INDICADORES DE ESTABILIDAD 1

Morales Clemencia (1995)
“Indicadores de Estabilidad”
Revista Eafit No0.99, pg.47-53, Medellin.

INDICADORES DE ESTABILIDAD

La planeacion Estratégica se puede definir como el proceso sistematico de ir construyendo
el futuro con base en el presente, para identificar hasta donde puede llegar la empresa y asi
encontrar la forma mas conveniente de ir creando su futuro. De esta manera la planeacmn
estratégica proporciona herramientas flexibles que ayudan a construir una organizacion
mas adaptable y responsable al entorno cambiante que caracteriza nuestra era.

La estrategia es una accion para alcanzar un objetivo que  determina una forma
de comportamiento dentro de un entorno competitivo. Implica concebir ideas,
planear el manejo del tiempo  y simular la competencia. El disefio de estrategias
debe considerarse una accion sistematica mental que ayuda a anticiparse a futuros
hechos y a sus consecuencias. La planeacion de estrateglas corporativas debe integrar
todos los patrones de decision de una organizacion, involucrando sus estrategias,
objetivos, politicas y planes necesarios para que sea posible alcanzar dichas estrategias
corporativas.

La toma de decisiones se facilita si las estrategias, los objetivos y sus prioridades, han
sido correctamente establecidos. Por otra parte, mientras mas conocimiento e
informacion relevante se tenga de la organizacion y de su entorno, mejor sera el Plan
Estratégico que se proponga y mas facil la identificacion de los indicadores apropiados
para evaluar el Plan. Por lo tanto, las decisiones que se tomen seran mejores y mas
apropiadas.

Para implementar las estrategias seleccionadas, los administradores involucrados deben
establecer las acciones a tomar en un corto plazo. Las estrategias deben ser traducidas en
tareas concretas, las cuales estan sujetas a una evaluacion a través de un monitoreo en
cortos periodos de tiempo y cuya contribucion a la organizacion debe ser posible medir en
términos cuantitativos por medio de Indicadores de Estabilidad. Para ésto es necesario
identificar no solamente las tareas a alcanzar para llevar a cabo la estrategia y la secuencia
de pasos necesarios, sino que también se requiere definir recursos y responsabilidades para
ejecutar dichas tareas.

Para que las estrategias puedan ser implementadas, se necesitan recursos. Los recursos se
refieren a la gente, materiales, maquinaria y dinero que son necesarios para poner a
funcionar cada proceso requerido en el desarrollo de las estrategias. Los indicadores que
se definan, deberdn suministrar un sistema de evaluacion que permita detectar las
inestabilidades y estabilidades que se presenten en el comportamiento de los recursos que
sean utilizados.

METODOLOGIA PARA IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS

La influencia que tiene hoy en dia el medio ambiente complejo y cambiante en las
organizaciones, hace que sea necesario introducir mecanismos agiles para su permanente
evaluacion. Evaluar la contribucion de una estrategia, al éxito o fracaso, segin el
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impacto que esto pueda tener en la organizacion como una entidad completa, es algo
dificil.

Los instrumentos de planeacion y control han ganado trascendencia  en el disefo y
diagndstico organizacional. Sin embargo, hay imprecision en la forma como se
predice el futuro, dados los métodos empiricos utilizados. Existe evidencia de
esta imprecision en la exactitud, la efectividad y el uso de dichas proyecciones. Esto
estd relacionado principalmente con problemas en los métodos estadisticos utilizados
en el pasado, en especial en lo referente a los supuestos en que éstos se basan ya las
restricciones que les han sido definidas. Con la creacion de estos sistemas inflexibles y
rigidos, se generan cualquier cantidad de obstaculos organizacionales internos que estan
en detrimento de su rendimiento final. Todo lo anterior hace que sea esencial
introducir métodos flexibles de retroalimentacion y aprendizaje, que permitan manejar
incertidumbre para ir moldeando el futuro.

Para poder tener un sistema de planeacion y control eficiente, es esencial que los
administradores no solamente desarrollen nuevas maneras de generar estrategias sino
también de evaluarlas por medio  de Indicadores de Estabilidad. Existe un nimero de
Indicadores esenciales a tener en cuenta en el Plan Estratégico, con los cuales  los
gjecutivos puedan evaluar sus estrategias, objetivos y metas organizacionales.

Esto hace necesario el desarrollo de metodologias y modelos flexibles que
consideren en forma adecuada, las nuevas tecnologias disponibles. Estas metodologias
deben facilitar el manejo de la incertidumbre ambiental y ayudar a predecir mejores
tendencias acerca del futuro, permitiendo una mejor gestion.

La metodologia que aqui se propone es una metodologia abierta, que ayuda a clarificar la
futura conduccion de la Empresa, como también a definir una mejor forma de destinar
recursos en relacion con su ambiente, sus oportunidades y sus caracteristicas en el
largo, mediano y corto plazo.

Estos pasos de acuerdo a la figura 1. son: buscar el origen del problema de planeacion y
control en la organizacion, crear las condiciones para que la metodologia pueda ser
aplicada en forma efectiva, estructurar la organizacion objeto de estudio, identificar
y manejar los Indicadores de Estabilidad, medirlos, y finalmente, manejar el Proceso
Solucion. En la busqueda del origen de los problemas de planeacion y control, se
realiza un diagndéstico de las posibles causas, internas y externas, ya que su
desconocimiento dificulta la identificacion de los indicadores de estabilidad.

La creacion de condiciones ideales para solucionar efectivamente los problemas de
planeacion y  control es concebida como un proceso eficiente para incorporar la
metodologia en la compania El proceso de incorporacion permite que todos los
funcionarios  participen en debates continuos para replantear, hacer seguimiento,
monitorear o definir nuevos indicadores. Asi se podra alcanzar la evaluacion permanente
de la empresa. Estructurar la organizacion objeto de estudio ayuda a entender la relacion
que tengan los diversos niveles gerenciales de las Unidades Estratégicas de Negocio.
A la vez, esta estructuracion permite definir las estrategias, los objetivos, las pohtlcasy
los Indicadores de Estabilidad mas adecuados para evaluar la organizacion de
acuerdo con sus resultados.

La identificacion de los Indicadores de Estabilidad mas apropiados constituye el producto
final mas valioso para la empresa ya que a través de ellos se observa el comportamiento
de la organizacion a corto, mediano y largo plazo. La identificacion y manejo de los
Indicadores proporciona a la empresa, una evaluacion permanente. La medicion de los
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Indicadores de Estabilidad es una forma de percibir lo que sucede en la
organizacion, en  determinadas circunstancias, porque facilita  simular su
comportamiento bajo restricciones particulares y permite detectar las deficiencias y
excepciones en el comportamiento de los mencionados Indicadores.

El manejo eficiente del proceso solucidon garantiza la implementacion del sistema
de Indicadores de Estabilidad y facilita el que sean permanentemente ajustados y
actualizados mediante debates continuos. Estos debates son realizados por los ejecutivos
que, para el efecto, se apoyan en un sistema de informacién que les garantice que han
tomado la mejor decision. A medida que la metodologia permita identificar los
indicadores, estos se van comparando con la realidad a través de wuna
retroalimentacion permanente de la situacion problematica y de la real. La
retroalimentacion de todo el sistema ayuda a definir las estrategias, porque esta
caracterizada por un conocimiento progresivo de los programas de aprendizaje
institucional. Los Indicadores de Estabilidad que hayan sido definidos permiten
evaluar, hacer seguimiento, replantear y pronosticar cuales habrdn de ser las
estrategias para que faciliten el proceso de retroalimentacion del Plan Estratégico en
la organizacion.

La definicion de un conjunto integrado de indicadores de estabilidad, puede
generar la base para una planeacion y un control organizacional méas racional y con
mejores elementos de andlisis. Este sistema de indicadores permite administrar las
estrategias, objetivos, politicas y planes para la organizacion porque disponen de
criterios de estabilidad.

IDENTIFICACION Y MEDICION DE INDICADORES DE ESTABILIDAD

Los Indicadores ayudan a observar en la Organizacion las variables fundamentales que
intervienen en cada proceso organizativo, sobre las que se requiere garantizar su
comportamiento, visualizando sobre ellas la influencia de los cambios internos y externos
que se suceden.

La relacion de estas variables constituye Indicadores de Estabilidad, los cuales
hacen posible la evaluacion de la organizacién en términos de eficiencia, eficaciay
efectividad de acuerdo con los resultados obtenidos, utilizando adecuadamente sus
recursos.

Estos Indicadores se llaman de Estabilidad porque se dice que hay permanencia
en la Organizacion alrededor de una tendencia, de lo contrario, si hay fluctuacion, el
sistema es inestable.

Un conjunto total de Indicadores bien definidos, debe permitir que sean apreciadas las
situaciones organizacionales mas complejas. La correcta identificacion de los
Indicadores es una garantia de que las estrategias y objetivos establecidos son posibles.
A partir de la estrategia de accion que ha sido definida, se identifican los Indicadores
como aquellas variables que le filtran a los ejecutivos la informacion relevante para poder
evaluar dicha estrategia. De esta forma, se puede decir que el conjunto de
Indicadores de Estabilidad constituyen el producto final mas valioso para la Empresa,
ya que permiten evaluar el comportamiento organizacional e ir creando su futuro.

Hay dos pasos importantes que se deben considerar en el tratamiento de los Indicadores
de Estabilidad: La identificacion de los Indicadores y el desarrollo de un conjunto
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de mediciones para ellos. Los indicadores son medidos para que su evaluacion y
seguimiento permitan identificar no solo problemas organizacionales sino sugerir las
recomendaciones que puedan servir para mejorarlos. Ademas, la retroalimentacion en las
evaluaciones hace posible que sean ajustados en caso que un estdndar de mediciéon haya
sido mal definido.

Identificacion de Indicadores de Estabilidad

No existe una simple regla para la identificacion de Indicadores de Estabilidad en
diferentes  tipos de  organizaciones. Cada organizacion tiene procesos muy
particulares, lo que hace que los Indicadores que se le definan sean propios, solo
para esa organizacion. Existe un alto riesgo de tener Indicadores inefectivos o
mal definidos. Un indicador identificado y medido correctamente funciona como un
"detector de signos vitales", de tal forma, que es posible informar acerca de la tendencia
de sus valores o de un caso anormal, cuando este se presente. Para cada indicador
identificado, los ejecutivos deben establecer un valor normativo (el valor que deberia
ser), un valor estratégico (a donde podria llegar) y un resultado tactico caracterizado
por el valor que se alcanza en el momento.

Los Indicadores de Estabilidad (IE) seran definidos como el cociente que filtra
informaciobn y compara las caracteristicas de un proceso determinado. Estos
indicadores pueden expresar relaciones de causa y efecto entre los insumos que
intervienen en tal proceso, su transformacion y los resultados del mismo. Si mejor
se comprende la naturaleza de las interrelaciones de los procesos organizacionales,
se podran seleccionar los indicadores mas apropiados.

Estos IE son de gran ayuda en la evaluacion del Plan Estratégico porque detectan lo
que se deberia medir en una situacion preestablecida. El éxito o el fracaso del Plan
Estratégico podra ser medido a través de los IE yel resultado de estas medidas deben
permitir mejorar el Plan mediante acciones correctivas y fomentar, entre los ejecutivos,
un dialogo constructivo para su puesta en marcha. Por otra parte, si se pudiera
garantizar para cada proceso organizacional un uso 6ptimo de recursos y racionalizacion
de las transformaciones internas y el resultado final de estas, los indicadores que
hayan sido identificados ayudaran a obtener una mejor medicion de la dindmica de la
organizacion.

El éxito del Plan depende primordialmente de un estudio exhaustivo de los IE tanto
internos como externos de la empresa, ya que proporcionan medidas exactas del
estado del Plan en cualquier momento que influyen en aspectos estructurales y
de comportamiento y que, finalmente, facilitan la creacion de un futuro mejor para la
empresa.

En el proceso de definicion, lo importante es detectar, Unicamente, los que son
primordiales y  seleccionar los que son apropiados para una Optima definicion
costo/beneficio. La evaluacion constante de los indicadores permite identificar las
tareas, actividades u operaciones criticas, sin olvidar que el comportamiento
organizacional es funcion directa de la transformacion efectiva de estrategias, objetivos y
politicas que tiene lugar en cada nivel de recursiéon. Los mecanismos de control
necesarios para hacerle un seguimiento a dichos planes podran tener éxito solo si los
IE, utilizados para medir las estrategias, han sido correctamente evaluados. Por
esto los ejecutivos deben estar atentos en la recopilacion de los hechos que puedan
ocasionar algin impacto en el logro de los planes fijados y en el andlisis de los que sean
necesarios.
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El comportamiento de los Indicadores en el tiempo permite ver la salud actual y futura
de la organizacion y también modificar las estrategias y objetivos a la luz de la
informacidbn mas reciente para que los indicadores sirvan para planear, mediante
tendencias y controlar mediante excepciones.

Un sistema de Indicadores es necesario para revaluar no sélo el plan sino también los
indicadores mismos, tan pronto se haya logrado algun resultado. De esta manera los
indicadores podran ser utilizados en el prondstico de planes futuros. También es posible
que, por medio de simulaciones, se puedan ajustar los criterios de estabilidad que estan
mas acordes con la situacion real.

Para la identificacion de los Indicadores, se deben seguir unos pasos bien
estructurados que permitan reconocer por qué algunos indicadores son mas importantes
que otros para determinar el tipo de organizacion, en un momento dado. Los
Indicadores como medida de comportamiento, deben ser producto de innovaciéon y
creatividad de los ejecutivos y empleados, quienes son los involucrados
directamente en su definicion. El proposito de los ejecutivos debe ser mantener la
estabilidad de los Indicadores y del sistema total, desarrollando criterios de estabilidad
que puedan permitir detectar inestabilidades del sistema y proponer correctivos siempre
que haya necesidad.

Una imprecision en la definicion de indicadores podria significar problemas dificiles de
controlar en la interrelacion de los indicadores.

-Medicion de Indicadores de Estabilidad

Después de la identificacion de los indicadores apropiados, la ponderacion es el paso
mas crucial. "Lo que se hizo hoy, lo real, se compara con lo que se habia podido hacer,
teniendo en cuenta el nivel actual de recursos y los obstaculos operacionales como si
todo hubiera sido organizado en forma Optima. Si reducimos los obstaculos 'y
asignamos recursos debemos lograr un mejor valor" (Espejo, 1986).

Para efectos de medicion, el indicador se considera como una razoén o cociente al que se
asignan eventos o numeros, que dependen de un conjunto de reglas preestablecidas.
Para cuantificarlo, se debe establecer una serie de relaciones, de manera que se facilite
la reduccion y medida de la variedad de los indicadores a una simple razon.

La medicion de Indicadores de Estabilidad, exige tener en cuenta muchos criterios
relacionados con el momento apropiado, la produccion, la calidad, la seguridad, el
desperdicio, el tiempo improductivo, el reemplazo de personal, horas extras, etc. Ya que
este tipo de mediciones cambia constantemente de acuerdo con las interferencias  del
medio  ambiente, se requiere una retroalimentacion continua para un mejor
monitoreo de los indicadores, mediante loops de informacion. Los loops integran el
proceso de aprendizaje para cada indicador, por parte de los ejecutivos en lo que se
relaciona con experiencia pasada, accion presente y comportamiento futuro.

Un comportamiento sofisticado de las mediciones, se origina en un andlisis cuidadoso de
indicadores, que comienza a nivel de todo el sistema organizacional y se desagrega hasta
haber medido el comportamiento integral de los niveles mas bajos.
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La medicion de los indicadores influye en la implementacion de los ajustes
organizacionales, mejorando los procesos de solucion de problemas, su aprendizaje, su
adaptabilidad o su desarrollo.

MODELO

La planeacion y el control interactivos  permiten el tomar decisiones
anticipadamente, basadas en el proceso de ir seleccionando caminos, donde cada
camino comprende una serie de hechos previstos de incertidumbre y de situaciones
criticas que al ser analizadas permite ir creandole un mejor futuro a la organizacion.
Con la utilizacion y desarrollo del computador, las empresas pueden manejar
incertidumbre hasta un limite muy amplio, puesto que tienen la posibilidad de considerar
un gran numero de variables para obtener con mayor rapidez informacién mas precisa.

El modelo computarizado, que se desarrolla debe ser un sistema soporte para la toma de
decisiones que sirve para poner al alcance de los ejecutivos la posibilidad de llevar un
control permanente de los indicadores y procesos criticos indispensables en el desempefio
exitoso de la empresa. Los sistemas, que en la actualidad existen para el soporte en la
toma de decisiones, son interactivos. Este tipo de software es bien diferente, si se le
compara con el disefado para el manejo de las transacciones. En esté ultimo
prevalece un andlisis constante, con base en criterios diferentes que no obedecen
a los patrones de programaciéon normales. Un modelo computarizado como
herramienta de soporte en la identificacion, medicion y seguimiento de los indicadores
trae como ventaja comparativa, el desarrollo de una enorme capacidad de analisis con
la que se puede obtener una vision panoramica de la organizacion. Este tipo de modelo
es primordial, en especial cuando las empresas estdn inmersas en un entorno
caracterizado por volatilidad, complejidad e incertidumbre. De igual forma, las
bases de datos, de los diferentes indicadores, permite que sean comparados indicadores
de una organizacion con las mediciones obtenidas de otras empresas en el mismo
sector o industria y hace posible el determinar la posicion estratégica de la organizacion
con respecto a otras.

CONCLUSIONES GENERALES

Podemos concluir que la formulacion y evaluacion del Plan Estratégico puede
basarse en el comportamiento de los indicadores que el sistema considere estables.
Considerar inestabilidades haria imposible el bosquejo de un buen Plan Estratégico
debido especialmente a la dificultad que existe en el disefio y evaluacion de los mejores
indicadores, que puedan proporcionar una excelente medicion de sus resultados y que
sean usados por los tomadores de decisiones.

Tanto la metodologia como el modelo proporcionan métodos flexibles que, una vez
usados correctamente, permiten medir la dindmica de la organizacion, facilitando la
definicion de sus estrategias, objetivos y politicas dentro del comportamiento estable
de los indicadores, de acuerdo con las condiciones imperantes del sector. También
facilita el definir la forma mas apropiada para alcanzar estas estrategias, objetivos y
politicas, los resultados esperados para los siguientes periodos de tiempo y los
mecanismos de control necesarios para asegurar el éxito.
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En general se considera que la metodologia permite a la Empresa tener un rumbo para
definir prioridades, al mismo tiempo que proporciona una herramienta para
desarrollar una plataforma de direcciéon, con la aprobacion y respaldo de las
Directivas.  El estar enmarcado en un horizonte de planeamiento facilita tener un
cronograma con el cual trabajar y lograr su seguimiento y control.

La metodologia debe permitir hacer diagnostico estratégico a corto, mediano y largo
plazo. La situacion estable y los cambios ciertos y probables son los que ocupan la
atencion del pronostico estratégico. Un cambio de estrategia implica necesariamente
una reasignacion de recursos. También puede implicar un cambio en la mezcla de
clientes de zonas geograficas, etc.

El éxito en la implementacion de la metodologia depende de una exitosa combinacion
de la cultura con los cambios en la estructura, sistemas y recurso humano. La
metodologia puede ser un factor totalmente secundario ante el hecho de definir
compromisos reales con los miembros de la organizacién. La participacion permanente
de ellos a través de continuos debates permite replantear, hacer seguimiento o redefinir
la metodologia con el fin de lograr una evaluacion constante de la organizacion.
Esta metodologia abierta y flexible facilita la adaptacion a su entorno.
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