CONTROL DE GESTIÓN E INDICADORES

1. CONTROL DE GESTIÓN – ELEMENTOS BÁSICOS

1.1. La noción de control:

Desde la época de Henry Favol en que la función de control estaba poco estructurada y era de naturaleza más cualitativa que cuantitativa hasta la época actual de Peter Drucker en que se plantea un análisis permanente de desviaciones como base para adoptar acciones correctivas; el concepto de gerencia ha evolucionado enormemente. Así como la noción de control.

Para evitar problemas de semántica vale la pena aclarar que el término control tiene dos acepciones diferentes:

Verificación o examen

Implica la posibilidad de constatar la desviación ente lo previsto  y lo realizado. Se ejerce a posteriori y es la connotación más usual en nuestro medio.

Dominio permanente o guía

Es la aceptación más común entre los anglosajones  e implica que en todo momento se mantiene el control de un proceso y por ende se hace posible la acción  correctiva permanente. Corresponde al enfoque contemporáneo de la Organización Inteligente.

1.2. Funciones básicas

Este último concepto implica que se cumplan 4 funciones básicas que son:

· Formulación de estándares de comportamiento para una empresa. Un proceso o un proyecto.

· Comprobación periódica sistemática y objetiva de resultados y comparación con las normas o estándares.

· Toma de decisiones inmediata cuando los resultados no satisfacen bien sea las metas o los estándares preestablecidos.

· Aplicación de medidas correctivas para recuperar el curso normal del proceso y lograr los resultados deseados.

En otras palabras se dice que “existe control sobre un proceso o actividad cuando éste se desarrolla  dentro de parámetros determinados, sujetos a un margen de error preestablecido y cuenta con un control sistemático, objetivo y oportuno para corregir posibles desviaciones del rumbo”.

En contraste con la noción anterior. Se dice que una actividad esta fuera de control cuando ninguna disposición permite garantizar que el desarrollo de dicha actividad  se hará dentro de un marco preestablecido.

1.3. Principios

La anterior concepción de control de gestión implica algunos principios que vale la pena enumerar:

· La responsabilidad sobre quien establece objetivos. Verifica tendencias y desviaciones y toma acciones correctivas  que deben quedar claramente  establecidas.

· El punto esencial del control radica en la toma de medidas correctivas. De allí que el verdadero control de gestión deba proveer al responsable de tomar acciones de todos los elementos de juicio en forma objetiva, clara, sistemática y oportuna.

· El propósito fundamental del control de gestión es la búsqueda permanente  de mayor eficiencia y eficacia, se puede mejorar eficiencia por la vía de incorporar nueva tecnología o por la vía de la modernización  de los procesos, la eficacia con la alineación de todos los componentes del sistema en función del objetivo.

1.4.  Control de gestión e información

Para la toma de acciones es vital la información adecuada, objetiva oportuna y sistemática. Pero no basta con la información cruda y escueta; la tendencia moderna es disponer  de la presentación de la información en forma tal que esta refleje bien sea rendimientos o permita establecer relaciones de causa - efecto y facilite cuantificar variaciones y discrepancias con relación a metas previamente establecidas o establecer tendencias. Ciclos y oscilaciones que indiquen la necesidad  de modificar en un momento dado un determinado curso de acción.

En otras palabras con el advenimiento  de los ordenadores o computadores cada vez más potentes y eficientes, se ha establecido la tendencia de incrementar  la información generada  en una empresa a multiplicar sus usos y aplicaciones y a expresar la información en forma tal que permita evaluar el cómo de los procesos o actividades para con base en información actual y oportuna. Proyectar la empresa hacia el futuro.

El método que permita a la alta dirección de la empresa establecer de forma   periódica y sistemática el estado de los principales proyectos o actividades y proyectar su acción hacia el futuro, se conoce como control de gestión.

El termino es relativamente nuevo e implica:

Establecer objetivos, definir estrategias y políticas y vigilar su evolución con miras a producir rendimientos en una actividad económica productiva. Se dice que existe administración cuando  se desarrollan actividades productivas con miras a obtener resultados, y existe gestión cuando las actividades productivas buscan producir rendimientos de los factores  de producción que intervienen en un proceso.

Con base en las anteriores consideraciones, el control de gestión aparece como el método más evolucionado de gestión de una empresa en la medida que permita:

Evaluar resultados históricos, detectar variaciones, establecer tendencias y producir rendimientos. “El control de gestión es el conjunto de información contable, comercial, estadística y operativa; puesto a disposición de la dirección en forma permanente y destinado a facilitar la gestión, y a servir de apoyo para la toma de decisiones".
1.5 Requisitos de control de gestión

El control de gestión es un sistema que debe cumplir los siguientes requisitos:

· Debe comparar constantemente los resultados reales obtenidos con los previstos (medir desviaciones).

· Debe permanecer apoyado en objetivos claramente establecidos que permitan proyectar la empresa hacia el futuro.

· Debe mantenerse lo suficientemente actual y flexible para cambiar el rumbo de la empresa cuando se considere necesario.

· Debe concentrarse primordialmente en evaluar la actividad productiva que es la única  que genera riqueza y/o prosperidad para la comunidad.

· La información que se requiere para un perfecto manejo del control de gestión, puede estar representada en gráficos, cuadros de mando, índices y indicadores.

1.6. Características del control de gestión

Las características más importantes del control de gestión son las siguientes:

· Concentra el énfasis de la gerencia en el cómo. O sea lo dinámico en contraste con el qué, que sería  lo estático.

· Permite el desarrollo de la capacidad creadora y de la imaginación por encima del orden y la rutina.

· Proyecta la actividad de las personas en mira del futuro y no del pasado.

· Incorpora la información en su acepción más amplia como un importante factor de producción para proyectar el futuro más que para registrar el pasado.

· Enfoca los esfuerzos de la gerencia hacia la producción de rendimientos más que hacia la consecución de resultados.

· Concentra el esfuerzo hacia la actividad productiva en contraste con la actividad especulativa que no genera prosperidad  para la comunidad.

1.7. Los componentes del control de gestión

La evolución del concepto del control de gestión a permitido identificar cuatro componentes principales, todos ellos importantes para el proceso. Interrelacionados entre sí y complementarios que son:

· La informática de gestión. También se relaciona con los sistemas de información gerencial que constituyen la base para definir objetivos y tomar decisiones a la vez que representan la herramienta básica  del control de gestión.

· Las técnicas de seguimiento y control. Estas técnicas que se han desarrollado enormemente en los últimos años, permiten el desarrollo adecuado de los procesos seguimiento y control. Pueden ser gráficas como los diagramas de Gantt, numéricas como los presupuestos, el flujo de fondos, los programas de producción; o pueden ser métodos de ruta crítica, cronograma entre otros. 

· Las técnicas de decisión. Estas técnicas se han desarrollado en los últimos años  con la aparición de los modernos equipos de procesamiento y computación de datos. Podrían mencionarse los árboles de decisiones. La teoría del transporte, el método simplex, la teoría de juegos, los sistemas de control de inventarios, etc.

· Las técnicas de coordinación y gestión. Estas técnicas están generalmente apoyadas en los llamados cuadros de mando y se utilizan exclusivamente en el ámbito de la alta dirección.

.

En conclusión, el control de gestión equivale a un nuevo instrumento de gerencia desarrollado para atender el enorme reto que plantean el creciente tamaño de las empresas, el problema y el creciente número de oportunidades que presenta el mundo actual. El control de gestión es adicionalmente una manera de incorporar la información como un nuevo factor de producción que complementa el capital, la mano de obra y la tecnología.

1.8. Atributos de control de gestión

Los atributos esenciales de gestión de control son los siguientes:

· Totalidad, es decir, que se mira el conjunto de la empresa. Holístico.

· Objetividad, es decir, que todas las etapas del proceso se miran de forma imparcial sin que el Gerente pueda imponer sus preferencias, o bien evidenciar los sesgos profesionales que puedan resultar de su formación y su evidencia.

· Oportunidad, es decir, que la evaluación se realiza cada que sea necesario para que las acciones correctivas puedan realizarse en forma rápida, ágil y oportuna.

· Eficiencia y Eficacia, es decir, estos conceptos se colocan en el centro del sistema y es el que permite lograr el objetivo fundamental que por encima de obtener resultados o desarrollar actividades lo que se deben producir son mejoramientos de los actuales niveles de resultado. 

· Integración, es decir, que los factores que intervienen en las distintas etapas del proceso y los diversos niveles de actividad repercuten en la totalidad de la empresa y deben ser analizados con criterio de totalidad y no parte o segmento del todo.

· Dinámica, en el sentido que el sistema es flexible y cambiante  para ajustarse a cambios internos o externos que lo exijan o justifiquen.

· Responsabilidad, es decir, que el ejecutivo asume la responsabilidad por sus decisiones, sus acciones, sus omisiones o las consecuencias que se puedan derivar de éstas.

1.9. Instrumentos del control de gestión
Fundamentalmente los instrumentos de control de gestión busca suministrar a la alta gerencia la información oportuna, veraz y objetiva que le sirva como elemento de juicio para ejercer el control de la compañía en cada una de las etapas del proceso y cada uno de los niveles de operación.

Entre los principales instrumentos del control de gestión cabe mencionar los siguientes:

· Índices, son instrumentos de medición que permiten detectar variaciones con respecto a unas metas, unos estándares o unas normas preestablecidas, se utilizan con frecuencia como base de la llamada administración por objetivos y son muy útiles, sin embargo sirven para detectar variaciones pero no sirven para analizar relaciones de causa y efecto.

· Es una medida de crecimiento de una variable, acumulada hasta un período dado. Ello se mide tomando un año base como 100%, por ejemplo, el Índice de precios.

	AÑO
	%

	1995
	100

	1996
	120

	1997
	150

	1998
	180


· Tasa. Es la medida de crecimiento de una variable, de un índice o de un indicador en un período dado, continuando con el Índice de precios.

	AÑO
	%
	TASA %

	1995
	100
	

	1996
	120
	20

	1997
	150
	25

	1998
	180
	20


La formula para el calculo de la tasa viene dada así:

Tasa (t) =
 In
- 1 * 100



In -1
  

Aplicando a esta formula los valores arriba descritos tendremos:

Tasa (t) (Año 1996) =
 120
- 1 * 100 = 20%





100
  

· Indicadores, son cocientes que comparan características determinadas de un proceso, son útiles para analizar rendimientos y pueden expresar relaciones de causa y efecto entre los insumos que intervienen en un proceso o actividad y los resultados del mismo.

            Es un porcentaje, razón, equivalencia o número que resume y evalúa el       comportamiento de una variable en un momento o período específico en el tiempo, con base en los resultados parciales de unos indicadores previamente agrupados y ponderados por factores estratégicos

· Cuadros de mando, estos cuadros contribuyen a presentar en forma precisa, sistemática e integral, la evolución en el tiempo de las principales variables y procesos en una empresa o institución.

· Gráficas, las gráficas permiten en un solo vistazo evaluar la evolución en el tiempo de una variable o proceso y detectar tendencias, variaciones o interrupciones, las gráficas sólo sirven para analizar  un solo proceso; en tanto que los cuadros permiten  una visión más integrada del conjunto.

· Análisis comparativo, A veces es deseable establecer la situación  de la empresa con relación a la competencia, para ello se utilizan estadísticas comparativas.

· El control integrado de gestión. Es aquel que no se circunscribe a la mera información contable y financiera, sino que se utiliza el máximo de la información interna  y externa de la institución para producir un balance sistemático, objetivo, ordenado y veraz de la empresa, que incorpore no sólo el concepto de rentabilidad o ganancia sino el de rendimiento de los factores de producción en un esquema que permita a la alta gerencia mantener una visión entera de la empresa, establecer relaciones entre lo programado y lo ejecutado, tomar decisiones con base en información y garantizar el cumplimiento de las metas y el crecimiento constante de la empresa.

2. SISTEMAS DE INFORMACIÓN GERENCIAL

Se conoce como sistema de información Gerencial al “Conjunto de información estadística, financiera, administrativa y operativa que permite al grupo directivo de una empresa u organización mantener el dominio sobre la misma para garantizar no sólo su operación eficiente y eficaz, sino su crecimiento sostenido y dinámico. Su estabilidad económica y su capacidad de afrontar la competencia con éxito”.

2.1.  Diseño de sistemas de información gerencial

Se conocen cinco procedimientos para diseñar un sistema adecuado de información gerencial, veamos cuáles son y cuáles son sus ventajas y sus debilidades:

Información como subproducto:

En este sistema la información gerencial como tal recibe poca atención puesto que se concreta el esfuerzo en el desarrollo de sistemas operativos de información que se requieren en la empresa. El interés se concreta en programas para pago de nómina, cuentas por pagar, facturación, inventarios, cartera, etc.

Este sistema operativo permite normalmente la formación de cifras agregadas  que puedan enviarse a la gerencia para su análisis  y evaluación.

Este sistema es bastante común en nuestro país, y aunque resulta útil en el nivel operativo, el gerente sólo se beneficia del subproducto del mismo y no recibe otra información útil, importante, para satisfacer sus necesidades como tal.

Adicionalmente este sistema plantea que inunda al gerente de informes que son poco útiles y que terminan por desarrollar su aversión a la lectura de informes periódicos.

El sistema de información como subproducto aparte de ser el  más económico de los sistemas, no cumple los objetivos de un sistema de información gerencial diseñado con base en las necesidades y objetivos de la gerencia. Adicionalmente produce resultados y no rendimientos que es lo que debe preocupar al gerente general.

El sistema aleatorio:

Este sistema parte de la premisa de que las actividades de la gerencia se encuentran condicionados por procesos dinámicos y cambiantes que no se pueden predeterminar o preestablecer ni mucho menos convertir en información adecuada y pertinente. Estas condiciones exigen un sistema de información informal, destinado a servir de apoyo para gerenciar el cambio y no necesariamente la empresa.

Este sistema se apoya mucho más en información oral que en la información sistematizada   que produce un computador.

Esta información a demostrado ser la adecuada para ciertas actividades económicas de  tipo especulativo. Para un vendedor de la feria de ganado, para un exportador de café, o para un especulador de esmeraldas, esta información verbal, informal y aleatoria constituye la base de su éxito en los negocios, sin embargo, en una empresa organizada y tradicional, este tipo de información termina convirtiéndose en chisme y desplazando las necesidades de información sistemática y objetiva que debe recibir el gerente para el adecuado cumplimiento de su cargo.

No obstante lo anterior en países donde hay alta tendencia a la especialización es clara la tendencia a sustituir la verdadera información por el rumor, el chisme, la conseja.  Porque termina siendo más importante saber si una empresa está quebrada, o si el dueño está delicado de salud; que el valor mismo de las acciones.

El sistema de Indicadores Claves

El sistema de indicadores claves es tal vez el más utilizado en empresas de gran tamaño.  Tradición empresarial y buena posición competitiva en el mercado mundial.  Se basa en tres conceptos básicos que son:

· Es necesario mantener un flujo permanente de información sobre indicadores de procesos críticos que reflejen en alto grado el estado de salud de la empresa y a la vez sirvan al gerente para tomar decisiones en forma ágil, eficaz y oportuna.

· Adicionalmente el gerente debe disponer de información oportuna sobre aquellos procesos en que el desempeño de la empresa varia sustancialmente de las metas establecidas.  El gerente puede mantener la supervisión permanente sobre aquellos procesos críticos o solamente en aquellos casos en que se presenta una desviación sustancial ente los resultados obtenidos y las metas propuestas sin mediar ninguna aplicación razonable.

· La disponibilidad de equipos y sistemas de procesamiento de datos cada vez más eficientes  y menos costosos facilita la generación masiva de información pertinente y útil que pone al alcance del gerente la posibilidad de mantener el control  permanente sobre aquellas variables y procesos críticos  para el desempeño exitoso de la empresa, a la vez que mantiene la perspectiva  del negocio y su capacidad de competir.

Este sistema tiene innumerables ventajas y por ello es quizá el más utilizado por las compañias más grandes y organizadas, sin embargo, hay que tener en cuenta algunos peligros que deben presentarse y afectar su utilidad.

 En primer lugar la base de información tradicional en las empresas es la financiera  y ello hace que muchos sistemas de información gerencial se apoya exclusivamente en información financiera.

En segundo lugar el sistema de información gerencial debe incluir información generada fuera de la compañía para que este sea completo, y en tercer lugar el sistema de indicadores claves cuando se deja en manos de gente de sistemas tiende a crecer más allá de lo necesario y a volverse excesivamente costoso. Si se mantiene el control de los peligros que se acaban de mencionar el sistema de indicadores claves es el que presenta mayores ventaja para las empresas.

El sistema integrado

Este sistema fue desarrollado por el personal de una importante empresa para sus clientes, bajo el nombre de  BSP (Business Sistema Planning) que en español  quiere decir Planeación de sistemas para Empresas.

Su tecnología se basa en un análisis exhaustivo de sus necesidades de información que obtiene una organización determinada. El sistema utiliza entrevistas con los ejecutivos de la empresa y con otros ejecutivos del sector de la empresa. Con el objeto de detectar la información que existe, la que requieren los ejecutivos del sector y recomendar  la forma de llenar los vacíos existentes.

Este sistema no sólo resulta muy costoso cuando lo financia una sola empresa  sino que en países como el nuestro no es viable, puesto que las mismas empresas de un mismo sector se niegan a dar conceptos claros sobre el sistema de información que estén llevando a cabo. Aún en Estados Unidos y Europa el sistema a perdido credibilidad por cuanto resulta muy costoso frente a las ventajas que ofrece. Además esta la creencia de que si el que lo diseña es un vendedor de equipos tendrá la tendencia hacia llenarlo de información irrelevante para poder vender sus propios equipos.

El sistema de factores críticos de éxito (CSF. – Critical Success Factors)

Este sistema ha sido propuesto por investigadores y consultores de Másachusetts (Mit) y ha producido buenos resultados desde el punto de vista de eficiencia, operatividad y aceptación por parte de los empresarios.

Se desarrolla mediante entrevistas y reuniones con el personal ejecutivo y directivo de la empresa y se basa en el principio que la información debe hacer énfasis en los llamados Factores Críticos de Éxito que es donde el gerente debe concentra  sus esfuerzo como directivo.

Este sistema supone aspectos que aún no se dan en las Organizaciones tradicionales; veamos: 

En primer lugar, se supone que los Factores Críticos de Éxito se conocen de antemano por los directivos de la empresa, lo anterior es por lo menos discutible en países como el nuestro donde apenas se empieza a utilizar el direccionamiento estratégico para identificar variables y actividades criticas. En general puede afirmarse que muy pocos gerentes de nuestro universo empresarial tiene claro cuales son los Factores Críticos de Éxito de su empresa.

En segundo lugar, el sistema se apoya en las necesidades de información del gerente puesto que se presume que las necesidades de la empresa ya están identificadas y satisfechas por sistema existente. Lo anterior no es válido en nuestro medio donde apenas las  empresas más organizadas y bien gerenciadas empiezan a diseñar políticas y estrategias de información acorde con sus requerimientos y necesidades.

Puede concluirse que en nuestro medio el sistema de información basado en la identificación de los llamados indicadores claves es el que más se ajusta a las características de nuestra cultura empresarial y es el más acorde con nuestro nivel actual de desarrollo económico.

Factor Clave de Éxito: “Punto de apalancamiento para la creación de ventajas competitivas de largo plazo. Es dinámico por cuanto depende del sector industrial y debe desplegarse a los diferentes niveles de recursividad del sistema”.

Gladys  Villegas. 

3. DISEÑO DE INDICADORES

A medida que el mundo se vuelve más complejo, la necesidad de mantener a la empresa  es de vital importancia. Algún experto afirmaba, con sobrada razón, que todo aquello que cuenta con indicadores puede administrarse y lo que no los tiene no puede administrarse, simplemente sucede.

Los indicadores son necesarios para todos los aspectos regulares, rutinarios y recurrentes de la empresa para verificar que tan eficientemente estamos operando y que tan eficaces somos para cumplir los objetivos propuestos.

Cuando un piloto de una línea comercial lleva a bordo 100 a 200 pasajeros y dirige a un destino específico manteniendo un rumbo determinado tiene instrucciones perentorias de confiar siempre en los instrumentos y jamás en los instintos. De igual manera un gerente de una empresa debe controlar su organización apoyándose en indicadores sistemáticos, objetivos y pertinentes que ofrecen una visión clara y precisa  del estado en que se encuentra la empresa en un momento determinado.

Es evidente que una de la habilidad del ejecutivo es utilizar información desarrollando indicadores pertinentes e interpretándolos correctamente.

3.1.  Indicadores Estratégicos 

Los indicadores estratégicos son los que hacen referencia a toda la empresa y que se puede controlar en forma permanente con miras a proyectar resultados a largo plazo.

Ejemplos de indicadores estratégicos son el rendimiento sobre la inversión, las utilidades por acción, la utilidad en ventas, etc.

Los indicadores estratégicos deben cumplir una serie de requisitos para cumplir adecuadamente su función orientadora:

En primer lugar los indicadores estratégicos deben guardar relación con las economías de la empresa y con su naturaleza y características.

En segundo lugar los indicadores estratégicos deben ser ampliamente defundidos, comprendidos y analizados por el personal de la empresa.

En tercer lugar los indicadores deben señalar logros y en lo posible establecer relaciones de causalidad. En otras palabras deben indicar rendimientos y no simplemente describir actividades. Hacer llamadas por teléfono es una actividad. Un rendimiento es obtener contacto con la persona en 7 de cada 10 llamadas. 

En cuarto lugar los indicadores que se expresan en función de objetivos específicos deben tener plazos que guarden relación directa con el compromiso adquirido de cumplir dichos objetivos.

Los indicadores deben guardar relación con aquellas actividades críticas de la empresa o departamento.

Los indicadores estratégicos deben ser completados con los llamados indicadores complementarios que son aquellos que se deben alcanzar además de los objetivos claves u objetivos críticos.  Por ejemplo un objetivo clave puede ser el incremento de producción pero este objetivo debe completarse o compensarse con consideraciones de costo por unidad y de calidad.

Los indicadores estratégicos deben hacer referencia únicamente a aquellas actividades o procesos sobre los cuáles tiene control el ejecutivo.  No vale la pena establecer indicadores para procesos que escapan al control de ejecutivo.

Los indicadores que hacen relación a objetivos específicos deben prever un cierto grado de fluctuación acorde con las características del proceso mismo.

Los indicadores deben diseñarse teniendo en cuenta no solamente la experiencia histórica de la empresa sino también el entorno y el contexto en que se desenvuelve un negocio determinado.

Los indicadores estratégicos deben ser diseñados con la intervención del gerente y deben ser suficientemente conocidos por las personas responsables de llevar a cabo las actividades a que se refiere el indicador.

 Conceptos teóricos generales alrededor de la medición de la Gestión.

GESTIÓN. Gestión no es meramente  el logro de los resultados, no es un conjunto de actividades, sino un conjunto de logros.
¿QUÉ INVOLUCRA Y DE QUÉ SE OCUPA?

· De los logros que guían a Objetivos.

· De los productos para alcanzar los logros.

· De los recursos utilizados para obtener los productos.

¿Qué no es Gestión?

· No es número de productos obtenidos. 

· No es ejecución de gastos.

· No es el resultado de un proceso  productivo. 

¿Qué se espera de la Gestión?

· Mejorar la rentabilidad de la inversión y de la utilidad.

· Mejorar la participación en el mercado.

· Mejorar la actual cobertura.

· Mejorar la calidad de vida.

· Mejorar el desempeño de la organización.

GESTION VS. RESULTADOS

	GESTIÓN
	RESULTADOS

	Es dinámica
	Son estáticos

	Dice cómo logro el resultado
	Miden que se obtuvo

	Muestra la evolución de los resultados
	Miden el resultado de hoy

	Muestra el camino de futuro
	No muestran la tendencia, solo muestran el presente.


DE LA MISIÓN AL OBJETIVO
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De la misión se desprende el Plan de Acción a seguir que Desarrolla la Gestión que a su vez produce el Logro de los  Resultados.

LOGRO DE OBJETIVOS

· Supervivencia.

· Rentabilidad

· crecimiento y desarrollo

NIVELES DE PERDIDA DE COMPETITIVIDAD


SINTOMAS DE PERDIDA DE COMPETITIVIDAD


SINTOMAS DE PERDIDA DE COMPETITIVIDAD (II)


SINTOMAS DE PERDIDA DE COMPETITIVIDAD (III)


ALGUNAS ACCIONES FRENTE A LA PERDIDA DE COMPETITIVIDAD


FINANCIEROS

· De Supervivencia:

· De rentabilidad

1. Rentabilidad sobre las ventas

ROS= 
Utilidad Neta
*
100



Ventas Netas


2. Rentabilidad Financiera

ROE 
Utilidad Neta
*
100



Patrimonio


3. Rentabilidad Económica

ROA 
Utilidad Neta
= 
Utilidad Neta

*100




Activo Total

Pasivo + Patrimonio


4. Rentabilidad sobre la Inversión

ROÍ 
Utilidad Neta
*
100




Inversión
· De Crecimiento

· Absoluto

· Relativo

· Interno

· Externo

· Sostenible

· De Mercado

· Participación

· Tamaño

· Fronteras

INDICADORES DE GESTIÓN

DEFINICIÓN
Es un porcentaje, razón, equivalencia o número que resume y evalúa el comportamiento de una variable en un momento o período específico en el tiempo, con base en los resultados parciales de unos indicadores previamente agrupados y ponderados por factores estratégicos

¿PARA QUÉ MEDIR?

Para saber cómo está mi empresa y hacia donde debe enfocar sus esfuerzos en busca del ÉXITO.

TIPO DE INDICADORES DE GESTIÓN

· Con relación a las Actividades

· De Volumen de trabajo:

· Mide la cantidad de los servicios provistos o el trabajo realizado. Ejemplo:

· Cantidad de solicitudes evaluadas.

· Cantidad de registros digitados.

· Cantidad de encuestas tomadas.

· Cantidad de unidades fabricadas.

· De Economía y Eficacia

· Relaciona los volúmenes de trabajo con respecto a la racionalidad en la utilización de recursos. Involucra el concepto de eficiencia. Ejemplo:

· Cantidad de solicitudes evaluadas por cada funcionario

· Cantidad de registros digitados por cada terminal.

· Cantidad de encuestas tomadas por hora.

· Cantidad de unidades fabricadas por máquina.

· De Efectividad

· Son indicadores orientados hacia los resultados favorables y no hacia los costos. Evalúan el impacto de su implicación. Evalúa el fenómeno Causa – Efecto. Son más de carácter cualitativo que cuantitativo. Ejemplo:

· Solicitudes aprobadas respecto al total evaluadas por funcionario.

· Efectividad de los registros respecto al total de registros por funcionario.

· Porcentaje de satisfacción en las encuestas respecto al total por encuestador.

· Cantidad de piezas reprocesadas respecto al total fabricadas por máquina.

DEFINICIÓN DE ASUNTOS PREVIOS

· ¿Qué es lo que se va a medir?

· ¿Qué mecanismos de medición se van a utilizar?

· ¿Qué margen de error máximo va a ser tolerado?

· ¿Quién va a hacer la medición?

· ¿Quién tiene intereses en los resultados?

· ¿Qué proceso de evaluación y comparación de resultados se va a realizar?.

CONSIDERACIONES

· Capacite los equipos de trabajo sobre gestión de indicadores.

· Defina el indicador en términos de una operación matemática.

· Identifique la fuente de los datos que la permiten construir el indicador.

· Establezca un mecanismo que le permita que los datos sean registrados permanentemente.

· Establezca la periodicidad (Semana – Mes – Año).

· Defina el responsable de recoger la información y publicarla como información visible dentro del período definido.

· Reúna al equipo de trabajo y evalúe los resultados.

· Defina las acciones para el mejoramiento de los resultados.

· Pueden utilizarse varios indicadores simultáneamente, con fines de buscar eficiencia.

· No se debe sacrificar la eficiencia por efectividad.

· Se debe admitir la ambigüedad en la evaluación de indicadores.

· Cuando cambian los objetivos o metas organizacionales, debe hacerse una reevaluación de indicadores de gestión.

· Se debe evaluar que el beneficio obtenido no sea inferior al costo incurrido en la implicación del indicador.

· Los indicadores de gestión determinan autoridad. Evalúan puntualmente la eficiencia en los procesos y operaciones.

EVALUACIÓN BASADA EN INDICADORES

Se entiende por Evaluación del proceso la comparación de  un resultado frente a un referente determinado. Este resultado se expresa en términos de una calificación utilizando una escala convenida como  válida.

LOS REFERENTES MÁS USADOS.

· Un objetivo

· Una meta

· Un estándar

· El período anterior o una tendencia

· El promedio del sector al cual pertenece la empresa

· El promedio nacional

· Otros

ESCALA DE CALIFICACIÓN. 

puede venir dada así:

· De 1 a 5

· De 0 a 100

· De Nulo a Excelente

· De Nada a Mucho

· Otras escalas válidas

INDICES.

DE EQUIDAD

Mide el grado de igualdad con una entidad, distribuye sus recursos entre sus grupos de interés, empleados, colaboradores, sociedad, estado.

· Índice de inversión en bienestar laboral

· Índice de formación

· Índice de vivienda

· Índice de inversión en capacitación

Comunidad

· Índice de inversión en programas sociales y comunitarios

Estado

· Índice de cumplimiento en obligaciones tributarias

INDICE DE IMPACTO

 Mide el grado de competitividad de la entidad

· Índice de satisfacción del cliente interno

· Índice de satisfacción del cliente externo

· Índices de reclamos

· Índices de reclamos de no calidad

· Índice de devoluciones

· Índice de visitas a clientes

INDICE DE ACTIVIDAD

Mide la desviación entre el tiempo planeado para una operación y el tiempo realmente empleado en su ejecución.

· Número de reuniones realizadas Vs. Reuniones planeadas

· Eventos realizados Vs. Eventos Planeados

· Cursos de capacitación realizados Vs. Cursos de capacitación planeados.

INDICADORES AMBIENTALES

Miden hacia donde va una Gestión ambiental. Qué tanto esfuerzo realiza la administración para reparar , conservar, mejorar el ambiente y el impacto que ello produce en la sociedad.

· Contaminación del aire

· Contaminación del agua

· Contaminación por ruido

· Deforestación

· Educación ambiental

· Inversiones ambientales

· Costos y gastos ambientales

· Biodiversidad

· Desarrollo humano

· Calidad de vida

EL PROCESO DE MEDICIÓN

· Medición no es recoger datos, sino insertarlos adecuadamente en la toma de decisiones. 

· Debe identificar oportunidades de mejora y no errores y responsables.

· Debe ser un proceso participativo.

· Medir para tener satisfacción de logro.

ATRIBUTOS DE LA MEDICIÓN

· Pertinencia y precisión

· Oportunidad

· Economía

· Confiabilidad

INDICADORES DE GESTIÓN EN EL ÁMBITO EMPRESARIAL

Conjunto de información contable, comercial, estadística y operativa, puesta a disposición de la dirección en forma permanente y destinada a facilitar la gestión y a servir de apoyo para la toma de decisiones.

EFICIENCIA VS EFICACIA

	EFICIENCIA
	EFICACIA

	Es cuantitativa
	Es cualitativa

	Puede ser superior a 100%
	No puede ser superior al 100%

	Mide recursos internos
	Se relaciona con aspectos externos

	Mide la forma en que se manejan los recursos
	Tiene relación con la misión

	Se es más eficiente que otro
	Es absoluta y no relativa


INDICADORES DE EFECTIVIDAD 

IMPACTOS DE LA GESTIÓN

· Institucionales

· Rendimiento

· Productividad

· Competitividad

· Sociales

· Participación

· Crecimiento

· Cobertura

CENTRO EN LO FINANCIERO

Los indicadores que tienen un centro en lo financiero están representados en valores o porcentajes expresados en pesos. Incluyen los cálculos estándar de ROI y otras razones financieras comunes. Sin embargo, los retornos calculados a los empleados y los retornos a los clientes se emplean para obtener una descripción de los recursos humanos y la clientela de la empresa.

· Ejemplos de medidas que se toman en un centro en lo financiero:

· Ingresos / Empleado

· Valor agregado / Cliente

· Utilidades / Empleado

· Ingresos por clientes nuevos / Ingresos Totales

· Valor agregado / Empleado

· Valor agregado / Empleado de tecnología de la información

MEDIDAS PARA ADMINISTRAR EL CAPITAL INTELECTUAL

· Indicadores de capital organizacional

· Cantidad de patentes

· Ingresos por gastos en Investigación y Desarrollo

· Costo de mantenimiento de patentes

· Costo del ciclo de vida del proyecto por peso de ventas

· Cantidad de computadores individuales vinculados a la base de datos.

· Cantidad de tiempo de consulta de la base de datos.

· Contribuciones a la base de datos

· Actualizaciones de la base de datos

· Volumen de sistemas de información usados y conexiones

· Costos de sistemas de información por peso de ventas

· Ingreso por peso de gastos en gastos por sistemas de información

· Satisfacción con el servicio de sistemas de información

· Razón de ideas nuevas generadas a ideas nuevas implementadas

· Cantidad de introducciones de productos nuevos

· Introducciones de productos nuevos por empleado

· Cantidad de equipos de proyecto multifuncional

· Proporción de ingresos derivados de las introducciones de productos nuevos

· Tendencia 5 años de ciclo de vida de del producto

· Promedio de la duración del tiempo de diseño u desarrollo de producto

· Valor de las ideas nuevas (dinero ahorrado, dinero ganado)

· Indicadores de capital humano

· Reputación que los empleados de la compañía tienen entre los reclutadores de personal

· Años de experiencia en la profesión

· Satisfacción de los empleados

· Proporción de empleados que presentan sugerencias e ideas nuevas (Proporción implementada)

· Valor agregado por empleado

· Valor agregado por peso de salario

· Indicadores de capital del cliente relacional

· Crecimiento del volumen del negocio

· Proporción de ventas por clientes que repiten

· Lealtad a la marca

· Satisfacción del cliente

· Reclamos de los clientes

· Retorno del producto como proporción de las ventas

· Cantidad de alianzas proveedor / cliente y su valor 

· Proporción de negocios del cliente (Proveedor) que su producto (Servicio) representa (En dólares).

CENTRO EN EL CLIENTE

El Centro en el Cliente valora específicamente el capital del cliente en la empresa. Emplea indicadores financieros, porcentajes y numéricos para elaborar un cuadro de cosas tales como composición de la participación en el mercado, servicio al cliente, características demográficas de los diversos grupos de clientes y los gastos generales y demás costos de apoyo requeridos.

· Ejemplos de indicadores de capital del cliente:

· Participación en el mercado

· Clientes / Empleados

· Índice de clientes satisfechos

· Ventas anuales / Clientes

· Ventas anuales por cliente

· clientes perdidos

· Promedio de la duración de la relación con el cliente

· Planta de personal generadora de ingresos

· Tiempo promedio desde el contacto con el cliente hasta la respuesta en ventas

· Inversión en tecnología de la información / Personal de ventas

· Gastos de apoyo / Cliente

CENTRO EN LOS PROCESOS

Las medidas que asumen un centro basado en procesos enfatizan el uso efectivo de la tecnología dentro de la empresa. Principalmente incluyen razones de costos administrativos, uso de tecnología de la información y gastos por empleado, medidas de eficiencia basada en tiempo, trabajo asignado y razones de error y medidas de efectividad diseñadas para monitorear calidad y sistemas de administración de la calidad.

· Las medidas de procesos incluyen:

· Gastos administrativos  / Ingresos Totales

· Costo de errores administrativos / Ingresos Administrativos

· Tiempo de procesamiento / Pagos efectivos

· Contratos culminados sin error

· Computadores y portátiles por empleado

· Capacidad de la red de trabajo / Empleado

· Gastos en tecnología de la información / Empleado

· Cambio de inventario de tecnología de la información

· Capacidad de tecnología de la información / Empleado

· Desempeño de la calidad corporativa (ISO 9000)

CENTRO DE inNOVACIÓN Y DESARROLLO

El Centro en innovación y desarrollo emplea mediciones que capturan las capacidades innovadoras de la empresa. Se centra en la efectividad de la inversión realizada en entrenamiento, resultados de investigación y desarrollo y el retorno de los gastos en infraestructura tecnológica.

· Los siguientes indicadores se percibe que capturan los elementos:

· Gasto en mantenimiento / Empleado

· Gastos en entrenamiento / Gastos administrativos

· Gastos en desarrollo de competencias / Empleado

· Participación de las horas de entrenamiento

· Gastos en desarrollo del negocio / Gastos administrativos

· Gastos en investigación y desarrollo / Gastos administrativos

· Investigación y desarrollo invertida en investigación básica

· Investigación y desarrollo invertida en diseño de productos

· Recursos de investigación y desarrollo / Recursos totales

· Gastos en entrenamiento de  ITG / Gastos en IT

· Inversión educacional / Cliente

· Valor del sistema de Investigación y Desarrollo

· Actualización del sistema Investigación y Desarrollo.

CENTRO EN LO HUMANO

La medición que tiene un centro en lo humano tiene la intención de reflejar el capital humano de la empresa y la renovación y desarrollo de esos recursos. Incluyen una cantidad de índices calculados de competencia del empleado, medidas de entusiasmo y creatividad potencial de la fuerza de trabajo, lo mismo que indicadores de la tasa a la cual se tienen que reemplazar los recursos humanos.

· Muestra de medidas

· Bagaje de lectura del personal

· Índice de liderazgo

· Cantidad de empleados

· Cantidad de administradores

· Promedio de edad de los administradores

· Rotación anual de los empleados permanentes de tiempo completo

· Porcentaje de administradores de la compañía con grados avanzados en negocios, ciencias e ingeniería y artes liberales

INDICADORES DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS

· Planeación

· Personas vinculadas oportunamente / Personas planeadas a vincular

· Personas retiradas oportunamente / Personas planeadas a retirar

· Vinculación

· Personas que realizan el proceso  /cada persona contratada

· Número de persona que pasan el período de prueba  / Número de ingresados

· Número de retiros / Número promedio de empleados

· Número de personas con proceso de inducción / Número de personas ingresadas

· Desarrollo de personal

· Número de promociones / Total de empleados

· Número de promociones / Total vacante

· Número de empleados evaluados en su desempeño / Número de empleados a evaluar

· Número de sugerencias aplicadas / Número de sugerencias propuestas

· Actividades de integración realizadas / Actividades de integración propuestas

· Niveles de satisfacción logrados / Niveles de satisfacción esperados

· Actividades de participación realizadas / Actividades de participación propuestas

· Número de boletines elaborados / Número de boletines programados

· Círculos de calidad iniciados / Círculos de calidad programados.

· Capacitación

· Número de personas capacitadas / Número de personas a capacitar

· Número de comportamientos laborales modificados / Número de comportamientos laborales a modificar

· Número de necesidades de capacitación investigadas / Número de investigaciones propuestas

· Número de capacitaciones realizadas / Número de capacitaciones programadas

· Número de personas capacitadas / Número de personas programadas

· Número de horas – hombre reales / Número de horas – hombre programadas

· Presupuesto ejecutado / Presupuesto planeado

· Relaciones laborales

· Número de conflictos laborales solucionados / Número de conflictos presentados

· Número de demandas ganadas / Número de demandas presentadas

· Número de reclamos sindicales resueltos / Número de reclamos presentados

· Número de quejas de nómina resueltas / Número de quejas presentadas

· Personas que tomaron vacaciones / Personas con vacaciones cumplidas

· Tiempo extra tomado / Tiempo extra permitido

· Incumplimiento de la convención colectiva / Cumplimiento esperado

· Índice de ausentismo obtenido / Índice de ausentismo propuesto

· Salarios reales / Salarios diseñados en la estructura

· Salud ocupacional

· Reubicaciones por prescripción médica realizadas / Reubicaciones propuestas

· Índice de accidentalidad obtenido / Índice propuesto

· Situaciones ergonómicas resueltas / Situaciones propuestas

· Número de deportistas activos / Número de deportistas propuestos.

· Auxilios de educación adjudicados / Auxilios propuestos

· Aplicación fondo de vivienda realizada / Aplicación propuesta

· Número de soluciones cuantitativas reales / Número de soluciones propuestas

· Número de soluciones cualitativas reales / Número de soluciones propuestas

· Programas de pre – jubilación realizados / Programas propuestos

· Programas con jubilados realizados / Programas propuestos

Lo que es evidente de la diversidad y extensión de los indicadores es que cada organización tiene que decidir por sí misma cuáles de esas medidas son las más adecuadas para sus necesidades, limitaciones presupuestales y recursos administrativos disponibles.

DE LO VIEJO A LO NUEVO

	LO VIEJO
	LO NUEVO

	Organizaciones grandes, eficientes y nómadas
	Organizaciones eficaces y flexibles

	Talento humano poco desarrollado
	Definir direccionamiento estratégico, diseño de subsistemas, integra actividades y define procesos, asigna responsabilidades y determina controles de gestión

	Tecnologías poco avanzadas
	Enfoque sistémico abierto

	Usuarios poco exigentes y tolerantes
	Estructuras planas

	Producción de un solo producto o servicio
	

	Entorno poco cambiante
	


EL HOY

· Organizaciones sólidas, flexibles y planas

· Identificar Unidad Estratégica de Negocio

· Partir del negocio que atienden

· Identificar unidades tácticas para su desarrollo 

· Clarificar unidades operativas

¿SE AJUSTA EL DISEÑO ORGANIZACIONAL A LA REALIDAD?

La estructura debe obedecer a nuevas realidades en términos de:

· Definir los subsistemas principales de la organización

· La relación entre ellos

· Identificar procesos

· Definir responsables de la gestión

· Definir puntos de contacto y roles del personal

PLAN DE ACCIÓN





MISIÓN





DESARROLLO DE LA GESTIÓN de la A GESTIÓN





LOGRO DE RESULTADOS








