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O INTRODUCCION

0.1 Generalidades

El grado de desarrollo del sistema de indicadores es un reflejo del nivel de madurez de las organizaciones,
ya que la calidad de los indicadores es muy importante para la gestion y para la toma de decisiones. De
hecho, la calidad de las decisiones esta directamente relacionada con la calidad de la informacion
utilizada.

Esta norma facilita el establecimiento de indicadores y cuadros de mando, que contribuyen activamente
ala mediciéon de los fenbmenos concernientes al funcionamiento de una organizacion y facilita la toma
de decisiones. Asi mismo explica larelacién existente entre cuadros de mando, indicadores y objetivos.

Esta norma se ha elaborado utilizando como base el ciclo de vida de los indicadores y cuadros de mando
representado en la figura 1.

Este ciclo se aplica integramente a la definicion y a la primera implantaciéon del sistema. Posteriormente se
aplica parcialmente para adaptar el sistema de indicadores a las situaciones y realidades de la
organizacion y asegurarse de su eficacia y eficiencia.
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Fig. 1 — Ciclo de vida de los indicadores ¥ cuadros de mando




0.2 Relacién con el requisito del capitulo 8 de la Norma UNE-EN ISO 9001:2000

De acuerdo con la Norma UNE-EN ISO 9001:2000. la organizacion debe planificar e implementar los procesos
de seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad del producto,
asegurarse de la conformidad de los procesos y mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestidon
de la calidad.

En este contexto, los indicadores y el cuadro de mando son instrumentos que vienen a facilitar la toma de
decisiones, ya que proporcionan una informacion relevante sobre la situacion y evolucién de una
organizacion.

Con relaciéon a la Norma UNE-EN ISO 9001:2000, los indicadores permiten un seguimiento de la eficacia del
sistema de gestion de la calidad, de la satisfaccion del cliente, de las auditorias internas, del producto y de
los procesos (entre otros conceptos). Por ello, existe una relacion directa entre los indicadores y cuadros de
mando y el requisito del capitulo 8 de la Norma UNE-EN ISO 9001 :2000 relativo a medicion, analisis y mejora.

1 OBJETO Y CAMPO DE APLICACION

Esta norma especifica las directrices para la definicion y el desarrollo de indicadores de gestion de cualquier
proceso o actividad, de forma que sirvan eficaz y eficientemente para la toma de decisiones por los
responsables de los procesos o actividades afectadas y, en consecuencia, sirvan para la mejora de las
organizaciones. Asimismo y por extension. establece una metodologia para la elaboracion de objetivos.

Todos los requisitos de esta norma son genéricos, ya que abarca indicadores de todo tipo de procesos y
actividades, y se pretende que sean aplicables a cualquier tipo de organizaciéon ya sea privada, publica,
grande o pequenia.

2 NORMAS PARA CONSULTA

3 TERMINOS Y DEFINICIONES

3.1 accién de mejora: Resultado directo de la blisqueda de soluciones a los puntos débiles detectados.

3.2 criterio: Norma para conocer la verdad, juicio o discernimiento.

3.3 cuadro de mando: Herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto
coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccién y a las funciones responsables una vision
comprensible del negocio o de su area de responsabilidad. La informacion aportada por el cuadro de
mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos
con las estrategias de la organizacion.

3.4 despliegue: Metodologia desarrollada con el propésito de trasladar los objetivos estratégicos de la
organizacion a las distintas funciones y niveles de la organizacion.

3.5 estrategia: Plan estructurado para lograr los objetivos.

3.6 indicador: Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucidon de un proceso o
de una actividad.



3.7 medida: Expresion del resultado de una medicion.

3.8 medicion: Accion y efecto de medir, de comparar una cantidad con su respectiva unidad, con el fin
de averiguar cuantas veces la segunda esta contenida en la primera.

3.9 meétrica: Criterio de medicion.

3.10 misién: Declaracion que describe el proposito o razdn de ser de una organizacion.

3.11 objetivo: Algo ambicionado o pretendido.

3.12 objetivo del proceso: Algo ambicionado o pretendido, relacionado con los resultados del proceso.

3.13 parametro: Dato o factor que se toma como necesario para analizar o valorar una situacion.

3.14 plan estratégico: Proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo los
objetivos a largo plazo, identificando objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar
dichos objetivos y asignando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

3.15 propietario del proceso: Persona responsable de la gestion del proceso asignado y por tanto de sus
resultados, de su rentabilidad y de la organizacién necesaria para el 6ptimo funcionamiento del proceso.

3.16 vision: Declaracion en la que se describe cémo desea ser la organizacion en el futuro.

4 MARCO CONCEPTUAL

Entre las actividades de la direccion de una organizacion se incluye la gestion de sus procesos. La
dinamica de esta gestion consiste, por una parte, en determinar y desarrollar objetivos, segin una
estrategia de mejora continua previamente definida, y por otra, efectuar los ajustes necesarios para
alcanzar esos objetivos.

Las caracteristicas que identifican a los objetivos de un sistema de gestién son las siguientes:

a) ser medibles, es decir se puede conocer el grado de consecuciéon de un objetivo (por ejemplo:
beneficios después de impuestos > 4 millones);

b) ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad:

c) estar coordinados;

d) ser desafiantes y comprometedores;

e) involucrar al personal;

f)  poder desarrollarse en planes de actuacion.

Los indicadores tienen por objeto proporcionar informacion sobre los parametros ligados a las
actividades o los procesos implantados. Las caracteristicas que definen a los indicadores de un sistema de
gestion son las siguientes:

a) simbolizan una actividad importante o critica. Son ejemplos de indicadores: % mensual de reclamos,

Productividad mensual, Facturaciéon mensual, % Absentismo, % Cuota de mercado, % de aparicion de
la empresa en los medios de comunicacion frente a la competencia, etc.;



b)

c)

d)

e)

f)
9)

h)

tienen una relacién lo mas directa posible sobre el concepto valorado con objeto de ser fieles y
representativos del criterio a medir;

los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores se expresan normalmente a través de
un dato numeérico o de un valor de clasificacion;

el beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversion de capturar y tratar los datos
necesarios para su desarrollo;

son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evoluciéon del concepto valorado. De
hecho, la utilidad de los indicadores se puede valorar por su capacidad para marcar tendencias;

ser fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la validez de las sucesivas medidas;
ser faciles de establecer, mantener y utilizar;

ser compatibles con los otros indicadores del sistema implantados y por tanto permitir la comparacion y el
analisis.

Para permitir analizar una situacién y tomar las acciones correctivas o preventivas necesarias, la direccion
debe conocer la informacién en tiempo real. La evolucion en el tiempo y las desviaciones con respecto a los
objetivos seran los aspectos que mas particularmente interesen a la direcciéon y a los responsables de las
areas afectadas. Por ello, los cuadros de mando tienen por objetivo reagrupar y sintetizar los indicadores
para presentarlos de manera que puedan ser utilizados por la direccion de la organizaciéon y por los
responsables.

Los indicadores y los cuadros de mando son pues herramientas indispensables para dirigir una organizacion,
un equipo O un proceso y alcanzar los objetivos previstos. Ademas, pueden utilizarse para dirigir un sistema
de gestion de la calidad.
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Fig. 2 — Marco conceptual para el disefio de indicadores

En general, las organizaciones establecen objetivos derivados de su vision y estrategias (véase la figura 2).
Asi mismo, con objeto de coordinar todas las actividades de la organizacion hacia la consecucién de
los objetivos generales (objetivos de nivel 1), muchas organizaciones desarrollan un "despliegue” de
objetivos a los niveles de gestion interiores (objetivos de nivel 2, nivel 3, etc.). De esta forma se
puede conseguir que los "planes de actuaciéon” se desarrollen de forma coordinada.

En este contexto es muy interesante disefiar los indicadores en funcidn de los objetivos establecidos por
una aproximacion descendente, de tal forma que al igual que existen objetivos de nivel 1, 2. 3. etc., existan
indicadores de nivel 1,2,3, etc.

Asi mismo, con objeto de conocer las necesidades de indicadores a desarrollar, conviene también
identificar a los clientes o usuarios de los indicadores y de los cuadros de mando (el responsable de la
organizacion, de un equipo, de un proceso, un operario, etc.) y determinar, de acuerdo con éstos, los
elementos que mejor puedan contribuir a poner de manifiesto una situacion respecto a los objetivos
establecidos.

En el anexo A se facilita un ejemplo de indicadores asociados a objetivos y estrategias.



5 DISENO DE INDICADORES Y CUADROS DE MANDO

5.1 Formalizacién del sistema de indicadores

Este capitulo especifica los conceptos que pueden considerarse a la hora de desarrollar los indicadores,
basandose en las necesidades identificadas segun los criterios del capitulo anterior.

Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes, por ello para conseguir este objetivo, cada
usuario debera aplicar los criterios aqui indicados en funcién de sus necesidades.

Los conceptos que pueden considerarse a la hora de definir los indicadores son los siguientes:
- seleccion del indicador;

- denominacién del indicador;

- forma de calculo: su especificacion y fuentes de informacion;

- forma de representacion;

- definicion de responsabilidades;

- definiciébn de umbrales y objetivos.

En el anexo B se puede ver un ejemplo de un indicador formalizado.

5.2 Seleccioén de indicadores

Este apartado responde a la pregunta "¢ Qué indicadores interesa poner en marcha?".

Existen muchos indicadores posibles que se pueden desarrollar, y probablemente todos ellos interesantes
para la organizacion. No obstante, los recursos de toda Organizacion son limitados y por ello sélo se deben
desarrollar aquellos indicadores que son ‘rentables" para la Organizacion, es decir, aquellos para los
cuales laimportancia de la informacién que simbolizan justifique el esfuerzo necesario para su obtencion.

Para priorizar los indicadores a desarrollar se pueden utilizar los siguientes criterios relativos a las areas a
valorar:

- grado de cumplimiento de los objetivos asighados y de las acciones derivadas;

- evolucion de los factores criticos de éxito de la organizacion o area evaluada (satisfaccion
de clientes y partes interesadas, resultados econémicos, productividad, clima laboral...);

- evolucion de las areas, procesos o parametros conflictivos o con problemas reales o
potenciales.

Asi mismo pueden considerarse |os siguientes criterios:

- la informacion sobre el coste y de los recursos necesarios para establecer el sistema de
indicadores: forma de obtener la informacién, tratamiento, documentacion, etc.;

- la fiabilidad del proceso de captacion de la informacién y su explotacion, asi como la capacidad
en plazo y nivel de motivacion del personal involucrado para desarrollar la actividad.
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5.3 Denominacion del indicador

Este apartado responde a la pregunta "¢ Sobre qué se quiere llevar la medida?".

La denominacion corresponde a la definicion del concepto a valorar. Por ejemplo: rapidez de gestion,
numero de nuevos clientes, nivel de satisfaccion de los cursos impartidos, indice de accidentalidad,
productividad mensual, etc.

A la hora de desarrollar los indicadores, hay que considerar que aporten valor y que no sean redundantes
(formulando el mismo concepto de diferentes formas).

5.4 Forma de célculo. Especificacién del indicador y fuentes de informacion

Este apartado responde a la pregunta ¢cémo se calcula?.

La forma de calculo es el sistema que se emplea para computar la informacion y llegar al resultado, liste
apartado no sélo puede recoger las definiciones de los términos y las observaciones necesarias, sino también
la periodicidad con la que se calcula el indicador: mensual, trimestral, anual, etc.
El indicador puede ser, por ejemplo:

- un recuento:

- un grado de medida o una estimacion sobre una escala de valor

- un porcentaje:

- un ratio:

- una nota estimada en funcién de una tabla de datos:

- etc.

Ademas de establecer una denominacion, el indicador debe ser especificado de forma que no pueda
generar malas interpretaciones. En este sentido se debe definir con detalle el concepto que se quiere
valorar. Por ejemplo: el indicador "rapidez de gestion comercial’, puede quedar especificado como "plazo
medio mensual entre la solicitud de oferta y su envio". Muchas veces se emplean términos que pueden ser
entendidos de varias formas ya que no estan definidos o no lo estan con claridad, o se hace un uso particular
de un término coman.

Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, es muy importante definir todos
aquellos conceptos que puedan ser interpretados de diferente forma. De esta manera y con relacion al
ejemplo anterior pueden suscitarse las siguientes dudas: ¢las solicitudes de oferta se refieren a su totalidad, o
s6lo a la linea de productos mas importante de la empresa?, ¢las solicitudes de oferta se refieren también a
las recogidas por teléfono?, ¢ el "envio" se refiere al momento en el que el departamento comercial termina
la oferta o0 a la fecha real de envio?, etc. En ocasiones ayuda mucho a interpretar el indicador, el hecho de
afadirle un apartado de "definiciones".

Asi mismo, la especificaciéon del indicador debe hacer a éste representativo del concepto que se desea
conocer. Por ejemplo, si queremos conocer el absentismo anual, y la especificacién la formalizamos como
"namero de horas de absentismo anual”, puede resultar que si el personal de la organizacién aumenta o
disminuye ese afio, se modifique el resultado de la medida, pero no debido al absentismo real, sino al
incremento o decremento de plantilla. Por ello, en este caso un indicador mas adecuado seria el porcentaje
de absentismo sobre horas totales trabajadas.

Asi mismo, en aquellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con relaciéon a las fuentes de la
informacion, conviene especificar cuales son las fuentes empleadas para obtener los datos utilizados en el
calculo del indicador. Por ejemplo, a la hora de establecer un dato econémico anual el valor puede variar
mucho si se toma el 31 de diciembre o el 1 de enero.
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5.5 Forma de representacion

Muchas veces es conveniente representar la evolucion del objetivo en un grafico que muestre de forma
expresa al personal involucrado los resultados alcanzados. De esta forma se puede conseguir un mayor
grado de implicacién en la actividad y una mayor rapidez a la hora de modificar una evolucién negativa.

La informacion se puede representar de diferentes formas tales como:
- diagramas (véanse ejemplos en anexo C): histogramas, sectores, radial, curvas, etc.;
- tabla cifrada;
- colores;

- simbolos, dibujos, etc.

Para seleccionar si una grafica debe mostrar la mejora de forma ascendente o descendente es
recomendable seguir el lema "los problemas disminuyen, las mejoras aumentan”. Es decir, todo indicador
positivo (por ejemplo, rendimiento, beneficios, etc.) representa la mejora mediante una grafico (curva,
barra, etc.) ascendente, mientras que todo indicador negativo (plazo de entrega, % defectos, etc.)
muestra su mejora en graficas que descienden.

5.6 Definicion de responsabilidades

Conviene definir las responsabilidades para:

- la forma de obtener (o "captaciéon™) de la informacién. Seleccionar a los responsables de la
captacion de la informacion, de entre las personas implicadas en los procesos medidos, permite
integrar facilmente las tareas de esta captacion en sus actividades habituales;

- el analisis y la explotacion de los indicadores o cuadro de mando;

- la comunicacion de los resultados a los responsables y personas autorizadas.

5.7 Definicibn de umbrales y de objetivos
Con objeto de facilitar el uso de los indicadores ligados a la gestion y al control, es muy comun la

representacion de los objetivos a alcanzar, o los umbrales a considerar junto a los indicadores relacionados.

En este sentido los objetivos a conseguir pueden llevar a definir umbrales para ciertos indicadores como, por
ejemplo, los siguientes:

- minimo y / o maximo a respetar sin modificar el proceso;
- valor a conseguir;
- consecucion sucesiva de valores en el tiempo.

5.8 Construccion del cuadro de mando

La finalidad de un cuadro de mando es la de evidenciar la necesidad de tomar acciones para alcanzar
los objetivos previstos y mejorar los procesos. En su elaboracion es aconsejable estudiar la forma del
cuadro de mando y la seleccion de los indicadores de manera que se facilite su lectura y la toma de
decisiones.
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Como herramienta de gestidon, un cuadro de mando debe poner en evidencia aquellos parametros de la
organizacion que no se ajustan a los limites establecidos por ésta y advertir sobre aquellos otros que se
mueven en niveles de tolerancia de riesgo. Debe también ser (til para asignar responsabilidades y facilitar la
comunicacion entre los distintos niveles directivos permitiendo mejorar los resultados. Por ello, las
informaciones presentadas en un cuadro de mando deben estar validadas por los usuarios de los
indicadores y de los cuadros de mando.

Por todo ello, se deben considerar los siguientes aspectos:

- presentar s6lo aquella informacién que resulte imprescindible, de una forma sencilla, resumida y
eficaz, para la toma de decisiones. Se recomienda representar un nimero reducido de indicadores.
Un cuadro de mando con un nimero de indicadores elevado (por ejemplo 15), puede dificultar la
vision de conjunto, y por tanto la toma de decisiones:

- destacar lo relevante para una organizacién, poniendo en evidencia aquellos parametros que no
evolucionan como estaba previsto, ya que se trata de una herramienta de gestion:

- simplificar su representacion mediante la utilizacion de graficos, tablas, curvas, cuadros de datos,
etc. El juego de colores puede utilizarse para evidenciar cambios de estado, tendencias y situacién
respecto a un umbral:

- uniformidad en su elaboracién para facilitar las tareas de contrastar resultados entre los distintos
departamentos y areas.

En el anexo D se facilita un ejemplo de cuadro de mando.

6 IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

6.1 Generalidades

La implantacién del sistema de indicadores y cuadros de mando, requiere no sélo la correcta especificaciéon
de los indicadores, sino también involucrar a las personas afectadas en su implantacion. Este segundo
aspecto puede ser el méas dificil y por ello, deben considerarse adecuadamente los criterios aqui descritos
sobre formacién, comunicacion, informacién y motivacion.

Este capitulo describe, por tanto, los elementos que permiten involucrar positivamente al personal en la
implantacion asi como los elementos estructurales necesarios para ella.

6.2 Formacion de las personas involucradas

Con independencia de otros conocimientos especificos, es muy importante la formacion y sensibilizacion del
personal de la organizacion involucrado en el area o actividad evaluada, sobre los objetivos que persigue el
sistema de indicadores, y sobre su sistema de funcionamiento.

La formacién impartida a los responsables de los indicadores, puede contemplar todos los aspectos sobre
disefio, implantacion, explotacion de la informacion y mejora que se indican en esta norma.

Asi mismo, es muy importante explicar como el resultado de los indicadores es fruto de las actividades que
realiza el personal involucrado en el area o actividad evaluada, ya que esto incrementa la motivacion hacia
la consecucién de los resultados del personal.

En este sentido, en aquellas organizaciones en las cuales se haya realizado una delegaciéon de autoridad
hasta el nivel del area, actividad o proceso evaluado por el indicador, puede ser muy efectiva la formacion
del personal responsable, sobre las acciones que deben realizar para impedir o corregir desviaciones sobre
los objetivos marcados, y mantener los indicadores en los niveles de evolucién previstos.
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6.3 Comunicacion y motivacion

La comunicacion tiene como objetivo sensibilizar al personal de la organizacién sobre los indicadores y
cuadros de mando e inducirles a su participacion. Esta accion facilita la colaboracion e interés en el sistema
de indicadores, predisponiendo al personal en la aceptacion del mismo y a participar en las acciones que se
deriven para alcanzar los objetivos correspondientes.

La comunicacion permite también mantener la motivacion de los participantes en el sistema ya que cada
uno puede comprende la utilidad de su participacion y apreciar el impacto de su esfuerzo, redundando en

la efectividad de su implantacion. Por tanto, se trata de:

- explicar que la puesta en funcionamiento de indicadores trata de obtener unos valores coherentes
en el progreso de una actividad de la organizacién y no tienen por objeto sancionan

- informar al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolucion de los indicadores
(tendencias, etc.):

- procurar que los indicadores sean comprensibles para todo el personal involucrado.

La comunicacion periddica a las personas del resultado de su trabajo, sirve para mejorar los resultados de la
actividad evaluada. En este sentido, la visualizacion de resultados a través de los indicadores puede suponer
una motivacion y puede ayudar a producir un cambio de cultura en las personas de la organizacion.

Asi mismo, antes de comunicar los resultados de los indicadores, es muy importante conocer el grado de

confidencialidad de la informacion que se pretende difundir, con objeto de establecer un plan de
comunicacion coherente con el nivel de divulgacion que se pretende obtener.

6.4 Validacion de indicadores y cuadros de mando

La validacion de los indicadores tiene por objeto comprobar que éstos son utiles y rentables, y para ello se
debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su coste de obtencion, con los objetivos
inicialmente previstos y para los cuales se habian desarrollado dichos indicadores.

La validacion se realiza una vez superada la puesta en marcha de los indicadores. Para realizar la validacion
es muy importante considerar la opinion de los usuarios de los indicadores.

Como resultado de la validacion se debe tener una idea clara sobre la idoneidad de los indicadores o sobre
su modificacion o sustitucion.

Durante la validacion se pueden valorar los diferentes aspectos que se consideran en esta norma. A
continuacion se incluye un ejemplo de preguntas que el responsable puede utilizar durante la validacion:

- ¢es util el indicador?:

- ¢elindicador sirve para tomar decisiones?;

- ¢simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?;

- ¢es compatible con el resto de indicadores de forma que permite contrastar los resultados?;

- ¢compensa la utilidad que genera con el costo de recogida de informacién y desarrollo del
indicador?;

- ¢esta suficientemente definido de tal forma que el resultado puede ser comparable en el tiempo,
sin dudas, sobre la fiabilidad de los datos?:

- ¢es clara la representacion grafica utlizada?;
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- ¢esredundante con otros indicadores ya existentes?;
- ¢esadecuadalaperiodicidad establecida?;

- ¢existe una forma de obtener la informacién mas sencilla?;

- ¢se aprovechan adecuadamente los medios informaticos para optimizar el proceso de obtencion del
indicador?;

- ¢se ha definido el nivel de divulgaciéon y de confidencialidad que requiere el indicador?;

- ¢se comunica el indicador a las personas involucradas en el area, actividad o proceso?;

- etc.

La validacién de los cuadros de mando, tiene por objeto comprobar que éstos son Utiles para representar
una vision del grado de cumplimiento de los aspectos mas criticos del area, actividad o proceso, con los
objetivos o valores asignados, y por tanto sirven eficazmente para tomar decisiones.

Para la validaciéon del cuadro de mando se puede utilizar un proceso similar al de los indicadores. De
esta forma se puede utilizar un cuestionario de validaciébn como el anterior, aunque incidiendo en los
siguientes aspectos:

- ¢aporta el cuadro de mando una vision global del area, actividad o proceso?;

- ¢proporciona el cuadro de mandos una visién del grado de cumplimiento de los aspectos mas
criticos del area, actividad o proceso con los objetivos o valores asignados?;

- ¢se visualizan claramente las desviaciones de los resultados obtenidos sobre las previsiones?;
- ¢facilita el cuadro de mando la toma de decisiones?;
- ¢compensa la utilidad que se obtiene, con el costo de desarrollo del cuadro de mando?;

- etc.

7 EXPLOTACION DE LA INFORMACION

7.1 Generalidades

La explotaciéon de la informacién no pertenece al ciclo de vida del sistema de indicadores, sino que se
corresponde con la utilizacién de los datos de salida de este sistema (véase la figura 1).

Sin embargo, se aborda en esta norma, ya que esta etapa justifica la existencia del sistema de
indicadores y cuadros de mando.

El analisis de la informacién debe tener en cuenta el conjunto de indicadores representados en el cuadro
de mando, ya que la interpretacion del resultado de un indicador puede cambiar segun los resultados de
los demas indicadores. Por ejemplo: en un proceso de hospitalizaciéon de pacientes, la informacion dada
por el indicador "duraciéon de la hospitalizaciéon" resulta mas clara con la informacién dada por el
indicador “indice de re-ingresos”.

Asi mismo, un indicador es una informacion objetiva, y por tanto no debe estar afectada por influencias o
justificaciones que cambien el resultado, ya que las valoraciones deben hacerse posteriormente a su
obtencioén, es decir enlafase de anéalisis.
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7.2 Toma de decisiones y definicion de las areas de mejora

La lectura de los indicadores y del cuadro de mando permite visualizar la diferencia entre los resultados
deseados y los resultados reales, asi como la evolucién de un proceso segun sus objetivos, por ello facilita la
toma de decisiones y permite identificar las areas de mejora.

En ocasiones, para disponer de la suficiente informacion para la toma de decisiones, puede resultar
necesario realizar un analisis mas profundo de algun aspecto representado por un indicador o comparar la
informacion con la obtenida de otros indicadores.

A la vista de los resultados, el responsable del area, actividad o proceso puede proponer a las personas
autorizadas de la organizacion, las acciones a emprender para corregir la tendencia detectada a través del
indicador y llevarla hacia el objetivo.

Las acciones de mejoras definidas pueden gestionarse de la misma manera que el resto de acciones
emprendidas en el sistema de gestion de la organizacion (acciones correctivas, preventivas, etc.).

7.3 Comunicacion de resultados

La comunicacion de los resultados obtenidos del cuadro de mando permite;
- realizar un balance de las acciones de mejora y de los resultados obtenidos;
- poner de relieve tanto los éxitos como los fracasos, para emprender las acciones necesarias;
- explicar los objetivos y los margenes de mejora previstos, e

- implicar al personal de la organizacioén.

8 EXAMEN PERIODICO DEL SISTEMA DE INDICADORES Y DEL CUADRO DE MANDO

8.1 Generalidades

Es importante llevar a cabo un examen periddico del sistema de indicadores y cuadros de mando para
asegurarse de que siguen siendo pertinentes y cumplen con los objetivos definidos.

Para ello es recomendable cuestionar la utilidad y el coste de obtencién de los indicadores y la elaboracién
de los cuadros de mando. Este examen puede realizarse, por ejemplo aprovechando una revision de los
objetivos de la organizacién, mediante una encuesta a los usuarios, o analizando su alineamiento con los
nuevos objetivos.

8.2 Pertinencia de los indicadores y cuadros de mando

Un indicador puede resultar obsoleto cuando:
- han sido definidos nuevos objetivos por la organizacién, o han evolucionado estos objetivos:

- ha cambiado el responsable, el cliente de los indicadores y de los cuadros de mando o han
evolucionado las expectativas:

- el aspecto representado por el indicador no permite medir la diferencia con los objetivos o ya
no es significativo (por ejemplo: se cerrd la accion, el aspecto no varia, etc.).

Asi mismo, es necesario asegurar que los usuarios estan satisfechos del sistema de indicadores y cuadros de
mando en funcién de sus necesidades, y que éstos Ultimos cumplen con los criterios de calidad establecidos.

Cuando se demuestre que uno o varios indicadores ya no son utiles, o no son objeto de seguimiento, es
importante conocer la causa y cuestionar su mantenimiento.
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8.3 Mejora del sistema

Segun los resultados de las evaluaciones periédicas, se deben mantener, modificar o suprimir los indicadores
existentes, o crearse nuevos indicadores. La formalizacion de estos examenes permite disponer de un
sistema de indicadores y cuadro de mando actualizado y fomenta la mejora continua de la organizacion.

Se recomienda llevar a cabo estas acciones segun el ciclo de vida completo o parcial de los indicadores
y cuadros de mando segun la figura 1.

Las acciones de mejora del sistema de indicadores y cuadros de mando puede llevarse a cabo de la
misma manera que otras acciones de mejora emprendidas en el sistema de gestion de la organizacion.



ANEXO A (Informativo)
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EJEMPLOS DE INDICADORES ASOCIADOS A OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Objetivos nivel 1

Indicadores nivel 1

Objetivos nivel 2

Indicadores nivel 3

Estrategias
marcadas
por el plan
estratégico

Obijetivos anuales
derivados del
plan estratégico

Indicadores
relacionados con el
control de gestién y
seguimiento de
obietivos

Planes de actuacion
para cumplir los
objetivos del nivel 1

Indicadores asignados para el
control, gestidn y seguimiento de
los objetivos

Diversificar [Alcanzarun 10° o0 |% de facturacion Disefio de 5 nuevos pro- [v°  No. de nuevos productos
lagamade |de la facturacion |alcanzada con ductos en el area de | +D desarrollados
productos [con nuevos nuevos productos v No. de unidades vendidas
productos v No.declientes
Adquirir 2 patentes No. de patentesadquiridas
Internacion [Aumentar las Ventas mensuales en |Abrir 3 nuevas oficinas No. de nuevas oficinas
alizacion ventas en Europa |Europa en los paises europeos abiertas en Europa
enun 25% de mayor potencial v Ventas mensuales por oficina
de desarrollo
Ser lideres en v %decuotade |[Aumentar la red de |v No.de puntosde venta
ventas en Francia mercado distribucion
v ventas
mensuales en
Francia

La lista de indicadores recogida a continuacion se da a titulo indicativo y en ningln caso es exhaustiva. En
los ejemplos de objetivos se han cuantificado el 5% y el 100% como valores, aunque en los casos
particulares se ajustaran los objetivos alasituacién concreta para hacerlos realistas y alcanzables.

Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
Qesﬂoh v Mejora de larentabilidad financiera |, Margen neto margen bruto - Tasa de cobertura -
financiera en un5%
Plazo de cobertura
0, .
Recursos ¥ Aumentar el % de personal formado |, Porcentaje de personal formado personal a formar
humanos en un 5%. ]
v Reducir el absentismo en un 5% Tasa de absentismo
V' Reducir la rotacion del personal en Rotacion del personal: nimero de salidas /efectivos
un 5%.
totales
i 0, P . .
Recur§os v Redycu el /otEie horas de paro de v Tasade utilizacién de un equipo o de una
materiales equipos y maquinas en un 5%. ) y
Reducir el %de horas de paro por instalacion
averia. v Tasadenodisponibilidad (otasa de averias)
v" Reducir las horas de espera de ) o
. v' Plazo de intervencion
renaracion en uun 5%
Sistema de v Documentacién actualizada en un v' Dias de retraso de la puesta a disposicion del
informacion plazo maximo de 15 dias (catalogo catélogo actualizado oferta del producto
de productos, precios, etc.)
Comercial v Incrementar la materializacion de los |v  Tasa de ofertas convertidas en pedidos

contratos en un 5%
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EJEMPLOS DE INDICADORES ASOCIADOS A OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

Campo Ejemplo de objetivos Ejemplo de indicadores
v Aumentar el % de clientes que pasan nuevo pedido | v Tasa de "huida™ numero de clientes
en un plazo de 6 meses, por ejemplo (depende del perdidos /nimero total de clientes
tipo de producto) v Permanencia media del cliente en la
v Aumento de la cuota de mercado en un 5% empresa
v Aumentar la facturacion en los productos mas v' Evolucioén de la cartera de pedido
rentables en un 5% v' Evolucién de cuotas de mercado
v Aumentar el % de las ventas en productos nuevos en | v"  Contribuciéon (porcentaje) a la
un 5% facturacion de los 5 productos mas
rentables
v' Porcentaje del volumen de ventas
generado por los huevos productos
Gestion de proyectos |, \q superar el 5% de modificaciones sobre las v" Numero de modificaciones aprobadas/
aceptadas en los datos de partida datos de partida
v Respeto de los plazos en un 100% v/ Tasa de tareas realizadas en los plazos
v' Realizacion del 100% de las tareas previstas deseados
v Tasa de realizacion de las tareas
Disefio, desarrollo, v Materializacion de los proyectos de desarrollo en los | v Tasa de proyectos de desarrollo
industrializacion plazos previstos de un 100% puestos en el mercado (nimero de
v' Preparacion de la produccion (o de la realizacion) proyectos puestos en el mercado
en los plazos previstos en un 100% /nimero de proyectos en curso)
v' Plazo de puesta en el mercado de los
proyectos de desarrollo
v Tasa de disponibiidad de los
equipamientos de realizacién
Compras v" Reducir el # de no conformidades de proveedores |v' Tasa de no conformidades de los
en un 5% productos entregados por el
suministrador (plazo de entrega,
respeto de las especificaciones,
cantidad)
Realizacion v Respeto de los plazos de produccion (bienes y v Tasa de retrasos (de fabricacion o de
servicios) en un 100% encargo)
v Reducir las no conformidades de los productos y v Tasa de no conformidad (de productos
servicios en un 5% entregados o de servicios realizados)
v Aumentar la rapidez de respuesta al cliente en un 5% | ¥ Plazo de respuesta a demandas de
asistencia
Medida del producto | v Aumentar la Conformidad de productos y servicios v Tasa de no conformidad de productos
en un 5% entregados o de servicios realizados
Satisfaccion de los v Aumentar la satisfaccion del cliente en un 5% v Tasa de satisfaccion de los clientes
clientes v Reducir el tempo de respuesta de las reclamaciones (encuestas, sondeos, etc.)
de los clientes en un 5% v'  Tasa de reclamaciones
v' Plazo medio de respuesta a las
reclamaciones
Resolucion de v' Aumentar el # de causas tratadas de problemas v' Porcentaje de acciones correctoras
problemas identificados en un 5% cerradas
v Reducir el tempo de espera de tratamiento de las v’ Tasa de problemas resueltos/ problemas

causas de los problemas identificados en un 5%

identificados




ANEXO B (Informativo)

EJEMPLOS DE FORMALIZACION DE INDICADORES

PROCESO DE FABRICACION
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Misién: Cumplir el programa de fabricacién en el nivel adecuado de calidad y costes, con los recursos

establecidos

Tareas:

- Fabricacién (Extrusion Confeccién Almacenamiento, Mantenimiento)

- Compra a terceros (Producto semielaborado /Producto final)
- Compra de materia prima y auxiliares

- Gestionar los almacenes (MP y productos semielaborados)

Responsable del proceso:

Direccién de Produccién

Indicadores de 1¢r nivel Responsable Periodicidad
Coste de transformacién por seccién Administracién Mensual
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Produccién (kg) por seccién Director Produccién Mensual
Retales Gestion Calidad Mensual
No. paradas confeccion Director Produccion Mensual
No. bobinas defectuosas Director Produccion Mensual
Rendimiento de confeccion v extrusion Director Produccion Mensual
Gasto mantenimiento Director Produccion Mensual




PROCESO DE ENTREGA
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Misién: Poner a disposicion del cliente el producto que él dice que quiere y donde lo quiere, correctamente

identificado.

Tareas:
- Expedir
- Controlar el almacén de producto final
- Seguimiento de las expediciones /transportistas

- Gestion logistica (tamarfio de lotes, entregas, etc.)

Responsable del proceso:

Director Logistica

Indicadores: Responsable v periodicidad:

Indicadores de 1¢r nivel Responsable Periodicidad
No. incidencias en la entrega Jefe Aimacén Semanal
Atrasos en las entregas Director Logistica Mensual
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Director Logistica Mensual

Andlisis tipologia incidencias de atrasos en las entregas

Indicador: No. incidencias en la entrega

Fuente de informacién:

Hojas de incidencia

Forma de céalculo:

(No. de incidencias / No. de entregas) x 100

Forma de representacion:

Gréfico de lineas semanal

Indicador: Atrasos en las entregas

Fuente de informacién:

Informe de retraso en la expedicidn respecto fecha prevista

Forma de célculo:

(No. de entregas atrasadas / No. de entregas totales) x 100

Forma de representacion:

Grafico de lineas mensual




PROCESO DE MANTENIMIENTO
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Misién: Mantener los equipos productivos en un nivel de disponibilidad suficiente para cumplir con el

programa de fabricacion.
Tareas:

- Revisar equipos

- Reparar equipos

- Controlar herramientas

- Gestionar recambios (stock minimo, inventario, etc.)

Responsable del proceso:

Jefe de Mantenimiento

Indicadores: Responsable y periodicidad:

Indicadores de 1¢r nivel Responsable Periodicidad
Disponibilidad del equipo Jefe Mantenimiento Semanal
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Andlisis tipologia de averia Jefe Mantenimiento Mensual
Jefe Mantenimiento Mensual

Andlisis v clasificacion horas de paro (tiempo de reparacion,
falta de recambio)

Fuente de informacidn:

Hojas de paro por mantenimiento correctivo

Forma de célculo:

(horas de marcha programadas - horas mantenimiento correctivo ) X 100

horas de marcha programadas

Forma de representacion:

Grafico de barras semanal




Proceso de mantenimiento

FICHA DE INDICADOR REFERENCIA: PROCESO PR-XXX

COD. FICHA: YYY

OBJETIVO: 0753.1: Mantener disponibilidades del equipo productivo superiores al 90%

INDICADOR: 1753.1: % Semanal de disponibilidad del equipo

FORMA DE CALCULO: horas de marcha programadas-horas mantenimiento correctivo

X100

horas de marcha programadas

FUENTES DE INFORMACION: Hojas de Control de Produccién

PRESENTACION: Grafica semanal DISTRIBUCION: Jefe de Produccion y

Personal de Mantenimiento

105% -

75% -
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ANEXO C (Informativo) EJEMPLOS DE

REPRESENTACION DE INDICADORES

Gréfico de lineas. Valores parciales

Gréfico de lineas. Valores acumulados

100- i —

8o - Objetivo __ A
bl Realizado
B0 o s vt i s s it

20 4 e et e

1 2 3 4 5§ 8 7 8 9 10 11 12

T T *

1 2z a 4 5 6 7 8 9 1011 1

Permite seguir la evolucion de los valores alcanzados por un parametro en
cada unidad de tiempo:

- Porcentaje de pedidos entregados a tiempo en el mes.
- Productividad mensual de la planta.

- Tasa diaria de disponibilidad de un equipo.

- Porcentaje de productos conformes en el mes.

Grifico de barras

o 88 8 8

Permite seguir el progreso de los valores acumulados de un
parémetro desde el origen de tiempos:

- Facturacion.

- Numero de unidades producidas.
- Consumo de energia.

- Horas de marcha de un equipo.

Grifico de sectores

Permite comparar los valores alcanzados en un parametro por distintas
unidades en un determinado momento:

- Tasa de productividad por técnico.
- Tasa de supervivencia al ictus por unidad hospitalaria.
- Porcentaje de clientes muy satisfechos por punto de venta.

- Grado de disponibilidad de producto por punto de venta.

Gréfico radial

Permite comparar la contribucion de distintos factores a un total en
un determinado momento:

- Cuota de mercado.
- Distribucion de las ventas por mercados.
- Distribucion del producto no conforme por tipo de defecto.

%

- Distribucion de los clientes segun su grado de satisfaccion.

Gréfico de barras apiladas

Turbina Recuperador

Permite comparar los valores alcanzados en diversos parametros por
distintas unidades mediante la observacion de las areas abarcadas:

- Tasa de disponibilidad de equipos en distintas plantas.
- Grado de satisfaccion del cliente en distintos parametros por planta.

Permite comparar la evolucion de la contribucion de distintos
factores a un total:

- Coste del producto por elementos (estructura, equipos y motor).

- Coste del producto por procesos (compras, produccion, distribucion).
- Contribucion de los productos A, By C a las ventas.

- NUmero de reclamaciones por causa (producto, plazo, documentacién)



ANEXO D (Informativo) EJEMPLOS
DE CUADRO DE MANDO
El cuadro de mando que se presenta a continuacion sélo pretende mostrarse a titulo ilustrativo. Se ha utilizado el
enfoque de agrupar los indicadores segun distintas perspectivas, lo que viene siendo cada vez mas habitual en el disefio
de los cuadros de mando.

En el ejemplo se proporciona informacion de una organizacion que desarrolla y mantiene sistemas informaticos para su
comercializacion.

ENFOQUE:
- AL CLIENTE:

« Nivel del servicio de los equipos:

1.000

0.990 ::\‘"$>—=’\
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z ® H o — 3¢
0.980
O R
S 0.970
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1 . 3 4 5
PERIODOS
@ Objeiivo
B Realizado
. Tendencia

e Tiempo de solucion de peticion de servicio (horas):
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B Realizado
. Tendencia




- AL PROCESO:

 indice de eficacia de costes

I5C =

Coste presupuestado trabajo hecho (CPTH)

Coste real trabajo hecho (CRTH)

¢ indice de variacion de costes

IVC = [(CPTH - CRTH)/CPTH] x 100

1EC
12
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\.\
0.8
0.6 o A \‘: - <
0.4 b i \0'/
0.2
0.0
Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3
® IEC Limite TEC
Pve s Limite IVC
Defectos detectados

e indice de extension de defectos 11D =

1 000 lineas codigo fuente

Proyecto 4
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PERIODOS

ECONOMICO:
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— INNOVACION Y APRENDIZAJE:

e Indice horas formacion (IHF)

IHF

IHF
15% (60)

25% (50)

10% (40)

7,5 % (30)

5% (20)

_ Horas de formacion por empleado <

=it 200
Horas trabajo trimestres

PERIODOS




indice horas formacién (IHF)

7 Numero innovaciones
SlaNe procesos + Productos) Actuales
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| N°innovaciones previstas
] N? innovaciones implantadas

[ ] Desviacion
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