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Resumen de las ideas clave

En este articulo presentamos distintas definiciones y reflexiones sobre la medida en
la empresa y el uso de indicadores. Para ello, definimos conceptos clave como
son eventos o resultados, indicadores y normas o estdndares. Conociendo las
diferencias que existen entre lo deseado y lo acontecido, se pueden emprender
acciones de mejora y ajuste de los procesos. Esto es importante porque lo que no
se mide no se suele confrolar en la empresa, y por ello aconsejamos fener un
indicador en todos los casos, incluso sabiendo que no refleja la realidad en su
completitud (porque no es posible) (de Juana et al.,, 2006). Ademds, hay que
prestar especial atencién a los indicadores clave o KPI (Key Performance Indicator,
por sus siglas en inglés), pues son los que miden la base del negocio de la
organizacion.

Introduccion

Segun una definiciéon cldsica, la medida es la asignacion de niUmeros a objetos o
eventos (entendidos aqui en el sentido de consecuencias o resultados) segun
ciertas reglas. Esto implica la utilizacién de indicadores para medir los resultados.
Los diversos elementos de la medida (eventos o resultados, indicadores, normas,
estdndares, referentes, diferencias, costes, riesgos, etc.) deben ser bien definidos
para poder utilizarlos adecuadamente en la gestion.

Los indicadores no son elegidos al azar, sino sobre la base de conceptos, para
evaluar de forma pertinente el fendmeno considerado. El indicador se debe utilizar
para encontrar diferencias que reflejen problemas; dichas diferencias aparecen al
comparar los indicadores con normas, estdndares o referentes, pues un indicador
no significa nada por si mismo (Sudrez Sudrez, 1990; Nevado Pena, 1999).

La identificacidon de un problema en la organizacidén puede tener consecuencias
cuantitativas y cudlitativas (Condor Lépez, 1999). Por ejemplo, la rotacién en la
plantila puede suponer una pérdida en términos monetarios (coste de
reemplazamiento del personal) y no monetario (insatisfaccion o frustracién). Si
analizamos mds en detalle el problema de la rotacion, los indicadores pueden
identificar posibles causas por las que un frabajador decide abandonar la empresa
como la inadecuacion de las politicas de reclutamiento y selecciéon, diferencia
salarial negativa con respecto a la competencia, las condiciones de trabajo, etc.
Cada uno de los elementos de medida implica una serie de problemas que deben
ser clarificados.

Reflexién: 5Se puede medir cualquier cosa en las empresase 3Qué sucede con las
magnitudes cualitativas? 3Es recomendable utilizar indicadores en este caso?
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Objetivos
Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:
= Definir qué es un indicador.
= Conocer sus principales caracteristicas.
» |dentificar distintos tipos de indicadores.
= Definir qué es una norma, estdndar o referente.

= Diferenciar entre indicador y norma.

Los indicadores

Un indicador es un instrumento de medida que caracteriza un fendbmeno que no
es apreciable directamente. Podemos encontrar multiples indicadores Utiles para
la gestion de la organizaciéon. Es nuestra labor identificar cudles son clave para su
desempeno y equilibrar el esfuerzo/coste que supone su obtencidn con su
importancia en la toma de decisiones (Cands, 2003). Para ello, es necesario
conocer la naturaleza de cada uno de ellos y las condiciones de utilizacion para
poder dar una interpretacién correcta (Urias, 1990).

Como principales caracteristicas podemos citar las siguientes:

e Unindicador se aplica a resultados evaluados en términos de cantidad, de
costes, de comportamiento de actitudes o de opinién.

e Un indicador ha de ser fiable y vdlido, respetando ciertas condiciones de
utilizacion, comprensién y coste.

¢ Unindicador puede adoptar la forma de datos brutos en cantidad o, mds
frecuentemente, de ratios. Ademds, es habitual combinar los indicadores
entre ellos.

e La multitud de consecuencias de un mismo fendmeno exige la utilizacién
de numerosos indicadores para medirlo. Por ejemplo, la insatisfaccion de
los empleados puede acarrear absentismo, retrasos, sabotajes, errores,
negligencias, etfc.

e No existe un indicador Unico que caracterice la situacién de una empresa
en un momento dado.

e Todos los indicadores dan resultados, pero unos deben ser considerados
como Ultimas consecuencias, y ofros como factores explicativos de
situaciones intermedias.

Una clasificacién de los indicadores los divide en indicadores de estructura (sus
resultados son estdticos, en un momento puntual del tiempo) e indicadores de
medio, que incluyen variaciones a lo largo del ano vy los esfuerzos desplegados
para conseguir los objetivos (Couret e Igalens, 1988):

Ofro criterio para clasificar los indicadores reside en la nafuraleza de las
informaciones recogidas (Candau, 1985), criterio por el cual podemos enconfrar
indicadores que miden los hechos o hard (miden fendmenos observados como
por ejemplo: absentismo, rotacién, accidentes, retrasos, etc.) e indicadores que
reflejan las opiniones o soft (se basan en juicios que podrdn ser medidos segun las
muestras que permitan la cuantificacién de resultados).

Actividad: 3Puedes pensar en un indicador de cada tipo segun estos criterios de
clasificaciéon?g
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Las normas, estandares o referentes

Las normas, estdndares o referentes son puntos de referencia con los que se
compara un resultado. Son referentes claros la legislacion, los convenios
colectivos, los acuerdos de la organizacion, las prdacticas admitidas, las técnicas y
procedimientos utilizados, los objetivos, etc.

Si existe una diferencia entre el resultado del indicador y la norma establecida hay
que averiguar su razén de ser y ajustar ambas medidas (Lizcano, 1999).

Reflexion: sLa diferencia entre el indicador y la norma siempre es negativa?
sAfecta de igual modo que existe una diferencia negativa que una diferencia
positiva2 Define un ejemplo de cada tipo.

Podemos encontrar las normas en la misma organizacion o en el exterior bajo la
forma de medias o medianas sectoriales, regionales o nacionales. Para determinar
las normas se puede utilizar una aproximacién interna o externa.

La aproximacion externa se puede implementar observando, por ejemplo, el valor
actual del indicador estudiado en la empresa de tamano tecnoldgico
comparable (benchmarking); el valor de la media o mediana sectorial o del
mercado del producto; o el valor del indicador observado en la empresa lider del
sector o en aquellas que forman parte del primer cuartil. Obviamente, nuestra
organizaciéon y aquellas de las que obtenemos las normas externas han de ser
comparables para obtener resultados que sean Utiles en la toma de decisiones
(Nevado, 1996).

La aproximacion interna se refiere a la consideracion de referentes propios de la
organizacién como son los valores pasados del indicador en la empresa (teniendo
en cuenta que no hayan sucedido eventos puntuales que puedan distorsionar la
regularidad del indicador); las diferencias entre los resulfados de las encuestas de
opinién de los empleados y de los clientes, proveedores, etc.; los comportamientos
futuros predichos a partir de andlisis; o los procedimientos formalizados.

Debemos considerar ademds que las normas son contingentes a la situacién de la
empresa considerada y también al ciclo de vida del producto: los criterios
adoptados para juzgar el rendimiento no son los mismos segun que el producto
esté en la fase de inicio, en la madurez o al final. De la misma forma la politica de
diversificacion determinard distintos criterios, pues las empresas diversificadas
ponen mayor atencidén sobre medidas objetivas (productividad, beneficios,
volumen de produccién, etc.) mientras que las no diversificadas suelen utilizar
medidas intermedias y evaluaciones subjetivas para apreciar el desempeno
(planificacion, control, etc.). Finalmente, la filosofia de gestiéon también va a
determinar los criterios de eficacia (por ejemplo, trato preferente a los empleados
vs. mayores beneficios) (Gonzdlez Bravo, 1996; Sdnchez Segura, 1998).

Reflexion: 3Es mejor usar normas internas o externas? zSiempre es posible elegir
entre ambos tipos? 3Por qué?

Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos presentado distintas definiciones y
reflexiones sobre la medida en la empresa y el uso de indicadores. En esta lineq,
hemos definido conceptos clave sobre indicadores y normas, estdndares o
referentes, con el fin de diferenciarlos, identificarlos y usarlos adecuadamente en
el proceso de medicién de resultados. También hemos presentado distintas
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clasificaciones de indicadores y tipos de normas. Para completar el texto,
sugerimos unas preguntas de reflexion sobre la medicidn de las magnitudes
cualitativas (por ejemplo, en el drea de recursos humanos o satisfaccién del
cliente), la existencia de diferencias entre el indicador y la norma, y las normas
externas o internas que el gestor puede considerar en la definicidn del sistema de
medida de la organizacion.
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