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las bases metodoldgicas del Modelo.

Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas
en una disposicion normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones
contenidas en una NTP concreta es conveniente tener en cuenta su fecha de edicion.

1. EJEMPLOS PARA LA CONSTRUCCION DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Como se ha expuesto en el documento anterior, el CMI
es una herramienta versatil que se apoya en 4 perspecti-
vas, o visiones definidas en la empresa. En la figura 1 se
muestra una sintesis del contenido de cada una de ellas.

Precisada la misién, los valores, la visién u objetivo,
daremos respuesta a las preguntas expuestas en la fig.
1 bajo el prisma de nuestra visién, con la intencion de
configurar de forma escalonada los distintas légicas u
objetivos estratégicos, concretados en acciones interre-
lacionadas entre las distintas perspectivas, construyendo
asi el Mapa Estratégico (ME).

Para la creacion de la légica estratégica nos fijaremos
en los procedimientos de trabajo, facilitdndonos dicha
observacion la determinacién de la accién causa-efecto

requerida. La NTP 912 “Productividad y condiciones de
trabajo (ll): Indicadores”, nos informa de como relacionar
de forma correcta una accién con un objetivo estratégico.
La NTP concreta que los procedimientos ofrecen cinco
puntos para generar valor, que deberemos examinar: Re-
quisitos a cumplir, interferencias, ejecutores, feedback y
consecuencias.

Tras ello, desglosamos la visién en l6gicas estratégicas
que sugieren acciones que interfieren en la cadena de
valor, construyendo de esta forma una linea estratégica
(Figura 2).

Por ejemplo; Queremos mejorar la eficacia de pro-
duccion, estudiamos las distintas lineas y detectamos
interferencias, un alto indice de accidentes-incidentes
en equipos de trabajo:

Vision: Mejorar la eficacia de produccion de los equi-
pos de trabajo y su seguridad (ET):

PERSPECTIVA DESCRIPCION
Cuantifica el nivel econémico, mide la creacion de valor de la empresa. Introduce la perspectiva
FINANCIERA del accionista y propietario. ;Qué resultados debo dar?, ;Qué crecimientos requiere mi empresa?,
¢Como puedo hacer mas rentable mi empresa y sus actividades?
CLIENTE Redune la informacién que nos facilitan los clientes, ¢cudles son sus necesidades? Proporcio-

nando para ello una informacién que nos acerca a las exigencias de mejora de nuestro producto
0 servicio.

PROCESO INTERNO

Su visién es la de la operatividad de la empresa, desglosando los procedimientos y tareas en
incrementos de valor. ;Qué procesos debo mejorar? , ;Cémo puedo hacerlo?

APRENDIZAJE Y
CONDICIONES DE TRABAJO

Ataiie a los recursos necesarios, especialmente competenciales. Concreta los activos intangibles
necesarios para que los procesos internos y las relaciones con los clientes logren niveles de
resultados cada vez mas eficientes. ;Qué debe aprender mi empresa para desarrollarse, y en
qué condiciones de trabajo va a ser posible?

Figura 1. Sintesis del contenido de las cuatro perspectivas del Modelo CMI.
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PERSPECTIVA LOGICA ESTRATEGICA ACCION
FINANCIERA Mayor rentabilidad de equipos de trabajo, ET, | COntrolar las causas de la generacion de incidencias y
productos defectuosos.
CLIENTE Mejorar la calidad del producto. Examinar la calidad del producto y plantear propuestas

de mejoras.

PROCESO INTERNO del ET.

Disminuir el nimero de paradas e incidencias

Mejorar el mantenimiento del ET integrando la PRL.

APRENDIZAJE de ET.

Mejora de competencias en la conduccién

Planes de mantenimiento y capacitacion mejorados.

Figura 2. Ldgica y accidn estratégica ante objetivos planteados.

Los ejemplos que se presentan pueden reconvertirse
al sector terciario, si en vez de equipos de trabajo habla-
ramos de prestaciones de servicios.

Indicadores

Un indicador es la relacién que mide una determinada ac-
cion ligada a una perspectiva o sus resultados esperados,
ya sea tal indicador inductor de accidn o de resultados.
Veamos con sencillos ejemplos como generar un indica-
dor a la situacién planteada:

Dentro de la perspectiva financiera podemos encon-
trar por ejemplo, los siguientes indicadores: Eficiencia del
capital de explotacion, Ingresos por unidad de servicio,
Productividad en términos de reduccién de costes, o Ren-
dimiento en inversiones, como en el ejemplo que presen-
tamos: Eficiencia de Equipos de Trabajo, trasladable a un
indicador basado en la formula tal como: N2 de productos
defectuosos / N® de productos terminados.

La filosofia del CMI es medir y controlar con indicado-
res financieros y no financieros, la influencia econémica
que se esta produciendo. Por ello, algunos valores se
mostraran en términos absolutos, otros en ratios o por-
centajes y otros, en incrementos de valor monetario. Es
aconsejable que una vez automatizado e informatizado
el proceso de medicién podamos tener los resultados de
todos los indicadores en sus tres condiciones (absoluta,
porcentual y monetaria). La creacion del indicador debe
ajustarse a las necesidades, pudiendo convertir cuando
convenga los indicadores absolutos en monetarios, si
después se les traslada, por ejemplo, los costes asocia-
dos, ingresos, beneficios, etc.

Podemos medir nuestras acciones con distintos in-
dicadores. Un gran volumen de indicadores nos puede
desvirtuar la informacién y sera mas dificil controlarla. Por
ello se aconseja un numero aproximado de unos 3-4 y
nunca mas de 5 indicadores por perspectiva, y en el caso
de la perspectiva interna no mas de 8. Es importante su
representatividad respecto a los aspectos de intervencion
que se suponen mejorables.

El CMI exige un feedback que informe de las deriva-
ciones, generando modificaciones en las acciones plani-
ficadas o en los indicadores. Dichas actuaciones deben

concretarse en reuniones de seguimiento y comunicacio-
nes continuadas; dicho aspecto lo veremos mas adelante.
Para la creacién de indicadores, podemos apoyarnos en
lo dicho en la anterior NTP y en la mencionada NTP 912
que nos sefala que los indicadores de procesos deberian
aportar datos relevantes en los siguientes cuatro campos:
e (Calidad: reduccion de defectos, de quejas, mejora de
estandares, etc.
¢ Rendimiento: Reduccidn de tiempos, de costes, etc.
* Seguridad: Disminucion de accidentes/incidentes, mi-
nimizacioén de riesgos laborales, etc.
¢ Satisfaccion: trabajadores implicados, clientes recep-
tores de productos o servicios  del procedimiento en
cuestion, etc.
Con el objetivo de facilitar la explicacién y aplicacion
del CMI, se presenta un esquema completo del mismo
con las cuatro perspectivas, objetivos con su légica es-
tratégica, y finalmente, las correspondientes acciones
con sus indicadores. Se puede observar que algunas
acciones e indicadores podrian responder a distintas
légicas estratégicas y que de dichas acciones pueden
crearse otros indicadores. Se presentan las formulas
de los indicadores de la manera mas sencilla posible
para facilitar la explicacién, aunque se puede deducir
la complejidad que podrian alcanzar algunos de ellos
si se descomponen (Ver fig. 4). Se ha cuidado a efec-
tos didacticos que el cuadro de tal figura sea bastante
completo en cuanto a los objetivos planteados. En la
realidad, podria simplificarse.
Los indicadores a su vez nos exigiran la definicién de
elementos dependientes de ellos como son:
¢ Metas: que sera aquella medida cuantificable que de-
beria lograrse para conseguir el objetivo.
* Acciones: programa operativo para la consecucion de
la l6gica estratégica que conduzca a las metas.
* Responsables: Personal ejecutor.
Otro de los requisitos fundamentales del indicador es que
la informacién que se proporciona sea facilmente mane-
jable e interpretable. Para ello, es conveniente facilitar
herramientas en forma de fichas (Figura 5) que ayuden
al usuario del indicador a su comprensién y buen uso.
Dicha ficha es similar a otra que podriamos usar en pla-
nificacion preventiva.

PERSPECTIVA | LOGICA ESTRATEGICA ACCION

INDICADOR

Mayor rentabilidad de

AL equipos de trabajo (ET).

Controlar las causas de la
generacion de incidencias
y productos defectuosos.

Eficiencia de ET =

N¢ de productos defectuosos / N° de productos
terminados

N¢ de paros incontrolados / Unidad de tiempo

Figura 3. Indicador de accidn ante perspectiva financiera.
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PERSPETIVA: APRENDIZAJE Y CONDICIONES DE TRABAJO

OBJETIVO ST RCA ACCION INDICADORES
Implicacion e Aumentar la partici- | « La formacién debe ser evaluada en su | e indice de satisfaccién de los trabaja-
de los pacién de los trabaja- aplicacién: la observacion del trabajo, el dores en ET y procesos: por medio de
trabajadores dores. sistema de control, nos informaran de la sugerencias realizadas, aplicaciones
y condiciones « Asegurar la eficacia eficacia de la formacion. de correctos procesos de trabajo, por
de trabajo formativa en PRL. « Formaciones especificas de los riesgos in- |~ €iemplo:
saludables

¢ Desarrollar el proceso
de mejora continua de
procesos y condicio-
nes de trabajo.

herentes que sufre la empresa por pues-
tos de trabajo, desde una vision proactiva
para: reducir su impacto, mejorar el control,
que el trabajador plantee mejoras, etc.

¢ Implantacién de proceso participativo para
el desarrollo de acciones de mejora.

* Concrecion en la asignacion de funciones
con objetivos determinados entre las par-
tes.

¢ Implicaciéon de trabajadores y mandos en
el proceso de mejoras, incluyendo aspec-
tos de PRL y salud laboral.

* Reconocimiento personal y colectivo de
las mejoras implantadas.

* Tras la evaluacion de los riesgos psicoso-
ciales trabajar sobre los aspectos a mejo-
rar y con posterioridad testear la eficacia
de las mejoras.

indice sugerencias =
(N° sugerencias recibidas / Total
plantilla) X 100

indice sugerencias aplicadas =

N¢ de sugerencias aplicadas / N® de
sugerencias recibidas®.

indice de iniciativa:

Nuevas iniciativas cedidas al trabaja-
dor / N® total de trabajadores

indice de participacion:

N2 de actividades asignadas en PRL/
Ne total de trabajadores

indice de mejoras en condiciones de
trabajo:

N2 de acciones materializadas/ N° de
acciones propuestas

Formacion en riesgos inherentes:
Numero de horas dedicas a los ries-
gos inherentes / NUmero total horas
de formacién

indice de mejora psicosocial:
Diferencia de resultados obtenidos
en evaluacién X- (X-1)

Motivacion de
equipos de
trabajo

¢ Incrementar el nimero
de trabajadores moti-
vados hacia la mejora
preventiva y produc-
tiva.

* Relaciones laborales
mas saludables.

* Disponer de los mecanismos adecuados
para la mejora de la motivacion de los
equipos de trabajo: mejorando los roles,
formando a los mandos intermedios en la
direccion de equipos, disponiendo de ele-
mentos de medicion de las mejoras, facili-
tando el conocimiento y la consecucion de
los objetivos, etc.

* Mejorar las relaciones afectivas en el tra-
bajo, disponiendo de medios para la re-
solucion de conflictos, facilitando canales
de comunicacién e informacion, realizan-
do actividades que faciliten las relaciones
personales, etc.

indice de acciones formativas en di-
reccion:
N¢ de mandos intermedios forma-
dos/ N2 de mandos intermedios
totales

indice de rotacion:

N¢ trabajadores que son baja volun-
taria / N@ trabajadores totales.
indice de bajas por factor psicosocial:

N¢ bajas por factor psicosocial / N®
Total Trab.

Equipos de tra-
bajadores con
las competen-
cias necesarias

* Competencias reque-
ridas. Conocimiento
preciso del nivel de
competencias reque-
ridas y asumidas por
los trabajadores. Ante
exigencias de ET.

¢ Planificacion de la for-
macién acorde a las
necesidades.

* Identificar competencias funcionales y
transversales en ET y procesos, con ple-
na integracion de la PRL. y cuidar de su
correcto desempenio.

* Velar por la satisfaccién de los trabajado-
res en el desempefo de tareas y en sus
condiciones de trabajo.

¢ Adecuar la formacién en base a las nece-
sidades detectadas, a los resultados de la
evaluacion de riesgos.

* Desarrollar planes de carreras por puestos
de trabajo.

Encuesta calidad de la formacion:
controles de satisfaccion, utilidad y
aplicabilidad.

Numero de trabajadores implicados
en la elaboracién del temario de la
formacion y nivel de cualificacion de
los mismos.

Costes por hora de formacién.
(N¢ trabajadores en grupos de mejo-
ra / Total plantilla) X 100

Incremento de trabajadores con el
nivel maximo competencial.

Figura 4. Resumen de CMI bajo las cuatro perspectivas con sus objetivos desarrollados.
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PERSPECTIVA: FINANCIERA

OBJETIVO

LOGICA
ESTRATEGICA

ACCION

INDICADORES

Aumentar en

* Mejorar nuestros pro-

* Mejora la eficacia de los ET o servicio con

« indice de eficacia ET o servicio =

* Mejorar la calidad del
producto o servicio.

* Abaratar nuestros pro-
ductos o servicios.

Mejorar la eficiencia en el control de cali-
dad de nuestro producto, eliminando de-
fectos y reevaluando las mejoras en el pro-
ducto final. Generar un feedback continuo.

Mejorar la calidad del producto o servicio,
disminuyendo costes de baja prestacion
y otros asociados a defectos o perdidas
por errores.

ingresos. cesos de produccion o un mayor control. Numero de defectos o quejas / Nu-
servicio. « Disminuir el coeficiente de consecuencia mero de productos o servicios termi-
e Incrementar en pro- | de incidentes o accidentes en los proce- r\ados
duccién o servicios, S0s. * Indice rentabilidad sobre venta =
reduciendo el numero | o |ncrementar el volumen de produccién o Coste de fallos o quejas / Ventas to-
de defectos o errores. servicios disminuyendo el niimero de de- tales
fectos o errores.
Disminuir el * Mejora de eficacia en | ¢ Aumentar la productividad de los trabaja- | ¢ indice de facturacién por persona =
riesgo como la relacién trabajador, dores facilitdndoles el trabajo por medio Plantilla media / Total facturacion
perdidas. proceso de trabajo, ET, de: una practica mas segura, comoda y | . jhdice rentabilidad produccién o ser-
servicio prestado. agil, al estudiar y corregir las pérdidas de vicio =
« Disminucién del riesgo | tiémPpo por procesos de trabajo, equipo de Coste de produccion o servicio / Total
como condicionante a | trabajos, etc. facturacion
la conclusién del acci- | ¢ Mej_orar el mantenimiento de_ I_os ET re- | « Eficiencia del gasto asociado al per-
dente. duciendo el factor de probabilidad en el sonal =
riesgo. Beneficio antes de intereses e im-
* Mejorar el proceso del servicio: mas sa- puestos (BAIll) / Gasto de personal +
ludable. Otros gastos asociados a la funcion
de personal
Aumentar la * Mejorar los parametros | ¢ Tras la investigacion de los accidentes | ¢ indice de productividad =
productividad. de: por riesgos inherentes, desarrollar las Volumen de negocio/ Empleados
- Condiciones medidas preventivas adecuadas y efec- | « Gasto en accidentes =
laborales. tivas para la disminucion de los acciden- Gastos accidentes en X — en (X-1)
- 1+D+i tes. Disponer de las debidas medidas de oo )
o control. * Indice de mejora de procesos:
- Organizacion i o ) Ne producto terminados tras mejora
- Calidad, » Estudio de eficacia en el trabajo con me- / N2 de productos terminados antes
- Competencias, joras ergondmicas y psicosociales que de mejora
- etc afecten a tiempos y capacidad productiva
del trabajador.
* Disminucién de errores por organizacion,
comunicacion, retraso en recursos, etc.
Estudio de causas.
Disminuir ¢ Disminuir el nUmero de | * Disminuir tiempos, facilitar al trabajador | ¢ N°de dias perdidos por baja laboral =
costes. accidentes y bajas de su tarea, acomodar el trabajo al trabaja- N @ dias perdidos por baja en X —
trabajadores. dor, disponer los equipos de trabajo de N¢ dias perdidos por baja en (X-1)
« Disminuir el nimero manera eficaz, revisar procesos de traba- | « jngice coste baja laboral:
de reparaciones en | O €nservicios. Costes bajas laborales / Coste plan-
averias de ET. * Descubrir los principales puntos criticos tilla
« Disminuir el nimerode |  (Positivos, nr—,;gdatlvos) I(Ijedla gr?dutcmog 0 | « indice de implantacién de mejoras =
rechazo de servicios. servicios y el desarrollo de defectos. Co- R ) ) o
municar proceso no adecuado, mal mane- N ,de mgjotra? |g1plantadas / N¢ de
jo o estado de ET y corregirlos. mejoras detectadas
PERSPECTIVA CLIENTE
LOGICA .
OBJETIVO ESTRATEGICA ACCION INDICADORES
Mejorar el * Mejorar los tiempos de |  Disminuir el tiempo por defectos detec- | « indice de tiempo produccion (TP) =
producto o entrega. tados. TP terminado en X/ TP terminado en
servicio. o XA

« indice abaratamiento de producto =
Coste produccion X — Coste produc-
cion X-1 / Coste por abaratamientos
de productos

Figura 4. (Continuacion)
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Mejorar la
relacién con
los clientes.

* Aumentar la calidad
de la experiencia de
compra o servicio
prestado,

* Cobertura de servicios
asistenciales, seriedad
en el trato.

* Aumentar los niveles
de coordinacién de tra-
bajos en los centros.

* Mejorar la relacién con el cliente facilitan-
dole nuevos servicios o productos, des-
cubriendo deficiencias y trabajando en el
perfeccionamiento del servicio.

* Detectar con celeridad las quejas de
clientes y disponer de medios inmediatos
para corregirlas.

e Comprobar con cliente misterioso la cali-
dad de nuestro servicio.

* Mejorar la prestacion de servicios post-
venta, identificando necesidades reales
y potenciales.

* Mejorar los niveles de coordinacién de tra-
bajo disminuyendo los riesgos por medio
de mejoras en la planificacién e informa-
cion de procesos.

* indice de quejas detectadas =
Correccion de quejas / Total de quejas

* Incremento de ventas de nuevos pro-
ductos o servicios en la cesta del
cliente
Ne de tipo de productos o servicios en
X/ N® de tipos de productos o servi-
cios en X-1

indice de coordinacion:

N¢ de incidencias o accidentes en
coordinacién/ N2 de actuaciones en
coordinacion

Mejorar la
imageny

reputacion
generada.

* Mejor informacién so-
bre las virtudes de los
productos y servicios
prestados.

¢ Condiciones en que
son realizados, inclui-
das las condiciones
dignas de trabajo, el
respeto al medio am-
biente (MA), y accio-
nes de responsabili-
dad social.

* Disminuir los costes derivados de costes
laborales por accidentes o enfermedades.

* Acciones informativas exitosas al cliente
sobre la calidad del producto y servicio,
con referencia al cumplimiento de exigen-
cias legales en PRL y MA.

* Incrementar la proyeccién en materia de
responsabilidad social.

» Crear auditorias internas de control de
PRL, MA y RS, detectar las mejoras im-
plantarlas y difundirlas.

Mejora de indice de satisfacciéon y de
valor de marca.

Incrementos de mejora en PRL o MA:
generados y difundidas

Diferencia N° de acciones de mejo-
ras realizadas y difundidas en x — (x-1)
/100

indice de difusion de mejoras:
Ne° de mejoras difundidas / N® de me-
joras realizadas

PERSPECTIVA: PROCESO INTERNO

OBJETIVO

LOGICA
ESTRATEGICA

ACCION

INDICADORES

Procesos de
trabajos mas
seguros.

¢ Disminuir el nimero de
accidentes o enferme-
dades causadas por
procesos peligrosos o
descontrolados.

¢ Disminuir el numero
de fallos visto en con-
troles.

» Disminuir la valoracion
del riesgo laboral, ha-
ciéndolo méas seguro

¢ Se estudiara el proceso para disminuir los
componentes peligrosos. Los procesos
estaran calificados por su probabilidad
y consecuencia dandonos un resultado
final (dato de la evaluacién de riesgos)
planificando la accién para la reduccién,
siendo nuestro objeto la consecucion del
resultado final al disminuir los parametros
sefalados.

Se introduciran controles de tareas, pro-
cedimientos, etc, el seguimiento de estos
controles buscara reducir el nimero de
fallos cometidos en dichos tareas, proce-
dimientos, etc.

Estudiar los fallos detectados en controles
de actividades preventivas: Estos datos
nos deberan indicar las diferencias que
se van produciendo, para de forma activa,
trabajar sobre el proceso. El conjunto de
estos datos sera una de las bases impor-
tantes para el proceso de integracion, ya
que nos informara de forma continua so-
bre la verdadera implantacion. Controlar
las acciones determinadas en la planifi-
cacion por prioridades. Los datos se pue-
den englobar por departamentos, tipos de
riesgos, etc. Los datos que alimentaran
estos indicadores procederan por una
actividad de control.

Ahorro en coste de procesos modifi-
cados =

(Coste econémico del proceso ante-
rior - Coste econémico del proceso
actual) 6 (Coste deficiencias* en el
proceso anterior - Coste deficiencias*
en el proceso actual)

*Coste deficiencias: conjunto de cos-
tes producidos por defectos, pérdidas
de tiempo por accidentes, enfermeda-
des, averias, etc.

indice de mejoras preventivas:
N¢ de Rdos de riesgos mejorados/
N¢ total de riesgos detectados

indice de procesos erréneos =

Ne de procesos de “MMC incorrectos”
en departamento Y en Z tiempo (X)
- (X-1)

O : Numero de proceso erréneo ob-
servado / N° de trabajadores

* Resultados de controles preventivos.

Figura 4. (Continuacion)
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Equipo de tra-  Mantenimiento norma- |  El mantenimiento debe cumplir una pe- | * indice gasto mantenimiento por ET*
bajo (ET) mas lizado. riodicidad en las distintas operaciones a (personal + recambios) =
seguro. « Conocimiento de la realizar a los ET, se revisara se cumplan Gasto en mantenimiento en ET X/
casuistica de averia y en todos sus parametros. Gasto en mantenimiento del total de
creacion de defecto. » Registro de las distintas averias sufridas FT ) ) .
« Mejor compra de ET. para examinar concentraciones o deriva- |  S€Puede realizar el ratio por averias.
« Mayor conocimiento ciones por trabajos realizados. ¢ Indice mejoras en equipos de trabajo:
del ET. « Compra de ET que reduzca los riesgos, | N° de ET mejorados en seguridad/
facilite el trabajo y reduzca el coste total. N®de ET totales
« Mayor nimero de trabajadores conocen | * Rentabilidad sobre ET:
el mantenimiento del ET. Beneficio neto / Gastos totales
Disminucién * Mejorar el producto o | * Tras los datos de estudio de las principa- | ®* Numero de defectos en proceso X* =
del nimero de servicio bajo la obser- les causas de los defectos: Crear y desa- Ne de defectos causados por en X /
defectos. vacion del defecto. rrollar procesos mas seguros. * N® total de defectos =
* Disponer de programas de deteccion de Indice de mejoras tras deteccion=
defectos y reuniones de estudios de me- Ndmero de mejoras propuestas /N° de
joras. defectos detectados

Figura 4. (Continuacion)

INDICADOR: iNDICE DE EFICACIA EQUIPOS DE TRABAJO (ET)

LOGICA ESTRATEGICA:
Mejorar la rentabilidad de los ET

ACCION:

Mejorar la eficacia de ET en los procesos de trabajo disminuyendo el nimero de defectos:
productos defectuosos, numero de averias, paradas, accidentes. Mejorando la calidad
del producto y los plazos de entrega.

RECURSOS: FACILITADOR RECURSOS:
1. Formacién, 2. Plan de mantenimiento 1. Dpto RRHH, 2. Jefe de Mantenimiento
FORMULA DEL INDICADOR: DETALLE PARAMETROS: FRECUENCIA:
Ne de defectos con ET / Se facilitara la informacién relativa a los defectos pro- Semanal
N¢ de productos terminados con ET ducidos detallando coste de: accidente, averia, mate-
rial y/o tiempo perdido.

PUESTO IMPLICADO: RESPONSABLE DEL INDICADOR:
Operario de linea de produccion Jefe de Produccion

PERIODO 1°: PERIODO 2°: PERIODO 3°: PERIODO 4°:
META /LOGRO

0,3%/0,41% 0,3%/ 0,3%/ 0,3%/

INDICADORES AFECTADOS/PUESTOS:

N¢ de defectos en proceso / Equipo de
mantenimiento

N¢ de producto terminado / Dpto. de
ventas o finanzas

DIAGNOSTICO DEL CONTROL.:

Se determina que la concentracion de defectos se produce en el ET X en relacién al proceso
de trabajo Y.

PROPUESTAS DE MEJORA:

Revisar el ET X para acondicionar al proceso de forma mas eficaz.
Acondicionar el proceso de trabajo Y al ET Z.

Figura 5. Ejemplo de ficha cumplimentada de indicador

Para un correcto manejo y funcionamiento de tal fi-
cha es aconsejable que el usuario colabore en su disefio,
puesto que sera él quien la trate o en su defecto sea
informado correctamente del uso y de sus repercusiones.

Una vez seleccionados los indicadores convenientes a

las acciones y objetivos estratégicos, dibujaremos el mapa
estratégico considerando la causa efecto de cada uno de
ellos, interrelacionéandolo en las distintas perspectivas,
como en el ejemplo que se presenta en la figura 6. Nos
ofrece una visién global y clara de lo perseguido.
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Aumentar la > Aumentar > Disminuir el riesgo Disminuir
Financiera productividad ingresos como perdidas costes
A A A
Mejorar la relacion » Mejorar la imagen y P Mejorar el producto
Cliente con los clientes reputacion generada » 0 servicio
A A

Procedimiento Proces:os de trabajos Equp de trabajo D|sgmréu|; nLt.mero
interno mas seguros mas seguro e defectos
x x *
izaj Implicacion de los Equipos de trabajadores
Apren'd!zaje Motivacion de ; g s quip jacc
y condiciones . de trabaio trabajadores y condiciones con las competencias
de trabajo €quipos de trabaj de trabajo saludables necesarias

Figura 6. Ejemplo de mapa estratégico

2.LA CONSTRUCCION DEL CMI APLICADO EN
PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

Revisamos a continuacion brevemente los aspectos fun-
damentales a tener en cuenta en a construccion del CMI
aplicado a la prevencion de riesgos laborales.

Definir la visidn y la estrategia y traducirla por
consenso a términos operativos.

Cuando trasladamos el CMI a la implantacion de la PRL,
nos podemos encontrar que tenemos mucha informacién
de partida, plan de prevencién, evaluacion de riesgos,
planificacion de acciones preventivas, etc. En la evalua-
cion se revelaran las acciones preventivas sobre riesgos

evitables y controlables. Se basaran en acciones con-
cretas y definidas que deberan planificarse en el tiempo
con la dotacién de los recursos necesarios y su corres-
pondiente supervision. Los riesgos inherentes a la acti-
vidad, como el uso de equipos de trabajo, prestacion de
servicios, etc., requeriran de control y de informacién que
facilite su implantacion. Podriamos crear objetivos estra-
tégicos u operativos para la consecucion de la implanta-
cion de dichas medidas preventivas segun la dimensién
de las mismas:
Ejemplo: La evaluacion de riesgos sobre los equi-
pos de trabajo se traslada a la planificacion me-
diante el mantenimiento correcto de los mismos,
ya que se estdn generando accidentes- incidentes.
Ver figura 7.

PERSPECTIVAS

DISMINUIR NUMERO DE INCIDENTES EN UN 90 % Y _
DE ACCIDENTES EN UN 100% EN LINEA DE PRODUCCION X, EN 2 ANOS

META:

A de acciones

Aprendizaje
y condiciones
de trabajo

preventivas
implantadas

Proceso interno

v

Eliminacion de
riesgos evitables

Cliente

Finanzas

h 4

Plazos de
entrega puntuales

4

Disminuir gastos
por incidentes y
accidentes

A de asignaciones
funcionales de
cardcter preventivo.

A competencias de
los trabajadores

v

v

Mayor control riesgos
inherentes

A 4

Mejora de eficacia en
uso de equipos de
trabajo y aplicacion
de procedimientos

v

Mejoras de precios

Disminuir productos
defectuosos

v

> Mas clientes,
mas ventas

h 4

Mejorar la rentabilidad
de materia prima

Mejorar
la rentabilidad de
equipos de
trabajo y proceso |
de produccion

Figura 7. Mapa Estratégico con relaciones causa efecto ante una determinada meta.
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Como se puede observar las interrelaciones pueden con-
cretarse de abajo arriba o viceversa. El hecho de reali-
zarlo de una forma u otra solo corresponde a la facilidad
del desarrollo o creacién del ME en relacion a las causa
efecto (revisar figura 1 de NTP anterior).

El Plan de Prevencion debiera informar de cual es la
visién que tiene la empresa en este campo y los objetivos
que se pretenden alcanzar, a tenor de la exigencia de
integrar la prevencion en las funciones y cometidos del
personal. La planificacidon preventiva reflejara las accio-
nes a adoptar para el debido control de los riesgos.

Al introducir la planificacion de acciones preventivas en
un CMI se lograra dar sentido a dicha actuacion dentro
de la empresa e integrandola en su sistema general de
gestion. Lamentablemente muchas veces la accion pre-
ventiva queda aislada, sin tener incidencia en la mejora
global de los procesos productivos. Usando el CMI se
conseguird mas facilmente el introducir toda accion pre-
ventiva en la misién de la empresa, integrando la preven-
cion en los cometidos cotidianos, haciéndola méas acorde
al interés de la empresa, y logrando en el trabajador una
l6gica motivadora que responda a sus intereses y a los
de la organizacion. Recordemos que es requisito legal la
integracion de la prevencion en la empresa y el CMI lo
habria de facilitar.

Alinear la organizacién con la estrategia,
comunicando y asumiendo los objetivos
establecidos.

El CMI se despliega por toda la organizacién y las accio-
nes se repartiran en los distintos departamentos o uni-
dades funcionales, coincidiendo en muchos casos las
perspectivas con éstas: las acciones financieras princi-
palmente recaeran en el departamento financiero (com-
pra, ventas, finanzas) y las de aprendizaje en RRHH y
Prevencion, etc. Con ello se facilita la cooperacion de los
departamentos y de los trabajadores, consiguiendo un
sentimiento de necesaria pertenencia al grupo, pues las
actuaciones de tales departamentos afectan unos a otras
de forma visible, siendo exigible una clara comunicacion
entre los mismos con los medios adecuados.

El desarrollo de la vinculacién, de la alineacién por
parte de los trabajadores, nacera de una correcta comu-
nicacion que debe concretarse en:

a) Todos los trabajadores disponen de la informacion ade-
cuada para saber,
b) qué parte de sus funciones se encuentra implicadas
dentro de la estrategia,
c) cual es su cometido y como debe informarse de ello.
Por ello, es crucial la creacion de canales de comuni-
cacion agiles, que permitan al trabajador poder desa-
rrollar de forma adecuada las actividades asignadas y
participar en el desarrollo del CMI. Las empresas de-
ben presentar la comunicacion del CMI, al igual que
una campaha de marketing de un nuevo producto, con
mensajes que persiguen convencer al cliente de los be-
neficios esperados.

No es objeto del presente documento informar sobre
la comunicacién en la empresa (NTP 685), pero las fa-
ses de accidn para un Plan de comunicacion podrian
contemplar:

1. Definir propdsito.

2. Planificar los recursos econdmicos, materiales, y de
personal.

3. Disefar el Plan de Comunicacion: Distribucién y asig-
nacion de los recursos.

4. Presentar el Plan de Comunicacién a toda la empresa.

5. Evaluar los resultados y analizar la informacién obte-
nida cuantitativa y/o cualitativa.

6. Revisar las deficiencias y corregirlas hasta la conse-
cucion del resultado deseado.

La materializacion del Plan de comunicacién debera re-

caer en:

¢ La informatizacion del CMI, donde el usuario deberia
poder acceder a la informacion que requiere e introdu-
cir la que se le solicita.

* Reuniones periédicas a distintos niveles, donde se
revisan los indicadores y su evolucién, estudiandose
corregir las desviaciones.

* Informaciones adicionales que faciliten la implantacion.
La comunicacion de todas las partes implicadas es tras-
cendental y se deben considerar los puntos criticos en
que puedan presentarse anomalias, como en los saltos
jerarquicos, los cuales deberian nutrir al Modelo con in-
formaciones relevantes y no simplemente limitarse a tras-
ladar los datos en cascada, cuestion ésta que trataremos
mas adelante de nuevo.

Es conveniente en el proceso de comunicacion saber
cual es la informacién que necesita el receptor para el
desarrollo de su cometido, ya que un exceso de comu-
nicacion puede influir negativamente al menos en dos
formas: que dicha informacion acabe fuera de la empresa
dando a conocer nuestras estrategias a la competencia,
que la informacién aportada, por ser inadecuada al re-
ceptor, interfiera en el cometido asignado.

Hacer que la estrategia sea un proceso continuo
debidamente planificado con los recursos
necesarios, incluidos los econémicos.

Corresponde a la gerencia dar la importancia adecuada
al desarrollo de cada una de las actividades de la empre-
sa, asignando los recursos necesarios y garantizando
una comunicacion eficaz. Se deberia informar a los tra-
bajadores de la trascendencia de la implantacion del CMI.
Dicha labor requiere de reflexién y planificacion.

Los trabajadores y la empresa deben ser conscientes
del valor que generan de forma individual, en equipo y
ser recompensados en consonancia, ante el éxito o el
fracaso. Se debe hacer comprender que ambos: empre-
sa y trabajador, se enfrentan a un objetivo comun y que
ante el resultado generado, cada parte deberia poder
asumir su contribucidén y valor ante el mismo. El sistema
de incentivos y reconocimientos nos deberia ayudara
a generar la alineacion de los objetivos personales y
empresariales.

El CMI aportara coherencia econémica a la PRL y el
trabajador habria de sentirse motivado a la aplicacion
de las acciones preventivas bajo la cobertura de la ren-
tabilidad econdmica y social que generan, no dejando en
ningn momento de lado su propia salud ante factores
economicos y de productividad. Pensamiento erréneo y
demasiado frecuente.

Son muchas las experiencias que refieren motivacio-
nes extrinsecas basadas en incentivos, para la conse-
cucién de la implantacién del CMI y sus grandes logros.
Pero dicha actividad asilada, puede contraer mayores
perjuicios que beneficios. Entre otros, el trabajador puede
focalizar sus actividades hacia la consecucion de metas
bajo indicadores cuantitativos, dejando de lado tareas
de calidad cruciales para la supervivencia de la empre-
sa, olvidadas o no recogidas en el CMI. Por ello, no es
conveniente trabajar de forma aislada con parametros de
caracter cuantitativo y extrinseco solamente. Lo cualitati-
vo es también importante.
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PERSPECTIVA

Objetivos Acciones

Indicadores Metas

Responsable

Figura 8. Ficha tipo de comunicacion objetivos y responsables.

La motivacion del ser humano puede venir influenciada
por valores externos (extrinseca) o internos (intrinseca),
la motivacién intrinseca es mucho mas posibilitante de la
creatividad, pues exige del ser humano una adaptabilidad
a su entorno y pide se desarrolle su propia competencia.
La participacion en la creacion y desarrollo del CMI son
elementos que consiguen la implicacién del trabajador,
como ya hemos sugerido en otros apartados. De esta
forma podremos facilitar en el trabajador una motiva-
cion intrinseca, que hara de la experiencia algo gratifi-
cante al observarse como co-creador del CMI y aceptar
sus propias metas con retos 6ptimos y acordes a sus
competencias.

Derivado de lo expuesto se sugieren distintos aspectos
a tratar:
¢ Creacion de incentivos o recompensas:

Es conveniente que el trabajador sea participe de las
ganancias o pérdidas derivadas de sus acciones, es
objeto de la empresa valorar si dichos incentivos se
distribuiran acorde a objetivos cumplidos individuales,
grupales o mixtos, al igual que el formato del incentivo,
que no tiene porque ser solo econémico.

e Participacion en la creacion y desarrollo del Modelo:
El empresario debera conseguir una implicacion de los
trabajadores basada en la comunicacion y la partici-
pacion. Todos los érganos jerarquicos de la empresa
deberan participar de forma activa en el desarrollo del
CMI en la parte que les incumbe. La gerencia desa-
rrollara los objetivos a conseguir, los mandos interme-
dios se sumaran en el desarrollo de las acciones, para
finalmente conseguir que la totalidad de la empresa
participe en la creacion de indicadores, metas y fichas
de aplicacién. Aspectos desarrollados en el cuarto
apartado de la NTP anterior.

¢ Especificacion de metas personales, de equipo y de
empresa:

La definicion de los objetivos a conseguir, facilitara el

éxito en los mismos y la participacion en el detalle de

las metas conseguira la implicacidn del trabajador en
su consecucion. Para ello podemos ayudar al CMI con
herramientas que faciliten la causa-efecto de nuestros
objetivos, el seguimiento e implantacién, como son las
reuniones periddicas, el estudio de las derivaciones y
revisiones de fichas de ayuda (figura 5y 8):

Movilizar el cambio continuo a través del liderazgo,
la participacion y la formacion.

La base de la mejora continua esta en la retroalimenta-
cién, La informacién de los indicadores deberia mostrar si
la direccién para el cumplimiento del objetivo establecido
es la correcta o bien si existe error en alguna parte del
desarrollo o aplicacién del CMI.

Aligual que nuestro navegador nos posiciona en nues-
tra localizacién con respecto a nuestro destino, los indi-
cadores nos deben informar de nuestra situacion, si es la
correcta o se debe corregir. Puede que existan cambios
en vias o cauces que nuestro navegador no recoja. Pue-

de que nuestro entorno cambie. Si los objetivos estratégi-
cos estan bien desarrollados, siempre existe una relacién
directa con el exterior. Si no fuera asi, no dispondremos
de toda la informacion necesaria. Por ello es conveniente
introducir benchmarking como practica periddica, que
nos ayude a situarnos de cara al exterior, revisando la
influencia en cada una de las perspectivas.

Debemos considerar que el CMI se basa en suposicio-
nes, en hipotesis causa efecto que queremos cumplir, por
ello es importante de forma continuada evidenciar que se
esta produciendo lo esperado, comprobar si las acciones
sujetas al objeto son las correctas y si los indicadores son
los adecuados en las correspondientes interrelaciones.
Deberiamos de forma continuada revisar la herramienta
con un feedback permanente y estimar el valor real de la
informacioén que aporta el indicador.

Por todo lo expuesto, necesitamos tener herramientas
de apoyo al control que nos midan continuamente: “lo que
mido controlo, lo que controlo, puedo dirigirlo”.

Herramienta de apoyo para el control y la participacion

Todo proceso de implantacién debe llevar parejo un con-
trol y una forma de gestionarlo, conduciendo la direccién
hacia el objetivo. EI modelo tradicional de control se fija
en el proceso de evaluacién olvidandose muchas veces
del diagndstico de partida y quedando éste fuera de revi-
sién por parte del personal afectado. Por ello se propone
un modelo en el que el ejecutor desarrolle su propio plan
en coherencia a los previsto, revise su ejecucion y pro-
ponga correcciones, generando una mejor informacién y
alineacion de comportamientos: Ver fig. 9

Con dicha propuesta conseguiremos que la informa-
cion que se trasfiera en vertical y horizontal sea mas rica
y nos ayude a realizar un mejor diagnostico de la situa-
cion, pudiendo reconocer a tiempo real el alcance hacia
las metas o las derivaciones hacia la consecucion de
nuestros objetivos. EI CMI se apoya en un plan de co-
municacion continuo, bidireccional, vertical y horizontal.

Los directivos lideran el proceso de mejora continua

Retomamos la procedencia de la palabra estrategia (stra-

tegos: el arte del general) para comenzar este apartado,
ya que es la gerencia, el general, quien dirige a su equipo,
sus soldados, a la consecucién de un objetivo. La gue-
rra de precios, el espionaje industrial, etc., conforman el
contexto empresarial. La evolucion continua es hoy la
principal arma ante la competencia y por ello deberiamos
preguntarnos: ;cémo procederia para convencer a mi
ejército o mi equipo de trabajo, para luchar para sobrevivir
hasta la muerte?, ;para que se desarrolla la estrategia,
sino es para mejorar de forma continua y asi poder per-
vivir o crecer en el mercado?.

El cambio continuo forma parte de la empresa, de la
sociedad, nuevos equipos de trabajo, nuevos productos
quimicos, mercado globalizado, etc., crea la necesidad
en los directivos de apoyarse en herramientas que les
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MODELO TRADICIONAL

—> Diagnéstico Evaluaciéon |—»

Control

MODELO TRADICIONAL

Directivo / Mando
Intermedio

/\
'\./

Personal
operativo

(P: Planificar, E: Ejecutar,

V: Evaluar, A: Actuar/ Corregir)

MODELO PROPUESTO

— Diagnéstico Evaluacién |—»

Control

MODELO PROPUESTO

Directivo / Mando
Intermedio

/.P—/,bP\
@ — 9

Personal
operativo

A

Figura 9. Modelo tradicional y modelo propuesto de control.

ayuden a mejorar continuamente. El CMI nos refuerza a
implantar la PRL, pero también nos marca los pasos de
una mejora continua que debe ser liderada por la geren-
cia y es aqui donde damos solucién a la necesidad que
actualmente se tiene: {Coémo confrontar esta situacion
de cambio continuado?

La gerencia no puede posicionarse en la exigencia
hacia los trabajadores de una mejora en los resultados.

Debera reconocer cudles son las necesidades de los
trabajadores para conseguir esas mejoras y necesitara
de herramientas que le informen y le ayuden a liderar
hacia una evolucion continua. Por ello seran los primeros
promotores del feedback y la direccionalidad adecuada
de la informacion.

La gerencia deberd liderar las reuniones objeto de la
lectura de nuestro resultados, para con la informacion de
todos, aprender cuales son aquellas derivaciones que se
produjeron o cuales son las propuestas de mejoras que
surgen ante los objetivos marcados. Recae sobre ellos
el trasmitir la importancia del CMI y el garantizar la conti-
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nuidad del mismo, siendo el principal garante del éxito. A
la vez, es el facilitador principal de las necesidades para
la consecucion de la vision.

A modo de apunte final

Animamos al lector a que no se detenga en la implanta-
cion de la PRL al usar el CMI e introduzca estrategias de
crecimiento, ya que el beneficio obtenido por la aplicacion
del CMI sera mucho mas rica.

Disponemos de experiencias de implantacion del CMI
en pequenas y grandes empresas, tanto industriales,
como de servicios. También en departamentos de or-
ganizaciones publicas, privadas en la implantacion de
SGPRL con la ayuda del CMI, habiendo obtenido resul-
tados altamente satisfactorios.

Todos los sistemas que se integran en la empresa re-
quieren de una fuerte implicacién de la totalidad de la
empresa y de una buena comunicacion, requisitos esen-
ciales para el éxito.

La bibliografia se ha resefiado en la anterior NTP.
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