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Sobre el autor

Me apasiona buscar la simplicidad en
cualquier ambito de la vida.

Y para ponerlo en practica en las
organizaciones, me he especializado en
técnicas Lean, de Gestion de Procesos y de
Mejora Continua.

Me gradué como Ingeniero Industrial y tuve el privilegio de aprender de los mejores
de la mano de HP, empresa en la que trabaje como consultor interno y director
de calidad.

Desde The Flow Factory, empresa de la cual que soy socio fundador, he tenido el
honor de ayudar a organizaciones punteras como Alstom, HP, Louis Vuitton, Honda,
Dr. Oetker, Continental, Uriach, etc. a que sus procesos sean mas agiles y simples.

Ha sido un largo camino de mas de 20 afios de experiencias, errores y aciertos. Son
aprendizajes que me encantara compartir contigo en este libro.

www.robertocorral.com
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPIs

10 Trampas frecuentes
en la gestion de los KPls

Hemos visto que los KPIs operativos miden el funcionamiento del
proceso. Es decir, miden en qué grado el proceso es eficaz,
eficiente y rapido. Y, por tanto, sirven para tomar decisiones al
respecto cuando hay desviaciones respecto a un valor objetivo o
se necesita mejorar el nivel de desempefio del proceso.

Sin embargo, en la practica, se suelen cometer una serie de
errores que hacen que no resulten Utiles. Son como trampas que
es necesario conocer y saber como evitarlas.

He seleccionado las 10 Trampas mas frecuentes y en los
capitulos siguientes veremos como evitarlas para disefiar KPls
que si sean utiles (Hammer, 2007).

( o ) Por la presion del dia a dia,
La medicion por falta de seguimiento
no conlleva acciones sistematico, por
correctivas / mejora responsabilidades difusas,

etc. la medicion de los KPIs
no conlleva acciones

No se hace la evaluacién de las correctivas o de mejora
mediciones o las acciones cuando hay desviaciones.
decididas no se llevan a cabo.

Se quedan en “simples

informes”.
. @ Esta trampa se da incluso
Nota: Las 10 [eon | cuando los objetivos y KPIs
Trampas no estan B estan bien disefiados y son
ordenadas de N creibles.

mayor a menor
impacto, frecuencia
u otro criterio. \_ Y,
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPIs

s

“Simple coleccion”
de indicadores de
dudosa utilidad

N

...que apenas sirven para tomar
decisiones y algunos incluso
son contradictorios.

medir, sino que

Lista larga de
indicadores

Z

“Indigestion de indicadores”

(&3] (£
ZY|rEY

No solo hay

también hay

que evaluarlos, % %

analizarlos y

tomar @ @

decisiones. @ @
\
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A lo largo del tiempo se
han ido acumulando varios
indicadores: unos porque
ya estaban y otros por que
se fueron afiadiendo de
forma intuitiva.

Resulta tentador afadir
mas indicadores y no
plantearse cuales quitar.

No se hace una revision de
forma global para
determinar solo los
necesarios.

Esta trampa es una de las
mas frecuentes.

Aun partiendo del supuesto
de que los KPIs hayan sido
bien definidos son
coherentes entre ellos (no
una simple coleccién como
en el caso anterior), resulta
que la lista es demasiado
larga.

Tan larga que resulta
inmanejable en la realidad.

Al final, dejan de ser utiles
porque habria que dedicar
mucho tiempo a seguirlos y
evaluarlos con rigor.
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPIs

Nota: En el capitulo
siguiente veremos
con mas detalle el
efecto SILO

(los departamentos
parecen silos de
grano aislados)

AHEEE

Efecto SILO

Indicadores departamentales
que entran en conflicto con los
objetivos transversales.

#A| (#18] [#78] (#2

)

.

Indicadores
vanidosos

Sirven para “aparecer bien en
foto”, pero apenas sirven para
tomar decisiones.

Indicadores acumulativos.

107526

=l Registrados @
v Activados @
| Activos (]

P E

%

J
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Un problema habitual en
muchas organizaciones es
el efecto SILO: La
comunicacion entre
departamentos no fluye,
parece que hay barreras
entre ellos que dificultan las
coordinacion e incluso
aparecen rivalidades
internas.

Esta trampa consiste en
definir los KPIs pensando
en el departamento en
lugar hacerlo pensando de
forma transversal y en el
Cliente (Rummler, 1990).

Son indicadores que s6lo
sirven para quedar bien y
crear la sensacion de que
todo marcha
estupendamente.

Por ejemplo, en una pagina
web, el KPI de “Registrados
por mes” suele resultar muy
atil.

Sin embargo, si se
considera el total de
Registrados acumulados
desde una determinada
fecha, siempre aparecera
creciente.
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Miden una parte
@ “insignificante” del

proceso completo

Miden unicamente partes pequefias
(a veces insignificantes) de lo que
realmente importa:

el proceso de principio a fin.

( Asumir que se sabe ))

lo que es importante
medir sin escuchar
al cliente

Asumirlo sin “molestarse” en
preguntar al cliente o hacer el
esfuerzo adecuado

para
entenderlo.

. J
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPIs

Por ejemplo, un KPI
considerado como clave
era el nivel de inventario
del departamento de
reparaciones.

Para mantener reducido
este indicador se tomaron
decisiones pensando
Uunicamente en el inventario
sin tener la visién global del
proceso. En la realidad,
implicé unos costes
mayores como, por
ejemplo, el Coste Total de
Reparaciones: repeticion
de visitas y pérdida de
clientes.

Por ejemplo, una fabrica de
semiconductores media
muchos aspectos de la
gestion de los pedidos.
Pero no uno que era critico
para los clientes: El tiempo
que se tardaba desde que
el cliente hacia el pedido
hasta que la empresa lo
confirmaba y da una fecha
de entrega.

Simplemente no habian
preguntado a los clientes
qué era importante para
ellos.
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPlIs

( Efecto secundario: ||  S¢ mplementan KPIs sin
indagar posibles efectos
0 Provoca adversos en el
comportamientos comportamiento de las
contraproducentes personas.
o . Esto ocurre, sobre todo,
El indicador se acaba “convirtiendo cuando los indicadores
en el fin" y provoca actuaciones estan vinculados a bonos o
contraproducentes con el objetivo compensaciones
real del proceso y/o servicio al economicas.
cliente.

Por ejemplo, un bono sobre
el ratio de Ofertas
Aceptadas/Totales
provocaba que el comercial
no realizara algunas ofertas

\ ) para no perjudicar el bono.
( —\) Se definen objetivos y KPIs
Efecto secundario: sin indagar posibles efectos
Impacta adversos o, incluso,
negativamente en contradictorios, en otras
otras areas areas de la empresa.

“Sensacion de remar en

ii Objetivos e indicadores no direcciones opuestas”
estan alineados !!

Por ejemplo, el KPI de
“Entregas al dia siguiente”
de los pedidos entraba en
conflicto con el objetivo de
maximizar la “Ocupacion
del Transporte” (ratio de
volumen ocupado respecto
al volumen disponible del
transporte).
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10 Trampas frecuentes en la gestion de los KPIs

El KPI no pasaria una

auditoria que comprobara
‘ No es auditable si los valores obtenidos son

fiables y representativos.

Datos fiables: la fuente y el

Q ;datos fiables? modo de extraerlo son
N adecuados para sacar
O ;datos conclusiones.

representativos?
Datos representativos: las
conclusiones sobre una

= muestra, utilizada para
calcular el KPI, se pueden
extrapolar al total de los
datos (poblacion en
términos estadisticos).

¢Nos lo preguntamos cuando lo
implementamos o cuando muestra

resultados que no gustan?
\. J

¢ Como evitar estas Trampas y hacer que
los KPIs si sean utiles?

A continuacién veremos 3 conceptos fundamentales que son
como los cimientos sobre los que construir los KPls. Si los
ponemos en practica ya tendremos una buen punto de partida
para no caer en estas trampas.

Después, veremos un método para disefiar los KPIs paso a paso,
con pautas y plantillas. Es un método en 5 pasos que reduce
drasticamente la probabilidad de cometer los errores frecuentes.

EXTRACTODEL LIBRO. Puedes encontrarlo en
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10 Recomendaciones para
evitar las trampas frecuentes
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10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

10 Recomendaciones para evitar
las trampas frecuentes

Para disefar KPIs operativos que realmente sirvan para mejorar
hemos visto un método en 5 pasos y algunos “trucos”:

LOS CIMIENTOS para disefiar KPlIs utiles:

* KPIs por procesos. No por departamentos
» KPIs equilibrados entre Eficacia, Eficiencia y Rapidez
» Ciclo de control para la mejora continua de los procesos

METODO EN 5 PASOS:

Definir la Traducir a Buscar Buscar ¢ Hemos
misién del objetivos indicadores indicadores olvidado
proceso especificos EFECTO CAUSA algo?

(KPls)

A P (RN REN

TECNICAS como el SIPOC, la Ficha del Proceso y las Plantillas
de Diseno de los KPls.

DISENAR LOS KPIs EN EQUIPO. Los procesos y los KPls
operativos son transversales. Por ello, que el disefio es un trabajo
en equipo compuesto por personas de los departamentos
implicados.

Estas ideas quedan condensadas en 10 recomendaciones para
evitar las trampas frecuentes en la gestion de los KPls.
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KPIs por procesos.
No por
departamentos

N

Disefiar los KPIs para gestionar
los procesos transversales
pensando en el cliente. NO
disefiar KP!Is para cada SILO.

=

.

-
KPIs equilibrados en
e eficacia, rapidez y

eficiencia

N

OBJETIVOS INDICADORES ﬁ
OPERATIVOS OPERATIVOS

€ eficacia G
/4

eficiencia rapidez

Indicadores EFECTO (KPI)
L Indicadores CAUSA

EXTRACTODEL LIBRO. Puedes encontrarlo en
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10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

Para ser competitivo resulta
imprescindible derribar los
“muros departamentales” y
trabajar con una mentalidad
de procesos transversales
centrados en el cliente.

Un buen punto de partida
es disefar los KPIs para
gestionar los procesos
transversales pensando en
el cliente.

Evitar KPIs que puedan
fomentar el efecto SILO.

Definir objetivos y KPIs
repartidos de forma
equilibrada en Eficacia,
Eficiencia y Rapidez:

4 ;En qué grado se ha
entregado al cliente lo que
realmente valora?

4 ;En qué grado se hace un
uso 6ptimo de los
recursos?

a ¢ En qué grado se cumple
con las expectativas del
cliente en rapidez y
agilidad?
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7

N
Cerrar el Ciclo de
Control con acciones
de mejora

4 elementos clave:

» Propietario del proceso

» Objetivos y KPIs

* KPI's =» acciones de mejora
* Mapa del proceso

@

J OBJETIVOS

EVALUAR
[ ACTUAR J [

Empezamos por
escuchar al cliente
(interno o externo)

Entender lo que el cliente
realmente valora

EXTRACTODEL LIBRO. Puedes encontrarlo en

AMAZON.ES http://amzn.eu/4rsn6wF

86

10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

Para tener un proceso bajo
control y en mejora continua
es necesario poner en
practica 4 elementos clave:

» Propietario del proceso

» Objetivos y los KPIs
definidos

» Ciclo de Control, que se
cierra de forma periddica
con decisiones y
acciones de mejora.

* Proceso entendido
(mapa del proceso)

El primer paso para disefiar
los KPIs es definir la misién
del proceso.

La mision es un objetivo a
alto nivel que expresa la
finalidad del proceso y que
deber de estar en sintonia
con aquellos factores que el
cliente valora y con los
objetivos estratégicos de la
organizacion.

Para entender lo que el
cliente (interno o externo)
valora hay que escucharlo.
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10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

(" \) Un error habitual es definir
Primero los objetivos los KPls sin tener claro cual
e y después los es el objetivo que se
ArF ersigue.
indicadores persig

En el METODO DE LOS 5

Una vez se tiene claro “qué” se PASOS hemos visto que:

gu’lere cons.e"gullr pensamos en el Primero se especifican los
como medir” si lo logramos. objetivos (Pasos 1y 2).

.:(> Y después, se buscan los

indicadores mas adecuados

OBJETIVO INDICADORES :
estrarécico [l Estratécicos ILARY para saber en qué grado se

cumplen tales objetivos

OBJETIVOS INDICADORES Paso 3).
OPERATIVOS m ( )

. J

4 A\ Cuando disefiamos los
indicadores lo normal es
que salgan varios

e Pocos y relevantes candidatos. Si no hacemos

una seleccion rigurosa, lo
mas probable es acabar
con una lista demasiado
larga.

Criterio de seleccion basado en
3 puntos:

Lo deseable es 1 indicador
por objetivo.

Recuerda que...
“menos

es mas”

“menos es mas”

.
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e N
Determinar valores

META y LIMITE para
tomar decisiones

Los valores Meta y Limite nos
sirven como “test” para comprobar
la accionabilidad del indicador.

valor 0 o/ Valor
LIMITE 2% 1% META

Errores (%)

4 0
El KPI no es el fin.
e Es un medio para
mejorar
El indicador es un medio para
impulsar las mejoras.

ii Cuidado con el uso de tipo
“premio o castigo” !!
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10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

En el control de un proceso
es imprescindible
determinar el valor objetivo:
¢, Cual sera la referencia
para tomar decisiones?

Resulta muy conveniente
expresar esta referencia en
términos de Meta y Limite.

Son los valores de control
para alertar sobre el
desempefo del proceso.

Indagar posibles efectos
adversos de los KPIs en el
comportamiento de las
personas.

Ademas, la direccion debe
impulsar la cultura de la

Mejora Continua: Los KPIs
son un medio para mejora.

Evitar a toda cosa que los
KPls se conviertan en
instrumentos para
culpabilizar a las personas.
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10 Recomendaciones para evitar las trampas frecuentes

r

J

Vision de sistema
para asegurar
alineamiento

Cuadro de Mando Integral y
Mapa de Procesos para facilitar
una vision de sistema
compartida.

.

Lo verificamos con
pruebas piloto

U ¢datos fiables?

Q (datos
N representativos?

No esperamos a que salgan
valores que no gustan para
cuestionar la validez del indicador.

J
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Indagar que los objetivos y
los correspondientes KPls
no entren en conflicto con

los de otro proceso.

El Cuadro de Mando
Integral y de Mapa de
Procesos son técnicas que
facilitan una visién
compartida de sistema. Por
tanto, facilitan el
alineamiento de los
departamentos para “remar
todos en la misma
direccion”.

Una vez definido el
procedimiento de medicién
del indicador es muy
conveniente verificar con
ensayos o pruebas piloto
que los datos son fiables y
representativos para tomar
decisiones.

Un error comun es
cuestionar el indicador justo
cuando produce resultados
“incomodos”.
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