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IV.A6.1 ASPECTOS GENERALES

Entre las actividades de la Direccién de una empresa de transportes se incluye la gestién de sus
procesos. La dinAmica de esta gestion consiste, por una parte, en determinar y desarrollar
objetivos segun una estrategia de mejora continua previamente definida y, por otra, efectuar los
ajustes necesarios para alcanzar estos objetivos.

Las caracteristicas que identifican a los sistemas de gestion son las siguientes:

» ser medibles, es decir, poder conocer el grado de consecucion de un objetivo (por
ejemplo: beneficios después de impuestos >4 millones),

= ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad,

» estar coordinados,

» ser desafiantes y comprometedores,

» involucrar al personal, y

» poder desarrollarse en planes de actuacion.

El grado de desarrollo del sistema de indicadores es un fiel reflejo del nivel de madurez de las
organizaciones de transporte. De hecho, la calidad de las decisiones esta directamente
relacionada con la calidad de la informacion utlizada. El establecimiento de indicadores
contribuye activamente a la medicion de los fendmenos concernientes al funcionamiento de una
organizacion y facilita la toma de decisiones. Un indicador es un valor que se obtiene
comparando los datos, l6gicamente relacionados, referentes al comportamiento de una actividad
0 proceso, dentro de un periodo de tiempo especifico.

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

» Simbolizan una actividad importante o critica.

» Tienen una relacion lo mas directamente 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 numérico 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.

= Ser comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evolucién 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 informacion 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 Direccion 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 Direccién y por los responsables.

Los indicadores y los cuadros de mando son herramientas indispensables para dirigir una
empresa, un equipo o un proceso y alcanzar los objetivos previstos. Ademas, pueden utilizarse

Anexo IV.A6 el
Gestién de indicadores Edicion MAYO 2005 1



o 2

I~ MINISTERIO
5%1‘ DE FOMENTO
'S 'y

para dirigir un sistema de calidad. En general, las empresas de transporte establecen obijetivos
derivados de su vision y estrategias tal y como muestra la figura adjunta:

QUE QUEREMOS SER VISION

}

GRANDES LINEAS DE
ACTUACION ESTRATEGIAS
OBJETIVOS (nivel ) _ | QUE DEBE LOGRARSE
| PLANES DE ACTUACION | COMO LOGRARLO

—>! OBJETIVOS (nivel 2)

v

| PLANES DE ACTUACION |

INDICADORES

OBJETIVOS (nivel 1) |

v

PLANES DE ACTUACION |

A

Asi mismo, con objeto de coordinar todas las actividades de la organizacion hacia la consecucién
de los objetivos generales (o de primer nivel), muchas organizaciones de transporte desarrollan
un “despliegue” de los objetivos a los niveles de gestion inferiores (de nivel 2, 3, etc.). De esta
forma se puede conseguir que los “planes de accién” se desarrollen de forma coordinada.

En este contexto es muy interesante disefiar los indicadores en funcion de los objetivos
establecidos por una aproximacién 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 actividades de indicadores a desarrollar, conviene también
identificar a los clientes o usuarios de los indicadores y de los cuadros de mando (por ejemplo: el
responsable de la organizacion, de un equipo, de un proceso, un usuario, etc..) y determinar, de
acuerdo con éstos, los elementos que mejor puedan contribuir a poner de manifiestos una
situacion respecto a los objetivos establecidos.

El ciclo de vida de los indicadores sigue la figura adjunta. Este ciclo se aplica integramente a la
definicion y a la primera implantacion 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.

Anexo IV.A6 el
Gestién de indicadores Edicion MAYO 2005 2



] MINISTERIO) Modelos para implantar la mejora continua en la gestién
DE FOMENTO de empresas de transporte por carretera
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Finalmente, los beneficios de un sistema de indicadores se muestran en la figura adjunta.

| Cnnacgf nuestras rendimientos {exiin}

; -Ef'ectd_éf camparaciones (eﬂi‘ﬁ)‘

_ Establecer metas y abjetivas

1dadés de mejora

cto de cambias/accianes correctivas.

IV.A6.2 DISENO DE INDICADORES Y CUADROS DE MANDO

Para el disefio de los indicadores y cuadros de mando tendran que considerarse las fases que
indica la figura adjunta.

Un indicador no debe dar Ilugar a
interpretaciones diferentes. Por ello, para
conseguir ese objetivo, deberemos
considerar los siguientes aspectos: - e

SATISFECHO
=  Seleccion del indicador. i
= Denominacioén del indicador
= Forma de célculo: especificacién
y fuentes de informacion.
= Forma de representacion.
= Definicién de responsabilidades
= Definicibn de umbrales vy
objetivos.
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En el cuadro adjunto se muestra un ejemplo de un indicador formalizado:

Mision: Entregar las expediciones de los clientes en destino.

Tareas:
= Gestionar en traficos la documentacién de las expediciones
= Gestionar en almacén las expediciones
= Seguimiento de la entrega de las expediciones
= Cierre d e los servicios.

Responsables: Jefe de Trafico y Jefe de almacén

Indicadores:

INDICADOR RESPONSABLE SEGUIMIENTO
NC incidencias en la entrega Jefe de almacén semanal
Atrasos en las entregas Jefe de tréfico mensual
Analisis tipologia de incidencias Jefe de tréfico mensual

Indicador: N°incidencias en la entrega

Fuente informacién: Hojas de incidencias
Forma de célculo: (N° incidencias / n° entregas) x 100
Forma de representacion: grafico de lineas semanal

Indicador: Atrasos en las entregas
Fuente informacion: Informe de retrasos

Forma de calculo: (N° entregas atrasadas / n° entregas totales) x 100
Forma de representacion: gréafico de lineas mensual

“¢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 organizacién son limitados y por ello sélo se deben desarrollar aquellos
indicadores que son “rentables” para la organizacion, es decir, aquellos para los cuales la
importancia de la informacion 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 asignados y de las acciones derivadas.

» Evolucidn de los factores criticos de éxito de la organizacién o del area evaluada.

» Evolucién de las areas, procesos o parametros conflictivos o con problemas reales o
potenciales.

Asi mismo, también pueden considerarse los siguientes criterios:

» La informacion sobre el coste y de los recursos necesarios para establecer el sistema
de indicadores: recogida de la informacion, 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.

1 Puede resultar Gtil la consulta de la norma UNE 66175:2003 “Guia parala implantacion de indicadores”

Anexo IV.A6 el
Gestion de indicadores Edicion MAYO 2005 4



§ MINISTERIO
2 DE FOMENTO

XY .

La denominacién corresponde a la =
definicion del concepto a valorar
responde a la pregunta “¢sobre qué
se quiere llevar la medida?”. Por
ejemplo: rapidez de gestion, niUmero
de nuevos clientes, nivel de
satisfaccion de los  servicios
prestados, productividad mensual,
etc. A la hora de desarrollar los —

indicadores, hay que tener en cuenta ), -

que aporten un valor afiadido y no =

sean redundantes (formulando el
mismo concepto de diferentes PROCESO

formas).

La forma de céalculo es el sistema que se emplea para computar la informacion y llegar al
resultado. Este 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 estimacién sobre una escala de valor.
= Un porcentaje

=  Unratio
= Una nota estimada en funcién de una tabla de datos
= FEtc..

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. Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, es
muy interesante definir todos aquellos conceptos que puedan ser interpretados de diferente
forma. En ocasiones ayuda mucho a interpretar el indicador, el hecho de afadirle un apartado de
definiciones.

Asi mismo, la especificacion del indicador debe hacer a éste representativo del concepto que se
desea conocer. Por ejemplo, si queremos conocer el consumo de gaséleo anual, y la
especificacion la formalizamos como “ndmero de litros de gaséleo consumido al afio” puede
resultar que si se recorren un mayor numero de kilbmetros con respecto al periodo anterior, se
modifique el resultado de la medida, pero no debido al incremento de combustible, sino al
incremento o descenso de kildbmetros recorridos. Por ello, en este caso un indicador mas
adecuado seria los litros de gasoéleo consumidos por cada 100 km, por ejemplo.

Asi mismo, en aquellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con relacion a las
fuentes de la informacion, conviene especificar cuales son las fuentes empleadas para obtener
los datos utilizados en el calculo del indicador.

Conviene definir las responsabilidades para:

» Larecogida de informacion. Ello permite integrar facilmente las tareas de esta recogida
en sus actividades habituales.

= El andlisis y la explotacion de los indicadores o cuadros de mando.

» La comunicacion de los resultados a los responsables y personal autorizadas.

Anexo IV.A6
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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:

» Minimo y/o maximo a respetar sin modificar el

proceso. A -
* Valor a conseguir b cperscane s
= Consecucion sucesiva de valores en el tiempo. Bisinioss o s ogics

A continuacion se muestra un ejemplo de indicador:

FICHA TECNICA DE INDICADORES DE GESTION

%Quejas, reclamos y sugerencias resueltas

CETMOTRANS
DEPARTAMENTO DE CALIDAD
TODOS LOS PROCESOS
A D DICADOR |
PROCESO O SISTEMA O SATISFACCION USUARIO
RESPONSABLE “Coordinador de calidad FUENTE
D ON (Que sig z I

Indicador de eficacia en la solucion de todos las quejas y sugerencias que presenten los clientes al Departamento de
calidad

PROPOSITO (Para que sirve) I

Busca detectar el porcentaje de sugerencias y reclamos resueltos por parte del Departamento de calidad para mejorar la
calidad en el servicio a los clientes.

REFERENCIA TENDENCIA

ESCALA

Porcentaje Experiencia Creciente Eficacia

FRECUENCIA

COBERTURA

RECOLECCIO REVISION

Todos los procesos

90% Mensual Trimestral

FORMULA DE CALCULO
Numero de reclamos y
sugerencias resueltas
cubiertas *100

Total de reclamos y
sugerencias recibidas

USUARIOS

Comité de calidad

OBSERVACIONES

Anexo IV.A6
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IV.A6.3 FORMA DE REPRESENTACION

Muchas veces es conveniente representar la evolucién 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 implicacion en la actividad y una mayor rapidez a la hora de
modificar una evolucién negativa. A continuacion se muestra un ejemplo.

REPARTO MERCANCIAS

DPTO. TRAFICO / DPTO. ALMACEN

% ENTREGAS NO REALIZADAS EN PLAZO POR NUESTRA CULPA

0,5 %

0,3%

ANO 2004

LISTADO RECOGIDAS APLAZADAS

TRIMESTRAL

COMITE CALIDAD

1.T 2.T 3.T 4.T | Total

FUERA PLAZO 14 22 15 44 95
TOTALES 3559 4572| 3986| 7233| 19350
% FUERA PLAZO 0,39 048] 038 0,61 049

CRIT. ACEPTACION 0,30 0,30 | 0,30 | 0,30 | 0,30

0,80
0,60
0,40
Sl B
0,00 f f f f
1.T 2.T 3.T 4. T Total

La informacion se puede representar de diferentes formas tales como:

= Diagramas: histogramas, sectores, radial, curvas, etc.
= Tabla cifrada

= Colores

= Simbolos, dibujos, etc.

Anexo IV.A6 . e
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A continuacion se muestran algunos ejemplos de representacion de indicadores.

= Grafico de lineas con valores parciales R
Permite seguir la evolucion de los valores | . __’_é,-—"\ Otjetivo A
alcanzados por un parametro en cada unidad de | g | .. ::
tiempo. Por ejemplo: numero de roturas de | 44—
mercancia al mes. 20 e e

Reslzeds

T ¢ [ —
1400

= Grafico de lineas con valores acumulados :22 B

Permite seguir el progreso de los valores | g g m=

acumulados de un pardmetro desde el origen. Por | seo
ejemplo: facturacién, horas de trabajo, etc. —

= Grafico de barras
Permite comparar los valores alcanzados en un
pardmetro por distintas unidades en un
determinado momento. Ejemplo: facturacion por
delegaciones, servicios no conformes por areas,
etc.

= Grafico radial
Permite comparar la evolucion de la contribucion
de distintos factores a un total. Ejemplo: nimero
de reclamaciones por causa, contribucion de los
diferentes servicios a las ventas, etc.

1998 1989 2000

= Gréfico de sectores i
Permite comparar la contribucion de distintos factores a un total en un
determinado momento. Por ejemplo: distribucion de servicios no
conformes por defecto, etc. _—

T%

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, cumplimiento de los plazos de entrega) representa la mejora
mediante un grafico ascendente, mientras que todo indicador negativo (por ejemplo, pérdidas o
roturas de la mercancia) muestra su mejora en graficas que descienden.

Anexo IV.A6
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IV.A6.4 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 elaboracién es aconsejable
estudiar la forma del cuadro de mando y la seleccién de los indicadores de manera que se facilite
su lectura y la toma de decisiones.

Como herramienta de gestién, un cuadro de mando debe poner en evidencia aquellos
pardmetros de la organizacién 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 util
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 solo aquella informacién que resulte imprescindible, de una forma sencilla,

resumida y eficaz para la toma de decisiones. Se recomienda representar un niamero

reducido de indicadores. Un cuadro de mando con un numero elevado de indicadores

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 utilizacién de graficos, tablas, curvas, etc... El

juego de colores puede utilizarse para evidenciar los cambios de estado, tendencias y

situaciones respecto a un umbral.

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

A continuacién se muestra un ejemplo de cuadro de mando.

INDICADOR 1 INDICADOR 2

SITUACION GENERAL.: El proceso 1 se desarrolla de forma correcta a pesar de que el
subproceso 1 no se desarrolle de forma adecuada.

OBJETIVO INDICADOR 1 INDICADOR 2

SITUACION GENERAL.: El proceso 2 funciona correctamente. El objetivo de mejora del
proceso 2 se ha cumplido satisfactoriamente.

PROCESO 1

2T

INDICADOR 1

SITUACION GENERAL.: Este proceso no funciona correctamente debido a deficiencias en
el mantenimiento de los equipos. Se ha abierto la NC n°® 12 para solucionar dichas
deficiencias.

2T

INDICADOR 1 INDICADOR 2

PROCESO 4

SITUACION GENERAL: El proceso 4 se desarrolla de forma correcta a pesar de que el
subproceso 1 no se desarrolle de forma adecuada.

Anexo IV.A6 el
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En este ejemplo de cuadro de mando se ha utilizado la metodologia del “seméaforo” se han
recogido todos los procesos definidos por la organizacion. Como se puede ver, la gestion de este
cuadro se basa en la utilizacion metaférica de los colores de los seméforos, es decir, que

= Cuando el indicador del proceso no cumple con los ratios establecidos, este se coloca
de color rojo.

» Cuando el resultado del indicador se encuentra cercano a los ratios establecidos (por
ejemplo, el 90 %), el indicador se coloca de color amarillo.

= Cuando el resultado del indicador cumple sobradamente con el ratio establecido, el
indicador se muestra de color verde.

IV.A6.5 IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES Y CUADROS DE
MANDO

La implantacién del sistema de indicadores y cuadros de mando requiere no sélo la correcta
especificacion de los indicadores, sino también involucrar a las personas afectadas en su
implantaciéon. Este segundo aspecto puede ser mas dificil y por ello deben considerarse
adecuadamente los criterios relativos a formacién, comunicacién, informacion y motivacion.

5.1FORMACION DE LAS PERSONAS INVOLUCRADAS

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

La formacién impartida a los responsables de los indicadores puede contemplar todos los
aspectos sobre disefio, implantacion, explotacién de la informacion y mejora que se comentan en
este capitulo. Asi mismo, es muy interesante 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 consecucion de los resultados del personal.

En este sentido, en aquellas organizaciones de transporte en las cuales se ha llevado a cabo una
delegacién 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 evolucion previstos.

5.2 COMUNICACION Y MOTIVACION

La comunicacién tiene como objetivo sensibilizar al personal sobre los indicadores y cuadros de
mando e inducirles a su participacion. Esta accién facilita la colaboracion e interés en el sistema
de indicadores, predisponiendo al personal a 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
gue cada uno puede comprender 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 los indicadores trata de obtener unos
valores coherentes en el progreso de una actividad de la organizacion y no tienen por
objeto sancionar.

Anexo IV.A6
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» Informar al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolucion de los
indicadores.
= Procurar que los indicadores sean comprensibles para todo el personal involucrado.

La comunicacién 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.

A continuacién se muestra un ejemplo de comunicacién de los resultados de los indicadores.

CUADRO DE CONTROL Y SEGUIMIENTO DE INDICADORES DE GESTION
CETMOTRANS| INDICADORES DE PROCESO
DEPARTAMENTO DE CALIDAD

RESPONSABLE DEL
PROCESO INDICADOR FORMULA INDICADOR TENDENCIA  NMIN NSAT  NSOB

%Quejas, [NUmero de reclamos y

Todos los reclamosy [sugerencias resueltas
sugerencias | cubiertas *100 | Coordinador de calidad CREC 60% 80% 90% @ ® ® @

procesos resueltas  |Total de reclamos y

sugerencias recibidas

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 comunicacién coherente con el nivel de divulgacion que se pretende obtener.

5.3 VALIDACION DE INDICADORES Y CUADROS DE MANDO

La validaciéon de los indicadores tiene por objeto comprobar que éstos son Utiles y rentables vy,
para ello, se debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su coste de obtencién 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.

A continuacién se muestran algunas preguntas que nos podemos hacer para validar un
indicador:
= ¢ Es(til?
= ¢ 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 informacion y desarrollo
del indicador?
» ¢ Esta suficientemente definido de tal forma que el resultado pueda ser comparable en
el tiempo sin dudas sobre la fiabilidad de los datos,?
» ¢ Es clara la representacion gréfica utilizada?
= ¢ Esredundante con otros indicadores ya existentes?
» (Es adecuada la periodicidad establecida?
» ¢ Existe una forma mas sencilla de obtener la informacién?
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» ¢Se aprovechan adecuadamente los medios informaticos para optimizar el proceso de
obtencion del indicador?

» ¢ Se ha definido el nivel de divulgacion y de confidencialidad que requiere el indicador?

» ¢Se comunica el indicador a las personas involucradas en el area, actividad o proceso?

La validacién de los cuadros de mando tiene por objeto comportar que éstos son Utiles para
representar una vision del grado de cumplimiento de los aspectos mas criticos del area, actividad
0 proceso, con los objetivos o valores asignados, y por tanto sirven eficazmente para tomar
decisiones. Para la validacion del cuadro de mando se puede utilizar un proceso similar al de los
indicadores. De esta forma se puede utilizar un cuestionario de validacion como el anterior,
aungue incidiendo en los siguientes aspectos:

» ¢ Aporta el cuadro de mando una visién global del area, actividad o proceso?

» ¢ Proporciona el cuadro de mando una visiobn 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 el costo de desarrollo del cuadro de mando con la utilidad que se obtiene?

IV.A6.6 EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La explotacién 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. El analisis de la
informacién debe tener en cuenta el conjunto de indicadores representados en el cuadro de
mando, ya que la interpretacién del resultado de un indicador puede cambiar segun los
resultados de los demas indicadores.

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 obtencion, es decir, en la fase de analisis.

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 informacién para la toma de decisiones, puede
resultar necesario realizar un analisis mas profundo de algin aspecto representado por un
indicador o comparar la informacion con la obtenida en otros indicadores.

A la vista de los resultados, el responsable del &rea, 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 mejora definida
pueden gestionarse de la misma manera que el resto de acciones emprendidas en el sistema de
gestion de la empresa (acciones correctivas, preventivas, etc.).

La comunicacién 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.

* Implicar al personal de la organizacion.
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IV.A6.7 EXAMEN PERIODICO DEL SISTEMA DE INDICADORES Y DEL
CUADRO DE MANDO

Es importante llevar a cabo un examen periédico 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
elaboracion 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.

Un indicador puede resultar obsoleto cuando:

» Han sido definidos nuevos objetivos por la organizacion, o han evolucionado los ya
existentes.

» 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 o0 ya no es significativo.

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 Uutiles, o
no son objeto de seguimiento, es importante conocer la causa y cuestionar su mantenimiento.

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