INDICADORES NUMERICOS PARA EL CONTROL DE GESTION

El control de gestion se refiere exclusivamente a los fenomenos administrativos que pueden ser
expresados cuantitativamente. Por esa razon, los informes que emite el sistema de control se
expresan en indicadores numéricos. Un indicador numérico es una relacion entre dos o mas
datos significativos, que tienen un nexo logico entre ellos, y que proporcionan informacion sobre
aspectos criticos o de vital importancia para la conduccion de la empresa.

Ventajas de los Indicadores Numéricos

Pueden relacionar datos originados en diferentes areas funcionales, dando lugar a una vision
integral de la organizacion.

W Permiten elaborar muy rapidamente un diagnostico objetivo, de la empresa, centrado en
los factores mas significativos.

B Facilitan la presentacion grafica de los datos y su interpretacion. También facilitan el
analisis evolutivo o histérico de los datos.

B Permiten identificar tendencias y hacer proyecciones.

B Hacen posible la comparacion de los resultados de las empresas que pueden ser muy
diferentes entre si, y sirven tambien de fundamento a los programas de benchmarking.

Limitaciones

Los indicadores numéricos proporcionan cifras abstractas y altamente relativas y pueden
conducir a apreciaciones erroneas sobre los resultados y sobre las medidas correctivas que se
deben adoptar. Un resultado adecuado para una empresa puede ser alto o bajo para otra. El
significado de las cifras es afectado por diversos factores internos y externos de la empresa y
cambia con el tiempo.

Clases de Indicadores Numéricos

m RAZONES: Expresan la relacion entre dos datos. Se obtiene al dividir un dato, el
numerador, por una base, el denominador. Deben ser expresados en unidades de medida
de la misma naturaleza, por ejemplo, pesos, litros, toneladas.

Ejemplo de una razon: activo corriente/pasivo corriente
Cuando las razones resultan de relacionar cantidades expresadas en unidades de

medida diferentes, por ejemplo, clientes atendidos y horas hombre empleadas, suelen
recibir el nombre de TASA.

B PORCENTAJES: Presentan el valor relativo de una cifra con respecto de un valor de
referencia igual a cien. En otros términos, muestran el valor relativo de una parte con
relacion al todo, al cual se le atribuye el valor de cien. El porcentaje también puede
referirse al valor relativo de una parte del todo, con relaciéon a otra parte a la cual se le
asigna el valor de cien. El porcentaje también puede referirse al valor relativo de una
parte del todo, con relacion a otra parte a la cual se le asigna el valor de cien. Ejemplo de
porcentaje:
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Clientes insatisfechos/clientes satisfechos mas (+) clientes insatisfechos x 100
Clientes insatisfechos/clientes satisfechos x 100

PROMEDIO: Existen diferentes conceptos de promedio y no se pueden utilizar de manera
indiscriminada para todos los casos. Los mas usuales son la media aritmeética, la mediana
y la moda.

NUMEROS INDICE: Expresan los cambios relativos de una variable, comparada con una
base a la cual se le asigna el valor de cien. Proporciona un método simple para comparar
cambios que presenta una variable a través de un periodo de tiempo. Los pasos para
elaborar un numero indice son:

Se escoge un periodo base, tomando en cuenta gque no se debe ser anormalmente
grande o pequerno. No debe escogerse un valor que sea excepcional sino cercano al
promedio.

=e divide el valor de cada periodo por la cifra base, y

Se multiplica el resultado por cien.

Requisitos de los Indicadores

Debido a estas limitaciones, propias de los indicadores numericos, s necesario tomar algunas
preocupaciones para evitar el nesgo de hacer interpretaciones erroneas. El uso adecuado de los
indicadores supone que cumplan ciertos requisitos técnicos, como los gue se enuncian a
continuacion:

EXPLICITOS: El resultado de un indicador puede ser considerado favorable o
desfavorable, segun el criterio de interpretacion gque se adopte. Para evitar
interpretaciones ambiguas se debe hacer explicito el marco tedrico desde el cual se
observara el indicador. Solamente dentro de un marco interpretativo determinado tienen
significado los indicadores.

EXCLUYENTES: Cada indicador evalla un aspecto especifico y Unico de la realidad.
Mide una dimension particular de la accion administrativa. Los indicadores no pueden ser
redundantes, no puede haber dos indicadores que se refieren a la misma cualidad del
objeto controlado. Un indicador no sustituye a otro, solamente lo complementa.

COMPLEMENTARIOS: Como una consecuencia obvia de la exclusividad de los
indicadores, gue miden aspectos diferentes del objeto controlado, no se puede hacer una
evaluacion adecuada de éste a menos que se cuente con el conjunto de los indicadores,
porque solo este conjunto permite observar la totalidad de sus cualidades. Ninguna
dimension aislada de la totalidad tiene significacion valida.

RELEVANTES: Solamente se deben seleccionar los indicadores que sean vitalmente
significativos, que arrojen informacion valiosa o util. El nimero de indicadores posibles
puede ser sumamente elevado. El sistema de control de gestion no pretende incluir el
mayor numero de indicadores, sino que se escoge los que sean indispensables para
evaluar de manera adecuada el desempefio de la organizacion.

JERARQUIZADOS: Entre los indicadores debe establecerse una jerarquia basada en el
grado de generalidad. Algunos son globales, en el sentido que se refiere a la
organizacion como una totalidad, otros son especificos, ya sea porgue se refieren a una
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dependencia o a una de sus partes, o porque se refieren a un aspecto particular del
indicador.

Un indicador general debe estar acompariado de los indicadores especificos que lo desarrollan y
lo complementan. Por ejemplo, el indicador de la productividad global de la empresa, debe
presentarse con otros indicadores de productividad especifica como: productividad de la mano
de obra; productividad de los recursos y rentabilidad.

Proceso de Diseno de Indicadores Numeéricos

1. Descripcion del Proceso que sera controlado

Producto
Clientes
Procesos
Insumos
Proveedor
Recursos:

B Humanos

W Fisicos

B Financieros

2. Criterios de Control

Mision
Filosofia
Vision
Objetivos
Estrategia
Normas:
B Legales
B Técnicas
B De Calidad
B Administrativas.

3. Disefio de Indicadores

Efectividad
Economicidad
Calidad
Mejoramiento
Eficacia

4. Elaboracion de Listas de Verificacion

B Sobre los Criterios de Control
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HOMBRE DEL INDICADOR FORMA DE CALCULD

Ingresos por productos nuevos/ingreses por producto
antiquos

2 Investigacion inversion en investigacion y desarrolio/beneficios

1. Innovacion

3. Crecimiento de [as ventas Ventas actuales ¥ 100/perodo base
Diferencia entre los valores de dos periodos X

o EHEECEREARERIO 100/valor del periodo inicial

S Intensidad del capital Costos de personakicapial

6. Utiizacion de la capacidad | Unidades producidas/capacidad tednca x 100
instalada

e W o fog CRIEs :Fggias a clientes nuevosfemas a clientes antiguos X

B Cuota de mercado Ventas de la empresa’ventas del secto

9. Productividad de la mano de [Ventas/No. De empleados

obra

10, Utilidad sobre el activo total Utlidad neta después de impuestosiactivo total
11. Rotacidn del activo Ventas/Activo total
12. Rentabilidad Beneficio/inversion

Indicadores Numéricos de la Alta Gerencia

Indicadores Numéricos para el control de Gestion

El control de gestion se refiere exclusivamente a los fenomenos administrativos que pueden ser
expresados cuantitativamente. Por esa razon, los informes que emite el sistema de control se
expresan en indicadores numericos. Un indicador numerico es una relacion entre dos o mas
datos significativos, que tienen un nexo logico entre ellos, y que proporcionan informacion sobre
aspectos criticos o de vital importancia para la conduccion de la empresa.

Ventajas de los Indicadores Numéricos

Pueden relacionar datos originados en diferentes areas funcionales, dando lugar a una vision
integral de la organizacion.

B Permiten elaborar muy rapidamente un diagnostico objetivo, de la empresa, centrado en
los factores mas significativos.

B Facilitan la presentacion grafica de los datos y su interpretacion. También facilitan el
analisis evolutivo o historico de los datos.

W Permiten identificar tendencias y hacer proyecciones

B Hacen posible la comparacion de los resultados de las empresas que pueden ser muy
diferentes entre si, y sirven también de fundamento a los programas de benchmarking.
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Limitaciones

Los indicadores numéricos proporcionan cifras abstractas y altamente relativas y pueden
conducir a apreciaciones erroneas sobre los resultados y sobre las medidas correctivas que se
deben adoptar. Un resultado adecuado para una empresa puede ser alto o bajo para otra. El
significado de las cifras es afectado por diversos factores internos y externos de la empresa y
cambia con el tiempo.

Clases de Indicadores Numéricos

B RAZONES: Expresan la relacion entre dos datos. Se obtiene al dividir un dato, el
numerador, por una base, el denominador. Deben ser expresados en unidades de medida
de la misma naturaleza, por ejemplo, pesos, litros, toneladas.

Ejemplo de una razon: activo corriente/pasivo corriente

Cuando las razones resultan de relacionar cantidades expresadas en unidades de
medida diferentes, por ejemplo, clientes atendidos y horas hombre empleadas, suelen
recibir el nombre de TASA.

B PORCENTAJES: Presentan el valor relativo de una cifra con respecto de un valor de
referencia igual a cien. En otros términos, muestran el valor relativo de una parte con
relacion al todo, al cual se le atribuye el valor de cien. El porcentaje también puede
referirse al valor relativo de una parte del todo, con relacion a otra parte a la cual se le
asigna el valor de cien. El porcentaje también puede referirse al valor relativo de una
parte del todo, con relacion a otra parte a la cual se le asigna el valor de cien. Ejemplo de
porcentaje:

m Clientes insatisfechos/clientes satisfechos mas (+) clientes insatisfechos x 100

B Clientes insatisfechos/clientes satisfechos x 100

B PROMEDIO: Existen diferentes conceptos de promedio y no se pueden utilizar de manera
indiscriminada para todos los casos. Los mas usuales son la media aritmetica, la mediana
y la moda.

m NUMEROS INDICE: Expresan los cambios relativos de una variable, comparada con una
base a la cual se le asigna el valor de cien. Proporciona un método simple para comparar
cambios que presenta una varable a través de un periodo de tiempo. Los pasos para
elaborar un ndmero indice son:

W Se escoge un periodo base, tomando en cuenta gue no se debe ser anormalmente
grande o pequefio. No debe escogerse un valor que sea excepcional sino cercano
al promedio.

W Se divide el valor de cada periodo por la cifra base, y

MW Se multiplica el resultado por cien.
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Requisitos de los Indicadores

Debido a estas limitaciones, propias de los indicadores numericos, es necesario tomar algunas
preoccupaciones para evitar el riesgo de hacer interpretaciones emroneas. El uso adecuado de los
indicadores supone que cumplan ciertos requisitos tecnicos, como los que se enuncian a
continuacion:

EXPLICITOS: El resultado de un indicador puede ser considerado favorable o
desfavorable, segun el criterio de interpretacion que se adopte. Para evitar
interpretaciones ambiguas se debe hacer explicito el marco tedrico desde el cual se
observara el indicador. Solamente dentro de un marco interpretativo determinado tienen
significado los indicadores.

EXCLUYENTES: Cada indicador evalia un aspecto especifico y unico de la realidad.
Mide una dimensidn particular de la accion administrativa. Los indicadores no pueden ser
redundantes, no puede haber dos indicadores que se refieren a la misma cualidad del
objeto controlado. Un indicador no sustituye a otro, solamente lo complementa.

COMPLEMENTARIOS: Como una consecuencia obvia de la exclusividad de los
indicadores, gque miden aspectos diferentes del objeto controlado, no se puede hacer una
evaluacion adecuada de éste a menos que se cuente con el conjunto de los indicadores,
porgue solo este conjunto permite observar la totalidad de sus cualidades. Ninguna
dimension aislada de la totalidad tiene significacion valida.

RELEVANTES: Solamente se deben seleccionar los indicadores que sean vitalmente
significativos, que arrojen informacion valiosa o util. El numero de indicadores posibles
puede ser sumamente elevado. El sistema de control de gestion no pretende incluir el
mayor numero de indicadores, sino que se escoge los que sean indispensables para
evaluar de manera adecuada el desempefio de la organizacion.

JERARQUIZADOS: Entre los indicadores debe establecerse una jerarquia basada en el
grado de generalidad. Algunos son globales, en el sentido que se refiere a la
organizacion como una totalidad, otros son especificos, ya sea porgue se refieren a una
dependencia o a una de sus partes, o porgue se refieren a un aspecto particular del
indicador.

Un indicador general debe estar acompanado de los indicadores especificos que lo desarrollan y
lo complementan. Por ejemplo, el indicador de la productividad global de la empresa, debe
presentarse con otros indicadores de productividad especifica como: productividad de la mano
de obra; productividad de los recursos y rentabilidad.

Proceso de Diseio de Indicadores Numeéricos

1.

Descripcion del Proceso que sera controlado

Froducto
Clientes
FProcesos
Insumos
Proveedor
Recursos:

M Humanos

M Fisicos

B Financieros
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2. Criterios de Control

Mision
Filosofia
Vision
Objetivos
Estrategia
Normas:
B Legales
B Técnicas
B De Calidad
B Administrativas.

3. Disefio de Indicadores

Efectividad
Economicidad
Calidad
Mejoramiento
Eficacia

4. Elaboracion de Listas de Verificacion

B Sobre los Criterios de Control

El Cuadro de Mando Basado en las cualidades Fundamentales

Esta manera de disefar el cuadro de mando consiste en mostrar los resultados globales de la
organizacion mediante unos pocos indicadores basicos, derivados de un modelo general que
supone gue cualquier accion administrativa puede ser evaluada observando cinco cualidades
fundamentales gue debe poseer. Los cinco atributos miden y evallan los resultados de la
gestion a traves de indicadores numericos. Cada atributo se refiere a diferentes aspectos de la
actuacion administrativa: EFICACIA, EFECTIVIDAD, ECONOMIA, CALIDAD Y
PERFECCIONAMIENTO. Esas cinco cualidades fundamentales representan aspectos de la
gestion que, aunque son complementarios y correlativos, no son reductibles uno a otro porgue
son de naturaleza diferente.

Como el cuadro de mando es un informe para la direccion, y como éesta se interesa en los
indicadores que se refieren a la empresa como una entidad total, el cuadro de mando basado en
este enfoque no incluye un analisis de cada una de las areas funcionales sino que se refiere
solamente a las cifras globales. No obstante, si la direccion necesita conocer en detalle los
resultados de una de las areas de la empresa, debe remitirse al correspondiente informe
especifico de control de gestion.

Los indicadores deben permitir la evaluacion de las cualidades basicas de la gestion, por
consiguiente debe haber un equilibrio en el numero de indicadores que se utilicen para cada
criterio de evaluacion.

EFICACIA: En un sentido amplio, consiste en reconocer e interpretar las condiciones dentro de
las cuales opera la organizacion y establecer lo que es correcto hacer para adecuar su
actuacion a las condiciones del entorno. Es la capacidad para definir las premisas de la accion
administrativa en funcion de la situacion.

.:;;?]
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EFECTIVIDAD: Es el grado en el cual se logran los requerimientos de resultados en el trabajo.

ECONOMIA: Es la capacidad que tiene la organizacion para eliminar el desperdicio de recursos
al ejecutar sus operaciones. Se enfiende por desperdicio todo lo que sea distinta de los
recursos minimos absolutos de materiales, maquinas y mano de obra necesarios para agregar
valor al producto. La economia incluye numerpsos componentes, tales como productividad,
eficiencia, valor agregado, y cualquier medida que se refiera al consumo de recursos.

CALIDAD: Desde el punto de vista de vista del cliente o consumidor, es una medida de la
satisfaccion que le proporciona el bien o el servicio. Desde el punto de vista del producto, es la
satisfaccion de las normas técnicas que definen su calidad.

MEJORAMIENTO: Es el cambio gue se introduce en una situacion organizacional con la
finalidad de aproximarla a unos criterios de excelencia previamente definidos. Se mide en
terminos del porcentaje de variacion del valor de un indicador.
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