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Capitulo 9
Los Indicadores

“Si no lo puedes medir, no
lo puedes administrar”
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Todo se encuentra integrado

La base sobre la que se sustenta el Balanced Scorecard es la elaboracion del cuadro
de indicadores.
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Los indicadores representan la traduccion operativa de las expectativas a lograr en la
consecucion de las metas
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L os Indicadores

Son parametros que miden cuantitativamente el grado de cumplimiento de los
objetivos y permiten darnos cuenta del estado de las cosas en relacion con algun
aspecto en el logro de metas.

Factores de medicion

EFICIENCIA: Habilidad
para optimizar recursos

EFICACIA: Habilidad para
obtener los resultados
deseados

E

DESEMPENO: nivel de
cumplimiento de las acciones
que son relevantes para
alcanzar los objetivos

Los Indicadores pueden ser cantidades, métricas,
ndumeros, hechos, opiniones o datos que sefalen
condiciones o situaciones especificas.
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Eficienciay Eficacia en el uso de recursos

No se alcanzan los
Objetivos, pero

no se desperdician
recursos

Ineficaz Eficaz Efectivo

Se alcanzan los
objetivos y se
Utilizan bien los
recursos

Eficiente

Uso de Recursos
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Clases de indicadores

Resultados

Necropsia

Representan una fotografia Representan resultados
de lo que ocurre de decisiones pasadas
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Clases de indicadores

Key Busin% Indicator Key Perform%ce Indicator
De salida De entrada
Resultados Desempeno
Externo Interno
Reactiva Predictiva
Estatica Dinamica
De efecto Causal
Retrospectiva Prospectiva
Dependiente Independiente
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Proceso de ejecucion del BSC

Vision
%

Estrategia
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Perspectiva Financiera

Rentabilidad, crecimiento x valor
Eerspectlva ae| Ehente

Percegciones de Erecio x calidad de servicio
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Ejemplos

Perspectivas | Objetivos Indicadores » »
Anol |Ano 2
Maximos rendimientos Retorno en equidad 12% 13%
Financiero Utilizacion de activos Tasas de utilizacion 7% 8%
Crecimiento en ingresos % incremento en ingresos +11% +11%
Retencion del cliente % Retencién 75% 75%
Cliente Servicio al cliente Resultado de la encuesta 85% 88%
Relaciones con el cliente % de llamadas del cliente 35% 40%
Entrega rapida Tiempo de entrega 15m 14m
Procesos Servicio eficaz Tiempo solucién 68% 69%
internos Costos 6ptimos % del costo de ventas 66% 64%
Utilizacion de recursos Productividad 77% 80%
Aprendizaie Dominio de habilidades Tasa de dominio 65% 68%
crpecimientjo y Satisfaccion del empleado | Indice de la encuesta 75% 77%
Lideres excepcionales Graduacion de 5 puntos 4.5 4.8
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Errores en el uso de Indicadores

Errores

Como evitarlos

Indicadores que miden la actividad en lugar del
desempeiio.

Focalizarse en los objetivos clave de la organizacion, lo
cual mantendra la atencion en las metas esenciales.

Concentrarse en indicadores de corto plazo debido a
la presion por un desempeiio inmediato.

Asegurarse la inclusion de objetivos de corto, mediano y
largo plazo, dandoles su importancia en las revisiones
periodicas.

La falta de dominio en la medicion de los
indicadores.

Invertir tiempo en sistematizar los sistemas de medicion,
asi como entrenamiento a las personas responsables.

Demasiados indicadores financieros, pueden
descuidar areas esenciales de la organizacion.

La metodologia del Balanced Scorecard ayuda a
balancear la cantidad de indicadores necesarios.

Manipulaciéon de la informacion del indicador para
mejorar el desempefio.

Estableciendo indicadores dependientes, de manera que
un indicador pueda validarse con otro.

Indicadores que son interesantes como informacion,
pero que no son utiles para monitorear la operacion.

Validar que los indicadores realmente sirvan para el
logro de los objetivos clave.

Riesgos de medir procesos de trabajo que son
faciles de controlar, en lugar de aquellos que tienen
mayor valor potencial.

Enfocarse en indicadores en cuyo resultado se observe
un efecto cascada hacia otros indicadores.

La creencia que usar indicadores diferentes para
comparar actividades similares, genera injusticias.

Los indicadores se deben definir segun su posicion
dentro de la cadena de valor, sin importar si las
actividades son similares.
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Medible

La disponibilidad de datos
de calidad debe ser un
factor en la seleccion

Practico
Recopilar los datos debe
ser factible y relativamente
facil de obtener

Rentable
El esfuerzo necesario para
colectar la informacion
debe ser razonable en
relacion con su utilidad

Confiable
Debe ser posible de
predecir de forma
razonable el nivel futuro
para ese indicador

Definicidn
del indicador

Pertinente
Debe decir algo
significativo sobre el valor

Comprensible
Deben ser simples, claros
y de facil entendimiento

Obtencidn
de Datos

Oportuno y preciso
Deben estar en tiempo y
forma (la informacion
cuando se requiere y como
se requiere)

Seguimiento
del indicador

Valido
Debe dar una medida
completa y util para
realizar ajustes en el
desempefio
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Elaboracion de un Sistemas de Indicadores
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Validando el desempeno

N N

¢,Una persona de
<1,75 m de estatura,
es alta o baja?

S

Un retorno de
< inversion de 15%>
A es adecuado?
¢, Nadar 100 metros
< estilo libre en 55 >
segundos, es nadar
rapido?

e

® Lo ideal en los indicadores clave es:
“ registrar los valores historicos
o s comparar con una meta

X comparar con el valor que surge de las
“mejores practicas” (benchmarking)




Apoyo en |a

ﬁ Alfaomega Grupo Editor @
W

Validando el desempeno

Indicador
| | Servicio al Cliente | I
] e
de encuesta
0 7.5 9.0 9.5
| ] L ]
- 1 Ingresos | -
0 140 M 180 M 200 M
I | Calidad del producto | I No
_ Defectos/Total

0% 80% 95% 98%
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Sistema de Indicadores

Medi
Objetivo Responsable | Meta | Indicador .efiIO de
verificacion
Servicio al SuperV|sc?’r Nivel Calificacion de la
i de Atencion 9.5 ..
Cliente ) de servicio encuesta
al Cliente
Gerente de Estado de
2
Ingresos Ventas 0[0N\Y| Ventas resultados
Productos
li | sin defecto
Calidad de Gerente de 98% % Calidad
producto calidad Total de
productos

1TRIM | 2TRIM | 2TRIM

Un factor importante en el analisis del desempeiio de una meta es la tendencia que
presenta al momento de su observacion, positiva (4\) o negativa (W).
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Indicadores centrales

Participacion
de Mercado

Apoyo en la

Adquisicion de
Clientes

E——

Rentabilidad
de Clientes

.<_

Retencion de
Clientes

Satisfaccion
del Cliente
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Indicadores de Actuacion

Valor

Atributos del producto/servicio | +

Imagen

Apoyo en la

Funcionalidad

Calidad

Precio

Tiempo

Relaciones




