como,
instalar una cultura de orientacién a resultados.

Toda organizacién que desee usar indicadores de gestion debe atravesar por ciertas
etapas. El cuidado con el que se aborde cada una de esas etapas tiene un impacto deter-
minante en el éxito de la iniciativa de trabajar con indicadores de gestién.

La definicién de los indicadores requiere la compresion basica de que los objetivos
y propoésitos organizacionales son lo mds importante, ya que los indicadores, como
instrumento de medicién, simplemente van a reflejar los entendimientos y priorida-
des que tengamos de la organizaciéon. Al mismo tiempo, para identificar indicadores
se requieren metodologias, entre las que destacan el Enfoque Cliente Proveedor, el
Balanced Scorecard y el Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige. Cada una de estas
metodologias tiene sus ventajas y desventajas dependiendo del contexto especifico por
el que esté atravesando la organizacién, sin embargo, no deben ser entendidas como
alternativas en todos los casos, ya que, bajo ciertas condiciones, pueden aplicarse de
manera conjunta o complementaria.

Una vez definidos los indicadores, inicia la etapa que puede llegar a ser la mas
compleja de todas: la puesta en marcha de las mediciones. Muchas organizaciones
encuentran dificultad en este punto porque adolecen del liderazgo necesario para dar
los mensajes correctos a la organizacion. En esta etapa, la persistencia y la participacién
visibles de los principales ejecutivos, exigiendo las mediciones, evaluando resultados
y reconociendo el desempefio, son determinantes para el éxito del proyecto. Al mismo
tiempo, es necesario considerar ciertas mejores practicas al momento de organizar los
mecanismos de reporte y seguimiento. Es de particular importancia el manejo, en for-
ma centralizada, de tablas y formatos tipo para los indicadores; de la misma manera, es
fundamental la instalacién de un comité de indicadores para asegurar un seguimiento
sistematico y enfocado en los temas clave del negocio.

Luego de creada la cultura de medicién, que implica el desarrollo de los habitos de
medicién y reporte de los indicadores, poco a poco aparece la necesidad de elevar el nivel
de trabajo realizado con los indicadores. Ello se hace evidente debido a que no se puede
mejorar el desempefio de los indicadores simplemente haciendo lo mismo que se hace
siempre. En este punto, se requiere llevar a cabo el anlisis de los datos para producir
informacién y conocimiento que sean de utilidad en la toma de decisiones, aspecto en
el cual las graficas de indicadores cumplen un papel muy importante. Sin embargo, no
todos los indicadores pueden mejorarse con el simple andlisis de dichas graficas, lo que
implica un esfuerzo mas complejo en el analisis, quiza con herramientas especificas.
Junto a ello, se hace necesario, a su vez, el desarrollo de competencias especificas re-
lacionadas con la gestién de proyectos. Por tltimo, y pensando en su sostenibilidad en
a largo plazo, las organizaciones pueden y deben utilizar comparaciones competitivas
o benchmarks de manera que puedan asegurar mayores desafios y orientarse hacia la
excelencia en la gestion.
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Indicadores de gestion

Un enfoque practico

Indicadores de gestion busca llenar un vacio en la bibliografia existente
de uno de los aspectos clave de la administracién moderna. Esta enfoca-
do por igual a estudiantes de cursos de administracion quienes podran
nutrirse de los conceptos y practicas de base relacionados eon los indi-
cadores de gestion, asi como, a gerentes y profesionales empresariales

para que puedan orientar al personal de sus organizaciones hacia los

objetivos clave del negocio y a mejorar la gestiéon y resultados.

Los indicadores no son ni buenos ni malos por si solos. En estas paginas
el lector podra ver que la utilidad de los indicadores depende en rea-
lidad de que puedan efectivamente representar objetivos importantes
en el negocio, tanto en contenido como en forma. Son buenos si su uso
genera cambios en los comportamientos del personal o grupos de inte-
rés que estan directamente asociados a los resultados deseados para el
negocio. Son malos si su medicion no agrega valor o llevan a comporta-
mientos no deseados.

A pesar de su importancia, un indicador es s6lo una herramienta para me-
dir el cumplimiento de propdsitos organizacionales. Por esto, el objetivo
de Indicadores de gestién es ahondar en tres componentes esenciales de
la administracién empresarial exitosa basada en indicadores: compren-
sion del negocio, conocimiento de los procesos de gestién involucrados
y manejo de las metodologias para definir los mismos indicadores.
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