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Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivo proporcionar un conjunto de elementos para el desarrollo,
implementacién y analisis de indicadores en una organizacion que justifican la necesidad de enfocar los
sistemas de control en funcion de los propdsitos, estrategias, los procesos y la estructura de la organizacion,
entre otros elementos y de otorgarle al sistema de informacién, elementos de analisis cuantitativo y cualitativo.

Significa ademas la importancia de la existencia de un sistema de alimentacion y retroalimentacion de
informacién eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generada del control de gestion sistémico y por
procesos.

Todo sistema de direccion, por muy distintas que sean sus caracteristicas o funcién sccial, estd compuesto
por un conjunto de funciones complejas en su conformacién y funcionamiento. Para Newman (1968, p. 21.):
"La direccidon ha sido definida como la guia, conduccién y control de los esfuerzos de un grupo de individuos
hacia un objetivo coman”

El trabajo de cualquier directivo puede ser dividido en las siguientes funciones:

Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el esclarecimiento de objetivos, procesos,
establecimiento de politicas, fijacion de programas, determinacién de métodos y procedimientos especificos y
fijacién de previsiones dia a dia.

Organizar y hacer. agrupar fas acfividades necesarias para desamollar fos objetivos y procesos de la
organizacion, e implementar el despliegue de acciones.

Controlar: vigilar si los resultados practicos se conforman lo mas exactamente posible a los programas.
Implica estandares estandares y poner en practica ia accion correctiva cuando [a realidad se desvia de la
previsidn, (Newman, 1968)

Actuar: Mejorar resultados y colocar en el sistema nuevos estandares

Cada una de estas etapas estan cimentadas en el ciclo de gestion P, H, V, A, cuya metodologia se ha
utitizado y se ve reflejada en este documento para logra los fines del curso,

1 Objetivo y campo de aplicacion

Este manual tiene como objetivo apoyar en la definicién y desarrollo de indicadores de gestion de cualquier
sistema, proceso, proyecto o actividad de tal forma que sirvan para la eficacia y eficiencia en la toma de
decisiones, y en consecuencia para la mejora de las organizaciones.

Los elementos de este manual son genéricos v se pretende que sea aplicable a cualquier tipo de

organizacién privada, publica, grande o pequefia. sin importar su tipo, tamafo, naturaleza o tipo de producto
suministrado.

2 Referencias normativas
NMX-CC-9000-IMNC-2000, Sistema de gestidn de la calidad - Fundamentos y vocabulario
NMX-CC-9001-IMNC-2000, Sisterna de gestion de la calidad - Requisitos

UNE-66175-AENOR, Guia para la implementacién de sistemas de indicadores



3 Definiciones

3.1 Capacidad
Aptitud de una organizacién, sistema o proceso para realizar un producto que cumple los requisitos para ese

producto.

3.2 Eficacia
Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

3.3 Objetivo de la calidad
Algo ambicionado o pretendide relacionado con la calidad

3.4 Gestion
Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion

3.5 Mejora de la calidad
Parte de la gestién de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad

3.6 Mejora continua
Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos

3.7 Cliente
Organizacidn o perscnas que recibe un producto

3.8 Proveedor
Organizacién o persona que proporciona. un producto

3.9 Proceso
Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian las cuales transforman entradas en
salidas

3.10 Producto
Resultado de un proceso

NOTA 1 Existen cuatro categorias genéncas de productos:

— Servicios (por ejemplo transporte).

— Software (por ejemplo programa de computador diccionario).

— Hardware (por ejemplo parte mecanica de un motar).

— Materiales procesados (por ejemplo lubricante)

La mayoria de los productos contienen elementos que pertenecen a diferentes categorias genéricas de
producto. La denominacién del producto en cada caso como servicio software, hardware o material
procesado depende del elemento dominante. Por ejemplo el producto ofrecido "automévil” estd compuesto
por hardware (por ejemplo la ruedas) materiales procesados {por ejemplo combustible liquido refrigerante).
Software (por ejemplo los programas informaticos de control del motor, el manual del conductor) y el servicio

{por ejemplo las explicaciones relativas a su funcionamiento proporcionadas por el vendedor).

NOTA 2 Un servicio es el detallado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el
proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La prestacion de un sarvicio puede implicar por ejemplo;

— Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por ejemplo reparacion de
un automovil),

— Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente {por ejemplo la
declaracion de ingresos necesarios para preparar la devolucion de los impuestos).

— La entrega de un producto intangibie (por ejemplo la entrega de informacién en el contexto de la
transmision de conocimiento).
Proyecto final



— La creacion de un ambientacion para el cliente por ejemplo en hoteles y restaurantes).

El software consiste en informacion generalmente es intangible puede presentarse bajo la forma de
propuesias transacciones o procedimientos.

El hardware es generalmente tangible y su cantidad es una caracteristica contable los materiales procesados
generalmente son tangibles y su capacidad es una caracteristica continua. El hardware y los materiales
procesados frecuentemente son denominados como bienes.

NOTA 3  El aseguramiento de la caiidad (3.2.11) esta principalmente enfocado en el producto que se pretende.

NOTE 4  En espafiol el terming inglés “software”™ tiene un alcance mas limitado del que se le da en esta norma no
quedando éste imitado a los programas informaticos

3.10 Accioén de mejora
Resultado directo de la busqueda de soluciones a los puntos débiles detectados.

3.11 Cuadro de mando

Herramienta de gestién 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 visién comprensible del negocio o de
su drea de responsabilidad. La informacién 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
organizacién,

3.12 Despliegue
Metodologia desarrollada con el propdsito de frasladar los objetivos estratégicos de la organizacion a las
distintas funciones y niveles de la organizacion.

3.13 Estrategia
Plan estructurado para lograr los objetivos,

3.14 Indicador

Unidad de medida ¢ parametro de control que aporta datos ¢ conjunto de datos que ayudan a medir
cbjetivamente y dan informacidn acerca del comportamiento de un producto, proceso o proyecto, programa ¢
sistema.

3.15 Medici6n
Conjunto de operaciones que tienen por abjeto determinar el valor de una magnitud (NMX-Z-055:1996)

3.16 Métrica
Criterio de medicidn

3.17 Mision
Declaracion que describe el propdsito o razén de ser de una organizacion

3.18 Objetivo del proceso
Algo ambicionado o pretendido, relacionado con los resultados del proceso

3.19 Parametro
Dato o factor que se toma como necesario para analizar o valorar uma situacion

3.20 Plan estratégico

Proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo,
identificando objetivos cuantitatives, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos vy asignando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

3.21 Propietario o duefio del proceso
Persona responsable de ta gestion del proceso asignado y por tanto de sus resultados de su rentabilidad y
de la organizacién necesana para el dptimo funcionamiento del proceso

3.22 Vision ,
Declaracion en la que se describe come desea ser ta organizacion en el futuro.

e



4 El enfoque de sistemas

La organizacion debe ser abordada como un sistema enfocada alrededor del interés por la consecucion de
propésitos.

1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

8)

OZXNo-HzZzm

La organizacion, al contrario de las demas estructuras basicas, no tiene limitacién en su amplitud.

La organizacion necesita entradas; las entradas son las importaciones de energia que sustentan al
sistema para proporcionar un resultado productivo.

La organizacién tiene su naturaleza planeada.

La organizacion presenta mayor variabilidad que los sistemas biologicos. La organizacidon necesita
fuerzas de control para reducir la variabilidad e inestabilidad de las acciones humanas.

Las funciones, normas y valores con el reflejo de las aspiraciones generalizadas.

Las organizaciones constituyen un sistema formalizado de funciones.

Eil funcicnamiento organizativoe debe ser estudiado en relacién a las transacciones continuas con el
medio ambiente que lo envuelve. Los sistemas abiertos se caracterizan por un procesc de cambio
infinito con su entomo, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el sistema se

desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia.

E! concepto de sistema abiertc se puede aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo,
del grupo, de la crganizacién y de la sociedad.

" ENTRADAS ' SALIDAS

Informacion B “Transformacién o ~ Informacion

) . procesamiento
‘Energia .

Productos . . '
intencionados y no ]
‘Recursos ' intencionados

oOZxuo+H=Z2m

ENTORNO

Figura 1 —Modelo genérico de sistema abierto

4.1 Variables que influyen en el desempeiio de un sistema

a) Entomno (partes interesadas y medio ambiente, entre otras)

Un sistema de gestion de la calidad siempre estara relacionado con su entorno, es decir, el conjunto de
situacicnes externas al sistema, pero que influyen decididamente sobre éste, v a la par la influencia del
sistema en el entorno aunque esta influencia es menor se trata de una relaciéon mutua.
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b} Retroalimentacion

La retroalimentacion se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de las salidas vuelven a
ingresar al sistema como recursos o informacion. La retroalimentacién permite el control de un sistema y que
sobre éste se tomen medidas de correccién con base a la informacién retroalimentada (retroinformacién con
las partes interesadas)

¢) Propdsito u objetivo:

Todo sistema tiene unc o algunos propodsitos. Los elementos (u objetos), como también las relaciones,
definen una distribucion que trata siempre de aicanzar un objetivo.

d) Totalidad:

Un cambio en una de las unidades del sistema, con probabilidad producira cambics en las otras. El efecto
total se presenta como un ajuste a todo el sistema. Hay una relacion de causa/efecto. De estos cambios y
ajustes, se derivan dos fendmenos: entropia y homeostasis.

e) Entropia:

Es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse, para el relajamiento de los estandares y un
aumento de la aleatoriedad. La entropia aumenta con el correr del tiempo. Si aumenta la informacion,
disminuye la entropia, pues la informacion es la base de la configuracion y del orden. De la informacion como
medio o instrumento de ordenacion del sistema.

f) Homeostasis:

Es el equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el
fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los cambios externos del entorno.

4.2 El sistema de gestion como estrategia para alcanzar los objetivos de la organizacién

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se encuentran inmersas en
entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda organizacién que desee tener
éxito (o, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar “buenos resultados” organizacionales.

Para alcanzar estos “buenos resultados”, 1as organizaciones necesitan gestionar sus actividades Y recursos
con la finalidad de orientarlos hacia la consecucion de los mismos, lo que a su vez se ha derivado en la
necesidad de adoptar herramientas y metodologias que permitan a las organizaciones configurar su sistema
de gestion.

Un sistema de gestion, por fanto, ayuda a una organizacién a establecer las metcdologias, las
responsabilidades, los recursos, las actividades que le permitan una gestién orientada hacia la obtencidn de
los objetivos establecidos.
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Figura 2 —E! sistema de gestion como estrategia para alcanzar los objetivos.

Particularmente un sistema de gestion de la calidad (3.2.3 de la NMX-CC-9000-IMNC-2000) es para dirigir y
controfar una organizacion con respecto a la calidad. El sistema de gestién de la calidad esta representado
en el modelo de la figura 3 en el cual se destaca la interaccidn y vinculos entre los procesos que forman parte
del sistema de gestién de la calidad y que se identifican de acuerdo al alcance del sistema, tomando en
consideracion la satisfaccion del cliente, los propodsitos, los objetivos de la organizacion incluyendo los
relacionados con la mejora continua, los requisitos legales, los riesgos econémicos, entre ofros.

Esta estructura de procesos permite una clara orientacion hacia el cliente, los cuales juegan un papel
fundamental en el establecimienic de requisitos como elementos de entrada al sistema de gestion de la
calidad, al mismeo tiempo que se resalta [a importancia del seguimiento y la medicion de la informacion
relativa a la percepcion del cliente acerca de como la organizacién cumple con sus requisitos.

Mejora continua del sistema de gestion de la
calidad

Clientes Clientes
ot R - -» Responsabilidad
' de la direccion;
Gestién de los Medicién, andlisis [ } [ -
recursos y mejora
Realizacion
Reauisitos Producto Producte M

Figura 3 — Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos

El modelo representa que la norma promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestién de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente medianie el cumplimiento de sus requisitos. Para gue una organizacion funcicne de
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manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad
que utiliza recursos, y que se gesticna con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en
resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye
directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. En sintesis el modelo destaca que la
organizacion aplique el enfoque de sistema para la gestion dentro de la organizacion, que identifique y
controle las interacciones de los procesos y que realice la gestion de estos procesos, para alcanzar la
eficacia y eficiencia de la organizacion.

4.3 Los procesos del sistema de gestion y el requisito 4.1 de la norma ISO 9001:2000

El capitulo 4 de la norma 150 8001:2000 (relativo a aspectos generales del sistema de gestion de la calidad y
a requisitos documentales) no aparece de manera explicita en la figura 3,sin embargo, se debe considerar
que éste influye al resto de procesos gue se derivan de los capitulos 5, 6, 7 y 8 de la norma 1SO 9001:2000

Como consecuencia directa de todo lo anterior, y de manera particular, el apartado 4.1 de la norma I1SO
9001:2000 scbre requisitos generales relativos a un sistema de gestion de la calidad establece de manera
generica qué debe hacer una organizacién que desee establecer, documentar, implementar y mantener un
sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia conforme los requisitos de la ISO 2001,
Los pasos a sequir para tal finalidad se reflejan como lo establece el requisito 4.1 de la normma 1SO
9001:2000:

a) lIdentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacion a través de la
organizacién {véase 1.2),

b) Determinar la secuencia e interaccién de estos procesos,

c} Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacién como el control
de estos procesos sean eficaces,

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la operacién y el
seguimiento de estos procesos,

e} Realizar el seguimiento, la medicién y el analisis de estos procesos, e

fy Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos

Sin duda, el apartado del requisito 4.1 de la norma 1SO 9001:2000 establece las bases para el cumplimiento
del resto de requisitos, de forma que una organizacién que desee implantar un sistema de gestion de la
calidad deberia centrar sus esfuerzos por dar respuesta a cada uno de estos sub-apartados, lo que permitiria
garantizar el enfoque basado en procesos del sistema de gestidn de la calidad. .

4.4 Los procesos se clasifican en 4 grupos basicos:

1} Responsabilidad de la direccion, aquellos procesos que estdn vinculados al ambito de la
responsabilidad de ta direccion y se encuentran en relacidn con el capitulo 5 de la norma ISO

9001:2000.

2) Gestion de ios recursos, aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar y mantener los
recursos necesarios (recursos humanaos, infraestructura y ambiente de trabajo) y se encuentran en
relacién con el capitulo 6 de la norma 1SO 9001:2000.

3} Realizacidon del producto, aquellos procesos que permiten llevar a cabo la produccion yio la
prestacién del servicio, y se encuentran en relacion con el capituio 7 de la norma 1SQ 9001:2000.

4) Medicién, analisis y mejora, aquelios procesos que permiten hacer el seguimiento de los procesos,
medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentran en relacién con el capitulo 8
de la norma 1SO 9001:2000,

En la figura 4 se muestra un mapa de procesos identificados para un sistema de gestion de la calidad.
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Figura 4 — Mapa de procesos

En la figura 5 se muestran las relaciones entre los procesos, los enlaces gue los vinculan entre si y los
integran a un sistema complejo.

i b ki

L v e

Lt g e

Figura 5 — Vistas de sistema, proceso y procedimiento
Las relaciones entre los procesos se pueden considerar de la siguiente manera (vea la figura 6):

- Simbidtica: es aquella en que los procesos no pueden seguir funcionando solos.

Proyecto final
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- Sinérgica: La relacién resulta Gtil, ya que mejora sustancialmente al desempefio del sistema {se suman
esfuerzos y se multiplican)

Figura 6 — Interrelacion de los procesos del sistema

5 El enfoque basado en procesos

Los elementos que componen el sistema de gestion son los procesos y se podrian denominar subsistemas
interactivos de fa gestion de calidad. El proceso es lo que fransforma una entrada en salida, en la
transformacion de entradas en salidas se debe saber como se efectlia esa transformacién (a menos que el
proceso sea como una caja negra). Las salidas de ios procesos son los resultados que se obtienen de
procesar las entradas {productos tangibles o intangibles}. En un procesc pueden haber salidas intencionadas
(el producto esperado) y no intencionadas (no esperadas, tales como basura, desperdicios, etc.). Las
entradas pueden adoptar la forma de producios tangibles o infangibles, recursos e informacion. La salida de

un proceso se convierte en entrada de ofro, que la procesara para convertiria en otra salida, repitiéndose este
ciclo indefinidamente. véase figura 7

=

oS rEERITOT geieatoke

Entrada Actividades
intzrrelacionadasz o aue

ﬁ 1 ‘-: Y ;:
Requisitos inisra %tzagwg;ft:;.;ta dgs
especificados ®
\\‘.q_ *'l-Yr'-

gsguimisnte v medicion

Figura 7 — Representacion esquematica de un proceso genérico

En cada proceso se deberia entender:
— El objetivo:

A Cual es la intencién del proceso?

— La entrada:

¢ Qué es lo que va a ser procesado? ; De dénde viene?
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-— Las actividades:
£ Qué se hace en esos pasos particulares?
— La salida:

¢Qué sucede con la entrada? ;Cudl es el resultade? ;A dénde va? ;El resultado estd alineado con el
objetivo/intencion?

— Los recursos:

;Qué es necesario para las actividades en térmminos de personal, informacion, equipo, efc.? ¢Los recursos
necesarios estan dispenibles?

— El seguimiento/medicién:

& A que se le da seguimiento o se mide para demostrar que las actividades se desarrollan como se pretende?
;Los parametros seleccionados para dar seguimiento © medir son adecuados? ;Existe algin arregio
particular como una inspeccion?

— El analisis:

¢ Que se hace con la informacidn recolectada del seguimiento o la medicién de fas actividades? ;Quién lo
realiza?

— La mejora:

¢La mejora del proceso esta incluida? No tedos los procesos pueden ser mejorados simultaneamente.

— Responsabilidad y autoridad:
¢ Esta definido quién es el responsable del proceso?

La descripcidn de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se
pueden representar estas actividades de manera grafica e interrelacionadas entre si.

Estos diagramas facilitan la interpretacidon de las actividades en su conjunto, ya que ellos permiten tener una
percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, inciuyendo las entradas y salidas necesarias para el
proceso y los limites del mismo.

Uno de los aspectos importantes que deberian recoger estos diagramas es la vinculacion de las actividades
con los responsables de su ejecucidn, ya que esto permite reflejar, a su vez, como se relacionan los
diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema “quién-qué”, en la
columna del “quién” aparecen los responsables y en la columna dei “qué” aparecen las propias actividades en
si. Véase la figura 10.

Proyecto final
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Figura 8 — Ejemplo de un diagrama de proceso para elaborar un material educativo multimedia

5.1 La descripcion de los procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y conocer la estructura de los
mismos, reflejande las interacciones entre jos mismos, si bien el mapa no permite saber como son “por

Elsboracidn de wmpresos

dentro” y cédmo permiten la transformacion de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las
aclividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del

mismo.

Esto implica que la descripcion de un proceso se debe centrar en las actividades, asi como en todas aquellas

caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestién del proceso.

Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia fa representacién gréfica, el esquema para
llevar a cabo esta descripcion puede ser el que se refleja en el cuadro siguiente: Figura 9 — Esquema de

descripcion de procesos a través de diagramas y fichas.
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Figura 9 — Esquema de descripcién de procesos a través de diagramas y fichas.

5.2 Descripcion de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se
pueden representar estas actividades de manera grafica e interrelacionadas entre si.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido a que se permite una

percepcion visual del flujo y la secuencia de ias mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el
praceso y los limites del mismo.

Proyecto final
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Figura 10 — Ejemplo de diagrama para un proceso de revision de requisitos del producto

En la figura 10 se puede observar como es posible llevar a cabo una descripcion de las actividades de
manera grafica y vincular cada actividad con el responsable de llevarla a cabo.

Puede ser habitual que debido a la complejidad del procesc y/o a la extension de las actividades que lo
comprenden no se pueda representar graficamente el conjunto de las mismas en un diagrama.

Esta dificultad se puede solventar a través de otros diagramas de proceso complementarios © bien a través
de otros documentos anexos {ver figura 12), segin convenga.
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Figura 11 —Ejemplo de diagrama de proceso compras y un acercamiento a la evaluacion de
proveedores

Aunque la elaboracién de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, la representacién de
las actividades a través de este esquema facilita el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las
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mismas y favorece la identificacién de la “cadena de valor’, asi como de las interfases entre los diferentes
actores que intervienen en la ejecucidn del mismo.

Un aspecto esencial en la elaboracién de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el nivel de
detalle de la descripcion y la documentacion sobre la base de la eficacia de los procesos, es decir, la
documentacion necesaria sera aquella que asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se
ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se centrara en recoger la informacion necesaria para ello.

Esto responde a la cuestion acerca de con qué nivel de detalle se deben describir las actividades de un
proceso.

Cuando la ausencia de una documentacién o la falta de descripcién en detalle de una o varias actividades
impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacién deberia plantear o replantear el
grado de descripcion documental respecto al proceso en cuestién. Por ofra parte, no hay que olvidar que es
deseable que la documentacion de las actividades de los procesos sea agil y manejable, de facil consulta e
interpretacion por las personas involucradas.

La utilizacién de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir sus
actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendc ademas todo ello compatible con !a
descripcidn clasica, es decir, con una descripcién con mayor “carga literaria”.

A continuacién se definen aquellos conceptos que se han considerado relevantes para la gestion de un
proceso:

— Misién u objeto del proceso: propésito del proceso.

— Propietario delt proceso: Funcién a la que se le asigna la responsabilidad del proceso vy sus
obyetivos.

— Limites del proceso: los limites del proceso estan marcados por las entradas y las salidas, asi
como por los proveedores vy los clientes.

— Alcance del proceso: aungue deberia estar definido por el propio diagrama de proceso, el
alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la ultima actividad (fin) del proceso.

— Indicadores de! procesa: permiten hacer una medicion y seguimienio de como el proceso se
orienta hacia el cumplimiento de su misién u objeto.

— Variables de control; Son aquéllos parametros sobre los que se tiene capacidad de accidn
dentro del ambito del proceso. Variables de control que le permitan conducir al proceso hacia su
mision; las variables de control estaran constituidas, principalmente, por aquellos parametros
sobre los que el propietario del proceso tiene capacidad de actuacién,

— Inspecciones: Inspecciones finales ¢ intermedias que se hacen en el ambito del proceso.

— Documentos y/o reqgistros: se pueden referenciar aquellos documentos o registros vinculados al
proceso.

— Recursos: Se puede hacer referencia en la ficha los recursos utilizados como son: humanos,
infraestructura y ambiente de trabajo.

6 Sistema de indicadores

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 gestién y para la toma de decisiones. De hecho,
la calidad de las decisiones esta directamente relacionada con la calidad de la informacién utilizada.

El ciclo de vida de los indicadores se aplica integramente a la definicién y a la primera implementacién del
sisterna. Posteriormente se aplica parcialmente para adaptar el sistema de indicadores a las situaciones y
realidades de la organizacidn y asegurarse de su eficacia y eficiencia (Véase figura 12}

Proyecto final
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Figura 12 — Ciclo de vida de los indicadores
6.1 Marco conceptual para el disefio de indicadores

Los indicadores de gestién basicamente se refieren a los procesos, programas o proyectos o a las
organizaciones, pero nunca a los cargos o a las personas. Los indicadores deben considerarse en todos los
niveles de la organizacion. (Véase figura 13)Los niveles de la organizacion a los que se ha hecho referencia
son:

Nivel estratégico: este nivel define basicamente las areas de éxito de la organizacion, basado en los objetivos
y en la misidn establecida dentro del procese de planeacion estratégica.

Nivel tactico: definido como los procesos o actividades que soportan los subprocesos de nivel tactico, En este
nivel se definen las actividades y es la base que soporta los resultados operativos de niveles superiores.

Nivel operativo: en donde se establecen las actividades y tareas que soportan los subprocesos a nivel tactico
y es la base que soportan los resultados operativos de [os niveles o procesos superiores.

[% .QuE QUEREMOS SER, | vISion
xs@kmum UNEAs bR, i
l S ETUACION i ESTRATEGIAS
'-“ Riihhi {P’l "QBJETIVOS (Rivel 1) ”QE CUE CEBE LOGRARSE
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ﬁ: Ll DBJETIVOS (nivet 21" |
§ [PLANES DE'ACTUACION ']
-1
-
e 1., OBJETIVOS (nivel 115 |
s 1
" 1 | -puaNES DE acTUACION |
—

Figura 13 —Marco conceptual para el disefio de indicadores

En general, las organizaciones establecen objetivos derivados de su vision y estrategias. Asi mismo con
objeto de coordinar todas las actividades de la organizacién hacia la consecucion de objetivos generales
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(objetivas de nivel 1), muchas organizaciones desarrollan un "despliegue” de objetivos a los niveles de
gestién inferiores {(objetives de nivel 2, nivel 3, etc.). De esta forma se puede conseguir que los planes de
actuacién se desarrollen de forma coordinada.

En este contexto es muy interesante disefiar los indicadores en funcién 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.; esto es: la aplicacion del proceso de cascada y se usa para el manejo de los
indicadores desde el primer nivel 0 sea el estratégico de la organizacién hasta el nivel operativo.

Esto da como resultado indicadores de varios niveles, primer nivel, segundo nivel, tercer nivel y hasta el
‘enésimo nivel (Véase figura 13} .

Cuando establezca indicadores no pierda de vista lo siguiente:

— Los indicadores deben de ser coherentes con [os objetivos sobre todos los estratégicos de la
organizacion (véase figura 13)

— Establecer la periodicidad de su medicidon para garantizar la efectividad del enfoque y que el despliegue
se esta llevando a cabo.

— Guardar por fo menos los dates de los cince dltimos afios para poder evidenciar las tendencias de los
mismos.

-— Establecer un grupo de indicadores estratégicos y garantizar que sean coherentes con los indicadores de
procesos

— Este panel de indicadores sera utilizado en todas aquellas reuniones operativas que se consideren
oportunas con el objetivo de establecer y planificar mejoras con sus correspondientes ciclo planear,
hacer, verificar y actuar (PHVA). El resto de indicadores seran utilizados por los miembros de los equipos
a un segundo nivel.

— Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, v lo que
no se controla no se puede gestionar.

A

Suexidn
ochug! 4; Iindicodor

Medldas corestonss

Figura 14 —Relacion de los objetivos con los indicadores
Una organizacién se plantea la necesidad de definir indicadores dandc respuesta a las siguientes preguntas:
— ;Que debemos medir?

— ¢Donde es conveniente medir?
Proyecto final
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-— ¢ Cuando hay que medir?

— ¢ En que momento o con que frecuencia?
— ¢ Quien debe medir?

— ¢ Como se debe medir?

— ¢ Como se van ha difundir los resultados?

— ¢ Quien y con que frecuencia se va a revisar y/o auditar &l sistema de obtencidon de datos?

6.2 Elementos de entrada basicos para el establecimiento de los indicadores de gestion.

— Debe partirse de un ejercicio previo de planeacion estratégica realizade por la organizacion, en el cual se
hayan establecide en consenso por el grupo directivo y las personas responsables por la planeacion,
aspectos basicos tales come, la misién, la visién y los cbjetivos al igual que |a parte instrumental del plan
estratégico como son las politicas v las estrategias. (véase figura 13)

Toda organizacion esta planeada para dar como resultado, productos o servicios, los cuales estan centrados
en areas de negocios ¢ areas de éxito, gue son las que le permiten entregar productos y servicios acordes
con la misién y objetivos de la organizacion y las necesidades de los clientes. Esta relacién entre objetivos y
areas de éxito o negocios, graficamente se comienza a representar por medio de un diagrama de arbol, de
forma a que todas las areas de éxito deben responder a uno o varios objetivos y por su vez cada objetivo
debe estar soportado por al menos una area de éxito. (Ver figuras 15y 17)

Figura 15 —Ejempto de una ilustracién de diagrama de arbol de decision

6.2.1 Identificando los factores criticos del éxito en la organizacién
Si bien este planteamiento suena razonable, en la practica muchas veces mantener el foco no es facil, ya que
el mercado y el entorno estan constantemente cambiando y enviando sefiales que colocan a la gerencia en
una posicion reactiva. Es necesario entonces, empezar por definir esos factores que deberan estar en el
norte de la arganizacidn y que, por cierto, no se mantendran constantes en el tiempo sino que deberan ser
revisados continuamente por el propic caracter dinamico del mercado que hemos comentado. (Véase figura
16)
Algunas preguntas clave que podrian ayudar en esta tarea son las siguientes:

— ¢ Que necesita ser cambiado para mejorar el desemperfio competitivo de la empresa?

— ¢ Queé factores explican la satisfaccidn del cliente?

— ¢Qué problemas especificos se han identificado en la organizacién?
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— ¢En donde estan localizadas las presiones competitivas que se sienten en la organizacion?

— ¢ Cuales san los mayores costos de la organizacion?

— ¢ Qué funciones tienen mayor potencial para diferenciar a |la organizacion de sus competidores?

Estas preguntas puedes responderse a través de la aplicacion de diversas técnicas como las tormentas de
ideas que involucren a la gerencia y sus trabajadores o los estudios de mercado, escenarios de planificacién,
andlisis de los estados financieros de la empresa, entre ofras técnicas. Es clave que se adopte una estrategia
que no se base exclusivamente en una visién intema del tema, sino que se incorporen las premisas
provenientes del mercado y los clientes. En esta tarea, la investigacidn de mercados tiene mucho que decir.

Figura 16 —factores criticos de éxito de la organizacion e indicadores de control

Enfoque Sistera integrado de indicadores
Organizacion Factores criticos de Indicadores Basado en la vision y
completa éxito globales para la direccidn estratégica,
*Servicio al cliente organizacién
*Desempefio financiero completa
+Desarrollo del personal
«Innovacitn en
procesos clave
Areas, Mismos factores en Indicadores Basado en
departamentos || términos mas para procesos, indicadores globales
© procesos especificos areas, que reflejan objetivos
individuales departamentos y metas de los
procesos
Equipos Medicion de procesos Indrcadores del Desarrallado por el
individuales que &l equipo controla o | | equipo persanal en base a lo
tiene influencia, i
que se requiere para
mejorar o contribuir a
los factores de éxito

6.2.2 Segun el tipo de negocios, algunos de los factores criticos de éxito del negocio.

Los rubros de los factores criticos de éxito podrian ser por gjemplo y seg(n el tipo de negocio:

1. ventas
2. costo promedio de insumos
3. recursos humanos
4. tasa de penetracion R
CDMPETENCIA
5. tasa de retencién de clientes “E'wmme
ADRINKTRACIONES

6. tasade errores de produccién

7. productividad del personal
8. plazo de entrega
9. cantidad de develuciones

10. logistica

11. imagen

Finalmente la relacion entre factores criticos de éxito e indicadores se ilustra en la figura 17

Proyecto final
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Figura 17 — Relacién entre la planeacién estratégica y los indicadores de gestion

En el caso que estas areas de éxito no respondan a ninguno de los objetivos o por lo contrario, un objetivo no
esté soportado por lo menos por una area de éxito, son dos los tipos de problemas que pueden estar
sucediendo.

a) La planeacion estratégica no esta completa, o

b) El area de éxito que no responde a un objetivo, es un drea que no agrega valor al cumplimiento de la
misién de la organizacion.

Cada uno de los factores criticos de éxito F.C.E. debe reflejarse en una o varias formas de medicion y es lo
gque denominamos indicadores de gestion, los cuales deben poseer las caracteristicas que fueron antes

establecidas, (objetivo, cuantificable, verificable, que agrega valor, comunicados y divulgados, establecidos
en consenso y que reflejen compromiso).

6.2.3 Metas que se deben conseguir

Estabiecidos lo indicadores de gestion, deben establecerse las metas que se deben conseguir.

Para el establecimiento de la meta, existen algunas recomendaciones:

a) Si es |la primera vez que establece los indicadores, las metas que debe establecer se podran basar en
datos como capacidad del proceso y la propia informacién que dispone de la experiencia de

comportamiento del proceso.

b) Siya se ha hecho la primera medicion, establezca cual es la maxima capacidad del proceso que deberia
poder conseguir y con base en esto establezca metas progresivas.

c) De igual forma establezca cudl es la meta ideal teérica del proceso y basado en el tipo de acciones que
va adelantar, ya sean éstas de mejoramiento del proceso o de rediseno para cambios radicales,
establezca las metas crecientes gue conseguira a través del tiempo.

d) Igualmente una de las actividades al establecer tanto ios indicadores como las metas, es establecer las
unidades en las cuales van a ser medidas.
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6.2.4 Elementos de la hoja de vida del indicador

Como de aqui se desprende, se debe establecer claramente algunas elementos basicas sugerides, las
cuales pordrian incluirse en la hoja de vida del indicador:

a. Area de éxito (AE)

b. Factor Critico de Exito (FCE)

c. Indicador de Gestién {(Nombre)

d. Objetivo {Razoén de ser del indicador y qué mide)

e. Definicion (debe incluir forma de célculo y unidades)

f. Origen de los datos (Fuente de donde se toman los datos)

g. Responsable del indicador {del levantamiento de la informacion)
h. Periodicidad de registro

i. Metas
6.3 Disefno de indicadores y cuadro de mando

6.3.1 Formalizacién del indicador

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

Los conceptos que pueden considerarse a la hora de definir los indicadores son los siguientes:
— Seleccion del indicadar;

— Denominacion de! indicador;

— Forma de célculo: su especificacion y fuentes de informacién

— Forma de representacion

— Definicion de responsabilidades

—— Definicién de umbrales y objetivas

6.3.2 Seleccion del indicador

& Que indicadores interesa poner en marcha?

Existen muchos indicadores que se pueden desarrollar, y probablemente todos ellos interesantes para la
organizacion. No cobstante, los recursos de toda organizacion son limitados y por ello sdlo se deben
desarroliar aquellos indicadores que son "rentables” para fa organizacion, es decir, aquellos para los cuales la
importancia de la informacion que simbclizan justifique el esfuerze necesario para su obtencién.

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

— Grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones derivadas;

Proyecto final
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— Evolucién de los factores criticos de éxito de la organizacion o drea evaluada (satisfaccion de clientes y
partes interesadas, resultados econémicos, productividad, clima laboral...);

— Evolucién de fas areas, procesos o parametres conflictivos o con problemas reales o potenciales.
Asi mismo pueden considerarse los siguientes criterios:

La informacion sobre el costo y de los recursos necesarios para establecer el sistema de indicadores:
levantamiento de la informacidn, tratamiento, documentacian, etc.;

La fiabilidad del proceso de captacidn de la informacion y su explotacidn, asi como la capacidad en plazo y
nivel de motivacién del personal involucrado para desarrollar la actividad.

6.3.3 Denominacién del indicador
¢ Sobre que se quiere llevar la medida?

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

mensual, etc,

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

6.3.4 Forma de calculo, especificacion del indicador y fuentes de informacioén

< Coémo se calcula?

La forma del calculo 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 pericdicidad con la que se calcula el indicador: mensual, fimestral, anual, etc.

El indicador puede ser, por ejemplo:

— Un recuento;

—- Un grado de medida o una estimacion sobre escala de valor;
— Un porcentaje;

— 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 interpretacicnes; en este sentido se debe definir con detalle el concepto que se quiere valorar. Por
ejemplo: el indicador "rapidez de gestién comercial”, puede quedar especificado como "plazo medic 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
comun.

Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, es muy importante definir todos
aquellos conceptos gque pueden 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 sdlo a la linea de productos mas importante de la empresa?, ¢ las solicitudes de oferta se refieren también a
las levantamientos por teléfono?, ;el "envio" se refiere al momento en el que el departamento comercial
termina la oferta o a ila fecha real de envio?, etc. En ocasicnes 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 ausentismo anual, y la especificacién la formalizamos como
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"nimero de horas de ausentismo anual”, puede resultar que si el personal de la organizacion aumenta o
disminuye este afio, se modifigue el resultado de la medida, pero no debido al ausentismo real, sino al
incremento o decremento de la plantilla. Por ello, en este caso un indicador mas adecuado seria el porcentaje
de ausentismo sobre horas totales trabajadas.

Asi mismo, en aguellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con relacion a las fuentes de la
informacioén, conviene especificar cudles son las fuentes empleadas para obtener los datos utilizados en el
calculo del indicador. Por gjemplo, a la hora de establecer un dato econémico anual el valor puede variar
mucho si se toma el 31 de diciembre 0 el 1 de eneroc.

6.3.5 Forma de representaciéon

Muchas veces es conveniente representar la evolucion del objetive 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 evolucidn negativa.

La infermacién se puede representar de diferentes formas tales como:

— Diagramas {véanse ejemplos em anexo C): histogramas, sectores, radial, curvas, etc.;

— Tabla cifrada;

— Colores;

— Simbolos, dibujos, etc

6.3.6 Definicion de responsabilidades

Conviene definir las responsabilidades para:

— La captacion de la informacion. Seleccionar a los responsables de la levantamiento de la informacion,
entre las personas implicadas en los procesos medidos, permite facilmente las tareas de esta captacion
en sus actividades habituales;

— El analisis y la explotacion de los indicadores o cuadro de mando;

— La comunicacién de los resultados a los responsables y personas autorizadas.

6.3.7 Definicién de umbrales y objetivos

Con objeto de facilitar el uso de los indicadores ligados a la gestion y al control, es muy comin la
representacion de los objetivos a alcanzar, a los umbrales a considerar junto a los indicadores relacionados.

En este sentido los objetivos a conseguir pueden Hevar 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.

6.3.8 Construccion el 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 aconsejabie 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 gestion, un cuadro de mando debe poner en evidencia aquellos parametros de la
organizacidon que no se ajustan z los iimites establecidos por ésta y advertir socbre aquellos otros que se
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mueven en niveles de tolerancia de riesgo. Debe también ser Util para asignar responsabilidades y facilitar |a
comunicacion entre los distintos niveles directivos permitiendo mejorar los resultados. Por ello, las
informaciones presentadas en un cuadro de mando deben ser validadas por los usuarios de los indicadores y
de los cuadros de mando.

Por todo ello, se deben considerar los siguientes aspectos:

— Presentar sélo aquella informacion que resulte imprescindible, de una forma sencilla, resumida y eficaz
para la toma de decisicnes. Se recomienda representar un nimero reducido de indicadores. Un cuadro
de mando con un ndmero de indicadores elevado puede dificultar la visién de conjunto, y por tanto la
{oma de decisiones;

— Destacar lo relevante para una organizacién, poniendo en evidencia aquellos parametros que no
evolucionan como estaba previsto, ya qgue se trata de una herramienta de gestion;

— Simplificar su representacion mediante la utilizacién de gréficos, 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

7 Implementacion del sistema de indicadores

7.1 Generalidades

La implementacion 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 implementacién.
Este segunde aspecto puede ser el mas dificil y por ello, deben considerarse adecuadamente los criterios
aqui descritos sohre formacién, comunicacion, informacion y motivacion.

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

7.2 Formacion de las personas involucradas

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

La formacion impartida a los responsables de los indicadores, puede contemplar todos los aspectos sobre
disefio, implementacion, explotacion de la infermacién y mejora.

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
consecucion de los resultados del personal.

En este sentido, en aquellas organizaciones en las cuales se haya realizado una delegacién de autoridad
hasta el nivel del area, actividad ¢ 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 evolucidn previstos.

7.3 Comunicacién y motivacion

La comunicacion tiene como objetivo sensibilizar al personal de la organizacién scbre los indicadores vy
cuadres de mando e inducirtes a su participacion. Esta accién facilita la colaboracidn e interés en el sistema
de indicadores, predisponiendo al personal en la aceptacién del mismo y a participar en las acciones que se
deriven para alcanzar los objetivos correspondientes.
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La comunicacion permite también mantener la motivacion de los participantes en el sistema ya que cada uno
puede comprender ta utilidad de su participacién y apreciar el impacto de su esfuerzo, redundando en la
efectividad de su implementacién. Por tanto, se trata de:

— Explicar que la puesta en funcicnamiento de indicadores trata de obtener unos valores coherentes en el
progreso de una actividad de la organizacidén y no tienen por objeto sancionar;

— 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
aclividad evaluada. En este sentido, la visualizacidn 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 organizacién.

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

confidencialidad de la informacién que se pretende difundir, con objetc de establecer un plan de
comunicacion coherente con el nivel de divulgacién que se pretende obtener.

7.4 Validacidn de indicadores y cuadros de mando

La validacién 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 costo de cbtencién, con los objetivos inicialmente
previstos y para los cuales se habian desarroliado dichos indicadores.

La validacion se realiza una vez superada la puesta en marcha de los indicadores. Para realizar la validacion
es muy importante considerar 1a opinién 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 sustitucién.

A continuacién 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?;

— ¢ies compatible con el resto de indicadores de forma que permite contrastar los resultados?;

— ¢compensa la utilidad que genera con el costo de el levantamiento de informacion y desarrollo del
indicador?;

— ¢estad 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 utilizada?;

— ¢es redundante con otros indicadores ya existentes?;

— ¢es adecuada la periodicidad establecida?;

— ¢ existe una forma de obtener [a informacién mas sencilla?;

— ¢se ha definido el nivel de divulgacién y de confidencialidad que requiere el indicador?;
— ¢8e comunica el indicador a las personas involucradas en el area, actividad o proceso?

— Ete.
Proyecto final
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La validacion de los cuadros de mando, tiene por objeto comprobar que éstos son (tiles para representar una
vision del grado de cumplimiento de los aspectos mas criticos del area, actividad o proceso, con los objetivos
o valores asignadoes, y per 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, aunque incidiendo en los siguientes
aspectos:

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

— ¢ proporciona el cuadro de mando una vision del grado de cumplimienio 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?;

— eftc.

8 Explotacion de la informacién

8.1 Generalidades

La explotacién de la informacion no pertenece al ciclo de vida del sistema de indicadores, sino que
corresponde con la utilizacion de los datos de salida de este sistema como se aprecia en la tabla
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Tabla 1 — Ciclo de vida de los indicadores y cuadro de mando
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+—  Satisfaccion de los
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— Acciones o tomer.

8.2 Toma de decisiones y definicién de las areas de mejora

La lectura de los indicadores y del cuadro de mando permite visualizar la diferencia entre los resultados
deseados vy los resultados reales, asi como la evolucion 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.

8.3 Comunicacioén 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
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— Implicar a! personal de la organizacion.

9 Examen periédico del sistema de indicadores y cuadro de mando

9.1 Generalidades

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

Para ello es recomendable cuestionar fa utilidad v el costo de obtencidn de indicadores y la elaboracién de
los cuadros de mando. Este examen puede realizarse, por ejemplo aprovechando una revisidn de los
objetivos de la organizaciéon, mediante una encuesta a los usuarios, o analizando su alienamiento con los
nuevos cbjetivos.

9.2 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 objetivas,

— 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 la diferencia con los objetives o ya no es significativo
(por ejemplo: se cerrd la accién, el aspecto no varia, etc.).

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

Cuando se demuestre que uno o varios indicadores ya no son (files, o son objeto de seguimiento, es
importante conocer la causa y cuestionar su mantenimiento.

9.3 Mejora del sistema ,

Segun los resultados de las evaluaciones periddicas, 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 [a tabla 1 de este documento.

Las acciones de mejora del sistema de indicadores y cuadros de mando pueden llevarse a cabo de la misma
manera que otras acciones de mejora emprendidas en e! sistema de gestién de la organizacion.

10 El seguimiento y la medicién de los procesos

El enfoque basado en procesos del sistema de gestion pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un
seguimiento y medicién de los procesos con el fin de conocer los resultados gue se estan obteniendo vy si
estos resultados cubren los objetivos previstos. No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un
enfoque basado en procesos si, aun disponiendo de un “huen mapa de proceses” y unos “diagramas y fichas
de pracesos coherentes”, el sistema no se “preccupa” por conocer sus resultados.

El seguimiento y la medicidn constituyen, por tanto, la base para saber qué se esta obteniendo, en qué
extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras

30



O R USRI Lo )
s - T TR e
b entiones P [EE AV SV S N & o B
Hewnt R e

_

Figura 18 — Seguimiento y medicion del proceso

Conaocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos previstos.

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o de un conjunto de
procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del ' mismo, todo ello alineado con
Su misién u objeto, como no podria ser de ofra manera.

La capacidad de un proceso esta referida a la aptitud para cumplir con unos determinados requisitos (ejemplo
el proceso de Logistica tiene una capacidad del 90% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas),
mientras que la eficacia del proceso esta referida a con qué extension los resultados que obliene el proceso
son adecuados o suficientes para alcanzar los resultados planificados (ej: el proceso de logistica no es eficaz
dado que alcanza un 89% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas, siendo el resultado
planificado, es decir, el objetivo, de un 92%). De esto se deduce que la eficacia es un concepto relativo, y
surge de comparar los resultados reales obtenidos con el resultado que se desea obtener.

Una organizacién debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad suficiente para permitir que los
resultados que obtienen cubran los resultados planificados, y para ello se tiene que basar en datos objetivos,
y estos datos deben surgir de |a realizacién de un seguimiento y medicién adecuada.

Es mas, una organizacion deberia preccuparse también por alcanzar los resultados deseados optimizando la
utilizacion de recursos, es decir, ademas de la eficacia, deberia considerar la eficiencia en los procesos.
Eficiencia: relacion entre el resultado aicanzado y los recursos utilizados.

Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberian, por tanto, recoger los recursos
que se consumen, tales como costos, horas-hombre utilizadas, tiempo, etc. (por ejemplo, el proceso de
logistica podria tener un indicador tal como: costo de transporte por kildmetro). La informacién aportada por
estos indicadores permite contrastar los resultados obtenidos con el costo de su obtencidén. Cuanto menos
costo consuma un proceso para obiener unos mismos resultados, mas eficiente sera.

10.1 Indicadores del proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y representativa la
informacién relevante respecto a la ejecucién y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se
pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi como la eficiencia.

En funcidn de los valores que adopte un indicador y de la evolucion de los mismos a lo largo del tiempo, la
organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las variables de
control que permitan cambiar el comportamiento del proceso), segun convenga. Un indicador es un soporte
de informacion (habitualmente numérico) que representa una magnitud, de manera que a través del analisis
del mismo se permite la toma de decisiones sobre los parametros de actuacion (variables de control)
asociados.

De lo anteriormente expuesto, se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular adecuadamente
los indicadores que luego van a servir para evaluar el proceso y ejercer el control sobre los mismos.

Para que un indicador se pueda considerar adecuado deberia cumplir una serie de caracteristicas:

— Representatividad. Un indicador debe ser lo mas representativo posible de la magnitud que pretende
medir.
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— Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambics en la magnitud que representan, es decir,
debe cambiar de valor de forma apreciable cuando realmente se altere el resultado de la magnitud en
cuestion.

— Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe compensar el esfuerzo de
recopilar, calcular y analizar los datos.

— Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables.
— Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de manera que sea comparable
en el tiempo para poder analizar su evolucion y tendencias. A modo de ejemplo, puede que la

comparacién en el tiempo de un indicador tal y como & nimero de reclamaciones sea poco significativo
si no se "relativiza®, por ejemplo, con respecto a otra magnitud como el total de ventas, total de unidades

producidas.

Ejemplo de indicadores para los procesos de una unidad de tratamiento y estudio de las dependencias
~— N de plazas cubiertas x 100 / N° de plazas disponibies.
— N*de usuarics que continlian en proyecto desde su ingreso x 100/N total de usuarios.
— N° de asistencias a citas programadas x 100/ N° de citas programadas,

— NP de derivaciones a |a red social para la cobertura de necesidades basicas x 100 / N° necesidades
basicas detectadas.

— N° de pacientes de tuberculosis que realizan tratamiento x 100 / N° total de pacientes a los que se
les detecta la enfermedad.

— N°? de controles toxicoldgicos realizados al més / N° total de pacientes.

Es convenente que los indicadores de un proceso se establezcan a través de un consenso entre el
propietario de! mismo y su superior, 10 que permitiria establecer de manera coherente los resultados que se
desean obtener (objetivos), formulandolos como valores asociados a los indicadores definidos; y contando
también con la participacién de los propietarios de los procesos que tiene como clientes.

Con estas consideraciones, se plantean algunos pasos generales que permitirian configurar el seguimiento y
la medicion de los procesos a través de indicadores:

1) Reflexionar sobre la mision del proceso

2) Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir

3} Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir

4) Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido

5) Fommalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar (objetivos)

Para la gestién de algunos procesos puede ser también importante considerar la informacion proveniente de
otros indicadores que, aun cuando no reflejen la consecucion de la misién, son necesarios para la toma de
decisiones. Estos indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las entradas al proceso, las
cuales provienen bien de otros procesos de la organizacién ¢ bien desde el exterior de la misma. Qbviamente,
en el ambito de un proceso, este tipo de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen dados desde el
exterior, y ademas condicionan las decisiones sobre las variables de control. Un ejemple de este tipo de
indicadores puede ser el “tipo de interés del BCE (Banco Central Europeo)’ para un proceso de créditos de
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una entidad bancaria, o la temperatura exterior con que llegan los materiales a un proceso de fusién en homo
continuo,

Por ultimo, v antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los indicadores, es importante
destacar que, aunque cada organizacién debe decidir cdmo formaliza los mismos, existen algunas
caracteristicas que deberian ser tomadas en cuenta, como pueden ser fa forma de célculo, la periodicidad
para la medicion y el seguimiento, la forma de representacion, los responsables de ello y, por supuesto, el
resultado esperado respecto al mismo.

10.2 El control de los procesos

El seguimiento y medicion de los proceses, debe servir como minimo para evaluar la capacidad y la eficacia
de los procesos, y tener datos a través de mediciones objetivas que soporte la toma de decisiones. Esto
implica que para ejercer un control sobre los procesos, la informacién recabada por los indicadores debe
permitir el analisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del
proceso.

Obviamente, estas decisiones deberan ser adoptadas por el responsable de la gestion del proceso o del
conjunto de procesos (propietario), y se adoptara sobre aquellos parametros del proceso {o del conjunto de
procesos) para los gue tiene capacidad de actuacién. Estos parametros son los que en la ficha de proceso se
han denominado como “variables de control”.

El esquema para el control del procesa es, por tanto, muy simple, a través de indicadores se analizan los
resultados del proceso (para conocer si alcanzan los resuliados esperadoes) y se toman decisiones sobre las
variables de coniro! {se adoptan acciones), de la implementacién de estas decisiones se espera, a su vez, un
cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de los indicadores. Séle es posible que funcione si se es
consciente de gue la actuacion sobre ias variables de control consiguen alterar los resultados del proceso vy,
por tanto, los indicaderes, es decir, si existe una relacion “causa-efecto” entre las variables de contro! y los
indicadores. (Ver figura 17)
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Figura 19 —Ejemplo de aplicacién de la retroalimentaciéon de un proceso
La manera en que se ejerce este control va a depender de la tipologia de procesos que se esté gestionando,

ya que no en todos los procesos existe una misma manera de trasladar los conceptos de capacidad y eficacia
como lo indica el requisito 8.2.3 seguimiento y medicion de los procesos de la norma SO 8001:2000.

10.2.1 Control de procesos con repetibilidad

Algunos procesos, como es frecuente encontrar en produccion, se suelen caracterizar porque las actividades
que los componen se ejecutan de manera muy repetitiva y en espacios cortos de tiempo, lo que permite, a su
vez, agrupar las salidas en ciclos de produccion uniforme en las gue se obtiene un elevado namero de
productos. :

En este tipo de procesos {(en los que se tienen muchos datos), es posible plantear la utilizacién de
herramientas estadisticas para la obtencién de indicadores relevantes de la capacidad y eficacia de los
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procesos. En tal caso, se puede recurrir a estimadores estadisticos para encontrar indicadores
representativos de los resultados de los mismos.

Para ello, lo primero que es necesario saber es si los datos que se obtienen del proceso son susceptibles de
tratarse estadisticamente o no, lo que significa poder encontrar un modelo estadistico que explique el
comportamiento de los resultados y asi poder establecer indicadores a través de estimadores estadisticos.

La manera en que es posible identificar estas condiciones es mediante la recopilacién y analisis de los datos
respecto a una magnitud que interesa conocer (por ejemplo, para un proceso de fabricacion de ejes interesa
conocer el diametro de los ejes producidos). Para este anadlisis se pueden utilizar, ademas, herramientas de
representacion especificas (tablas, histogramas, etc.)

Ante un conjunto de datos obtenidos de una serie de mediciones (siguiendo el ejemplo anterior podrian
referirse a las medidas de diametros realizados para una determinada serie de fabricacion de ejes), lo que
mMas preccupa a una organizacion es conocer en qué grado o extension estos datos reflejan el cumplimiento

de los requisitos del cliente.

Asi, si se considera que los clientes demandan como requisito que los ejes tengan un diametro de X £ ¢ mm
{donde X es el vator central y t s |a tolerancia admitida por el cliente), estos datos deberian informar acerca
de si los ejes producidos estan dentro o no de ese intervalo {entre X-f y X+).

i

e

Figura 20 —Ejemplo tolerancia admitida de los clientes en medidas de diametros de fabricacion de
ejes

La situacion ideal seria aquella en que los procesos obtuvieran siempre la misma salida (ejes de diametro X),
sin embargo esto no es posible debido a que los procesos tienen una variabilidad que hace que las salidas
no siempre sean las deseadas.

Al analizar los datos obtenides por las mediciones de un proceso cualquiera, se puede comprobar que los
valores difieren unos de ofros. Esto es debido a que existen factores de diversa indole que originan la
variabilidad antes mencionada.
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Figura 21 — Tipologia de causas de la variabilidad de los procesos
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Una vez que se ha analizado un procese y su variabilidad, y se conoce su capacidad {conocido en estadistica
como Cp o Cpk), es importante ser canscientes de que el proceso y, por tanto, los estimadores considerados
pueden, con el tiempo, sufrir una deriva.
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Figura 22 — Ejemplo de un esquema para la interpretacion de un grafico de control

El control estadistico en los procesos productivos pretende detectar estos desvios con la suficiente antelacion
como para que no se lleguen a producir productos fuera de especificaciones.

Para ejercer este control estadistico de procesos, se emplean graficos de control que permiten conocer la
evolucién de los mismos.

10.2.2 Control de procesos sin repetibilidad {planificacion)

Cuando estamos ante procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada en el tiempo, de manera
que son poco numerosas Yy las condiciones de obtencidén de las salidas no son uniformes {ejecucion de
proyectos, obras, auditorias, procesos de plamf cacién, seguimiento de clientes, etc.), no es posible llevar a
cabo un analisis estadistico del procese.

De la misma forma que se ha planteado anteriormente con los procesos productivos con repetibilidad, lo
primero gque es necesario determinar en este otro fipo de procesos es también la capacidad que tienen para
obtener los resultados deseados, dado que ias salidas de estos procesos no se pueden considerar repetitivas.

En estos procesos no es posible realizar un analisis previe del funcionamiento del mismo mediante la puesta
en marcha del propio proceso, debido a que el tiempo de ejecucion no lo permitiria o bien porque los datos
obtenidos no serian representativos.

¢ Qué se puede hacer en esta situacion? Para determinar si un proceso de esta indole es capaz de obtener
una nueva salida que sea conforme a las especificaciones que le aplican, se puede recurrir a realizar en
primer lugar comparaciones (tanto historicas como con otras organizaciones) respecto a la ejecucion de este
procesc en otras ocasiones.

Estas comparaciones tienen como finalidad analizar otros productos realizados y/o servicios prestados, de
forma que se pueda conocer la analogia con el producto ¢ servicic a realizar y como se ha desarrolfado el
proceso para su obtencion.

Proyecto final
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Asi, por ejemplo, si en el ambito de un procesc de realizacion de proyectos se desea ejecutar un nuevo
proyecto, la organizacion debera conocer la capacidad para peder realizardo cumpliendo los requisitos,
pudiendo para ello basarse en la infformacion de proyectos ejecutados anteriormente. Se podran encontrar
proyectos muy similares o no tantos, ¢ se podra establecer la analogia entre partes del proyecto (etapas o
fases de proyecto). Siguiendo con el gjemplo anterior, si en el nuevo proyecto a ejecutar existe una fase de
formacion y se desea conocer el tiempo y las caracteristicas necesarias para su ejecucion, la organizacion se
podria basar en los datos de otros cursos dados con anteriondad (tiempo para el disefio, imparticién,
capacidad de los docentes, etc.). Esto permitiria planificar el proyecto y validar el proceso para ejecutario.

La determinacion de la capacidad en un proceso no repetitivo implica, por tanto, el anlisis de dicho proceso
cada vez que se vaya a ejecutar para un nuevo producto ¢ servicio, basandose en planificacicnes anteriores
y validando el proceso a través de sus caracteristicas.

El seguimiento y medicién del proceso en ejecucion se llevara a cabo por cada producto ¢ servicio a realizar,
basandose en caracteristicas tales como la planificacién realizada o las caracteristicas que permiten validar
el proceso (competencia de las personas, equipos, etc.). Mediante este seguimiento se podra estar en
condiciones de tomar acciones para procurar que, al final, la salida sea conforme.

Entre los indicadores que habitualmente se establecen en estos procesos destacan los relativos al
cumplimiento de las disposiciones planificadas, a través de los plazos marcados en dicha planificacién. En
este caso, el seguimiento y medicidn del proceso durante la ejecucién del producto o servicio (ejemplos:
proyecto, obra civil, construcciéon de un buque, etc.) se centrara en comparar lo ejecutado con lo planificado
{a través de las etapas) y analizar los desfases.
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Figura 23 — Ejemplo de planificacion y seguimiento para un proyecto

De este planteamiento se pueden obtener indicadores tales como:

— Porcentaje de obra o proyecto realizado
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— Porcentaje de etapas demoradas respecto a lo planificado
— Desfase de tiempo total acumulado
— Tiempo restante para finalizar el proyecto
Igualmente, se puede llevar a cabo un seguimiento durante la gjecucidn del proceso de cémo se cumplen las
caracteristicas del mismo, para lo que se pueden llevar a cabo inspecciones sistematicas en periodos
definidos. Esto se puede formalizar en indicadores relativos a caracteristicas tales como:
— Cumplimientos de las inspecciones sistematicas establecidas.
— Cumplimientos de las caracteristicas de ejecucion del proceso.
— Cumplimientos de la utilizacion de los recursos adecuados:

— Personas con una competencia determinada

— Infraestructura con unas caracteristicas determinadas
Para completar el seguimiento y medicion indicado, se puede ademas recabar informacion relativa al proceso
una vez que se han ejecutado los productos o servicios, a través de indicadores que permitan agregar fa
informacion anterior (ejemplos: porcentaje de proyectos entregados fuera de plazo, reclamaciones del cliente,

valoracion de |a satisfaccion del! cliente, efc.).

Para ilustrar lo anterior, y tomando como ejemplo un proceso de auditoria deberian utilizarse indicadores del
desempefio relativos a caracteristicas tales como:

— Capacidad de los equipos auditores
— Conformidad con los programas y calendarios

— Retroalimentacion de los clientes de la auditoria, de los auditados y de los auditores.

10.2.3 La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicidn de los procesos deben ser analizados con el fin de
conocer las caracteristicas y la evolucion de los procesos.

De este andlisis de datos se debe obtener |a informacion relevante para conocer:

) Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.

I) Daénde existen oportunidades de mejora.
Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion debera establecer las correcciones y acciones
correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las
variables de control para que el proceso alcance los resultados planificades.
También puede ocumir que, ain cuando un proceso esté alcanzando fos resultados planificados, la
organizacion identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o
impacto en la mejora global de ta organizacion.
En cualguiera de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento de la

capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o
eficiencia del mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto de procesos).
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Figura 24 — Ciclo PDCA

La figura anterior ilustra como aplicando el ciclo de mejora continua PHVA, la organizacion puede avanzar
hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos.
P. Planificar: La etapa de planificacién implica establecer qué se quiere alcanzar {cbjetivos) y como se

pretende alcanzar {planificacion de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las
siguientes subetapas:

— Identificacién y andlisis de |a situacién.
— Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
— Identificacidn, seleccién y programacion de las acciones.

H. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implementacién de ias acciones planificadas segun la etapa
anterior.

C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implementacidn de las acciones vy la eficacia de las mismas para
alcanzar las mejoras planificadas (objetivos)

A. Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacién anterior, en esta etapa se realizan las
correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas en una “forma estabilizada” de
ejecutar el proceso (actualizacion)

Para poder aplicar los pasos ¢ etapas en la mejora continua, una organizacion puede disponer de diversas
herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo
de mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una descripcion detaliada de las mismas por no
ser objeto de este documento.

10.2.3.1 La mejora continua y ia estabilizacion de los procesos

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua (PHVA), se adoptan una serie de acciones que
permiten ejecutar el proceso de forma que la capacidad del mismo (y por tanto su eficacia) aumente.

A través de la verificacion de las acciones adoptadas (etapa C del ciclo PHVA), se puede conocer si las
mismas han servido para mejorar el proceso o no.

En el caso de que las acciones sean eficaces, fa ultima fase del cicle de mejora debe materializarse en una
nueva ‘forma estabilizada” de ejecutar el proceso, actualizandolo mediante fa incorporacidn de dichas
acciones al propio proceso.

La actualizacién de un proceso come consecuencia de una mejora conlleva a una nueva forma de ejecutarlo.
A esta forma con la que se gjecuta el proceso se le puede denominar como el “estandar” del proceso.
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Con el proceso actualizado, su ejecucion debe seguir un ciclo SDCA que permita |la gjecucion, el control v, en
general, la gestion del proceso, en definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como
consecuencia de una mejora producida Este ciclo implica:
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Figura 25 — Ciclo SDCA

E! analisis de datos es, por tanto, fundamental en el procese de mejora continua de los procesos ya que
permite conocer las caracteristicas y tendencias de los procesos, basandose principalmente en los datos
recabados del seguimiento y medicion de los procesos.

Con la informacion scbre las caracteristicas y tendencias de los procesos, se puede congcer donde se
encuentran las opertunidades de mejora en los procesos, y establecer las acciones correctivas vy preventivas
gue sean necesarias.

11 Los Indicadores de Gestion del Trabajo Diario

La forma de establecer indicadores en la gestion, en el trabajo diaric deben ser establecidos indicadores,
para lo cual a continuacion presentamos un resumen o mejor una forma rapida, para establecerlos :

— Integre un equipo con los duefios del proceso, proyecto o programa a analizar.
— Defina cudles son los productos o servicios, resultado de ese proceso.

— Defina cuales son los clientes internos y externos, para cada uno de los productos y servicios resultado
del proceso.

— Establezca cuales son las necesidades y expectativas de sus clientes, asi como las areas de
mejoramiento tales como quejas, reclamos, encuestas, entrevistas, estudios de benchmarking, estudios
de mercado, etc.

— Defina indicadores con respecto a aspectos tales como: calidad, cumplimiento, seguridad, costo,
productividad, etc.

Para mostrar una idea, o ejemplo de los indicadores que en cada uno de estos aspectos podria incluir, a
continuacién presentamos una matriz, en donde con el uso de la metodologia de los 5W y 2H, en una sola
pagina, se puede resumir todo el grupo de indicadores.
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Figura 26 — Ejemplo de matriz de establecimiento de indicadores de gestion para nivel operativo

A1 ANEXO A

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias

40



Obyjetivos mivel 1

Indicadores nivel 1

Objetives nivel 2

Indicadores nivel 2

Estrategias
marcadas
por el plan
estratégico

Objelivos anuales
denvados del plan
estratégico

Indicadores  relacionados
con el control de gestién y
sequimiento de objetivos

Planes de actuacién para
cumplir los obetivos del
nivel 1

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

— N° de nuevos preductos

Diversificar la { Alcanzarun 10% de la | — % de facturacién Disefio de § desarrollados
gama de | facturacién con nueves | alcanzada con  nuevos dlseno el nu:v?stro- N° d idad did
+ —
productos productos productos uctos en el area de e unidades vendidas
— N° de clientes
Adquirir 2 patentes — N° de patentes adquiridas
Abrir 3 nuevas oficinas en | — N° de nuevas oficinas
Internacio- Aumentar las ventas en | — ventas mensuales en | tos paises europeos de | abiertas en Europa
nalizacién Europa en un 25% Europa mayor potencial de | _ ventas mensuales por
desarrollo

oficina

Ser lideres en ventas
en Francia

— % de cuota de mercado

-~ ventas mensuales en
Francia

— Aumentar la red de

distribucion

— N° de puntos de venta

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

Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
Gestion — Margen neto/margen bruto
i \ — Mejora de la rentabilidad financiera en un 5% -— Tasa de cobertura
inanciera
— Plazo de cobertura
— Aumentar el % de personal formado en un 5% |, Porcentaje de personal formado/personal a
Recursos — Reducir el ausentismo en un 5% formar
) " 2 — Tasa de ausentismo
humanos — Reducir la rotacidn del personal en un . .
5% — Rotacion del personal: ndmero de
) sahdas/efectivos totales
— Reducir el n® de horas de paro de equipos y maguinas enun | __ Tas.a de utihzacién de un equipo o de una
Recursos 5%. Reducrr el n° de horas de paro por averia mstalacion
materiales - " | — Tasa de no disponibilidad {0 tasa de averias)

— Redugcir las horas de espera de reparacion en un 5%

— Plazo de intervencion

Sistema  de
informacién

— Documentacién actualizada en un plazo maximo de 15 dias
(catalogo de productos, precios, etc.)

— Dias de retraso de la puesta a disposiciéon del
catalogo actualizado/oferta det producte

Comercial

— Incrementar la materializacién de los coniratos en un 5%

— Tasa de ofertas convertidas en pedidos

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias

La lista de indicadores levantamiento a continuacién se da a titulo indicativo y en ningun caso es exhaustiva.
En los ejemplos de objetivos se han cuantificado el 5% y el 100% como valores, aunque en los casos
particutares se ajustaran los objetivos a la situacién concreta para hacerlos realistas y alcanzables.

Campo Objetivos nivel 1 Indicadores nivel 1 Objetivos nivel 2 Indicaderes nivel 3
Estrategias Objetivos anuales | Indicadores relacionados | Planes de actuacién para tndicadores asignados para
marcadas A o . o el control, gestiébn vy
derivados del plan | con el control de gestion y | cumplir tos objetives del
por el plan estratégico seguimiento de objetivos nivel 1 seguimiento de los
estratégico 9 9 I abjetivos
— N°® de nuevos productos
i ) — 9 i desarrollados
Biversificar la Alcanza_r un 10% de la % de facturacion Diseo de 5 nuevos pro-
gama de | facturacién con nuevos | alcanzada con  nuevos ductos en el drea de [+D — N° de unidades vendidas
productos productos productos
— N de clientes
Adquirir 2 patentes — N° de patentes adguiridas
Internacio- Aurnentar las ventas en | — ventas mensuales en | Abmr 3 nuevas oficinas en | — N° de nuevas oficinas
nalizacion Europa en un 25% Europa los paises europeos de | abiertasen Europa
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mayor potencial de¢ | _ vVentas mensuales por
desarrollo oficina
s —-— % de cuota de mercado d d
er lideres en ventas — Aumentar la re e
; L — N* de puntos de venta
en Francia — ventas mensuales en | distribucion P
Francia

Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores
— Margen neto/margen bruto
Gestion — Mejora de la rentabilidad financiera en un 5% — Tasa de cobertura
financiera
— Plazo de cobertura
— Aumentar el % de personal formado en un 5%. — Porcentaje de personal formado/personal a formar
R . . . .
hf;:f:: — Reducir el ausentismo en un 5%. Tasa de ausentismo
— Reducir la rotacién del personal en un 5% — Rotacién del personal. numero de salidas/efectivos
totales
— Reducir el n° de horas de paro de equipos y maquinas en | — Tasa de utilizacton de un equipo o de una instalacién
::f:rr;?:s un 5%, Reducir el n° de horas de paro por averia. — Tasa de no dispenibilidad (o tasa de averias)
—- Reducir las horas de espera de reparacién en un 5% —_ Plazo de intervencion
Sistema de | — Documentacion actualizada en un plazo maximo de 15 | — Dias de retrasc de la puesta a disposicién del catalogo
informacion | dias (catdlogo de productos, precios, etc.) actualizado/oferta del producto
Comercial — Incrementar la materializacién de los contratos en un 5% | — Tasa de ofertas convertidas en pedidos
— Tasa de “huida”. numero de clientes perdidos/numerc
— Aumentar el % de clientes que pasan nuevo pedide en | total de clientes
un plazo de 6 meses, por ejemplo (depende del tipo de | Permanencia media del cliente en la empresa
producto)
o — Aumento de la cuota de mercado en un 5% — Evoluaién de la cartera de pedido
ientes _
— Aumentar la facturacién en los productos mas rentables Evolucién de cuotas de mercada
enun 5% — Contribucién {porcentaje) a la facturacion de los 5
— Aumentar el % de las ventas en productos nuevos en un productos mas rantables
5% — Porcentaje del volumen de ventas generado por los
nuevos productos
— No superar el 5% de maodificaciones sobre las aceptadas | — Nuomero de modificaciones aprobadas/datos de
en los datos de partida artida
Gestion  de P P
proyectos — Respeto de los plazos en un 100% — Tasa de tareas realizadas en los plazos deseados
— Realizacion del 100% de las tareas previstas -~ Tasa de realizacion de las tareas
— Tasa de proyectos de desarrollo puestos en el
mercado {(numerc de proyectos puestos en el
Disefio, — Matenalzacibn de los proyectos de desarrollo en los | mercado/numero de proyeclos en curso)
desarrollo plazos previstos de un 100%
industrial ! . — Plazo de puesta en el mercado de los proyectos de
neustializa® | _ preparacion de la produccion (o de la realizacién) en los | desarrollo
on plazos previsios en un 100%
~- Tasa de disponibilidad de los equipamientos de
realizacidon
. . — Tasa de no conformidades de los productos
— ° f .
Compras 5%Reducw el n® de no conformidades de proveedores en un entregados por el suministrador (plazo de entrega,
respeto de las especificaciones, cantidad)
— ReSpetuo de los plazos de produccién (bienes y servicios) — Tasa de retrasos (de fabricacion o de encargo)
en un 100%
Realizacién — Reducir las no conformidades de los productos y | Tasa de no clonformndad {de productos entregados o
o o de servicios realizados)
servicios en un §
— Aumentar la rapidez de respuesta al clente en un 5% — Plazo de respuesta a demandas de asistencia
Medida del | — Aumentar la Conformidad de productos y servicios enun | — Tasa de no conformidad de productos entregados o
producto 5% de servicios realizados
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— Tasa de satisfaccion de los clientes {encuestas,

- . — i b L
Salisfaccion Aumentar la satisfaccion del cliente en un 5% sondeos, etc }
dl‘? los | _ Reducir el tiempo de respuesla de las reclamaciones de | _ Tasa de reclamaciones
clientes los clientes en un 5%

— Plazo medio de respuesta a las reclamaciones

— Aumentar el n° de causas tratadas de problemas

Resolucién identificados en un 5° — Porcentaje de acciones correctoras cerradas

de problemas | __ paducrr el tiempo de espera de ratamiento de las causas | — Tasa de problemas resueltos/problemas identificados
de los problemas dentificados en un 5%

A.2 ANEXO B Ejemplos de formalizacién de indicadores

11.1 Proceso de fabricacion

Misién: cumplir el programa de fabricacion en el nivel adecuado de calidad y costos, con los recursos
establecidos.

Proyecto final
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Tareas:

— Fabricacion (extrusion/confeccion/almacenamiento/mantenimiento)
— Compra a tercercs (producto semielaborado/producto final)

— Cc‘:mpra de materia prima y auxiliares

— Gestionar los almacenes {MP y productos semielaborados)
Responsable del proceso: Direccion de produccion

Indicadores: responsable y periodicidad

Indicadores de 1°. nivel Responsable Penodicidad
Costo de transformacion por seccion Administracion Mensual
Indicadores de 2°. nivel Responsable Pericdicidad
Produccion (kg) por seccién Director produccién Mensual
Sobrantes Gestion calidad Mensual
No paradas confeccién Director produccidn Mensual
No de bobinas defectuosas Director produccidn Mensual
Rendimiento de confeccién y extrusién | Director produccion Mensual
Gasto de mantenimiento Director produccion Mensual

11.2 Proceso de entrega.

Mision: Poner a disposicion del ciiente el producto que él dice que quiere y donde lo quiere, correctamente
identificado.

Tareas:

— Expedir

— Controlar el almacén de preducto final

— Seguimiento de las expediciones/transportistas
— Gestidn logistica (tamano de lotes, entregas, etc.)
Responsable del proceso: Director Logistica

Indicadores: responsable y periodicidad:

Indicadores de 1° nivel Responsable Periodicidad
N* incidencias en la entrega Jefe Almacén Semanal
Afrasos en las entregas Director Logistica Mensual
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Analisis tipologia incidencias de atrasos en las entregas Director Logistica Mensual

Indicador: N° incidencias en la entrega
Fuente de informacién: Hojas de incidencia
Forma de céalcuio: (N° de incidencias/N°® de entregas) x 100

Forma de representacion: Grafico de lineas semanal
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Indicador: Atrasos en las entregas
Fuente de informacién: Informe de retraso en la expedicidon respecto fecha prevista
Forma de calculo: (N° de entregas atrasadas/N° de entregas totales} x 100

Forma de representaciéon: Grafico de lineas mensual

11.3 Proceso de mantenimiento

Mision: 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° mivel Responsable Pencdicidad
Dispornbilidad del equipo Jefe Mantenimiento Semanal
Indicadores de 2° nivel Responsable Penodicidad
Analisis tipologla de averfa Jefe de mantenimiento Mensual
Andlisis y clasificacion horas de pare (tempo de .

reparacién, falta de recambio} Jefe de mantenimiento Mensual

Fuente de informacion:
Hoja de paro por mantenimiento correctivo
Forma de calculo:

Horas de marcha programadas horas mantenimiento correctivo
x 100

Horas de marcha programada

Forma de representacion:

Grafico de barras semanal

A.3 Ejemplo de ficha de indicador

I Proceso de mantenimiento

Ficha de indicador Referencia: proceso PR-XXX

Proyecto final
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Céd. ficha:YYY

Objetivo: 0753.1: Mantener disponibiiidades 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 programada

Fuentes de informacién: Hoja de control de produccion

Presentacién: gréfica semanal Distribucion: Jefe de produccidon y personal

mantenimiento

de
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Grifico de lineas. Valores parciales

A.4 ANEXO C (Informativo) Ejemplos de representacion de indicadores

Grafico de lineas. Valores acumulades

1 2 3 4 § 6 7 8 8 10 ¥t 12

Permite sepur Lz evolucisn de los valores alcanzados por un pardincteo
en euda unidad de vempo

— Parcentage de pedidos entregades a tempo en ef mes

= Productividad niensual e l2 plama.

— Tusa deariy de dispondididad de un equipo

~ ParcenLije de productos contormes e ¢l mes.

Grafico de barras

+ 2 3 4 8 B 7 B 9 %0 11 12

Perize segaur 2l propreso de los valores asumwizdos de un
parimetro desdz of ongen de (fempost

- Fugtuzacion,

~ Nirmeero de unidades producidas,

~ Consumo de energia

~ Horas de marcha de en 2guipo.

Grifico de sectores

&

[ [

i

Permite comparar los valores alcangados @n un pardmeirg per distings,
umdades en un determinudo mumenio”

— Tasn de productivizad por teenico.

~ Tasa de supervivensia alicius por untdad hospitalina,

~ Porcentaje de clientes miy sapstechos par punie de venis,
~ Giralo de disponibudad de producto por panta ge venta

Grifico radial

Permnite somparar la contnibucion de distintos facores a un sotal en
un detentipade niomento:

= Cuola de mereads

- Ihstnbucidn de fny ventas por mercudos,

~ Dusiribucion del producio no confenne por lips de delecto.
~ Distribucion de fos chentes segin su grado de xatisfaceidn.

Grifico de barras apiladas

Comprasor
193
L1
Tarbina Recoperador
Difusor Filtro

Permite comparar los vulores alcanvados en divenos perineiros por
distintas undades medianie la obyervacitn de las dreas sharcadag:

— Tasa de dispombil dad se equipos e distintas plantas
- Grado de satisfucerdn del vhente en distinos parametzos por prant

Proyecto final

Penmite corparar iz evolucidn de la conlribucitn de distingos
lactores a un total,

- {oste dul products por elementos {(estrusturs, egrpes ¥ motorh,

- Coste del procucto por procesas (compras, produccion. d stribcion)
« Conribucion de los aroductos A, I3y C a las ventas,

~ XNinwro de nlamaciones por causy {producte, plaze, documeniackin
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A.5 ANEXO D (Informativo) Ejemplos de cuadros de mando

El cundro de mando que s¢ presemia a conitnuacion sdlo pretende mogtrarse a titulo ilustranivo. Se ha utilizado of
enfoque de agrupar [0s indicaderes segin distintas perspectivas. [0 que viene siendo cada vez mas habitual en el disesio
de los euadros de mando.

En ¢l ¢jemplo se proporciona informacidn de una organizacidn que desarrolla y mantiene sistemas informdticos para-su
comercializacion.

ENFOQUE:
« AL CLIENTE:

e Nivel del servicio de los equipos:

1.000

“ﬁ 0.990 By _“______!:::5‘*\
;.— \\i‘_-.—.—
z
& 0.980 —@ &— = \3
S : Tw
o 0.970

0.960

1 2 3 4 5
PERICECS
@ Objeiivo

B Realizydo
’ Tendenca

s Tiempo de solucion de peticidn de servicio (horag):

MU M s e et S
°

HORAS
L
$

1 2 3 4 5
PERIODOS

@ Objeivo
® Realizade
‘ Fendencia
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- AL PROCESO:

s [ndice de eficacia de costes

1EC = Coste presupuestado nabajo hetho (CPTH)

Coste resl umbajo becho (CRTH)

* Indice de variacidn de costes

IVC = [(CPTH — CRTH)/CPTH] % 100

IEC
1.2
1.0 ‘\‘,
\.\
0.8 &_ -
6.6 B — \_, «‘0‘* - _:/.
0.4 MY L e Mk
0.2
0.0
Proyects 1 Provecto 2 Proyects 3 Prayecto 4
& IEC Limiwe 1EC

Q e

Linuge [V

¢ indice de extension de defectos 11D =

Defecios detectados

1 000 lineas codigo fuente

Ivc
26

15
10

-10

IID /‘0’“ ¢ ¢
a0 /’Q/
50 4
20 :
10 Kﬁ"‘/ P
o] e
00f @ —— 9
i 2 3 4 5 6 7 8

® Enel mes
0 Acumulado
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- ECONOMICO:

« Beneficios =1n

400 ME

206 M

[NGRESOS

100 M

-100 M

300 ME ]
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40.000
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¢ indice horas formacion {IHFEF;

IHF = Nimero mnovaciones /200
(N" proceses + Productos) Actuales

30%
20%
15%
10%
N

5% X

TN

O i \\

1

PERIODOS

NGy N innovaciones implamadas
[ ] Desviacion

B Tendencia (acutuslags)
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A.6 Ejemplos de indicadores relacionados con finanzas, clientes, proceso interno y
aprendizaje y crecimiento

Indicadores financieros.- La estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales como la rentabilidad, el
crecimiento, la estabilidad y la creacién de valor para los accionistas. Los indicadeores mas corrientemente

utilizados son:

Beneficio neto
Dividendo por accion
bash Flow
Diwvidendos
Calfficacion crediticia
Facturacién

Capital circulante

Beneficio por empleado
PER

ROE

ROI

indice de solvencia
Deuda a corto

Inventario

Beneficio por accidon
Rentabilidad del activo
Cotizacién de la accién
Ingresos/productos nuevos
indice de liquidez

Deuda total

Rotacion de inventario

Indicadores de clientes.- Reflejan la situacién de la empresa con relacién al mercado y a la competencia.

Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

N° de clientes
Fidelizacién de clientes
Clientes perdidos
Auditorias de producto
Ventas por cliente
Contratos fijos

Productos nuevos/ano

Cuota de mercado
Satisfaccion de clientes
Costo garantias
Pedidos/ofertas
Beneficio por cliente

N° de delegaciones

Ranking en el mercado

Precio con la competencia

N° de quejas y reclamaciones
Costo asistencia técnica
Nuevos clientes

Visitas por cliente

N° distribuidores

Clientes por rapel

Indicadores de proceso interno.- Con estos indicadores mediremos como transforma la organizacion las

expectativas del cliente en productos terminados:

Produccion neta

Indices de mantenimiento
N° patentes/afo

Sistema certificado
Evaluacidn desperdicios
Tiempos muertos

indice de frecuencia

Porcentaje de rechazos
Edad media de méaquinas
N° suministradores
Productos certificados
Costo de trasporte

indice cambios utiles

Indice de gravedad

Costo por producto

Valor de stocks intermedios
Rechazos a proveedores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones Universidad
Lote econémico fabricacién

Auditorias medioambientales

Indicadores de aprendizaje y crecimiento.- Las personas son el mayor capital de la empresa. Los indicadores
mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa:

Costo de la formacion
N° ¢irculos calidad
Mandos por empleado
Tasa de abandonos
Premios de vinculacién
indice de huelgas

Empleados accionistas

indices calidad formacion
N° sugerencias/empleado
indices de polivalencia
Edad del personal

Costo de las ayudas
Expedientes laborales

indice de incentivos

Ausentismo

Valoracién de las mejoras
Indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa

Actas de la Inspeccién

Horas extraordinarias
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