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Resumen

Tomar decisiones en el mundo
empresarial no es el resultado de la
intuicion, sino es el arte de basarse
en la informacioén adecuada. Es alli

donde aparecen los indicadores
de gestion, los cuales desde su
concepcion deben mantener

cierto grado de l6gica que se
soporta en unas caracteristicas
esenciales, que permitiran establecer
comportamientos y tendencias.

El medir no es solo generar
indicadores sin ninguna razon de
ser, ya que solo es valido, siy

solo si, permite la toma de
decisiones, de ahi, que el presente
articulo tiene como fin realizar

una medicion inteligente basada
en indicadores.

Palabras clave

Medicién, indicador, indicadores de
resultados, indicadores de gestion,
toma de decisiones, eficiencia,
eficacia, efectividad.
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Abstract

Decisions making in the business
world is not the result of intuition, but

it is the art of being based in the right
information, it is over there where key
performance indicators (KPI) appear
which from their conception must keep
certain degree of logic that is supported
in the essential characteristics that will
allow establish behaviors and trends.
Measuring is not generate indicators
without any reason, while an indicator
is valid, just if it allows make decisions,
it is for that reason that this article

has the goal of realize an intelligent
measurement based on indicators.

Keywords

Measurement Indicator, Indicator,
Indicators of management, Decision
Making, Efficiency, Effectiveness.




1. Introduccion

Un criterio de competitividad
organizacional, es el manejo
de informacion para la toma de de-
cisiones. Esto conlleva a desarro-
llar el concepto de medicion que
puede tomar multiples insumos y
utilizar innumerables instrumentos.
Sin embargo, es precisamente en
estos ultimos, donde se puede ge-
nerar pérdida o desviaciones signi-
ficativas en la identificacion de la
informacion.

Medir, significa comparar con el fin
de identificar desviaciones o ten-
dencias. Para ello, se requiere de
mecanismos que permitan la iden-
tificacion de datos relevantes, y es
alli donde aparecen los indicado-
res, que son un medio para eva-
luar los factores criticos de éxito.
Todo es susceptible de ser medi-
do, pera también es cierto, que hay
que orientar los esfuerzos hacia lo
que es verdaderamente importan-
te; en una organizacion, indepen-
dientemente de su naturaleza vy

tipo de negocio, se presentan dos
escenarios esenciales, el primero
denominado direccionamiento es-
tratégico y el segundo, los proce-
sos. Ambos poseen un elemento
en comun, el objetivo, entendido
como el propdsito o fin a lograr y
es efectivamente aqui, donde ini-
cia la medicion inteligente, aquella
que permite tomar decisiones a
través de la estructuracién de in-
dicadores de gestion, se establece
a partir de los factores criticos de
éxito y se identifica en los obijeti-
vos, para lo cual es necesario que
el instrumento utilizado que es el
indicador de gestion, sea coheren-
te y practico en su aplicacion.

De acuerdo con la experiencia
obtenida por el autor en la tematica
en sus diferentes escenarios de
consultoria, el presente articulo
pretende dar algunas orientaciones
y reflexiones que permitan generar
una medicion inteligente basada
en indicadores de gestion.
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2. De la medicion

2.1 Generalidades sobre
......... la medicion
En la antigiedad hacia el 1000
a.C. los griegos tomaban como
mecanismo de medicién el codo,
que permitia tomar dimensiones
de distancia. Entre los Siglos XVIy
XVII, elfamoso astronomo, fildsofo,
matematico y fisico italiano, Galileo
Galilei, acuno como frase "Mide lo
que sea medible y haz medible lo
que no lo sea". Segun él, permitia
una comprensiéon mas facil del
universo y siglos después Edwar
Deming enunciaba “Lo que no se
mide no se puede administrar; lo
que no se administra no se pue-
de mejorar”; de estas frases esta-
blecidas en tiempos diferentes, se
puede concluir que el hombre a lo
largo de la historia, ha requerido
establecer referentes que le per-
mitan conocer o dimensionar con
mayor certeza el estado actual
frente a parametros y asi, poder
comparar y tomar decisiones.

La medicién, es uno de esos temas
que aparentemente todas las orga-
nizaciones dominan o consideran

por lo menos que cuentan con
los elementos suficientes para su
aplicacion de manera efectiva;
es decir, se constituyen en un
elemento vital de administracion.
Sin embargo, habitualmente se
presentan expresiones de incon-
formismo frente a la calidad de las
decisiones, resultado de la nula,
poca o mala informacion.

Es necesario tener en cuenta que,
uno de los principales instrumentos
de medicidn, se centra en los indi-
cadores de gestion, no obstante y
pese aque es un concepto universal,
se requiere contar con mas elemen-
tos conceptuales, que permitan rea-
lizar una medicion inteligente.

Pero, ;como hacer para que una
medicion, sea inteligente y se cen-
tre en lo que es verdaderamente
importante? En este sentido, es ne-
cesario inicialmente, tener clari-
dad conceptualmente de lo que
significa medir, para lo cual se to-
mara como definicién la siguiente:
comparar una magnitud con un
patron establecido.



De esta definicion, se deben des-
tacar tres palabras, la primera que
corresponde a la comparacién
y que debe ser entendida como
hacer referencia; una segunda,
magnitud que equivale a un estado
o situacién actual representada en
un valor o una condicion especifica;
y el tercer patron establecido, que
es el referente frente al cual se
compara. Sin embargo, el éxito
de la medicién radica en cémo se
establezcan cada uno de estos
componentes.

Medir, en términos generales es
importante porque permite eliminar
la cultura del caza fantasmas vy eli-
mina apreciaciones tales como: me
parece, creo o considero. De igual
modo, la mediciéon no es un ejerci-
cio de buenas intenciones, y requie-
re de instrumentos que generen
certeza al respecto; es alli donde
surgen los indicadores, concepto
universal, del cual se pueden deri-
var multiples definiciones, dentro
de ellas se encuentra: mecanismo
que permite establecer diferencias
y tendencias, mediante la evalua-
cion del comportamiento de los fac-
tores criticos de éxito, asociados a
la ejecucion de planes y de los pro-
cesos en las organizaciones.

Con esta definicion, surge un nuevo
concepto que corresponde al factor
critico de éxito, el cual debe ser

entendido como todo aquello que
si no es controlado, seguramente
no permitira la obtenciéon de los
objetivos propuestos.

2.2 ;Qué mido en la

........ organizacion?
En una organizacion se presentan
dos areas de medicion, la estraté-
gica y los procesos; a continuacion
se hace referencia a cada una de
ellas:

* Medicion basada en el direccio-
namiento estratégico: este con-
cepto se relaciona con la planea-
cion, entendida como de largo
plazo (dependiendo del sector,
puede ser un periodo superior a
los diez, cinco o tres afios), per-
mitiendo establecer elementos
tales como la mision. La vision y
los objetivos estratégicos, la medi-
cién se efectia especialmente
sobre este ultimo elemento.

* Medicionbasadoenlos procesos:
un proceso se entiende como el
conjunto de entradas tangibles
o intangibles, suministrados por
un proveedor (entiéndase este
COmMO una persona, organizacion,
sistemade informacién u otro pro-
ceso), al que se le asighan unos
recursos, se aplican controles
y se obtienen unas salidas que
tienen como fin un usuario.
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Los procesos presentan algunos
atributos adicionales, como es el
caso del alcance y el objetivo y es
precisamente este ultimo, sobre el
cual se realiza la medicién de los

procesos. En conclusién, si bien es
cierto que se mide lo estratégicoy
los procesos, el elemento central
sobre el cual recae una medicion
inteligente son los objetivos.




3. El ABC de los indicadores

3.1 Tipos de indicadores
Suelen presentarse innumerables
clasificaciones de indicadores, las
cuales se encuentran sujetas a ex-
periencias, puntos de vista o con-
textos dados, de hecho, algunos
los plantean dentro de tematicas
especificas; es alli donde aparecen
tipologias, como los financieros, so-
cialesciales, productivos, demogra-
ficos y similares. En otros escena-
rios los indicadores independientes
de su tematica, son clasificados por
familias o tipos de uso, dentro de
estos han sido establecidas las si-
guientes categorias:

* Segun su naturaleza: corres-
ponde al tipo de medicién que
se focaliza en los medios,
resultados o fines. Dentro de
esta clasificacion, aparecen los
indicadores de eficiencia que
puede ser entendido como sino-
nimo de recursos, los de eficacia
sinbnimo de logro y los de
efectividad como los de impacto.

* Nivel de utilizacién: asociado a
los niveles de la organizacion que
utiliza y aplica los indicadores,
dentro de ellos se encuentran los
estratégicos, que son generados
y utilizados por la alta direccion
de una organizacion. Con base
en ellos, se toman las decisiones
que permiten reorientar el rumbo
de las empresas y por lo general
se encuentran asociados con el
largo tiempo. Otro tipo de indica-
dores son aquellos relacionados
con las tacticas utilizadas por
los mandos medios y si bien,
permiten tomar decisiones, su
correspondiente  sumatoria ge-
nera los indicadores estratégicos
y se asocia con el mediano plazo.

El ultimo grupo de indicadores
dentro de esta categoria se deno-
minan operativos, utilizados por
la base de la organizacion. Su
sumatoria genera los indicado-
res tacticos y pueden ser consi-
derados como los del dia a dia.
Sin embargo y pese identificar
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tipos de indicadores dentro de esta
categoria, se encuentra que estos
independiente del nivel de utili-
zacion, son de eficiencia, eficacia
y efectividad.

Segun la unidad de tiempo: en
todo proyecto, proceso u objetivo
existen diferentes momentos de
tiempos que dan origen a distin-
tos indicadores, entre los cuales
se encuentran los denominados
linea base, que son aquellos que
se aplican como punto de partida
0 antes de iniciar un proceso o
proyecto. Son identificados como
indicadores t. Tambien, apare-
cen los indicadores, durante los
cuales se generan en un periodo

de tiempo t, y son utilizados para
tomar decisiones que permitan
redireccionar o ajustar el rumbo.
Una vez finalizado los proyectos,
procesos o los objetivos, apare-
ce la unidad de tiempo t, en don-
de se generan los indicadores
de cierre; es alli donde se eva-
lan los resultados finales. Sin
embargo, aparece una unidad
de tiempo adicional identificada
como t,, siendo conocido como
los indicadores prospectiva que
se asocian con el impacto estos
periodos de tiempo se relacio-
nan en un proyecto, proceso y
objetivo (figura1)

Figura 1. Periodos de tiempo para los indicadores segun la unidad de tiempo

C Proyec(:)ttc))j é tﬁ)\/rgceso / C O
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Fuente. Elaboracién del autor.



Es asi como podemos sefialar que,
de cada tipo de indicador de esta
categoria, se pueden ubicar los de
eficiencia, eficacia y efectividad.

En conclusiéon y con base en lo
anterior, se puede establecer que
la clasificaciéon universal de indica-
dores es:

» Eficiencia: como ya fue men-
cionado, es sindnimo de recursos
financieros, humanos, técnicos
o tecnoldgicos; asi mismo, se
incluyen todos los medios uti-
lizados para el logro de los ob-
jetivos. Es asi que se podria
manejar dentro de este concepto,
las visitas comerciales para al-
canzar ventas, las clases para
que los estudiantes obtengan
un titulo o la produccion para la
generacion de productos.

e Eficacia: es la obtencion de
logros, resultados o metas; en
este sentido, aparecerian las
ventas, los estudiantes gradua-
dos o los productos fabricados.

» Efectividad: es el impacto o be-
neficio por la prestacion de un
servicio o producto; podrian consi-
derarse aspectos como, el conser-
var compradores de un producto
en el tiempo, que los estudiantes
graduados se encuentren bien
ubicados laboralmente o sean

apetecidos en el mercado y que
los productos adquiridos por los
clientes, sirvan para lo que fue-
ron concebidos.

Adicional a esta clasificacion, apa-
rece un cuarto tipo de indicadores
denominado productividad y que
podrian ser entendidos como la
relacion de la eficiencia, eficacia y
la efectividad.

Pero no basta con saber simple-
mente que son los indicadores, ya
que si no se disefan de manera
adecuada, se puede presentaruna
indigestion de los mismos, situa-
cién que complicara la medicién.

3.2 Caracteristicas de los
indicadores
Si bien, se han definido tipos de
indicadores, es necesario tener en
cuenta, que estos deben tener unas
caracteristicas de calidad basica,
que permitanlatomade decisiones,
para lo cual un indicador debe ser:

* Medible: donde se pueden obte-
ner los datos para su calculo, con
informacién oportuna y confiable.

e Claro: es de facil entendimiento
por todos los involucrados en su
medicion y manejo. Asi como
sus resultados son de facil inter-
pretacion.
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Informativo: permite la toma de
decisiones acertadas de acuerdo
con los resultados obtenidos.

De facil comprensiéon: la meta
final debe ser crear un indicador
que motive a la accion. Es dificil
hacerlo cuando los participantes
no entienden el significado de
los indicadores seleccionados.

Relevantes: los indicadores de-
ben describir con exactitud el
proceso u objetivo que estamos
intentando evaluar

Verificable: que se pueden com-
probar mediante informacién con-
fiable.

Libre de sesgo estadistico o
personal: centrarse Unicamente
en los datos obtenidos y ser ana-
lizados en un momento dado.

Aceptacion institucional: que
se conozca en la institucion y se
sepa que sera aplicado.

Justificable con relacion a su
costo-beneficio.

Valido: correspondencia entre
la informacién que suministra el
indicador y el fendbmeno objeto
de analisis.

Confiable: deben medir lo mis-
mo en diferentes contextos y en
diferentes momentos.

3.3 Indicadores de resul-
tado vs indicadores de
gestion

Como ya ha sido mencionado, los
indicadores son instrumentos de
medicion y si bien existen diversos
analisis, es importante establecer
que no todo indicador por si, permite
efectuar un analisis integral y alli es
donde aparecen los indicadores
de resultado o producto, que se
convierten en un dato estadistico.
En este sentido, si se dice numero
de estudiantes graduados de la
facultad de Ingenieria de la Univ-
ersidad EAN durante el 2011,
seguramente se presentara un
nuamero 15, 20 6 n, pero evaluar si
este dato es bueno, seguramente
requerira de otros datos externos,
como la meta o proyeccion. El
segundo caso, es aquel en donde a
través de una férmula matematica,
se identifican mas de una variable
y de manera integral, el resultado
obtenido puede orientar la toma de
decisiones.

En estricto sentido, es valido medir
mediante indicadores de resultado
0 de gestion, sin embargo para la
toma de decisiones, se recomienda
este ultimo, para lo cual es necesa-
rio que el indicador cuente con una
estructura (Tabla 1).



Tabla 1. Estructura para un indicador de resultados o de gestion

| Nombre | __Formula___| _ Valor | Unidades |

Nivel semanal de

total produccion sin
defectos x 100

calidad de producto
terminado

producidas

Total unidades

99,88 %

Fuente. Elaboracion del autor.

Los elementos de esta estructura,
una vez definidos, deberian permi-
tir hacer un analisis, donde deben
aparecer los elementos de la me-
dicién: comportamiento, magnitud
y patron establecido. En el ejem-
plo utilizado, la comparacién se da
entre el numerador y denominador
de la féormula, la magnitud solo
para este caso es el valor superior
que corresponde a un valor alcan-
zado y el patrén establecido, es el
valor inferior o universo o meta; en
el analisis de esta interaccion, se
producen resultados, los cuales
permiten tomar decisiones, de ahi,
que se puede concluir que las de-
cisiones se soportan en los indica-
dores de gestion.

3.3 Factores criticos de
éxito vs. indicadores
de gestiéon

Un proceso de medicién orientado

a la toma de decisiones, debe

centrarse en los factores criticos de

éxito, los cuales deben ser enten-
didos como aquello que si no se

controld, seguramente impediran
el cumplimiento de los objetivos.
Estos al igual que los indicadores
se clasifican en eficiencia, eficacia,
y efectividad, y es sobre estos
criterios precisamente, a los que les
defino como indicadores de gestion.

3.4 Premisas para no com-
plicar una medicién inteli-
gente basada en indicado-
res de gestion

Se ha establecido una tipologia de
indicadores de gestion, asi como
se han identificado unas caracte-
risticas basicas, pero seguramen-
te si se no se tienen en cuenta es-
tas premisas, el ejercicio de toma
de decisiones, se hara sumamente
complicado:

» La diferencia entre indicadores
de eficacia, eficiencia y efectivi-
dad no radica en su construccion
o férmula utilizada, sino en el
factor que mide.
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¢ Un buen diseno de indicadores

no empieza por los tipos enun-
ciados sino que responde a la
necesidad de medir para aportar
valor (qué se desea medir, qué
es critico monitorear).

Los indicadores son un medio y
no un fin.

El valor de la medicion no esta
en recoger el minimo detalle de
datos.

Se debe evitar el disefio de indica-
dores que inducen a resultados no
esperados o incentivos perversos.

¢ No se debe medir atendiendo el
criterio de quedar bien.

* Medir no garantiza el éxito de una
actividad, si no que evidencia los
atributos que se han decidido
monitorear.

* La esencia y existencia de un
indicador sélo se day se justifica
si este sirve para la toma de
decisiones.



4. ; Como identificar indicadores de

gestion a partir de los objetivos?

Como ya fue mencionado, el in-
sumo principal para la cons-
truccion de indicadores son los obje-
tivos, entendidos como el propésito
de la organizacion o un proceso.
Adicionalmente, se planteé que los
indicadores se construyen sobre los
factores criticos de éxito.

En términos de medicion, algo que
es importante tener en cuenta, es la
integracion de estos conceptos en
la practica, para lo cual se deben
tener en cuenta los siguientes
lineamientos:

* Dentro de la estructura del obje-
tivo se deben establecer los dife-
rentes tipos de factores criticos
de éxito.

» El factor critico de éxito debe
mantener siempre el mismo lugar
en la estructura del objetivo.

* Los objetivos deben estar dividi-
dos en tres partes, cada una
corresponde a un factor critico
de éxito.

* Las partes seran divididas por
palabras que actuaran como co-
nectoras. Se clasifican en dos
grupos, la primera se encontrara
entre la parte uno y la dos; la se-
gunda, que estara entre las par-
tes dos y tres.

La estructura del objetivo sera la
siguiente:

Parte 1 - palabra conectora 1; parte 2 -
palabra conectora 2; parte 3

Es importante analizar cada uno
de los elementos de la estructura
del objetivo:

e Parte 1: corresponde a la ubi-
cacion del factor critico de éxito
de eficacia.

e Palabra conectora 1: hace refe-
rencia al enlace entre los facto-
res criticos de éxito de eficacia y
efectividad, en ese sentido, es im-
portante recordar que la eficacia
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debe ser entendida como el logro
y la efectividad como el impacto.
De alli la palabra conectora, que
permite hacer una reflexion frente
a la eficacia y se orienta a deter-
minar cuales son los beneficios o
impactos obtenidos. Pueden ser
utilizadas como palabras conec-
toras las siguientes: tales como,
para, con el propdsito, con el fin o
similares.

que permite resolveruna pregunta
orientada a identificar, mediante
qué mecanismos se obtendran
la eficacia y la efectividad, de ahi
que puedan ser utilizadas como
conectora 2: mediante, a través,
o similares.

Parte 3: espacio establecido
para el factor critico de éxito de
eficiencia.

e Parte 2: espacio establecido Se muestra, tomando como refe-
para la efectividad. rente lo anterior, un objetivo redac-
tado mediante factores criticos de
* Palabra conectora 2: es el enla- éxito, para el proceso de capacita-
ce entre los factores criticos de cion (Tabla 2):
exito de efectividad y eficiencia;
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Tabla 2. Objetivo redactado mediante factores criticos de éxito

Palabra Palabra
conectora Conectora
1 2

Parte 3

Fortalecer las mejorar el o
. - la realizacion
competencias de desempeno en .
para mediante | de eventos de
los colaboradores el puesto de N
. capacitacion
de la empresa trabajo

Fuente. Elaboracion del autor.

A partir de esta estructura, se puede
establecer que:

donde aparece la parte dos,
que es la efectividad: mejorar
el desempefio en el puesto de

e El factor critico de eficacia co-

rresponde a Fortalecer las com-
petencias de los colaboradores
de la empresa.

¢Cual es el fin de este primer
factor critico de éxito? Es alli

trabajo.

Se puede lograr la parte uno y
dos, llevando a cabo la parte tres
es decir, mediante la realizacion
de eventos de capacitacion.



5. Construccion de indicadores de
gestion a partir de los factores

criticos de éxito

l Ina vez definidos los factores criticos de éxito, se procede a la
construccion de los indicadores (Tabla 3).

Tabla 3. Instrumento para la construccion de indicadores

Factor critico de éxito

Modalidad del factor critico de éxito

Como se mediria el factor critico de éxito
Cual seria el nombre del factor critico de éxito
Cual seria la formula del indicador

Cual seria el nombre la unidad del indicador

Fuente. Elaboracion del autor.

Continuacion del ejemplo utilizado (tabla 4).

Tabla 4. Resultado de la aplicacion del instrumento para construir indicadores

Factor critico de éxito Fortalecer las competencias de los
colaboradores de la empresa

Modalidad del factor critico de éxito | Eficacia
Como se mediria el factor critico de | Con la catidad de empleados que han
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éxito sido capacitados en el periodo
Cual seria el nombre del indicador | Porcentaje de empleados capacitados
de gestion de la empresa
NUmero de empleados capacitados
en el periodo

Cual seria la formula del indicador
Total de empleados de la empresa a

capacitar en el periodo

Cual seria el nombre de la unidad Porcentaje (%) de empleados
del indicador concertados en el periodo

Fuente. Elaboracion del autor.
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Analisis del indicador propuesto:
podrian plantearse otros indica-
dores para medir el factor critico
de éxito, en tal caso, se tomara
como referente el propuesto; Para
ello, lo primero que se debe tener
en cuenta es la coherencia entre el
nombre y las variables contenidas
en la formula, asi mismo, debe
permitirse la movilidad en el tiempo

Tabla 5. Analisis de un indicador

para su medicién; es asi, que la
palabra periodo significa que pueda
ser medido por meses, trimestres
o el que se defina. Otro elemento
de coherencia es la unidad, de
modo tal que, si en el nombre es
utilizada la palabra porcentaje, la
unidad debe corresponder a este
mismo es decir, den término de
porcentaje.

Factor critico de éxito

Mejorar el desempeno en el puesto
de trabajo.

Modalidad del factor critico de éxito

Efectividad

¢, Cobmo se mediria el factor critico
de éxito?

Efectuando un analisis de los
resultados obtenidos en la
evaluacion de desempeno.

¢, Cual seria el nombre del indicador
de gestion?

Porcentaje de empleados que
obtienen el resultado de evaluacion
del desempeno por encima del 80%

¢ Cual seria la formula del

Total empleados con una
evaluacion del desempeho superior
al 80% en el aho anterior.

indicador?

Total de empleados con evaluacion
del desempeno en el periodo
anterior.

¢ Cual seria el nombre de la unidad
del indicador?

% de empleados con evaluacion del
desempeno superior al 80% en el
ano anterior

Fuente. Elaboracion del autor.

Analisis del indicador: es importan-
te tener en cuenta que, el impacto
para el factor critico de éxito,
puede ser evaluado de multiples
formas; podrian contemplarse entre
otros aspectos, la disminucién de

reprocesos, reduccion de quejas,
incremento en las ventas de la
empresa, mejoramiento de tiempos
de respuestas, etc. En algunos
casos, el impacto requiere contar
con puntos de partida o linea de



base, demanda tiempo, como
puede ser el caso de la disminucion
de muertes, mejoramiento de
niveles de nutricidn, entre otros
aspectos. Para el caso especifico,
se plantea un criterio en evaluacion

Tabla 5. Analisis del indicador

del desempefio, para lo cual se
toman los datos del periodo anterior;
al igual que el indicador de gestion,
del factor critico de éxito de eficacia
se debe ver la coherencia entre la
formula y la unidad.

Factor critico de éxito

La realizacion de eventos de
capacitacion

Modalidad del factor critico de éxito

Eficiencia

¢,Como se mediria el factor critico
de éxito?

Con la cantidad de eventos de
capacitacion realizados en el ano y que
dan cumplimiento al plan institucional
de capacitacion

¢,Cual seria el nombre del indicador
de gestion?

Nivel de cumplimiento del plan
institucional de capacitacion

Total actividades realizadas del plan

institucional de capacitacion en el
periodo

Cual seria la formula del indicador

Total actividades programadas en el
plan institucional de capacitacion en el
periodo

Cual seria el nombre la unidad del
indicador

Nivel de cumplimiento del plan
intitucional de capacitacion en el
periodo

Fuente. Elaboracion del autor.

Andlisis del indicador formulado: al
igual que los demas factores cri-
ticos de éxito, podrian presentarse
innumerables formas de evaluarlo,
como la ejecucion del presupuesto
de capacitacion, horas de capaci-
tacion, en el entendido que cada
uno de estos recursos se convierten
en la eficiencia del objetivo. Se

propone un indicador asociado
a un plan, en donde no solo se
controla la cantidad de eventos de
capacitacion, sino las actividades
efectuadas para su estructuracion,
como en el caso de un diagnéstico,
asignacion de presupuesto, en fin,
de ahi que se desprenda tanto el
nombre la féormula y la unidad.
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6. Analisis de resultados y toma de
decisiones basado en los indicadores

de gestion

Para finalizar y como ya fue men-
cionado, una medicion inteligen-
te se desprende de los indicadores
de gestion, la cual, no permite en
si, tomar decisiones, si no son los
resultados generados de la relacién
de las variables contenidas en la
férmula las que brindan informacion
al respecto. Para ello se deben te-
ner en cuenta otros aspectos, como
son las fuentes de informacion, la
periodicidad de medicion, el respon-
sable de analisis, los recursos re-
queridos para efectuar la medicion

y los rangos de gestion; de hecho
con base en este ultimo se pueden
establecer tendencias siendo claro,
que para poder establecerlas como
tal, se requieren varias mediciones
en el tiempo, de modo que se pue-
dan aplicar modelos matematicos
y se representen graficamente, Es
asi que, un principio de los resulta-
dos de los indicadores es que gra-
ficamente se visualice un compor-
tamiento, el cual se asociara con la
esencia de lo que se quiere medir.

Figura 2. Representacion grafica de los indicadores

Tendencia con ascendencia, no siempre es
buena, si se habla de ventas seguramente implica
e una buena gestion, pero si se habla de acciden-
tes, es una senal de alarma

Tendencia con descendencia, no siempre es
N\ mala, si se habla de accidentes se puede deducir
una buena gestion, pero si se habla de ventas, es

una senal de alarma

Tendencia estéatica o engahosa, es natural que
e este ripo de comportamientos no encienda
sehales de alarma, pero si se habla de cantidad
de ventas, diria que no se aumenta, puede
convertirse en un signo de alarma

Fuente. Elaboracion del autor.



Los resultados de los indicadores
de gestion, pueden brindan infor-
macion suficiente para la toma de
decisiones en procesos, talento

humano, recursos, mercados, pro-
ductos y estrategias y en fin, en
todos los aspectos que son objeto
de medicidn.
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7. Conclusiones

Frente a la toma de decisiones en
unaorganizacion, es indiscutible
que para eliminar la subjetividad
es necesario realizar ejercicios de
medicién y es alli donde aparecen
los indicadores de gestion, los cuales
deben cumplir unas caracteristicas
basicas de calidad, partiendo desde
Su propia estructura.

La medicion en términos organiza-
cionales, abarca lo relacionado
con el direccionamiento estratégico
y los procesos, siendo evaluados a
través de los objetivos y entendidos
como el propodsito que se pretende
alcanzar. De estos se desprenden

los factores criticos de éxito o signos
vitales y es alli precisamente, donde
se concentra la mediciéon, que se
orienta a establecer los niveles de
eficiencia, eficacia y efectividad insti-
tucional.

No obstante, desarrollar una medi-
cion inteligente, va mas alla de la
simple construccién de indicadores.
Se deben tener en cuenta principios
esenciales que focalicen los esfuer-
z0s, de modo tal que la toma de deci-
siones se desprenda de un ejercicio
sistematico e inteligente y no de la
percepcion humana.
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