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Introduccion

El presente trabagjo tiene como cobjetivo 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 funcidn de los propositos, esirategias, los procesos v la estructura de la organizacion,
enfre otros elementos y de otorgarle al sistema de informacidn, elementos de andlisis cuantitativo y cualitative.

Significa ademas la importancia de la existencia de un sistema de alimentaciéon 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 social, estad compuesto
por un conjunto de funciones complejas en su conformacién y funcionamiento. Para Newman (1988, p. 21.):
“La direccion ha sido definida como |a guia, conduccion y control de los esfuerzos de un grupo de individuos
hacia un objetivo comun”

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

Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen e! esclarecimiento de objetivos, procesos,
establecimiento de politicas, fijacidn de programas, determinacion de métodos y procedimientos especificos y
fijacion de previsiones dia a dia.

Organizar y hacer:. agrupar las actividades necesarias para desarrollar los objetivos y procesos de la
organizacién, e implementar el despliegue de acciones. .

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

Actuar: Mejorar resultados y colocar en el sistema nuevos estandares

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

1 Objetivo y campo de aplicacién

Este manual tiene como abjetive apoyar en la definicién y desarrollo de indicadores de gestién 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 y se pretende que sea aplicable a cualquier tipo de

organizacitn privada, publica, grande o pequefa. sin importar su tipo, tamafo, naturaleza o tipo de producto
suministrado.

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

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



3 Definiciones

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

producto.

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

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

3.4 Gestion
Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion

3.5 Mejora de la calidad
Parte de la gestion 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
Organizacién o personas que recibe un producto

3.8 Proveedor
Organizacion 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 genéricas de productos:

— Servicios (por ejemplo transporte).

— Software (por ejemplo programa de computador diccionario).
-— Hardware (por ejemplo parte mecanica de un motor}.

— Materiales procesados (por ejemplo lubricante)

La mayoria de los productos contienen elementos que pertenecen a diferentes categorias genéricas de
producte. La denominacién de! producto en cada caso como servicio software, hardware o material
procesado depende del elemento dominante. Por ejemplo el producto ofrecido "automévil' esta 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 funciocnamiento 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 prestacién de un servicio puede implicar por gjemplo,

— Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente {por ejemplo reparacién 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 intangible {por ejemplo la entrega de informacién en el contexto de la
fransmision 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
propuestas 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  Etaseguramiento de la calidad (3.2.11) esta principalmente enfocado en el producto que se pretende.

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

3.10 Accion de mejora
Resultado directo de la bisqueda de soluciones a los puntos débiles detectados.

3.11 Cuadro de mando

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

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

3.13 Estrategia
Plan estructurado para lograr los objetivos.

3.14 Indicador

Unidad de medida o parametro de contrcl que aporta datos o conjunic de datos que ayudan a medir
objetivamente y dan informacidn acerca del comportamiento de un producto, proceso o proyecto, programa o
sistema.

3.15 Medicion
Conjunto de operaciones que tienen por objeto determinar el vator de una magnitud (NMX-Z-055:19986)

3.16 Métrica
Criterio de medicidn

3.17 Mision
Declaracion que describe el propaésito 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 cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y asignando
recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

3.21 Propietario o duefio del proéeso
Persona responsable de la gestion del proceso asignado y por tanto de sus resultados, de su rentabilidad y
de la organizacion necesaria para el éptimo funcicnamiento del proceso

3.22 Vision
Declaracidn en la que se describe como desea ser la crganizacién en el futuro.



4 El enfoque de sistemas

La organizacion debe ser abordada como un sistema enfocada alrededor del interés por ia consecucién de

propositos.

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

2} La organizacion necesita entradas; las entradas son tas impoertaciones de energia que sustentan al
sistema para proporcionar un resultado productive.

3) La organizacion tiene su naturaleza planeada.

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

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

6) Las organizaciones constituyen un sistema formalizado de funciones.

7} El funcionamiento organizativo debe ser estudiado en relacion a las transacciones continuas con el
medio ambiente que lo envuelve. Los sistemas abiertos se caracterizan por un procese de cambio
infinito con su entorno, que sgn los ofros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el sistema se
desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia.

8) El concepto de sistemna abierto se puede aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo,

OZAO0-=Zm

del grupo, de la organizacion y de la sociedad.

ENTORNO

' 'ENTRADAS - _ "SALIDAS

tnformacion Transformacion.o . Informacion

. . “procesamiento ,
‘Energia Productos

o intencionados . .y no
‘Recursos intenéionados

3

cZ2200-42m

L
ENTORNO

Figura 1 —Modelo genérico de sistema abierto

4.1 Variables que influyen en el desempefio de un sistema

a} Entorno (partes interesadas y medio ambiente, entre otras)

Un sistema de gestion de la calidad siempre estara relacionado con su entormno, es decir, el conjunto de
situaciones externas al sistema, pero que influyen decididamente sobre éste, y a la par la influencia del
sistema en el entorno aunque esta influencia es menor se trata de una relacién mutua.

Proyeclo final



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 retroalimentacion permite el control de un sistema y que
sobre éste se tomen medidas de correccion con base a la informacion retroalimentada (retroinformacién con
las partes interesadas) '

¢) Propdsito u objetivo:

Todo sistema tiene uno o algunos propdsites. Los elementos (u objetos), come también las relaciones,
definen una distribucidén que trata siempre de alcanzar un objetivo,

d) Totalidad:

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

I

e) Entropia;

Es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse, para e! 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 configuracién y del orden. De la informacion como
medio o instrumento de ordenacién 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 Elsistema de gestion como estrategia para alcanzar los objetivos de la organizacion

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se encuentran inmersas en
entomos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda organizacién que desee tener
éxito (o0, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar “buenos resultados” organizacionales.

Para alcanzar estos "buenocs resultados”, las organizacicnes necesitan gestionar sus actividades y recursos
con la finalidad de orientarlos hacia la consecucién 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 gestidn.

Un sistema de gestidn, por tanto, ayuda a una organizacién a establecer las metodologias, las
responsabilidades, los recurscs, las actividades que le permitan una gestion arientada hacia la obtencion de
los objetivos establecidos.



Responsabilidades (quién) - * . ‘Resultados
Recursos (con qué) ff‘ |  (quéiselogra)

*

ﬁ"\«-' x

e he s T «‘5‘

Metodos de operacu.‘m v’ cbntrol“
(como) ;

Criterios de operamon y control ‘

(que se controla)k
B - g: féfc , ”"&‘?’ X@"

P[anes y programas (cuando)

Figura 2 —El sistema de gestion como estrategia para alcanzar los objetivos.

Particularmente un sistema de gestion de ia calidad (3.2.3 de la NMX-CC-9000-IMNC-2000) es para dirigir y
controlar una organizacidn 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 interaccién 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
consideracién la satisfaccidn del cliente, los propositos, los objetivos de la organizacién incluyendo los
relacionados con la mejora continua, los requisitos legales, los riesgos econdmicos, entre otros.

Esta estructura de procesos permite una clara orientacidn hacia el cliente, los cuales juegan un papel
fundamental en el establecimiento de requisitos como elementos de entrada al sistema de gestion de la
calidad, al mismo tiempo que se resalta la importancia del segumiento vy la medicién de la informacion
relativa a la percepcion del cliente acerca de como la organizacion cumple con sus requisitos.

Mejora continua del sistema de gestién de la
calidad

Clientes Clientes
< Responsabilidad
de la direccion;
Gestion de los Medicion, analisis
recursos y mejora P Satisfaccion

ReuumltoS

Realizacidon {
Producto Producto

Figura 3 — Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en precesos

El modelo representa que la norma promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Para que una organizacion funcione de
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manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una actividad
gue utiliza recurses, y que se gestiona 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 elementoc de entrada del siguiente proceso. En sintesis el modelo destaca que la
organizacién 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
eftcacia y eficiencia de la organizacidn.

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

El capitulo 4 de la norma 1SO 9001:2000 (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 que se derivan de los capitules 5, 6, 7 v 8 de la norma SO 9001:2000

Como consecuencia directa de todo lo anterior, v de manera particular, el apartado 4.1 de la norma ISO
9001:2000 sobre requisitos generales relativos a un sistema de gestién de ia calidad establece de manera
genérica qué debe hacer una organizacion 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 9001.
Los pasos a seguir para tal finalidad se reflejan como lo establece el requisito 4.1 de la norma ISO
9001:2000:

a) lIdentificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aphcamon afravés de la
organizacion (véase 1.2),

b} Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos,

c) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de gue 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 medicidn y el analisis de estos procesos, e

f} . Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos

Sin duda, el apartade del requisito 4.1 de la norma SO 9001:2000 establece las bases para el cumplimiento
del resto de requisitos, de forma que una organizacion que desee implantar un sistema de gestiéon 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 procescs del sistema de gestién de la calidad.

4.4 Los procesos se clasifican en 4 grupos basicos:

1) Responsabilidad de la direccion, aquellos procesos que estan vinculados al ambito de la
responsabilidad de la direccién y se encuentran en relacion con el capitulo 5 de la norma 1SO
9001:2000.

2) Gestidn de los recurses, aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar y mantener los
recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo) y se encuentran en
relacion con el capitulo 6 de la norma SO 9001:2000.

3} Realizacion del producto, aqueillos procesos que permiten llevar a cabo la produccion v/o la
prestacién del servicio, y se encuentran en relacién con el capitulo 7 de 1a norma 1SO 9001:2000.

4) Medicion, andlisis y mejora, aquellos procesos que permiten hacer el seguimiento de los procesos,
medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentran en relacidn con el capitulo 8
de la noma |SO 9001:2000,

En la figura 4 se muestra un mapa de procesocs 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 relacicnes entre los procesos, los enlaces que los vinculan entre si y los
integran a un sistema complejo.

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

- Simbiotica: es aquelia en que los procesos no pueden seguir funcionando solos.

Proyecto final



- Sinérgica: La relacion resulta Util, ya que mejora sustanciaimente 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 gestidon son los procesos y se podrian denominar subsistemas
interactivos de la gestién de calidad. El proceso es lo que transforma una entrada en salida, en la
transformacion de entradas en salidas se debe saber como se efectla esa transformacion (a menos que el
proceso sea comg una caja negra). Las salidas de los procesos son los resultades que se obtienen de
procesar las entradas {productos tangibles o intangibles). En un proceso pueden haber salidas intencionadas
{el producto esperado) y no intencionadas (no esperadas, tales como basura, desperdicios, etc.). Las
entradas pueden adoptar la forma de productos tangibles o intangibles, recursos e informacion. La salida de
un proceso se convierte en entrada de otro, que la procesara para convertirla en otra salida, repitiéndose este
ciclo indefinidamente. véase figura 7

Entraga Acividades
interreiacicnadas o que
. M interactian ymé
R=auisitos intera nzﬁé‘cst&mﬂﬂs
s=aeccagos s
S
_"‘-\-\/-"_

geguimiento ¥ magdidn

Figura 7 — Representacion esquematica de un procesc genérico
En cada proceso se deberia entender:
— El objetivo:
& Cual es la intencién del proceso?

— Laentrada:

& Qué es lo que va a ser procesado? ;De donde viene?
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— Las actividades:
£ Qué se hace en €505 pasos particulares?

— La salida:

¢ Qué sucede con la entrada? ;Cual es el resultado? ;A donde va? ;Ei resultado esta alineado con el
objetivo/intencion?

— Los recursos.

¢ Qué es necesario para las actividades en términcs de personal, informacién, equipo, etc.? ;Los recursos
necesarios estan disponibles?

— El seguimiento/medicion:

LA que se le da seguimiento 0 se mide para demostrar que las actividades se desarrollan como se pretende?
;Los parametros seleccionados para dar seguimiento o medir son adecuados? ;jExiste algdn arreglo
particular como una inspeccion?

— El andlisis:

¢Que se hace caon la informacion recolectada del seguimiento o la medicion de las actividades? ;Quién lo
realiza?

— La mejora:

¢ La mejora del proceso esta incluida? No todes los procesos pueden ser mejoradeos simultaneamente.

— Responsabilidad y autoridad:
¢ Esta definidc quién es el responsable del 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, ya que ellos permiten tener una
percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo 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 vinculacién de las actividades
con los responsables de su ejecucion, ya que estc permite reflejar, a su vez, como se relacionan los
diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema “quien-qué”, en la
columna del “quién” aparecen los responsables y en la columna del “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, reflejando las interacciones entre los mismos, si bien el mapa no permite saber coémo son “por
dentro” y cémo permiten la transformacién de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las
actividades 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 cenfrar en las actividades, asi como en todas aquellas
caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestidn del proceso.

Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia la representacion grafica, 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 descripcion 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 interpretacién de las actividades en su conjunto, debido a que se permite una

percepcion visual del fijo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el
proceso y 1os 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 proceso ylo a la extensién de las actividades que lo
comprenden no se pueda representar graficamente el conjunte 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), segun convenga.
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Figura 11 —Ejemplo de diagrama de proceso compras y un acercamiento a la evaluacion de
proveedores

Aunque la elaboracion de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerze, la representacion 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 identificacion de la "cadena de valor”, asi como de las interfases entre los diferentes
aclores que intervienen en la ejecucién del mismo. '

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

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

Cuando la ausencia de una documentacidén © la falta de descripcion en detalle de una o varias actividades
impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organizacion deberia plantear ¢ replantear el
grado de descripcién documental respecto al proceso en cuestion. Por otra 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
interpretacién por las personas involucradas.

La utilizacion de diagramas de procesc ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir sus
actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo ademas todo ello compatible con la
descripcién clasica, es decir, con una descripcion con mayor “carga literaria'.

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

— Misidn u objeto del proceso: propésito de! proceso.

— Propietario del proceso: Funcion a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y sus
objetivos.

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

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

— Indicadores del proceso: pemiten hacer una medicién y seguimiento de cdmo 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 estardn constituidas, principalmente, por aquellos pardmetros
sobre los que el propietario del proceso tiene capacidad de actuacién.

— Inspecciones: Inspecciones finales o intermedias que se hacen en el ambito del procese.

— Documentos yio registros: 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 crganizaciones, ya
que la calidad de los indicadores es muy impartante para la gestion y para la toma de decisiones. De hecho,
la calidad de las decisiones esta directamente relacionada con la calidad de la informacion utilizada.

El ciclo de vida de los indicadores se aplica integramente a la definicion y a la primera implementacion del
sistema. Posteriormente se aplica parcialmente para adaptar el sistema de indicadores a las situaciones y
realidades de la organizacion y asegurarse de su eficacia y eficiencia (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 gestion basicamente se refieren a los procesos, programas © proyectos o a las
organizaciones, pero nunca a los cargos o a las personas. Los indicadores deben considerarse en todos los
niveles de la crganizacion. {Véase figura 13)Los niveles de {a organizacién a los que se ha hecho referencia
son;

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

Nivel tactico: definido como los procesos o aclividades 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 cperativo; 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 los niveles 0 procesos superiores.

[* out aueremos ser VISION
{\ GRAMDES UNEAS b€ |
1 LTI Ao I ESTRATEGIAS
Vil e o5 OBIETIVOS trivel 1y v | QUE DEBE LOGRARSE
o |1 PLANES DE ACTUACION: | COMO LOGRARLD
ke
e Lol - OBJETIVOSS (ra el 2) 357, |
3
] -
& ["pLanEs o AcTuACioN ]
&
&
3k, :
i . ORJIETVOS (nivel 1) -]
i .
P [ PLANES DE ACTUACION ]
i

Figura 13 —Marco conceptual para el disefio de indicadores

En general, las organizaciones establecen cbjetivos derivades 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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(objetives de nivel 1), muchas organizaciones desarrollan un "despliegug" de objetivos a los niveles de
gestién inferiores (objetivos 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 funcion de los objetivos establecidos por una
aproximacion descendente, de tal forma que al igual que existen objetivos de nivel 1, 2, 3, etc. Existan
indicadores de nivel 1, 2, 3. etc.; esto es: la aplicacion del proceso de cascada y se usa para el manejo de los
indicadores desde e! primer nivel o sea el estratégico de la organizacidn 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 los objetivos sobre todos los estratégicos de la
organizacion {véase figura 13)

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

—— Guardar por o menos los datos de los cinco 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 reste 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, y lo que
no se controla no se puede gestionar.

A
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Figura 14 —Relacion de los objetivos con los indicadores

Una organizacién se plantea la necesidad de definir indicadores dando 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 el sistema de cbtencién 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 realizado por la organizacion, en el cual se
hayan establecido en consenso por el grupo directivo y las personas responsables por la planeacion,
aspectos basicos tales como, la mision, la vision y los objetives al igual que la parte instrumental del plan
estratégico como son las politicas y las estrategias. (véase figura 13)

Toda organizacién estd planeada para dar como resultado, productos o servicios, los cuales estan centrados
en areas de negocios © areas de éxito, que son las que le permiten entregar productos y servicios acordes
con la mision y objetivos de la organizacion y [as necesidades de los clientes. Esta relacion 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 ¢ varios objetivos y por su vez cada objetivo
debe estar soportado por al menos una area de éxito. (Ver figuras 15y 17)

Figura 15 —Ejemplo de una ilustracion 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 fa gerencia en
una posicion reactiva. Es necesario entonces, empezar por definir esos factores que deberan estar en el
norte de la organizacién y que, por cierto, no se mantendran constantes en el tiempo sino que deberan ser

revisados continuamente por el propio caracter dinamico del mercado que hemos comentado. (Véase figura
16)

Algunas preguntas clave que podrian ayudar en esta tarea son |as siguientes:
— ¢ Qué necesita ser cambiado para mejorar &l desempeno competitivo de la empresa?
— ¢ Qué factores explican la satisfaccién del cliente?

— ¢ Qué problemas especificos se han identificado en la organizacién?
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— ¢ Cudles son los mayores costos de la organizacion?

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

¢ En donde estan localizadas las presiones competitivas que se sienten en la organizacion?

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 ¢ los estudios de mercado, escenarios de planificacion,
analisis de los estados financieros de la empresa, entre ofras técnicas. Es clave que se adopte una estrategia
que no se base exclusivamente en una vision intema del tema, sino que se incorporen las premisas
provenientes del mercado y los clientes. En esta tarea, la investigacién de mercados tiene mucho que decir.

Enfogue Sistema integrado de indicadores
Organizacién Factores criticos de Indicadores Basado en la vision y
completa éxito globales para la | | direccion estratégica.
«Sarvicio al chents arganizacién
~Desempeiio financiero completa
+Desarrollo del personal
«Innovacion en
procesos clave
Areas, Mismos factores en Indicadores Basado en
departamentos || terminos mas para procesos, indicadores glabales
0 procesos aspecificos areas, que reflejan objetivos
individuales departamentos y metas de los
procesos
Equipos Medicién de procesos Indicadores del | [ pesarrollado por el
individuales g:seelln?]?:gﬁ;:ontrola © 1 {equpo personal en base a lo
' que se reguiere para
mejorar o contnbuir a
los factores de éxito

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

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

Los rubros de tos factores criticos de éxito podrian ser por ejemplo y segun €l tipo de negocio:

1. ventas

2. costo promedio de insumos
3. recursos humanos

4. tasade penetracién

5. tasade retencion de clientes
tasa de errores de produccién
productividad del personal

8. plazo de entrega

9. cantidad de devoluciones

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 — Relacidén entre la planeacion estratégica y los indicadores de gestion
En el caso que estas areas de éxito no respondan a ninguno de los objetivos ¢ por le contrario, un cbjetivo no
esté soportado por lo menos por una drea de éxito, son dos los tipos de problemas que pueden estar
sucediendo.

a) La planeacion estratégica no esta completa, o

b) El 4rea de éxito que no responde a un objetivo, es un area que no agrega valor al cumplimiento de la
misién de la organizacién,

Cada uno de los factores criticos de éxito F.C.E. debe reflgjarse en una o varias formas de medicion y es lo
que denominames indicadores de gestidn, 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

Establecidos o indicadores de gestion, deben establecerse las metas que se deben conseguir.

Para el establecimiento de la meta, existen algunas recomendaciones:

a) Sies 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 medicién, establezca cudl 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 [a meta ideal tedrica del proceso y basado en el tipo de acciones que
va adelantar, ya sean éstas de mejoramiento del proceso o de redisefio para cambios radicales,
establezca las metas crecientes que conseguira a través del tiempo.

d) Igualmente una de las actividades al establecer tanto los 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 sugeridos, las
cuales pordrian incluirse en la hoja de vida del indicador;

a. Area de éxito (AE)

b. Factor Critico de Exito (FCE)

¢. Indicador de Gestion (Nombre)

d. Objetivo (Razén 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. Respeonsable det indicador {del levantamiento de la informacién)
h. Periodicidad de registro

i. Metas
6.3 Disefo 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 funcién de sus necesidades.

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

— Denominacién del indicador;

—-  Forma de calculo: su especificacién y fuentes de informacién

— Forma de representacion -

— Definicién de responsabilidades

— Definicién de umbrales y objetivos

6.3.2 Seleccion del indicador

& Qué indicadores interesa poner en marcha?

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

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

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

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

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

Asi mismo pueden considerarse los siguientes criterios:

La informacion schre el costo y de los recursos necesarios para establecer el sistema de indicadores:
levantamiento de la informacién, tratamiento, documentacién, etc.;

La fiabilidad del proceso de captacion de la informacion y su explotacién, asi como la capacidad en plazo y
nivel de motivacion del personal involucrado para desarrollar la actividad.

6.3.3 Denominacion del indicador
& Sobre que se quiere llevar la medida?

La denominacion comresponde a la definicién del concepto a valorar. Por ejemplo: rapidez de gestidn, nimero
de nuevos clientes, nivel de satisfaccion de cursos impartidos, indice de accidentalidad, productividad
mensual, etc.

A la hora de desarroliar los indicadores, hay que considerar que aportan valor y que no sean redundantes
{formulando el mismeo concepto de diferentes formas).

6.3.4 Forma de cafculo, especificacién del indicador y fuentes de informacién

¢ Como se calcula?

La forma del célculo es el sisterna que se emplea para computar la informacion y llegar al resultado. Este
apartado no sdlo puede recoger las definiciones de los términos y las observaciones necesarias, sino también
la periodicidad con la que se calcula el indicador: mensual, trimestral, anual, etc.

El indicador puede ser, por ejemplo:

— Un recuento;

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

— Una nota estimada en funcidén de una tabla de datos;

— FEtc.

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

Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, €5 muy importante definir todos
aquellos conceptos que pueden ser interpretados de diferente forma. De esta manera y con relacién al
ejemplo anterior pueden suscitarse las siguientes dudas: ;las solicitudes de oferta se refieren a su totalidad,
o sblo 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
terrnina la oferta o a la fecha real de envio?, etc. En ccasiones ayuda mucho a interpretar el indicader, el
hecho de afiadirle un apartado de "definiciones”

Asi mismo, la especificacién del indicador debe hacer a este representativo del conceptoc que se desea
conocer. Por ejemplo, si queremos conocer el ausentismo anual, y la especificacion la formalizamos como
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"nimero de horas de ausentismo anual', puede resultar que si el personal de la organizacién aumenta o
disminuye este afo, se modifique 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 aquellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con relaciéon a las fuentes de la
informacién, conviene especificar cudles son las fuentes empleadas para obtener los datos utilizados en el

calculo del indicador. Por ejemplo, a la hora de establecer un dato econémico anua!l el valor puede variar
mucho si se toma el 31 de diciembre ¢ el 1 de enero.

6.3.5 Forma de representacion

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

La informacién se puede representar de diferentes formas tales como:

— Diagramas (véanse gjemplos 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 captacién de la informacién. Seleccionar a los responsables de la levantamiento de la informacién,
entre las personas implicadas en los procesos medidos, permite facilmente las tareas de esta captacién
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 Definicion de umbrales y objetivos

Con objeto de facilitar el usc de los indicadores ligados a la gestidn y al control, es muy comdn ia
representacion de los objetivos a alcanzar, a los umbrales a considerar junto a los indicadores relacionados.

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

— Minimo yfo maxime a respetar sin modificar el procéso;
— Valor a conseguir;

-— Consecucién 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 aconsejable estudiar la forma del cuadro de
mando v la seleccidn 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
organizacion que no se ajustan a los limites establecidos por ésta y advertir sobre aquellos otros que se
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mueven en niveles de tolerancia de riesgo. Debe también ser Util para asignar responsabilidades y facilitar la
comunicacion entre los distintos niveles directivos pemmitiendo 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 solo aquella informacién que resulte imprescindible, de una forma sencilla, resumida y eficaz
para la toma de decisiones. Se recomienda representar un nimero reducido de indicadores. Un cuadro
de mando con un nimero de indicadores elevado puede dificultar la visidn de conjunto, y por tanto la
toma de decisiones;

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

— Simplificar su representacién mediante la utilizacion de graficos, tablas, curvas, cuadros de datos, etc. El
juego de colores puede utilizarse para evidenciar cambios de estado, tendencias y situacion respecto a
un umbral;

— Uniformidad en su elaboracidén para facilitar las tareas de contrastar resultados entre ios distintos
departamentos y areas.

En el anexo D se facilita un gjemplo de cuadro de mando

7 Implementacién del sistema de indicadores

7.1 Generalidades

La implementacion del sistema de indicadores y cuadros de mando, requiere no soblo la correcta
especificacion de los indicadores, sino también involucrar a las personas afectadas en su implementacién.
Este segundo aspecto puede ser el mas dificil y por ello, deben considerarse adecuadamente los criterios
aqui descritos sobre formacién, comunicacion, informacion y motivacion.

Este capitulo describe, por tanto, los elementos que pemmiten involucrar positivamente al personal en la
implementacion 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 formacion y sensibilizacion del
personal de la organizacion involucrado en el drea 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 informacion y mejora.

Asi mismo, es muy importante explicar cémo 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 ia
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 o proceso evaluado por el indicador, puede ser muy efectiva la formacion del
personal responsable, sobre las acciones que deben realizar para impedir o corregir desviaciones sobre ios
objetivos marcados, y mantener los indicadores en los niveles de evolucion previstos.

7.3 Comunicacién y motivacion

La comunicacion tiene como objetivo sensibilizar al personal de la organizacién sobre los indicadores y
cuadros de mando e inducirles a su participacion. Esta accion facilita la colaboracién e interés en el sistema
de indicadores, predisponiendo al personal en la aceptacion del mismo y a participar en las acciones que se
deriven para alcanzar los objetivos correspondientes.
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La comunicacidn permite también mantener la motivacion de los participantes en el sistema ya que cada uno
puede comprender la utilidad de su participacion y apreciar el impacto de su esfuerzo, redundando en la
efectividad de su implementacion. Por tanto, se trata de:

— Explicar que la puesta en funcionamientc de indicadores trata de obtener unos valores coherentes en el
progreso de una actividad de la organizacion 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 periédica a las personas del resultado de su trabajo, sirve para mejorar los resultados de la
aclividad evaluada. En este sentido, |a visualizacion de resultados a través de los indicadores puede suponer
una motivacién y puede ayudar a producir un cambio de cultura en las personas de la organizacion.

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

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

7.4 Validacién 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 atcanzados y su costo de obtencidn, con los objetivos inicialmente
previstos y para los cuales se habian desarroliado dichos indicadores.

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

Como resultado de la validacion se debe tener una idea clara sobre la idoneidad de los indicadores ¢ 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?;

— ¢ es compatible con el resto de indicadores de forma que pemite contrastar los resultados?;

— ¢icompensa la utilidad que genera con el costo de el levantamiento de informacién y desarrolio del
indicador?;

— ;esta suficientemente definide de tal forma que el resultado puede ser comparable en el tiempo, sin
dudas, sobre la fiabilidad de los datos?;

— ¢ies clara la representacion gréafica utilizada?;

— ¢ es redundante con otros indicaderes ya existentes?,;

— ¢;es adecuada la periodicidad establecida?;

— ¢iexiste una forma de obtener la informacion mas sencilla?;

— ¢5€ ha definido el nivel de divulgacion y de confidencialidad que requiere el indicador?;
- ¢ 5e comunica el indicador a las personas involucradas en el area, actividad o proceso?

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

Para la validacion del cuadre 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:

— ;aporta el cuadro de mando una visién global del area, actividad o proceso?;

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

— ¢se visualizan claramente las desviaciones de los resultados obtenidos sobre las previsiones?;
— facilita el cuadro de mando la toma de decisiones?;

— ¢icompensa la utilidad que se obtiene, con el costo de desarrollo del cuadro de mando?;

— etc.

8 Explotacién de la informacién

8.1 Generalidades

La explotacion 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 tabfa
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Tabla 1 — Ciclo de vida de los indicadores y cuadro de mando

Elementos de | Desarrollo Resultados Capitulo de la
entrada norma 9001
Grandes lineas
de actuaciéon vy ;“"‘ «Maroo conceptual 4
necesidades de |
la organizacion. !
i Rghcﬁlemﬂjetms,
Eventualmente ¥ indicadares ¥ cusdos de
indicadores y mando
cuadros de v Indicadores y cuadros de | 5
mando - - mando estructurados.
existentes. Dusefo de mubscadores
—  Detinicign del
furcionamiento
—  Formalzacidn indicadores y cuadros de 6
mando.
L4
Inplementacsn
== Primera puesta.en
préctca
— Formagibn
Retomo de - m”ac'é"'é Explotacién 7
. comunicacton
experiencias de
los usuarics
8
L 4
Segusruenio
-— Pertinencia
—  Sabsfaccién de ios

usuanos

— Acciones a tomar

8.2 Toma de decisiones y definicion de las areas de mejora

La lectura de los indicadores y del cuadro de mando permite visualizar la diferencia entre los resultades
deseadocs y 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 ¢ comparar la
informacién con la obtenida de otros indicadores.

8.3 Comunicacién 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 tantc los éxitos como los fracasos, para emprender las accicnes necesarias;

— Explicar los cbjetivos y los margenes de mejora previstos, e
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— Implicar al personal de la organizacion.

9 Examen periodico del sistema de indicadores y cuadro de mando

9.1 Generalidades

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

Para ello es recomendable cuestionar la utilidad y el costo de obtencién de indicadores y la elaboracién de
los cuadros de mando. Este examen puede realizarse, por ejemplo aprovechando una revision de los
objetivos de la organizacion, 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 objetivos,

— Ha cambiado el responsable, el cliente de los indicadores y de los cuadros de mando o han evolucionado
las expectativas;

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

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

Cuando se demuestre que uno o varios indicadores yva no son dtiles, o son objeto de seguimiento, es
importante conocer la causa y cugstionar 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 formalizacidn 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 segin la 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 el sistema de gestién de la organizacién.

10 El seguimiento y la medicion de los procesos

El enfoque basado en procesos del sistema de gestion pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un
seguimiento y medicion de los procesos con el fin de conccer los resultados que 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 “buen mapa de procesos” y unos “diagramas y fichas
de procesos coherentes”, el sistema no se “preocupa” por conocer sus resultados.

El seguimiento y la medicidn constituyen, por tanto, la base para saber gué se estd obteniendo, en que
extension se cumplen los resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.
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Figura 18 — Seguimiento y medicién del proceso

Conocer 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 vy la eficacia del mismo, tode ello alineado con
su mision u objeto, como no podria ser de otra 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 menes de 24 horas),
mientras que la eficacia del procesc esta referida a con qué extension los resultados que obliene €l 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 resuliado que se desea obtener.

Una organizacion 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 dates deben surgir de la realizacion de un seguimiento y medicidn adecuada.

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

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

10.1 Indicadores del proceso

Los indicadores constifuyen un instrumentc que permite recoger de manera adecuada y representativa la
informacion relevante respecto a la ejecucion 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 funcién de los valores gque 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 actuacidén (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 censiderar 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 cambios 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, caicular y analizar los datos.

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

comparacion en el tiempo de un indicador tal y como el 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 disponibles.
— N°de usuarios que contintan en proyecto desde su ingreso x 100/N total de usuarios.
— N°®de asistencias a citas programadas x 100/ N° de citas programadas.

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

Es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a traves de un consenso entre el
propietario del mismo y su superior, lo 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 participacion de los propietarios de los procesecs 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 misién 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) Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar {objetivos)

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante considerar la informacion proveniente de
otros indicadores que, aun cuando no reflejen la consecucién 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 organizacion o bien desde el exterior de [a misma. Obviamente,
en el &mbito de un praceso, este tipo de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen dados desde el
exterior, y ademas condicionan las decisiones scbre las variables de control. Un ejemplo de este tipo de
indicadores puede ser €l "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 fusidn en horno
continuo.

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

10.2 El control de los procesos

El seguimiento y medicidon de los procesos, 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 centrol sobre los procesos, la informacion recabada por los indicadores debe
permitir el andlisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del
procesa.

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

El esquema para el control del proceso es, por tanto, muy simple, a través de indicadores se analizan los
resultados del proceso (para conocer si alcanzan los resultados esperados)} y se toman decisiones sobre ias
variables de control (se adoptan acciones), de la implementacidn de estas decisiones se espera, a su vez, un
cambio de comportamiento del proceso vy, por tanto, de los indicadores. S06lo es posible gue funcione si se es
consciente de que la actuacidn sobre las variables de control consiguen alterar los resultados del proceso vy,
por tanto, los indicadores, es decir, si existe una relacién ‘causa-efecto” entre |las variables de control y los
indicadores. (Ver figura 17)

' ‘Salidas

o

IHIRERTE:

s

‘o

Figura 19 —Ejemplo de aplicacion de la retroalimentacion de un proceso
La manera en que se gjerce este controllva a depender de |a 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 seguimientc y medicion de los procesos de la norma 1SC 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 produccién uniforme en las que se obtiene un elevado numerc de
productos.

En este tipo de procesos (en los que se tienen muchos datos), es posible plantear la utilizacidn de
herramientas estadisticas para la obtencidn de indicadores relevantes de la capacidad y eficacia de los

Proyecto final
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procesos. En tal caso, se puede recumir 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 estadistice que explique el
compertamiento 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 recopilacion y analisis de los datos
respecto a una magnitud que interesa conocer {por ejemplo, para un procesc de fabricacidn de ejes interesa
conocer el didmetro de los ejes producidos). Para este analisis se pueden utilizar, ademas, herramientas de
representacion especificas (tablas, histogramas, efc.)

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 fabricacién de ejes), lo que
mas preocupa 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 =t mm
{donde X es el valor central y f es la tolerancia admitida por el cliente), estos dates deberian informar acerca
de si los egjes producidos estan dentro o no de ese intervalo {(entre X-t y X+t).

' . . . . -

»m

PR |

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

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

Al analizar los datos obtenidos por las mediciones de un proceso cualquiera, se puede comprobar que los
valores difieren unos de otros. Esto es debido a que existen factores de diversa indcle 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 proceso y su variabilidad, y se conoce su capacidad (conocide en estadistica
como Cp o Cpk), es importante ser conscientes de que el proceso y, por tanto, los estimadcres considerados
pueden, con el tiempo, sufrir una deriva.
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Figura 22 — Ejemplo de un esquema para la interpretacién de un grafico de control

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

Para ejercer este control estadistico de procesocs, se emplean graficos de control gue permiten conocer la
evolucion 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
gue son poco numerosas y las condiciones de obtencién de las salidas no son uniformes (ejecucién de
proyectos, obras, auditorias, procesos de planificacién, seguimiento de clientes, etc.}, no es posible llevar a
cabo un analisis estadistico del proceso.

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

‘En estos procesos no es posible realizar un analisis previo 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 situacién? 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 histéricas como con otras organizaciones) respecto a la gjecucion de este
proceso en ofras ocasiones.

Estas comparaciones tienen como finalidad analizar otros productos realizados yfo servicios prestados, de

forma que se pueda conocer la analogia con el producto o servicio a realizar y como se ha desarrollade el
proceso para su obtencion.

Proyecto final
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Asi, por gjlemplo, si en el ambito de un proceso de realizacién de proyectos se desea ejecutar un nuevo
proyecto, la organizacidn debera conocer la capacidad para poder realizarlo cumpliendo los requisitos,
pudiendo para ello basarse en la informacién de proyectos ejecutados anteriormente. Se podran encontrar
proyectos muy similares o no tantos, o se podra establecer la analogia entre partes del proyecto (etapas o
fases de proyecto). Siguiendo con el ejemplo anterior, si en el nuevo proyecto a ejecutar existe una fase de
formacién y se desea conocer el tiempo y las caracteristicas necesarias para su ejecucion, la organizacion se
poedria basar en los datos de otros cursos dados con anterioridad (tiempo para el disefic, imparticién,
capacidad de los docentes, etc.). Esto permitiria planificar el proyecto y validar el procesc para ejecutarlo.

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

El seguimiento y medicidn del proceso en ejecucion se llevara a cabo por cada producto o 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, |a 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 planificacion. En
este caso, el seguimiento y medicion del proceso durante la ejecucion del producto o servicio (ejemplos:
proyecto, obra civil, construccién de un bugue, etc.) se centrara en comparar lo ejecutado con lo planificado
(a través de las etapas) y analizar los desfases.

T e

Planificado

1109
(Eg!ado actual)

Figura 23 — Ejemplo de planificacion y seguimiento para un proyecto

De este planteamiento se pueden obtener indicadores tales como:

— Porcentaje de cbra 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 ejecucion del proceso de como 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 relatives a caracteristicas tales como:;
— Cumplimientos de las inspecciones sistematicas establecidas.
— Cumplimienios de las caracteristicas de gjecucion del proceso.
— Cumplimientos de la utilizacién de los recursos adecuados:

— Personas con una competencia determinada

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

valoracidn de la satisfaccion del cliente, efc.).

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

—- Capacidad de los equipos auditores
— Confermidad 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 medicidon de los procesos deben ser analizados con el fin de
conocer las caracteristicas y la eveolucion de los procesos.

De este analisis de datos se debe obtener la informacion relevante para conocer:

) Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.

il) Donde existen oportunidades de mejora.
Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion debera establecer las correcciones y acciones
comrectivas para asegurar que las salidas del procesc sean conformes, lo que implica actuar sobre las
variables de control para que el proceso alcance los resultados planificados.
También puede ocurrir que, alin cuando un proceso esté alcanzando los resultados planificados, la
organizacion identifigue una oportunidad de mejora en dicho proceso por su impartancia, relevancia o
impacto en la mejora global de la organizacion,
En cualquiera 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).

Proyecto final
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P —Plan........ (Planificar)
D - De.......... {Hacer)
C —~Check.... {Verificar)

A =Act......... (Actuar)

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 supericres.

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos.

P. Planificar: La etapa de planificacion implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y como se
pretende alcanzar (planificacion de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las

siguientes subetapas:

— Identificacién y analisis de la situacion.

— Establecimiento de las mejoras a alcanzar {objetivos).
— ldentificacién, seleccién y programaciéon de las acciones.

H. Hacer: En esta etapa se lieva a cabo la implementacion de las acciones planificadas segun la etapa
anterior.

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

A. Actuar. En funcion 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 organizacién 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 detallada de las mismas por no
ser objeto de este documento.

10.2.3.1 La mejora continua y la 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 verificacién de las acciones adoptadas (etapa C del ciclo PHVA), se puede conocer si las
mismas han servido para mejarar el proceso ¢ no.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la Ultima fase del ciclo de mejora debe materializarse en una
nueva “forma estabilizada” de ejecutar el proceso, actualizandolo mediante la incorporacién de dichas
acciones al propio proceso.

La actualizacion de un proceso como consecuencia de una mejora conlleva a una nueva forma de ejecutarlo.
A esta forma con ta que se ejecuta el proceso se le puede denominar como el “estandar” del proceso.
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Con el proceso actualizado, su ejecucién debe seguir un ciclo SDCA que permita la ejecucion, el control y, en
general, la gestién del proceso, en definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como
consecuencia de una mejora producida Este ciclo implica:

D. Ejecutar el proceso conforme al

-8. Conocer el esténdar
estindar

'C. Gomprobar ef trabajo respecto al -

E 1A Actuar para ajustar conforme
y ; astdndar

al estdndar

Figura 25 — Ciclo SDCA
El analisis de datos es, por tanto, fundamental en el proceso de mejora continua de los procesos ya que
permite conocer las caracteristicas y tendencias de los procesos, basandose principaimente en los datos
recabados del seguimiento y medicion de los procesos.

Con la informacidn sobre las caracteristicas y tendencias de los procesos, se puede conocer donde se
encuentran las oportunidades de mejora en los procesos, y establecer las acciones correctivas y preventivas
que sean necesarias.

11 Los Indicadores de Gestién del Trabajo Diario

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

— Integre un equipo con los dueios del proceso, proyecto ¢ 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 dreas 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

continuacion presentamos una matriz, en donde con el uso de la metedologia de los 5W y 2H, en una sola
pagina, se puede resumir todo el grupo de indicadores.

Proyecto final
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Figura 26 — Ejemplo de matriz de establecimiento de indicadores de gestion para nivel operativo

FACORES WHAT WHO WHEN WHERE WY
CALIDAL Nunbere e reclumes Ofiana atenczon of chente | Nenanal Oticina de calickad Crarariints
o fadive de develucionss Hodega (efie) Semoal sabisfceron gotal del
Inchee de detectos defe de produccion Lhsaecr cliente
Satisfaccion del eliome Cicna calidad Ml
COSro Contos monetanos Coordiacion ¢ostos Seranal Oficina contalxlidad Carutlza conto
Costos de calichd Coordinacton calidad | Trimestral uniforme y
racionaliccron de
COKED
CUMPLIMIENTC Cumnplinmento de - Vents Menand Sala retisones Carantiza etencron ak
Plazo Bodega Mensial proxdtecion cliente
Latgar HBodaga Mensinl
LCantidad
MOTIVACION Indice dg . Oficima seguridad Mensusl Depunausnte de Garantiza meral ulfy
< Aciclentes Relaciones industriales | Tomestral §relucionss ndudnales del equipo
Faltas Rereicio madco Trimestral
Visitas medivas Reluciones indusinales Sernanal
Rotaeion
SEGURIDAD Indhew d : Oficrna de acguridad Sernattd Otica de segundad | Garantizs segrdad
T Acerdemes parsonates Semanad del ¢liente
Condiciones inscgarus Mensual
Accidentes dequipos -
OPERACION %% detectuosos Jele produccion Ixmuno Departarnento de Garasiiza produccion
%o MEProcesos Jefe produccion Diano relacionss industrizles conforime
Incice de productvidad Oficina planeacion Mensunt
Planeado & sjecutado Cicina planeacion Mensuat

A.1 ANEXO A

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias
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Objetivos nivel 1

Indicadores nivel 1

Objetivos nivel 2

Indicadores nivel 2

Estrategias

Indicadores asignados para el

readas Objetivos anuales | Indicadores relacionados | Planes de actuacidén para
mar c?al 1an derivados del plan | con el control de gestién y | cumplir los objetivos del | control, gestidn y seguimientio
po P estratégico seguimiento de objetivos nivel 1 de los objetivos
estratégico

— N° de nuevos productos

i nzar un 10% de | — 9 f; racion L desarroltados
Dl\ﬁrsmcardlz glgtauracié: cog/:mevoz alcanz/auda dec:un am::uaecvos Diseio de 5 nuevos pro-
gama ductos en el area de 4D — N° de umdades vendidas
productos productos productos
— N° de clientes
Adquirir 2 patentes — N® de patentes adquiridas
R .
Abrir 3 nuevas oficinas en | — N deEnuevas oficinas
Internacio- Aumentar las ventas en | — ventas mensuales en | los paises europeos de | @bertas en Europa
M o A
nalizacién Europa en un 25% Europa S-Iayor " potencial de | _ ventas mensuales por
esarrolto

oficina

Ser lideres en ventas
en Francia

— % de cuota de mercado

— ventas mensuales en
Francia

— Aumentar la red de

distnbucién

— N° de puntos de venta

La lista de indicadores levantamiento a continuacién se da a titulo indicativo y en ningtin caso es exhaustiva.
En los ejemplos de objetivos se han cuantificado e 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 objetives 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%. f— Porcentaje de personal formado/personal a
Recursos — Reducir el apsentismo en un 5% ormar .
humanos — Reducir la rotacion  del ersonal  en ur; - Tasa de ausentismo
“ 5% P — Rotacidén  del  personal namero  de
o salidas/efectivos totales
— Reducir el n* de horas de paro de equipos y maquinas enun | Tas? de utilizacion de un equipo o de una
Recursos 5% Reducr el n® de horas de paro por averia instalacién
matenales P P ' | — Tasa de no disponibilidad {0 tasa de averias)

— Reducir las horas de espera de reparacién en un 5%

— Plazo de intervencion

Sistema de
informacion

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

— Dias de retraso de la puesta a disposicion del
catalogo actualizado/oferta del producto

Comercial

— Incrementar la materializacién de los contratos en un 5%

— Tasa de ofertas convertidas en pedidos

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias

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

Campo

indicadores nivel 3

Objetivos nivel 1

Indicadores nivel 1

Objetivos nivel 2

Estrategias
marcadas
por el plan
estratégico

Objetivos

anuales
derivados del plan

estratégico

Indicadores relacionados
con el control de gestion y
seguimiento de objetivos

Planes de actuacion para
cumplir los objetivos del
nivel 1

Indicadores asignados para

el control, gestion y
seguimiento de los
objetivos

— N° de nuevos produclos
desarrollados

Diversificar la | Alcanzar un 10% de la | — % de facturacién »
gama de | facturacion con ;uevos alcanz;da con  nuevos Disefio de 5 nuevos_pro-

ductos en €l area de 1+D — N° de umidades vendidas
productos productos productos

— N° de clientes

Adaquirir 2 patentes — N° de patentes adquiridas
Internacio- Aumentar las ventas en | — ventas mensuales en | Abnr 3 nuevas oficinas en | — N° de nuevas oficinas
nalizacion Europa en un 25% Europa los paises europeos de | abiertasen Europa

Proyecto final
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mayor potencial de | _ vemlas mensuales por
desarrollo oficina
s — % de cucta de mercado A I 4
er lideres en ventas -= Aumentar la red de o
. L — n
en Francia — ventas mensuales en | distribucion N° de puntos de venta
Francia

Campo Ejernplos de objetivos Ejemplos de indicadores
— Margen neto/margen bruto
Gestion . . 5,
— 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
Ef;:r:g: — Reducir el ausentismo en un 5%. — Tasa de ausentismo
— i ] . ng lidas/efecti
— Reducit la rotacién del personal en un 5%. Rotacidn del personal. numere de salidas/efectivos
totales
. — Reducir el n° de horas de paro de equipos y maquinas en | — 185@ de utilizacidn de un equipo o de una instalacion
mz‘t::rrisa?;s un 5%. Reducir el n® de haras de paro por averia. — Tasa de no dispenibilidad (o tasa de averias)
— Reducir las horas de espera de reparacion en un 5% —_Plazo de intervencitn
Sistema de | — Documentacidn actualizada en un plazo méaxime de 15 | — Dias de retraso de la puesta a disposicién del catédlogo
informacién | dias (catilogo de productos, precios, etc.) actualizadofoferta del producto
Comercial — Incrementar la materializacion de los contratos en un 5% | — Tasa de ofertas convertidas en pedidos
— Tasa de “huida”: nomero de clientes perdidos/numero
- Aumentar el % de clientes que pasan nuevo pedido en | tolal de clientes
un plazo de & meses, por ejemplo {depende del tipo de | _ Permanencia media del chente en la empresa
producto)
ol — Aumento de la cuota de mercado en un 5% — Evolucion de la cartera de pedido
ientes _ ;-
— Aumentar la facturacién en los productos mds rentables Evolucion de cuotas de mercado
enun 5% — Contribucién {porcentaje) a Ja facturacién de los 5
— Aumentar el % de las ventas en productos nuevos en un productos mas rentables
5% — Porcentaje del volumen de ventas generado por los
nuevos productos
— No superar el 5% de modificaciones sobre las aceptadas | — Numero 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
— Realizacién del 100% de las tareas previstas — Tasa de realizacion de las tareas
— Tasa de proyectos de desarrollo puestos en el
. ) mercado (nimero de proyectos puestos en el
Disefio, — Materializacion de los proyectos de desarrolio en 105 | mercado/nimero de proyectos en curso)
desarrollo plazos previstos de un 100%
dusirial i — Plazo de puesta en el mercado de los proyectos de
INGUSINANZACl | _ Preparacién de la produccion (o de la realizacién) en los | desarrolio
on plazos previstos en un 100% .
— Tasa de disponibilidad de los equipamientos de
realizacidn
— Reducir el n°® de no conformidades de proveedores enun | ~ Tasa de no conformidades de los productos
Compras 59 P entregados por el suminisirader (plazo de entrega,
* respeto de las especificaciones, cantidad)
— Respet? de los plazos de produccibn (bienes y servicios) | Tasa de retrasos (de fabricacién o de encargo)
enun 100%
Realizacién — Reducir las no conformidades de los productos y [ Tasa_ qe ro c_onformldad (de productos entregados o
- o de servicios realizados)
servicios en un S
— Aumentar la rapidez de respuesia al chente 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 productes entregados o
producto 5% de servicios realizados
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— Aumentar la satisfaccion del cliente en un 5%

— Tasa de satisfaccidn de los clentes (encuestas,

Satisfaccion sondeos, etc.)
de los | _ Reducir el tempo de respuesta de las reclamaciones de | _ Tasa de reclamaciones
clientes los chientes en un 5%
— Plazo medio de respuesta a las reclamaciones
— Aumentar el n° de causas tratadas de problemas
Resolucion identificados en un 5° — Porcentaje de acciones correctoras cerradas

de problemas

— Reducir el tiempe de espera de fratamiento de las causas
de los problemas identificados en un 5%

— Tasa de problemas resueltos/problemas identificados

A_2 ANEXO B Ejemplos de formalizacion de indicadores

11.1 Proceso de fabricacion

Mision: cumplir el programa de fabricacién en el nivel adecuado de calidad y costos, con los recursos

establecidos.

Proyecto final
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Tareas:

— Fabricacion (extrusien/confeccidn/almacenamiento/mantenimiento)
— Compra a terceros (producto semielaborado/producte final)

— Compra 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 Periodicidad
Costo de transformacién por seccion Administracion Mensual
Indicadores de 2°. nivel Responsable Periodicidad
Produccion (kg) por seccion Director produccién Mensual
Sobrantes Gestion calidad Mensual
No paradas confeccidn Director produccion Mensual
No. de bobinas defectuosas Director produccién Mensual
Rendimiento de confeccién y extrusion | Director produccién Mensual
Gasto de mantenimiento Director produccién Mensual

11.2 Proceso de entrega.

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

Tareas:

— Expedir

— Controlar el almacén de producto final

— Seguimiento de las expediciones/transportistas
— Gestién logistica (tamafio 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
Atrasos en las entregas Dhirector Logistica Mensual
Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Anilisis tipologia incidencias de atrasos en las entregas Director Logistica Mensual

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

Forma de representacion: Gréfico de lineas semanal
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Indicador: Atrasos en las entregas
Fuente de informacion: Informe de retraso en la expedicion respecto fecha prevista
Forma de calculo: (N° de entregas atrasadas/N° de entregas totales) x 100

Forma de representacién: 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° nivel Responsable Penodicidad
Disponibilidad del equipo Jefe Mantenimiento Semanal
indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad
Andlisis tipologia de averia Jefe de manterimiento Mensual
Anélisis_ y clasificacion horas de paro (tiempo de Jefe de mantemimiento Mensual
reparacion, falta de recambio)

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

Horas de marcha programadas horas mantenimiento correctivo
x100

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

Objetive: 0753 1: Mantener disponibilidades del equipo productivo superiores al 90%

Indicador: 1753.1% semanal de disponibilidad del equipo

Forma de calculo:

Horas de marcha programadas-horas mantenimiento correctivo

x 100
Horas de marcha programada
Fuentes de informacién: Hoja de control de produccion
Presentacién: grafica semanal Distribucion: Jefe de produccibn y personal de
manienimiento
100 —

I tetebeteteteteletetelatete e tolelels s i e lelelelelle S Objetivo
olf BHH ‘
807 1 i 3 i Semanal
704, - : H o | 3 B

l : 2 H N i g :
60' l. ) i H s I : :
S0 111 ; 2
40'[ I ; 1 % i %
3041 1. : | :
| ]

0 — == R B —




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

Grifice de fineas. Valores parciales

Grafico de lineas. Valores acumulados

SN gmmser e w e e S e
o Olreyvt -
= Redlzan

40 o e i 4 e e e
B0 e e o e et = et i e e e
B e I A e e

T2 3 4 5 6§ 7T 8 8 #0on1 2

Pennite sepuir I evolueitn de log valores aleanzados por un pardinetro
on cads uridad de dempe.

Porcentsje de pedidos entregados o liempo en ef mes,
Proguctividad mesual de la plenta,

Tasa duria de dipomniidad Je un equipo,
Porcentye de productos conformies en ¢l mes.

Grifice de barras

1606
1400 §
1200

$004 1

4 2 3 4 5 8 7 8 9% 561112

Permite segwir 2l progrese de los valores acumiados e up
parimetro desde ef origen de tempos:

~ Facluracion

~ Nitero de usidades prodacidas,

~ Consumo de energia,

~ Horas we marcha ds un equipo.

Grifico de seetores

B o= =t tm memes = = mm e aik 2 i 5 sk 2+ 2o s

Permite comparar los valores aloanzados en un pardinatro por, distintas
unidades e un determinade momenty

Tasa de productividad por Fénico.

Tasa de supervivencia al ictus per unidad bospitalana,
Parcentaje de clientes muy satisfechos por pume de venta,
Grado de disponbilidad de producto por punlo e veats

Grafico radial

Permite compatar i conlritueidn de distintos Taciwres 2 un towl en
uR detenmamads momento;

- Cuola de mercada

« Distribucion de las ventas por mercades.

- Disribucidn du! producto nie conlorme por tipo de defeste.
~ Distribucion de los ehentes segiin su gredo de satisficeidn.

Grafico de harras apiladas

Compresor
"

B3

Turbina Retuperador

Difusor Eiltro

Permite comparar los valores alcuszados en divenses parimeirss por
distintas unidades medianie s obszrvacidn de fas dreas sharcadas;

Tasa de dspombilidad de equipos en distintus plantas
Grado de stiafasciin del cliente on disuntos pacimesrs por planta,

Proyecto final

o¥dE8R

Pamiite comparar I evolucin de [a coniribucién de distintos
factores a on ol

- Caste dul producto por elementos {estructiry, equipos ¥ mator).

- Coste del procucke por procesas (compras, produccion, distibracion)
- Conlribucion de los productos A, B ¥ C a Las venias.

- Nunrp de nxamacianes por causa {producte, plaze. ducumentxcion)
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A.5 ANEXO D (Informativo) Ejemplos de cuadros de mando

El cundro de mando gue s presemia g continuacion sdlo pretende mosuarse a titulo ilustrativo. Se ha utilizado el
enfoque de agrupar los indicaderes segin distintas perspectivas, lo gue viene sienda cada vez mis habuual en el disedio
de los cuadros de mando.

En el gjemplo se proporciona informactidn de una organizacidn que desarrolla y mantiene sistemas informdticos pars su
comercializacion.

ENFOQUE:
- Al, CLIENTE:

s Nivel del servicio de los equipos:

1.000

&

£ 0.99% B “‘*Q**‘“_____‘*_____:m
i ]
=
Z 0.980 —& 9— L 2 \3
& T
© 0.970

0.960

1 2 3 4 5
PERIODCS
@ Objeuvo

B Realizado
’ Tendencra

e Tiempo de sofucion de peticion de servicio (horas):

4
B‘ T

g o s S -
5 2

1

it}

1 2 3 4 3
PERIODOS
® Objetivo

B Realizado
0 Tendencia
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- AL PROCESO:
e indice de eficacia de costes

Coste presupuestado trabajo hecho (CPTH)
Custe reat trabio hecho (CRTI)

IEC =

* Indice de variacién de costes

IVC = [(CPTH — CRTH)/CPTH] % 100

IEC e
1.2 20

1.0 — 15
0.8 ¥ . ~ . e 10

0.6 < -+ < 5
0.4 MY S \/ % 0
0.2 -5
00 -10
Proyecto t Proyecto 2 Proyecto 3 Prayecto 4
® IEC e Limiite [EC
¢ v -——--- Limite 1VC

Defectos detectados
000 lineas eddigo fuente

» indice de eatension de defectos 11D =

11D *___0_______0

40

. =

/’Q/
20 /Q/ o

10 K:_-,.-.—" -
6.0 ...—-—-"'*—d \.\..ﬁ_‘________.
1 2 3 4 6 7 8

MES DEL PROYECTO

® Encl mes
’ Acumulado
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— ECONOMICO:

» Beaeficios = Ingresos-Costes

400 ME

300 ME /

u)h

INGRESOS

200 ME =
100 ME ‘;\/ﬁ%‘

o

AV

/
- 100 ME
1 2 3
PERIODCS
@ Cosws
B  Ingresos
@  Bencficios
» Ventas por empleada:
EUROS
50.000¢
45.000
40.000 § &
35.000 \ §
x 23 §
30.000 : o5
: :
25.000 aarered o]
X Totalel
20.008 :
1 3 4
PERIGLOS

Realizado W Objetivo W Tendencia




o indice horas formaeion (1HF)

s

Nimero mnovaciones
IHF = (

. b
{N® procesos + Productos) Actuales

30%

20%

15%

10%

5%

|

PERIODOS

:::] Desviacion

N innovaciones previstas

el N innovaciones mplamnadas

weffe  Tenderncin (acumulada)

Proyecto final
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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 creaciéon de valor para los accionistas. Los indicadores mas corrientemente

utilizados son:

Beneficio neto
Dividendo por accién
Cash Flow
Dividendos
Calificacién crediticia
Facturacién

Capital circulante

Beneficio por empleado
PER

ROE

ROI

indice de solvencia
Deuda a corto

Inventanio

Beneficio por accién
Rentabilidad del activo
Cotizacion de la accidon
Ingresos/productos nuevos
indice de liguidez

Deuda total

Rotacion de inventano

- Indicadores de clientes.- Reflgjan la situacién de la empresa con relacion al mercado y a la competencia.

Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

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

Productos nuevos/aiio

Cucta de mercado
Satsfaccion 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 rapet

Indicadores de proceso intermno.-

expectativas del cliente en productos terminados:

Con estos indicadores mediremos como transforma la corganizacion las

Produccién neta

indices de mantenimiento
N¢ patentes/ano

Sistema certificado
Evaluacién desperdicios
Tiempos muertos

Indice de frecuencia

Parcentaje de rechazos
Edad media de maquinas
N° suministradores
Productos certificados
Costo de trasporte

indice cambios Utiles

indice de gravedad

Costo por praducto

Valor de stocks intermedios
Rechazos a proveedores
Cumplimiento auditorias
Colaboraciones Universidad
Lote econdmico fabricacion

Auditorias medicambientales

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

Costo de la formacién
N circulos 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 comunicacién
Satisfaccién de empleados
Actividades extra-empresa

Actas de la Inspeccion

Horas extracrdinarias

52




Bibliografia

Chiavenato, ldalberto. Introduccidn a la Teoria General de la Administracién. 3ra. Edicidn. Edit. McGraw-Hill.
1992,

‘ Von Bertalanffy, Ludwig. Teoria General de Sistemas. Petrdpolis, Vozes. 1976.

Seleccién y uso de la tercera edicién de las normas SO 9000, Documento: ISO/TC 176/N 613 Octubre 2000
@ 1SS0 Traduccion aprobada el 2001-05-31

Orientacién sobre el concepto y uso del enfoque basado en procesos para los sistemas de gestion,
Documento: STTG N72 R1 (ISO/TC 176/3C 2 N544R2).

Guia para una gestion basada en procesos , Instituto Andaluz de Tecnclogia

Normas Internacionales de gestion de calidad, sistemas de calidad y sistemas ambientales. Carlos Gonzalez
Gonzalez, Ed. Mc Graw Hill

AMAT, JOAN Ma. El Control de Gestidn: Una perspectiva de Direccién. / Joan Ma. Amat. Barcelona: Ed.
Ediciones Gestion 2000 S.A., 1992. - 270p.

BLANCO, FELIPE. El Control Integrado de Gestion. / Felipe Blanco. Madrid: Ed. APD, 1997.-196p.

Control de Gestion (2). De los objetivos a la evaluacidon del desempefio. /Jordan Hughes. Comision Europea.
2000.

KOONTZ. HAROLD. Elementos de Administracién. Harold Koontz. D.F. México: Ed. McGraw-
Hill/Interamericana de México, 1984. -420p.78

NEWMAN. W. H. Programacidon, Organizacion y Contral./Wiliam H. Newman. Bilbac: Ed. DEUSTO. 1968. -
607p.

RODRIGUEZ, J., BRAVO, G. Indicadores de calidad y productividad en la empresa. /
Juan Rodriguez, Gustavo Bravo. Caracas: Ed. Nuevos Tiempoes, 1991. - 154p.

STONER, JAMES. Administracion 5ta edicion. / James Stoner. La Habana: Ed. ENPES. 1995.-781p.79

Proyecto final

53



| PROCESO VIGILANCIA SMm RIA

OROINARIA: - Epuipn 1 |

OBIETIVO: LLEVAR A CABD EL. PROCESD OF
VERIFicACION SANITARM cON BASE EN €L
CUMPLIMIENTD DE WETAS.

RESPONSABLE: USUARIQ OPERACION SANITARM,
AREA JurwiKA,

L& ENTRADA: :{,‘;‘ ITA OF WERIFICACION OROINVA-
A |

BBTIVIOAOES: EMISION DE ORDENEL y 1% 2 LAV
SN 1TARIA, NOTIFICACION, CompPRRECENH,
DETERNINGCION, RLUERODS, 4 £oH WO

REOURSOS: EQUIPD COMUPUR, PAPELERM,
VEHIOULO, £ECURSO Huanp,

JOLIPA' CuMPUHIEN TO 06' LAS VISITAS
DE VE RIFIcHCcloN.




'CO’FEI:E\S EQU’/O[ |

LN SATAIGNTOS — TRoVeoTeS = Recwesas <

>

COTMISIONGS - DigscCIaneS

¢

Rrec. 'Mm'“'-‘-'i ec. Vornanos ?uth won;

m teevracion b\urnﬂuﬂn.ued

' ‘ Avrortac S ;Gu\ouuon oe m%&n&)
wu.m
G@s-r ow
'annlowﬁs 6‘“\‘“ ‘
. TeLnoo &M Pec. Mmmws




V/SITA DE VERIFICACION OROINARIA.  EQuO i"

ZTAPA “JAOICADORE 5

-

ORDEN VERIFICACION NUMERD OROENES VERIFIC. BIEN

ELADORADAS.
ACTUALI2ZACION PADRON.

VISITA VERIFICACIoN No ESTABLECIMIENTOS coN ANOMA-
- _ LIAS GRAVES.

. TIEMPD PROMEDID OE fu/:/oﬂ De
DicTaNEN LOS DICTAMNENES.
| HCTAS zec/afms/amroumu enml

No. Ha/AS EN D IC myeﬂa/da HoJAS .

TIEMPD OE EMISION OE ORDENA-
MIENTOS O DIcTHAMEl TECNICOS.

TIEMPO DE NOTIFICA c/oN.

NOTIFICACION




RESPoNSABLE: rmomﬁr:clx OPERACTON SAL\I’TARIA-
 ARER Qoax'orcb

OCGJETIVOS OEL PLAN: LLELAR A CABo 1 VeeTLANCn
SANITARTA con GASe EM EL cuMPLtMIEUTo DE METAS

ALcANCE OEL PLAN: Locrar eutee £l
De Lo procrAMANG

TNFORMACION DE ENTRADA:

9y IOO:;

POCESD © WoVECTD ! s /TR P VEMFICACON
O RINVAZIA -




ARO

QSTO POR
VERIFICACION PoOR

GRAFICO C

—TI [P —

|

I

Woy Toos WK WO 2000



@3) AREA: EcONOMICA.
b) fce: Finanzas.

€) nomébre: qucance peeL PRESUPYESTD.
d, Ob/.eflfof.?mFIC‘ﬁ V74 5070 OE€ tAS m,me"

€) No.de Accivnes = _Fresyplo. f.r..a
cosfo Accion 011“%‘7;?:

+) LIDER DEL PRoyecTo, #ommisTRacon!
9) cipeR DEL PROYECTD

h) ANuAL.

L) DisiNuiR Miino g 3/ DEL <0370 POX
ACCION,.

EQutfo 4

/. ALCANCE DE LA MeTa.



lombre del Proceso: YISITA WER. SANIT. DRQ

ANALIS DEL MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS

Responsable del proceso:

Epu1ro 24

Fecha de Elaboracion:

revisd las acciones tomadas Periodo de Implementacion Fecha de revision
Elabord: paguina_de -
g M°;;::c;?"a D e R e Rl Pl e R
ly e ‘
ERIFE |No wem: RiESeo ;ﬂ“ﬂ-
ArNomaLIATA Lo ENCIq NO \
braves (sacuo |racra SuPER- i} | 60
ce

2PKTHEN NO s& | RE360 rese | |

YHeora (9449 5”“!’6‘5 CAPA- 210

€L 216360 SO | | ncia, ciTacronl
INOTIFIC. Teasivos| awesco 5| PROC. AoriFe-| coutan 5| 5p

Aca ROMTIM  ¢capon

SAeun




Potetritne 0 sglatiod E Mus BE

gealypad gu-bcaoma’-cn

a)~ A’en B¢ v\wb - PROCED O

Y. Fce _  (otetruem o8 PoglacieN 0€ Aqum Be gs.t\w
Q= tHeviadee, - pouakh,( o M'&éh! Cond AQUA OE’W!M
BactEged LoRt

Qw oB|sm¥d - Yhalee o & el os OM 3 elwenleg

ol 0 Moara,
> *mu
st &ra. | ¥ 100
&mms

e)r Dewweel . 9% pos A(S
&)ﬂ" Oalnenos ol-‘-icmal C.il!‘!ﬁh les ( @P@&M\M Yoty
Los ety DE OWNDAOM e oeaRuAS Sesh ‘ }

)@QWM@’ -
Be) bt (PE2E.

W)= Pagremaonn= (\g@“@wt' :

'}oa' ﬁm - wa@!l.@, "ﬁ‘ f AU LN

Cuwnpo wilaigsva  fasez
dae AGLOA RO AWE &R, o
ADISES 4 ASS) alalosesst
ra ARITA CA®T Mad \ala

OPwartwy SaTasma ewe@eia



owags wllewugga proen

ROt 1ia0a 0o qus wRvW
FAOSES 13a33] Maloesagd
Megyacihy taneascs 1o

ii g-!»- TicHa O (LO100R
un-~ LesTeed
3 i - é T/':;"::‘:o - Vf‘u'—ﬂt@‘h{‘o«;hmm
% » o Cou $ISTEMDD nemaies DE ASASTECIM WD
D& AGua Cumpimnl Lo LA RosmA
v (naeoat- Cloracos osl auua ox
Vo us pemTe fue il

V NI = Gyeeets MAOutnG ©
vioodes ™ m.ﬂz‘rb



ombre del Proceso: W“ “ “‘Jﬂ

ANALIS DEL MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS

evisd las acciones tomadas:

Elaboré

Periodo de Implementacion

Responsable del p-roces',o: W‘" ‘Aﬂlu - GK‘Q “

Fecha de revisién ’

paguina de

D ORI O

Fecha de Elaboracion:

Responsable y

40.ydesc_ripcién de  Modo de falla Efectos d}e Falla S Causas de Falla o Controles Actuales _ NPR Acciones slolol ner
la actividad potencial potenciales potenciales Prevencién | deteccion Recomendadas fecha
- 134 T EAPA= | PAVTA
o, R g s S TR
- | RETARDO 1 c0p paLTA PR
N Acuont ol MisAS 4 o< n. ﬁ;mzf" 1
[‘ A cond "o M B"”
Cr oM
JURWIto R¥TRA= | RETRNR0
‘s;u |t BL 5 “&’% 42?,‘:-‘; 90';;“" Gd
(CIT B -l en
" TEA phocgso) | P& ;:?5 Tw2A- DG
cLoM | CASD
A'HO




AT'H QUEIA
eN seeio oS sAMD
(FALTA 3 TITOLD PROFEUONAL Y CEDULA)

Ynqeeso Por venTaNilia
J —d
‘Agal\a‘lb R1€340 I

VinwTa of Voo, Py taCion)
SANITARYA

216360 ¢ ¢ :
ACTIVIO )
LOMPAREEN LA

REsOOO
€ BIETARI N AL,

o)

ond

foT '™
( PIATO

NyutTA ©&
Ncaiilacion] DE
conFccen pol
Anomaliag

Joelono l
' S UVALD O ko u@IA |u-M'J~|W-
MARGALITA CAREASEO BLAS

~AOISES 1363381 MALOOAADD
Rosa weLbDA ROWE JERPI\N



" = Peoteso o6 vaojed i AT'N @.!.G‘k%
= REPoNIaBle | OfcRation 8 ANTTRR LA,

- 0Ojemuos oel Pl De CAlIAD! ASGutAR LAS ACHVIOADES BATRACAOINARIAS 08
LA VIGianicia Sanlamapia .

=  Aleades 0€! Planl pg ruor0! OM SeqUNMIAID DESDE LA RETHPCION 08 LA (A
HaTA SO Resalociod

-  INRemacion be extieacal us|A os' UsuARIO
- Oseruo og\ peocesp . A1'Al 190 % (hmln

ETAPA _ | No(aDO&
5 ?\eccpam oe le Co'-le‘i- 1 w* dcdlw‘q. {lecriidas (@«)
X Ah&l!su oc¢c \2\0550 \ -_— (").
3 0 o’ de \’osl"'QS
~ anc\M ) (6 ' ,
4, Nobheaor 3 W o Nohbemeran - (Ne)
5 - de“o | ' _ o 3¢ Spedoile editecaves (2.v)

& A = (or N )+dotreE + (\l- Nev—ec )

101583 15003 rMalbe NaRO

- Owmr £GENI DA I = Q6 X 100 / &e ROSA (MO8 goqe Verowd

MARGALITA CARQASc 1BLAS
- _&rv.p'wc_c



Re:pm:qb't: - Enw&J_o de .
opeaney ol SAnTAsed

La Eﬂ"ﬁdé‘.‘ wmpc‘e Vsuanio
P«c-L\n Joc\eS‘. ‘Inb.'mc\ e &-Lu-nq, 9'010"*6110&. , FL‘%-ﬁcwoﬁ‘
€ ob'a'»in: Dar seqrments al 100/, de lus Quepos.

LQS q&waes'. dﬁ de ‘l‘lh‘n(m'ldi ,\’ﬂu‘l Q.Jm' l'OIMﬂ'.Mhd;‘J
enstenl uwuos) .

sAlida ! l-‘»'j“l"‘"ﬂew‘w. (&l woehe o ol ’d\ch}

VNALDL Villaugus (\Awéz
MOI3ES 13938, aAvinanlApO

IRosa :::""L‘:"TA (Ao talag
Rowaws Jeeornd



al'zn

poglacve of
Fxpoerra @

el o {OENTIFICACION

SAWSRIDAD | \.)
phae® | Locay ) s on)

(copmTencin

/ \ 0 EATAL) : \‘A

'-f—-

- UAD ESTATAL

Y caRaciemen cion
\-’. .
- ) Sedmatip Y,
PROG PAMA \,_, v,
| Pey FEDZRAL
| T ,

MOISES 130881 MALODAMD
MazyAmTa cangascd  Leims
Qoo 1 L0 ROGLES (oo

Qupo Ullonueus dtme 2.

"L (oFepPelsST

L YRR AL S )
De teayo

oPennc)es!
SRITA DA

TosMentn Tarieq e

NTodysm\ on)

DISTEL W FederAl,
LYYV T, 7Y )

Po@laciand
Pacte, BM

Wo&(wwm)



TJedider de  Fomeake O%;: Complic coo ¢\ programa de

= Saaideacle Tonante Sanitaris.

Cesion

'_Me-.‘u

— Realized ,

Mede!
(u-p\\r o\ 00%
¢\ proqcama d¢
fomende Sentdavi

20  Eyvipe D
io - Mo Blene
- p{.rlb.l
- Ricarde

PN IR IR A s o N » - Ad ‘berta



Vide de! Tndicador

AE = Cormunicacidn

FCEaComunicacidn  de Riesqes Sanitarios,

Tndicador de scs-Ho?s... Comunicacion,

OBBQ-l'\ie..,Comua'\ur o la PQLIgg.id’n sobre riesg 0%
Sanitarios en forma eficar Y c‘:%eien-l'e, mide

e‘ AVmMmerd Ae. Pefsonas in‘.rﬂ\qag&.

De‘\nieiéé. -

Ne. de casas toteala

| (‘.omun‘uca-ei:h u_Poblacidn ‘“'"‘"‘A.“l" »x /00
Podblatich +etal

E'U‘P @



IT3N e0+eb col b stasu?

QL n\oloAiMJ .l .L \0'1"94'!3 Y Loﬁ‘oéo? ’onoiweq ¢

,lql.t'ﬁ »b ~d :'Jnu,n v3

.O“'::\(OYC’ ).9.‘ vodild :T..Ln:;‘nf ‘Ob J'Jplhoqden

otrevs ’aé pisnsr ey :‘o‘l:bi‘h:q

Nh“;iVO‘ wag efov.4in.¢ o‘glm'v Jo Ylun'a'n:zidlln"'aM

.JL\L nada :bia.\aoc\ o sb bula2 Al o 207ed

J.“A','inpa tgg&’h &o‘ b M‘“\Joq Al & X8 )o sn:inw-mD\‘

& 0dlvp3

efnpaiﬂ
obvad/abA
'.J oM

0N ansld oM



ANA

Qbvet f-”'i*i’i“

Ei CTO AS FALLAS

Responsable del proceso: _L‘_m_m_? ‘.\‘“*0 Fecha de Elaboracion: 1..‘. '“‘
Fecha de revisién J_”‘._‘“‘

ymbre del Proceso

Etaboré:

Periode de Implementacion m_m_

&t

paguina____
° ‘.’ad:if.’i‘.‘é‘;?" il R ) R Y e e el NPR
Y Vdacten “Retps Ecsvonicy G odtde) Cagacicaet-
&Y W :,mu L AT TN C:‘oa Bq
Cidyd boomane ¢¢on ' Ree
Ay hedidedl Baawr (0

et

Lon 88
PTTA Y XY
L X))

lCac\o Jvacey
™ pod r /
tearde Tim a w| Herr

» a Al




Nevponsatde: Likey Estatd Mo\ Peayecto
Obyet'wos &3 Pom Wa Cadidad: Saiipfacen i Neariidobes &)

VSvar. o),

 Aeance M\ N M CALY: Homegmirer Vo conseimienict y eriterion be\
pevonal gue Inderviwe en & greccy,

Inco;mi.'a Yo Enivala s Tormate Yo velicitk 4 te\acnd b cepitidey,

Objﬂ:w &\ Procese: Emilir la avtorizaesn b k.S, para E. D W
cumplen con \a Nermaiivilab,

TtTAPA: Tabicalor:
) ) o . Aceptales
Voli drica Ao \a DelLersud Teom ses Rpdntaalet =

pov Nentanil\g | Tramdes Tagrnaadst 1 y00

- g
Tndic-de &\ Proems: Nymare L Tenites Actorizade [ ‘

”\;Mrb te Tromites ,In;n.;-.&; ¥ /1006

aéﬁ\b@@%@ ﬁ
@ - $Ae. EVeag Pleaeis

Aectbel Gy ganer L85

Riend. o6 Buile Cesify




SISTEMA FEBERAL SANITAR)D
N O Gy Lt dasonn 34 p

E\h‘uul(-

Usue @ Evd\cae‘\ .‘ v Fomento °
Anal\ss de [ Supitare T Astoviva= {, I
N\ ' - :e 5 A '“4'“4‘“' 3
f - ;
. . . a
EV u\Uo.c\é » Yome R a‘) olacion Cond o). s,
. viclg

&é&.\ﬁ@e%e L@@a?ﬁ Coca)l
?ﬁﬁ“@%‘ Svsane Quite (eciRo
{ Cacdg 3 YT YT \%ewem,

. &\m& M\ eeacie "Swéma -



Yaoc 50: TroTeLlron A socobria

Selicievh da L.,
E.7 K A.X ""J

L enay

4 L 1% \%qp ;|
9°) oa‘-»q\eyu

&@\? '%ﬂ
\0 N
4w
W Tiseny  Sumy

}

Entrade

\'O

| o Revition qlends-
1% C""‘P“" clo "‘"'odnpl"._

~ Las
A}Q%h‘gi é@n ggé

V3939 UVNIw
\
309 %9

XN 9

‘3. 30K, 9)297\Y

: Acﬂlt‘:‘a ‘
= AvteriRarign San eyt ¢




surh Yo ces® ‘glﬂlﬁZIJ A

16+ e /O inw'r#c- Tl Fde e




Egquipo &: ﬁ
A
soltoes ) Uere

. Qerlo€ Qliveree ' - . .
fgeé’}y 0. Aveste £V6/UG(;'¢'¢| oed desermpens ole! Pers'mcl

edio Alberkw du! Atee di Ventenilla,

LY 4
Fadio Sifefive Grefice Semesivel del Comporte mients
 De incidenc'a de Nemikee pmal reguintcdss

con el fove/ e Tremites en Vendani lla. recids dss.

(00 F- =" = == m -t Historico
L‘-.-.--‘---—/’;z . © Clemse
. - ‘ gsru‘m

c T = ¢ ‘ Thicios eniod
e ) ] 25°% 4 vare regy
. /
\ . - QUentesr
7

; . —& ey

Qe O gy (sarver)
mmeses 90 % (ﬁﬁ@ ‘b

200 P % acs )
d, Fvsmiles sin emor.



Nevranmia |
Evare 4. Rscsverod BDE Sontivey ds Liesveia $SANTARIA
. .
2¢ Solitrvngs e $8 Ip.'c::; -'#ggg: ‘&r::z")

o. B Soutiwags VS NGBS &v Papy TRANIPE

Imcanpe

Etopa 1~
P Beceraon OEL TRAMI y& DE Licpuers SANI7H )4 OEL AREA

DE VENTANILAA y pic TAMEN TEewtten
/3t. Proc€onres v N DE DI ”"""V/meimwmv

IN&O&&%Q,; YL OE 01 cTAMEN :
De.clémﬂ C?,hwpu ’ {W"“l) ‘0 Edw‘. J‘ MU“MA&:“.’ (‘tn"'ap ’LM)
PRot@bDE )

8h,y Ao

e‘h‘Pﬂ er fCE€ pticn) OF Docum ENTPEIvm DE o PERAGLY , pic.‘erC
LS. N‘L/

_Idb'lm&z [ Y I D‘ﬁ 7%\"&'6/”.4‘ ). 8. ﬂ’eeeflo"ks ”VM"J%/M, ot
Vet cae'sm . 4:,..1.. g Forme , ”‘
ce Joe v fﬁm.o a adeess e

| | og A.S do Dov |
g# ® 37 Peceperces &,
| ’ Envoe oﬂ'#:e“f‘ﬁ ?W&'&

Tt prcpbot o |
Marna ;em dm-r;
2 )

Ha o  Savng V.
Junn CRARLE S O LY :ts QALY

FAP'O LA
Yo len o vervy {' ‘




ﬁm &cTD . .fh.s

Dieite ( F.CE) ! Ruwarw bsmwaned -
C.) . éc;i::m;a . b“’-‘“@‘”" OPWBT% A& nmdw Leuuud«

\b) &,Qﬁe: ut&u ‘-‘ dmmmm U vt de ‘hennub
' &,gwﬁ-ém

@) &I-muw . ?\@Tuemw 7 9‘10 u'm Ao o Coulaws o N:rm'.
P TGt P awww Y poy ?meh. », 160
}\ D\sru LW dohe ute fase ey SV Pﬂmﬁ-‘w Y eus l%u‘,“

%) Rungow sedt & wheodu . 8T
W) ?wlméua U 'Rﬁﬁgc;i;g T Tt

1) Ml ¢ 3 Y | oy
. e TO @6% Mubond ?bx AW’O te0’/

y é ' 7:&% é\t%ﬁ% s;w,
%Zidi Gwﬂem e ).sver _ .

) Ve l\ Corno
G Tok gk i

J““ ﬁa%m SAi70s \icave.
”Gﬁﬂ"@f@u“a@ W




Sisteme Footeyes

Jen'Iesio ‘ -
¢” " L
(Estadtes y corepmis ) Evelvétion de dusemperio o boegey
L P de jadrceclores
¢ 0
o 7

v ”~
¥
,\z \ ‘ Giros Regulador ]

23

ot oo

-~ lfwf L
I ~ ™~ G ﬂlﬂ”ﬂ




Operecion Seniterie

Edspe Lt Recibic Soherhd d Licerc/s

Tadicecdov & sole ' |
oale Ié:'ﬁ‘lfccnem/s.alnmd eon d&fas{ump,'

Edere 2 : €le $oracion eb erenes o yen'tiece evon
Ind: cedor Ao "‘3/"“*”9’/ Ao e o tines on h‘mfnv A rx

Edape 3 @ Reslivey Verificecion seniteria

Inditedsr Wy oteleaes [as copss reclizedas en
Fieanpe yﬁ

erepe Y ¢ Eleborcerm ot Dietd prenes
Tach Cedss Mo AedesJo, Drct.en Ty F

nfb Dcd /M' pies R.G.

| vesl.
S Envie b dietements peelir ¢ &os

Ep‘@ﬂc d Ns Sal:res Avdeg /ﬁJ s Dictcmenes DN
Tadiceds eer ‘ EATE A o .
fﬂfe '4 v feel zad fe"wlmlgsﬂ*a ﬂg [P7¢.4 8 an e 0F F.NM.
fﬂ d’lfdﬁf ef . @i"ﬁ”?ﬁ@g CoR A‘gw“ 6o € ¥ 5‘“’0 v
o Alberh 5EaZSeses concluidss, -
/ Cerloy 01V ver G. Yolendle., Cueprore u.

ees ¢ R Vere loren



ombre del Proceso: t lg}d Il 1 ’&3 * dic W & Responsable del proceso. ‘ th Q! Jenit 4
(1 1)

18 - h@ﬁ‘

An A waly
W, DEL MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS gl Mu

} P

evisd las acciones tomadas: -

Y
Elaboré: l! esay

Periodo de !mpiementauén

%’a de Elaborac:lon é l.‘

‘ Fecha de revision

paguina ____de
el sl B e C&Z‘JETSQT‘”‘T;M;‘ D NPR | ol endadas | o 5| @] 0| Ner
Dickingn _ $lu e
Seatderic m*"’ iﬁ'..' ‘It"i Nu'-'v e _ Yolande huewrerm
I e P e
028, irlls Je J‘:,""'“ o eant - ot - Be¢sar Vel
S hdey M hdaile | (RPTE - Mirie .
. i;ipot'm . :0 . ‘ ‘LF‘
V1,
obskisies ~Febro S\ (¢chws
Verifi | Tronnse Aett | lhien lole » | purjesly| 69
YTy, "ﬂ!" impre: 3‘"" mee | dd
g itend en el tedlonte ols! : ysvsriy
lHenach ! 'ﬁ::’d' 0 < (-]
At - ' )
YA T alte | wyclip | Bempoiy
acse v/ats | A Ja
3| modsrsds| tod. .
z 66.0 QQP ‘
! e Fo | Nin v) aite
— Romets | Nivg.




ANALIS DEL MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS

mbre del Proceso: _&_El‘k l L:'-.

Responsable del proceso:

) Fecha de Elaboracion:
- N .
visé las acciones tomadas: o m h&ﬂ”* Periodo de Implementacion 3 : Fecha de revision
Elaboro: RQQ_’. u wile N e paguina __de
3. ¥ descripcidn de Modo de Falla Efectos de Falla s Causas de Falla o Controles Actuales o | NPR Acciones Responsable y slo
la actvidad potencial potenciales potenciales Prevencion | deteccion Recomendadas fecha
. 0
Eulvene | Elabon . / )
! Dee | '™ RO 4/sncta 6
e Lthopee . o twp e ' "
. t Y c :
hosean f \ n s ‘.\ t." {‘\ esqf "4
1 Y -
dowwuh | V* D

a." ", \‘0 J ‘H , &
ol

T e |9, > e o

U ‘g‘.’) F ‘f‘




ROCESD: Licevwun Qpurmmme
P e VACTES G 184S y/v aa’?g"%a‘ /m“és

Usvario V'n'ldm"a Aa‘lbr\zacnoﬁ Opcmuoo Director.
oEN T m ”

, Fwaﬂﬁ L9

[ [ dd *)
u&u{,o“ Nl ‘00,15:“" "‘h‘ Cetas I!f Y lz ®
e V) A k" Andie T Yolondle buenren 6.



cCm. ) = £ cat rereac®es pa AREP

ConacMENT No dg Vemeicaoopey X 100
DEL Mmarco

JURIDVCO

Gpo.! Grupl Spo3 mﬂ!q
70/ go/, 90/ 1S/

HIGHDIR BN - COPACITOCION Gpes—i=3-4

LIDID MENESES
TeRS UolpES
Mreve[ Cohs

Rlsianor Corbjof




ARERM DE ExTo: LeEGal.

xne\'oz criTico DE EXVTH:
NorRMATWIDRD DPhicABIE

ND\CBDOR e GE.&'.\'\‘DN
c.onoc\mw'ro DE) MARCO WRIDICO

08|e1'wo + CONOCER |a PPIICRCION DEB A
NoRMPATHIVIDAD

DEFIMCION : &L 1 DICADOR MIDE EL ErADO DE
coNOOMIENTO OUE THENE Bl PERtONOL
€Y 1p APhcACIOA) DE 1» NORMATIVIDAD
TN &L DESTMPEND LABORAL

CMd = £ cBLIFICACIONES DREA_ x100 ( /) |
No DE ‘PBESOMﬂS

ORIGEN DE los paTos & 1NSTRUMENTD ( EXAMEN)
RESPONSABIE DEL BICADOR :

mset»%

PER\CDICIDAD DEL RECHTRG ;
SEMESTREL

METHS
MiGvel CapeciIth Yo EvaluoR ol
n‘tknem” \DO'I. b‘H. !SONN,

uom



ANALIS DEL MODO Y EFECTO DE LAS FALLAS

CRLIDAD MICROBIOICGICA DE s — ADMINTSTRATIVO 50' ' 5
mbre det Proceso: mmmm”o, Responsable del proceso: m

Fecha de Elaboracion;

viso las acciones tomadas: - Periodo de Implemeﬁlacién n
Elaboro: paguina de
3. y descripcion de Modo de Falla Efectos de Falla g Causas de Falla 0 Controles Actuales o | nNeR Acciones Responsable y, siolo!l ner

la actividad potencial poienciales potenciales Prevencion | deteccion Recomendadas fecha

ADMINIS-| ERROR  INFORMA | (|~ PRORONIS - acTun - - Tallps |8 180
TaeTivo | en c\on o .?lo K :"’ E
LAROBRCKN (RS RRONEP | AcTodbhizag PABREN TADRou
aus:o"n o RDENES u::llas -5isT.
CONTmAD\,
— - CANTIDAD| - aLTern -| 0 |- pestono- :
MW’ “| INADECYPDP cron EN cl:nelsltemo 1030 DeL Sier0
oe -mpnejo | 1AS e ¥ g;ﬂ {ABoRp- TerES Vb
MOESTRAS [mapecompp | VRS | TEEE - Tor10 Mh. DE
DE MuiTing bE 1A LIDA SORIA <
-TaLTp O Teogpampc.
REMTIVOY
- - DESLOND- :
oTameN (on e || :\ELWO 77osh Tesneo‘sg"s
ANANSIS 3 2‘;’; '&_ JeReer
_perpIL -MORD-
\NADE - Ldad
cYADD

MIBUEL Colvg
¥ Blejanppy Cresa)aL €.






OBIETWO : ABSTIR LA INGIDENCIA DE ENFERMEDALE
| TeASMiTIORS pok 2HmENTOS (ETM)

REIPoNsABE : Lider DE PROYECTO

PROCESO: Toma y ENVIO DE MUESTRAS DE ) iMENTDS

JuRIaBiccronEs Raahizy Tonp/ ENVIO DES ElnBorD
OE WEgoiscion |CIREORR oRDEM [ TLAUE

© | beVieiTa pann [ DE mmm MURSTRAS | NOTEIRCION
Shuiiagio Toma pe mvefTRa B %f Pdip

Recrhe
mwua;m

ESTAB)EcIMENTo

LABorAToR)D

| [ maTemeL
RECURSOS '390!90




‘P\ogc s_g
'\ °_‘J'_‘_‘L‘ . Oulﬂv'om v Q,& \‘Muh ‘_‘h;‘,‘y‘.‘“ e.'n&POQ
>4 h\wct : Yown &- lukvs‘u»u TR, L Wh SR ._

4

Gines Sin s......u.. uy.

. ] Awal Sa Con OL &:{.. 3
Devecein t bepu YA e T el
' o\ ‘Qﬂhm (Fosede Sq‘ﬂs\)

4

' | 1.- 'slwms‘(a v ﬁzou—&-!OMuﬁ j -:.""

(;‘ I .- U:-s(- a\\i"és: & tﬁuug

2 * oau C-'W'-‘“"" ot 7‘
’ 3.- Vwcutwu\u N&-ﬁ;ﬁ .QAM-\ heodendas f

P‘ c \-& o v .rl - . o‘ko“ k.“.h‘. -

= = SRR, \yam Vriwn
< - vn Qdet & kovedes
a S -D\GLGM. .\, AUQ.L! = h;&-\ & L.\:uo\hsu)
o _ ‘hu.\.p‘ F Y Aolen = L*qﬂ(&‘.‘)
F S - Ql-'uo\uv's.L Gicen ‘Q»onuh‘ 65
h 7
é



L ROk &
e e tiTidis

FACULTAD DE INGENIERIA UNANM
IEIVISION DE EDUCACION CONTINUA

CURSOS INSTITUCIONALES

FORMULACION DE
INDICADORES DE

LA :‘i‘\w
i
i !

€‘ 2N IS E SN 7 i
Sl B EHAE ¢ 2 2
AL e

15” ‘;./:.\
e

L {
i)

ANEXOS

21-109 Instructor: Ing. Juan Manuel Ramos Medellin
COFFPRIS

Palacio de Mineria, Calle de Tacuba No. 5, Primer piso, Delegacion Ceauhtémoc, CP 06000, Cenfro Histéri‘c%, " M&ic%.& 2

APDO Postal M-2285 e Teis: 55214021 al 24, 5623.2910 y 5623.2971 @ Fax: 5510.0573



ey
e g sl Ty,
P~ i

B L R . B T M R L L P
aidelisistema:d
£ TR e LTI TR MR DI R AL FRE T TR,

: yagi Ry

ca

[T smevnads Ha enwniikAdnd ta T

Decalogo de participacion

1 Sea puntual

2 Asegurese de registrar su asistencia

3 Parucips activamente

4 No erbgue, aporte

5 Ponga su calular en wbrador y conlaste ueta da auta
6 Exprase sus inquietudes y dudas

7

Evite discusiones esterdes, manténgase en el alcance del
turso

s Estudie su matenal ddachco
9 Su permanencia en el cursc garantza la oficacia del mismo
10 Disfrute el cursa

Contenido
tematico

Objetiva y campo de aplicacién
Referencias normativas

Definiciones

El enfoque de sistemas

Enfogque con base en pracesas

Sistema de indicadores

Implementacion del sistema de indicadores
Explotacién e la informacion

Examen penddico del sistema de mdicadores y
cuadro de mando

El seguimienta y la medicidn de Ios procescs
Los indicadores de gestdn del rabajo dianc

W @ o~ T BN —

= ©

Objetivo general

Al finatizar el curso, los participantes
estaran en condiciones de definir y
desarrollar indicadores de gestion de
cualquier sistema, proceso, proyecta 6
actividad de tal forma que sirvan para la
eficacia y eficiencia en fa toma de
decisiones, y en consecuencia para la
mejora de la organizacion

Plan del curso

Primar dia

Sistema

Iimceso]

Sogundo dia

Tarcer dia
De gestion / estrategico

De procesos / tahcticos
De rasultados f operativos
De producte / servicio

Toma de decisiones de acuerdo a indicatdores

Cuarte dia Desarrollo de caso practico
Procesc Jproyecto




QUE ALABD DE
CONVERTIRME

VELETARIANDR

Plan estratégico

Proceso de evaluackon sistematica de la naturaleza de un
negoclo, dafiniendo los objativos a largo plazo, identificando
objetivos cuantitativos, desarrollando estrateqias para
alcanzar dlchos chjetrvos y asignando recursos para llevar a
€abo dichas estrategias.,

Misién Vislon Objetivo de la
Declaracion Declaracién an la calidad: Algo
que describe que se describe ambitionado,
el propésito o como desea ser o pretendido,
razén de ser la organizacion relacionado
de una en @l futuro con la calldad,

organizacidn

Despliegue: metodologia desarrollada

Estrategia: plan con el propésito de trastadar los

e-""'“:“u"adl" objativos estrategicos de la
Para lograr los organizaclén a las distintas funciones
objetivos.

¥ niveles de la organizaclén,

Gestion actvidades Eficiencia relacion
coordinadas para entre el resultado
dingir y conirelar una alcanzado y los
organizacion recurses utihzados

Accidn de mejora
resullago directo de la
busqueda de soluciones
a tes puntos debiles
detectados

Eficacia extension en la
que se realizan las
actvidades planfficadas y
se alcanzan de los
resultados planificados

Propietarlo o duefio del proceso

Persena responsable de la gestién del procesc asignado
y por tanto de sus resultados, de su rentabilidad y de la
arganizacién necesaria para el éptimo funcronamiento

del proceso
Objetive del proceso

Capacidad: aptrtud de una Aigo ambicionade o
oOrganizacidn, sistema ¢ proceso pretendido,

para raalizar un producto que reiacionado con los
fumple ios requisitos para ese resultados del
producto proceso

Proceso: conjunio de actividades *  Producto:
mutuamente relacionadas o que Resultado de
witeractuan, las cuales transforman un proceso

entradas en salidas

Mejora de la calidad.
Aumentar ia capacidad de
cumplir los requisitos del
producto

Mejora continua Accion
recurrente que aumenta
la capacidad para
cumplir requisiios

Proveedor Organizacién o
persona que proporciona un
producto

+
Cliente Organlzacién o
persona que rocibe un
producto

Indicador umdad de medida o
parametro de controf que aporta
dalos o conjunto de datos que
ayudan a medr chyetivamente y
dan informacion acerca de!
camportamianio de un producto,
procesc o proyeclo, programa o
sistema

Parametro

Dato o factor gue sa
toma como necesanc
para analizar o
valorar una situacien

Cuadro de mando: Herramienta de
gestion que facilita la toma de
deoisiones, y qua recoge un
conunto coherenle de indicadares
que preporcienan a la alta direccidn
¥ a las funcrones responsables una
wvision comprensibie del negocia o
de sU drea de responsablidad La
informacion apartada por el cuadro
de mando, parmite enfocar y alinear
los equipos directivos, |as unidades
Métnica cntero de negocio, fos recursos y los
de medicion procesos con las estrategias de la
organizacion

Medicidn conjunta da
operacicnes que lienen
por objeto determunar
al valor de una
magnitud {NMX-Z-

055 19986)




Variables que influyen en la
organizacién como un sistema
abierto

i .- N
hE ' Entropia .
4 AN

Praposito u objelivo

| Tola\ldad .
‘ ~

Relroahmemacnan
‘ ~
' Homeostas.s ,

' Pares rnleresadas b

Modelo de un SGC basado en

procesos
Mejora Contlnua del sistema de —
gestién —
5| ¢
b <<+ - Responsabiidad a
/ de la Direccibn t L
1
= o
Gestion Medicion, Anahisis ; E
de los recursos y Mejara > ™ e| «
_) 4
REALIZAGION Sal o
das DEL PRODUCTO? : i

awe—p  Valor Agregado

===+ [Informacien

Los procesos se clasifican en
4 grupos basicos:

Procesos de Ia Alta direccién

.

SR IR RN R
: Proceso te 58
realizacién del oa
productd’ 3z

-3=S

f q s g

Piocesos da recursos

Evicencia y analisis ds nesgos
Fomento sannang

Relacionados con
! larazén de ser de
, la organizacion

Evaiyacsn y auiDIzacones
sandanay

Opersciin santara

Constatacadn vy amplacion oe
cabertury

Modelo genérico del sistema abierto

ENTORNG
{ ENTRADAS SALIDAS E
FroN Informacién Informacian N
. Energia Transformacion Productos T
50 Racursos o Intencionacos y ]
procesamiento no intercicnados | R
% N
e} v}
ENTORNO

Requisitos para’la gestién del sistema
organizacional y para cada proceso
(seguan 9001:2000)

» Identficaz los procesos necesancs para el sistema de gestion dela
calidad y su aplicacion a traves de la erganizacion (de acuerdo al
alcance definido),

» Determinar a3 sacuencia € inferaceidn de estos protesos (vinculos),

« Determnar los critencs y metodos necesaros para asequrarse de
que tanto Ja operacion como el centrol de estos procescs sean
eficaces,

* Asngurarse de la disponibiidad ds racursos e informacion
necesanas para apoyar la operacion y el sepukmienta de estos
procescs,

* Realizar el seguimiento, la medicion y el anaksis de estos procesos,
e

« implementar [as acciones necesanas para alcanzar los resuttados
planificados y la majora cantinua da estos

Las relaciones entre los procesos, los
enlaces que los vinculan entre 51y los
aran. a un sistema comnteic

Mapa de procesos

Planificacidn y Racursoes humanos y

control da gastion gestion dal conocimiento
— o

gl il

- Evidencia - Fomento Evaluacian y —1§ Operacion >
y fomento sanitanc auterzacionas sanitana \

Planmficacion
estrategica

LRV o)

sanitano sanitanas

Geston de I Aprovisionamiento Gestion Gestion de servicios y
ta tecnologia financiera [{ suminisros extermos




Relaciones Las relaciones entre los procesos pueden ser.
entre los
procesos, los —5|mbnoncg. Ioslprocesos no pueden seguir
enlaces que funcionando solos
los V'”F“lan - Sinérgica La relacion mejora sustancialmeanie al
entre si y los desempefio del sistema (se suman esfuerzos y se
. integran a un multiplicany
Procesos’ sistema
Nivel 2 complejo
Proceso A

Proceso

Subprocasos
Nivel 3 -

Representaciéon esquematica
de un proceso

Eficacia del procesc

Capacidad para
alcanzar los

resultados desgado

'
PROCEDIMIENTOS

INSTRUCTIVOS

REGISTROS

PROCESO
l|Con]ur|lD da _Saldd . Resuitago
5 0 que '
nteraciuan) '
<>

Eficiencia del proceso
Resultades logrades

frente a los recurso:
utihzados

SEGUIMIENTO ¥ MEDICION

{Anles durante y despues det
procesa)

En cada proceso se En cada proceso se deberia

¥J*1 deberia entender: El obietivo entender:
d eCual es la Intencion?
Rasponsabifidad y Las actwidades !
autondad Q ;
+{ue s hace en asas N £l analisis La mejora
¢fusta definido quién as pases pariicularas? La salida ] «Qute se hace con S La rn'e ora del
1 el responsable del ' ‘ 3 |
! precase? +Qué sucede con la informacion — proceso esta
la entrada? ¢ Cual ! 4K recolectaca del IL'" incluida? No
— es el resultado? (A seguimientc o fa o 10dos los
La enirada donde va? ,El .~ medicion d"-;laf‘ m procesas pueden
0ud es o gue va a ser resuiltado asta | actwidades " ser mejorados
precasada” ¢ De donda + alineado con el -\ «Quign o realiza? " : simuitanaamente
objetivelintencion? " T
. H = " N Y
El seguimiento/medicion Y

A que se le da seguimienio o $& mide para demosirar
que las actividades se desarrollan como se pratandg?
¢Los indicadores seleccionados pars dar seguimiento o
medrr son adecuados? . Exista algtn arregio particular
GOMO uUNa INSPeccian?

Los recursos
. «Qué es nacesano para las acividades en

terminos de persenal, Informacién, equipo, et ?

<Lus recursos necesanos eslan disponibles?




i Descripcion
del proceso
y a traves de
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Ejemplo de diagrama para un proceso de revision
de requisites del producto

Eonda ng
Lo dp )
E
z

Evaluacién de
provaedores
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Conceptos que se han considerado
relevantes para ia gestion de un
proceso:

+ Varables de control Son aquélies parametros sobre los que se
tene capacidad de acc:dn dento ¢el ambito del piocese Vanables
de control que le permitan conductr al proceso hacia su rusion, las
variables de control estaran constiudas, prncipalmente, pod
aguellos paramelros sobre 1os que el propietana del proceso bene
capacidad de actuacion

Inspecciones finales o mtermedias que se hacen en el ambto del
proceso

Documantes ylo registros se puaden referenciar aqualios
documentos o registros vineuladas gl procese

Recursos. Se puede hacer referencia en la ficha a los recursos
uthzados como son humanes, infragstuciura y ambiente de trabajo,
entre oUras

Conceptos que se han considerado
relevantes para la gestion de un
proceso:

+Mision u abjeto del proceso proposito del proceso

#Propretana del proceso Funcien a la que se ls asgnala
responsabilidad del procaso y sus abjetivos

oLimtas del proceso los limites del procasc estan marcados por
las entradas y las sahdas, as| como por les provesdores v los
chentas

wAlcance def proceso aunque deberia estar definklo por € propie
diagrama de proceso, el alcance pretends esteblecer la primera
actividad (micio) y la ulima actvidad (fin) del proceso
sIndicadores del procaso permien hacer una medicion y
seguimiento de como ef procese se crenta haca el cumphmiento de
SU miston U chieto
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Cicle de vida ce los indicadores

- QUE GUEREMOS SER VISIGN

. GRAMDES LINEAS DE ..«
doh ACTUACION. TS, -

.« DBJETIVOS {ravéd A},
»PLANES DE ACTUACION -,

3 - OBJETIVOS (nevel 2) ;

- PLANES DE ACTUACION %

ESTRATEGIAS

- OBJETIVOS {nived 1) " 7f

QUE DEBE LOGRARSE

COMO LOGRARLS

PLANES DE ACTUACION

Resullades en
PH; (;2“ 4 B 1as Personay
9%
3 #
Palitica y Resultados en
Estrategra § P'?:e:s B losChentes
3 é&& 20%
Alianzas y Resultadas en
Recursos B B laSoedad
9% 5%

A LI

#

Resultados
Clave
15%

T Fn b
bt T '\it.wﬁ-'ljlﬂ" "xw”,..rn, TR GEL 3 st

Niveles de la organizacion

Nrve! 1 estratégico define las dreas de éxito
de la organizactdn, basado en 105 objetivos
y en la misidn establecida dentro del
praceso de planeacion estratégica

Nivel 2 1actico) soponan 108

subpracesas de rivel tactico,
se definen las actividades y
es la base que soporta los
resultados aperatives de
niveles superiores

Nivel 3 operatve soperian
los subprocesos a nivel
tachico y es la base que
soportan o5 resultados
operativos da los niveles o
procesos supenores

Obyamvoy Incheadores el 1 Opemvos g3 | koo s
nrvel 4 H
Indicedores.
Objelivos anuales | Indicadores  relacionados | Planes da acluanitn | asignados para el
danvados cel plan | con sl contml 02 gesutn v [ pam  cumplr  os | contol, gesbon y
asialdgeo segqumento de abyaves cojetvos del nval 1 | sagumentn  ce
Ios coebvas
Apbor 3 rmvas[— N do
Rumentar las olicinas  en  loa | nuavas  oficinas
Inlarmacio- venlag en | — venlas mansuales en | paises da | sbienias
nalizacion cantoaménea en | cada pais cenfioaménca  de | — Venlas
uwl 25% mayor polencis da | mensuales  por
gasamollo obcina
Ser  hoeres  en :*v::l;n:\:suales an| Aumenlar la red [— N da
vanlas en Ménico Ménco de trsinbucion puntos da vanla

Resultados Clave del Rendimiento
de la Organizacion

- Clgve def de ia Orpan

e 5

- Proceses

alme

probabley
oDRIvOs dé I8 GARCZACIGN ¥ SU8 PIOCESSS log mdadares clave:
agan zacion purden hecer referencn 2

- &nnsmmmml s arganz Rabn para

npervtyr entonder prede-ar v
resEnnes chave dal rendmento de k2 mesma. Segun o qmylns
oel

Rendituenta

Tiempo te AZaMUEND de ruevos producios
*  Recursas exienoy ncludas las
alarzas
-Rendmiento de ks proveadores
.+ “Humearo y valor ninddo de las
»  Numeroy vekr shedide de las
10luciones IFnoveton B producios

s -Muneray vaior afedida de las
mejares canyuntas kogradas con s
pruveedan

dein s pr




Resultados en la Sociedad

« Imphicacion an las comumidadas donde opera

-lmplicacon on |a educacion y la formacion

- Apoyo ala salud y el ieneslar

+  Apoyo & deporte v of ocio

- Tisbawo voluntane y flantropia

- Achwdades encaminadas a raductr y avilar |as molaellascr dafios
provocados por Bus actividades ylo durante el aicle da vida da sus
productos

- .Riasgos y zocxdentes para la salud
-Rudos ¥ clores
-Rissgos para la segundad
-Contaminacion y emisionas loxcas

Inlormacion scbre 8us Bcliwdades para coninbuir 8 1a preservacion v el
mantanimianto de Ios ecLrsos

-Eleceion del Upo de transporle a ullizar
-Impaclo ecolagico
-Reduccion y ek n de residucs y E

-Sushlucon de malenas pimas y olras enlradas
-Ublrzacion de los suminisiros, por siemplo, gases, agua, dlectnodad,
matanales nusvos y retaclados

LI I I

Indicadores de
rendimiento

* Son madidas Internas que uthza la organizackin para supervisar,
entandes, predecir y mejorar su rendimisnto, asl como para anbcipar
las percapciones de la somedad,

= 5agun el objeto de la organizacton, los indicadores de su
rendimiento de cara a la sociedad pueden inclurr los enumerados en
resultados en la sociedad y ademas los referentes a

« Tratamenio de fos cambios en los nveles de empleo

« {oberurz en prensa

» Relaciones con 1as autondades en cueshonas como -
Cartficaciones -Pages y Permisos -Licencias de importacion/
exportacion -Planificacidn -Lanzamiento de productos

# Felicitacicnes y premios racibicos

Resultados de las personas

* Madidas de percepcion

& Estas moddas so refiaren ala percapaon de la oigamuzacion por parteda
las personas qua la nlegran, v sa oblienen, por esmplo, de encueslas,
grupas locales, anlrevistas y evaluaciones de rendimianto estruciuradas

+ Las madidas que hacen relerencia aia percepcion de la crganizacsdn por

arte da las personas que 'z integran puedan hacer referancia a
thvacibn -Oesasrollo de carreras profesignales -Comunicacion -

Dedegacon v tasponsabiidades -lguaidad de oporlundades -Imph¢aton -
Liderazge -Oportumidades para aprendes v logras objetives -
Reconocmuento -Establecirento de objalivos y evaluacion del desempefio
-Valores, mision, wsion, polilica y estrategia de Ya organizaaon  Formacion
y desarrolle -Condiziones de empleo -inslalaciones y servicros -
Condiciones de higiena vy segundad -Seguiidad dal puesio de trabaw
Salario y beneficios -Relaciones entre personas del mismo mvel lzboral -

Gaslion dal cambio -Poliiga ¢ impacto med oamiental de )a organizacon -

Papol da la organizacion en la comunidad y socedad -Entomno de trabae

Indicadores de
rendimiento

+ los indicadores da rendimeenlo pars las parsonas que mtsgran la
L

ueden hacer a ras -Ci

fighle a compelancias exslenles -Produchvidad .incicas da axllo dala
formacion y el desarrello a (a hora de alsanzar los objelivos fijados -
Molrvacién @ implicacion -lmphcanion en equepos de mejors -Imphcagion an
programas da sugerencias -Nivalas da lormacion y desarrodlo  Efeclos
bensficiasos y madibles del Irabajo en squipo -Reconcaimiente aindviduos
ésqurpos -lndices de regpuasta a ias ancuesias de emplaados

alistaccion -Indices do ausenlisme y bajas por enfermedad -Indices de
accdenles

s Resuitados da las personas

-Quayas y rectamaciongs -Toandencias en |a seleccion de personal -
Rotacion dal personal -Husigas -UHilizacion de los banafices -Empleo de
fas mslalaciones que ofrece [a organizacion (recrealivas, guardenal
Sarviciog qua la organizacion proporciona alas personas quae Iz integran -
Exactitud y precision de la adminisiracion de personal «Efecivdad da fa
comunicacion -Rapidez de respuatta a las pregunlas planlaadas -
Evaluacion de la lomacion

RESULTADOS EN LOS CLIENTES

. Medidias e percepcion
s Estas meddas s¢ relioren » la DGMPC\DFI qua benan kos clanbas e la organczm ¥
umlumpuqsﬂﬂnch encuaslas a chentas, gupos localas casdicaciones.
da Droveedones eustonies en o marade foinla-Gones ¥ ecamatones
- deawwlamlumMmMmaahm
organacion por parte del Gliente pueden hacer referenaa &
. %anem\ -Acoesibilidad -Comunicacion  Flexbilidad -Comportami
F ¢ dad apandad de raspuasla Productos y servicios  Calkidad Vakor -
180U

« Que logres esta dlcanzando

o dnndvecion en el diseno

= la organizacion en relacon

+ Entega

. Ve'llas ¥ samuto posventa -Capacidad Lmnmma ou las parsmas dela

¥ BDOYO para &l clente y

- ﬂnN 1 lacnica -T da quejas. Formacion sobra el
preducto -Tiampo da raspuesia Apeyo Lecruco -Garankes

+ Fudeidad Inlencion de comprar nugvamen-le  Voluntad de comorar otros productes
¥ serviios de la organzacon -Veluntad de recomendsr La organezacion

Indicadores de
rendimiento

s Son madidas internas que ullliza la organizacion para supanisar, enlender,
predec y mejorar su rendimiento, as1 CoMo par3 anhicpar 1a percepcion de
sus clienles exlarmos

s Segun &l cbjelo de la organizacion, los indicadores da rendimeento para los
clisnles pueden hacer refarancia a

» Lawnagen axlerna -Numero de premics de chenles y nominacones -
Cobertura &n prensa

Rasultadca en los Clientes

= Produclos y serviciss -Compalividad -Incices de delecios, emoras o

» rechazos -Garanlizs -Oumyas y Redamacionas -Indicadoress logisticos -
Cicio da wida del producto -innovacion en el disefio -Tiempo de
lanzamanio de

s nuevos preduclos

Wl § i vl Dgnuanid he nmacisis Tralausardcy st (piakay y 1600 RILGIMS [ LY Lkt
LI

# Fidehdad -Duracion de la relacion -Recomendactonss efectivas -
Frecuencia / valor de los pedidos. -Yalor residual o denvada de la wda del
productoy -Numaro de reclamaciones y lekaitaciones. -Negocios nuevos y fo
pordidos -Ralenaon de dientas
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v % MEJORA CONTINUA®

: l l . M ARbOCONCEPTUAL ‘ ¥ Grandes lingas de actuacién y

necesidadeas de i empresa

4
|1 ISENO DE INDICABORES ¢ #——Deimatn del uconamiento

" | EXPLOTACIONTi

y
[+, sEcumENTo 73 <]

Cuando establezca indicadores
no pierda de vista lo siguiente:

Los indicadores deben ser coherentes con ios objetives
Establecer la peniodicidad de su medhcibn

» Guarder por lo menos fos datos de los cinco ltmos afios

para poder evidenciar las tendencias

Establecer un grupc de indicadores estratégicos y
garantizar que sean coherentes con los indicadores de
frocesos

El panel de mdicadores sera utihizade en todas aquellas
feuniones operativas gue se consideren oporiunas can el
objetvo de establecer y planificar mejoras (PHVA).

Los indicadores son necesarnos para poder mejorar, Lo que
no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla
no se puede gestionar

Pmrcsaeoontrd/"'

Sduacin .

el ' { Indicodorn
I
I i

Medldos conectoras

Una organizacion se planteala
necesidad de definir indicadores dando
respuesta a las siguientes preguntas:

¢ Que debemos medir?

- ¢Donde es conveniente medir?

- ¢Cuando hay que medir?

- ¢En que momeato o con que frecuencia?

- ¢ Quien debe medir®

- ¢Como se debe medir?

- ¢Como se van ha difundrr los resultados?

- ¢Quien y con que frecuencia se va a rewsar yfo
auditar el sistena de obtencion de datos?

Elementos de entrada hasicos para
el establecimiento de los
indicadores de gestién.

« Debe partrse de un ejercicio previo de planeacion
estrategica realizado por la organizacidn, en el cual se
hayan establecido la mision, 1a vision y los objetvos al
yual que la parte mstrumental comae son las politicas y
las estrategias

o Definir tas areas de negocios o areas de éxito La
relacton entre objetivos y areas de éxite o negocios,
graficamente se comienza a representar por medio de un
dragrama de arbol, de forma a que todas las areas de
exito deben responder a uno o vanos objetivos y por su
vez cada objetvo debe estar soportado por al mencs
una area de éxito

Areas
criticas

Factores
S cnucos
|t ————

Modela 1

Indicadores




™ Areas
[ — J” criticas

~Factoras
criticos

»

\ /
Madelo 2
Objetivos ‘E]

1| AMEF (Analisis de Modo y

Efecto de Fallas)

e Técnica analiica de prevencion que ayuda
a identificar y evaluar modos potenciales
de falla, asi como sus causas y
mecanismos de cada una de las eiapas
del procese

* Modo de Falla: Manera en ia que el
proceso podria fracasar para satisfacer los
requisitos del proceso y/o el proposilo del
mismao,

» Efecto de Falla: Describe Ios efectos del
modo de falta en términos de lo que el
usuario podria observar o experimentar.

" » Severidad: Evaluacion del impacto de
efecto de modo de falla resentido por el
usuario.

» Ocurrencia: Frecuencia con la que se
piensa que ocurrira la causa de falla,

« Habilidad de deteccion :2s una evaluacidn de
la posibilidad de que los controles del proceso
detecten el modo de falla antes de que la falla se
presente

e Nimero de Prioridad del Riesgo NPR: Es el
producta de Severidad (S), Ocurrencia (O) y
Deteccion (D); por lo tanto, valores altos de

% a NPR deben reducirse mediante Acciones

Correctivas

e Causa de la Falla: Cémao la falla podria ocurrir,
descrito en términos de algo que puede ser
corregido o controlado, deficiencia que da como
resultado un modo de falla.

Pasos del AMEF

" 1. Seleccionar a la persona responsable del AMEF

2 Canformar el equipo de mejora para el AMEF

§| 3. Programar reunionas para sistematizar avances del

! AMEF

‘4 Establecer objetive y alcance del AMEF

> 5 Contar con el diagrama de flujc del proceso que

12 o identifique las caracteristicas del servicio &n cada
e etapa

wrwe. § Identrficar los pasos del proceso requieren &l AMEF

P 7. Obtener datos sobre las fallas que podrian ocurmir en

cada paso del diagrama de flujo {modo de falla) ver

anexo

8. Identificar los pasos dej proceso que se
requieren en et AMEF

9. Analizar informacién y sus consecuancias (causa
y efecte de Ia falla) y tomar decisiones {controles
actuales y acciones recomendadas, se puade
utilizar la lluvia de 1deas Ishikawa, causa efecto).
simulacibn para obtener mformacidn sobre ks
efectos de las fallas y estimar la severidad,
ocurrencta y defeccion (ver anexos)

> 10, Evaluar lo reafizado, confirmar |a efectividad de

las acciones y recomendar mejoras

11 Continuar con las mejoras y realizar
nuevamente el AMEF para continuar con el
seguimiento
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H POSIBLES
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GAUSA
RAIZT
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MULTISISCIPLINARID

IMPLANTAR ¥ VERIFIGAR
CORRECIONES —

L]
IMPLEMENTAR

— ACCIONES
| commectvas
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VERIFICAR LA
EFECTIVIDAD DE
ACCIONES
CORREGTIVAS

FELICITAR AL EQUIPO

I o

PREVENIA REINCIDENCIA]

Enfoque

Sistema integrade de indicadores

Factores cnticos de

Basado en la wision y
drecoion estrategica

| Organizacion Indicadores
completa exile globales para la
+Senncio al cliente organizacion
+Dasemperio financiero completa
+Desarrolle del personal
-inngvacion en
procesas clave
i Aeas, Mismas {actores ¢n Indicadotes
;| departamentos || térmnos mes para procesos,
o procesos especificos areas,

individuales departamentos

Basado en
indicadores globales
que reflejan obyetrvos
y metas de los
procesos

Medicion de proceses Indicadores gel
que el equipo contrsla e § | equipe
liene influgncia

¢| Equipos
% | indviduales

Desarroiado por ef
personal en base a o
que se requiere para
mejorar 0 contnbur a
los factores de exito

de Causa-Efecto:

2 o =
N’I‘u.’M&nt( de oh}n

F:

Algunas preguntas clave que podrian
ayudar en la definicidn de los factores
criticos de éexito son:

¢ Qué necesita ser cambiado para mejorar el desempeno
competitivo de la empresa?

. Que faciores explican la satistaccion del cliente?

¢ Qué problemas especificos se han identificado e la
organizacion”?

En donde estan localizadas las presiones que se sienten
en: la organizacion?

. Cuales son los mayores costos ¢e la organizacion?

. Qué funciones tienen mayor potencial para diferenciar a la
organizacion de otras?

Algunos de rubros de los factores
criticos de éxito podrian ser:

ventas

costo promedic de Insumos
Rotacién de los recursos humanos
tasa de penetracion

tasa de retencion de clientes
tasa de errores de produccion
produciividad del personal
plazo de entrega

cantdad de devoluciones
logistica

wmagen
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Planes de accion

Elementos de a hoja de vida del
indicador (elementos basicas
sugeridos)

a Area e éxito (AE)

b Factor Critco de Exite (FCE)

¢ Indicader de Gestion (Nombre)

d Objetvo (Razdn de ser del indicador y qué mide)

e Definicion (debe nclur forma de calculo y unidades)
f. Ongen de los datos {Fuente de donde se tomar los
datos)

0 Responsable delindicador {del fevantamiento de ia
informacion)

h Penodicidad de registro

1 Metas

6.3.2 Seleccion de los
indicadores

Para pnonzar los indicadares a desarmoliar se pueden
ubiizar los siguientes cntenos relativos a las areas a
valorar

=Grado de cumplmiente de (os objetvos asignados y de las
acciones dervadas,

sEvolucidn de fos factores criticos de éxito de la
brganizacion o area evaluada (sabisfaccion de chentes y
partes interesadas, resuliados economicos, productividad,
chma laboral },

eEvolucidn de las areas, procesos 0 parametios confictives
o con problemas reales o potenciales

Cada bloque de los factores
criticos de éxito se agrupa en
lineas estratégicas

FCE Linsa Indicadores Res |Frec | Rde |Rde0S |Meta
estralegica p 04 %
| o Alonderplas | Soiicriudes MM 5 H >0
Finang | Parscnas qua
| e neces:|an Incoporacona | JM | M % 57 250
d plazas entes |
BOVICIOS
acluaes y Bajes MM ¥ W <35
165pONCler A las
facaMiaces ||y anos MM 42 |as2 | es0-a80
deteclacas an
fas porsonas
slendidas Parbopanies | JM | M 464 | 492 500-520
Ustaceaspera (M [ M & 28 <5

FICHA TRONICS DE WOK 400RES OF GE TN

VOuvies, rriivares ¢ avimmcier rievies
CETMoTRANE

DY AN TAMEN TG OF CALIGLD

TODOW LOK 74 OSE0R

Vil e S TRTALE
PROCENG

e
ety oo bl

AT
g —

BUARAVACINHIY o= i

Tipos de indicadores por su
objeto y campo de aplicacion

» Indicadores de cumplimiento o resultados: cumplimiento
con el grado de consecucion de [areas ylo rabajos

= Indicadores de evaluacian: relacionades con los ¢menos o
los metodos que nos ayudan a dentificar nuestras fortalezas,
debiidades y cportunidadaes de mejora Ejemplo evaluacién
del proceso de gestion de pedidos siguiendo las directrices de
un modelo

« Indicaderes de eficiencia. relacionados con los recurses
inveridos en consecucion de {areas ylo trabajos

-4 & Indicadores de eficacia relacionados {a capacidad o acierto
en la censecucion de tareas ylo rabajes Ejemple grado de
satisfaccion de los clientes con relacion a los pedidos

» Indicadores de gestién relacionados con los elementos que
nos permiten administrar realmente un proceso Ejemplo
costos de calidad
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Indicadores de resultados

Resultados clave no financieros
Resultados clave financieros

# Clientes

Personas

Sociedad

6.3.3 Denominacién del indicador
cSobre que se quiere llevar la
medida?

e | adenominacion corresponde a la definiciédn
del concepto a valorar. Por gemple rapidez de
gestion, numero de nuévos cligntes, nivel de
salisfaccibn de cursos impartidos, indice de
accidentalidad, productividad mensual, etc

¢ Ala hora de desarrollar los indicadores, hay
que considerar que aportan valor y que no sean
redundantes {formulando el mismo concepto de
diferentes formas).

6.3.5 Forma de representacion

» Muchas veces es conveniente representar la evolucion
gei objetivo en un grafico que muestre de forma
expresa al personal involucrado los resuiados
alcanzados De esta forma se puede conseguir un
mayor grado de implicacion en 2 actividad y una mayor
rapidez a la hora de modificar una evolucion negativa

« Lainformacion se puede representar de diferentes

formas tales como

Diagramas, histogramas, sectores, radsal, curvas, etc

Tabla cifrada, ‘

Colores,

Simbaolos, dibujos, etc

' a2 Otra clasificacion de tipos de
£ indicadores por su forma de
ios evaluarse

Verde practicas
minimas Rojo practicas
> ateptables Inaceptablas

B Amarilo debajo Q
-

o dal nivel de
practicas
acepiables

Azul practicas de
me)ora

Forma de calculo, especificacion del
indicador y fuentes de informacion
:Como se calcula?

La forma del calculo es el sistema gue se emplea para
computar la informacién y Hlegar al resultade Este apartado
no solo puede recoger las definiciones de los términos y las
observaciones necesanas, sino tambien la penodicidad con
la que se calcula el ndicador: mensual, tnmestral, anual, etc

/. Elindicador puede ser, par gjemplo.
-+ sln recuento;
. 1’@ eyn grado de medida o una estimacion sobre escata de

sUna nota estimada en funcién de una tabla de dates,
oFte

REPARTE MENCANEIAZ

] BRI TRALF 1 DB M MACEN

& ENTREGAS MO REALZADAS M PLATG POR FUESTAA TLILPA

oun

[EES
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Definicién de
responsabilidades

e Seleccionar a los responsables de la
levantamiento de la informacién, entre las
personas implicadas en los procesos medidos,
permite facilmente las tareas de esta captacion
en sus actividades habituales,

e £l analisis v la explotacion de los indicadores o
cuadro de mando;

» Lacomunicacion de los resultados a los
responsables y persenas autonizadas

6.3.7 Definicién de umbrales
y objetivos

e Los objetivos a conseguir pueden llevar a
definir umbrales para cieros indicadores como,
por ejemplo, los siguientes:

& Minimo y/o maximo a respetar sin modificar !
Proceso;

e Valor a conseguir,

= Consecucion sucesiva de valores en el tiempo.

Construccion del cuadro de
mando

La finakdad es |a de ewidenciar RIESGOS para la toma
de decisiones

s|nformacion imprescindibie, de una forma sencilla,
resumiga

»Se recomienda un pimero reducido de indicadores,

#Simplificar su representacion mediante fa utlizacion de

graficos, tablas, curvas, cuadros de datos, colores pueden
utihzarse para evidenciar cambios de estado, tendencias v

we,  SIEUBCION Fespecto a un umbral,

sUniformidad en su elaboracion para facilitar las tareas de

{ contrastar resultados entre los distintos departamentos y

areas.

Larie b, Bt & s anp by,

{uadro de
T mande

Comunicacion y motivacion

e Explicar la puesta en funcionamiento

 Informar al personal sobre resultados y evolucion

& Procurar que sean cemprensibles y motivantes
para el personal

« Considerar ef grade de confidencialidad
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Validacion de los indicadores
y cuadros de mando

« Comprobar que son (hles y rentables

o Se compara la utihdad de les resultados alcanzados
contra el costo de abtencion.

Conviene la opinién de los usuarnios
+Es util el indicador?
¢+ Sirve para tomar decisiones?

¢+ Simboliza claramente el concepto gue se desea
canocer?

¢Es compatible con el resto de los indicadores?
¢Compensa la uthdad que genera e costo?
- ¢Es clara 1a representacin grafica?

Validacion del cuadro de

mando

s ,aporta i cuadro de mando una vision global del area,
actvidad o proceso?,

» ;proporciona el cuadro de mando una wision del grado
de cumphmiento de los aspectos mas criticos del area,
actwdad o proceso con los objetives o valores
asignagos?

s . sevisualizan ciaramente las desviaciones de los
resultados obtenidos sobre las previsiones?,

» ;facita el cuadro de mando ta toma de decisiones?,

s .compensa la uhirdad gue s obtiene, con el costo de
desarrollo del cuadro de mando?,

s gfc

Mejora

» Sequn los resultados de Jas evaluaciones penodicas, se
deben mantener, madificar o supnimir los Indicadores
existentas, o crearse nuevos indicadores La
farmalizacién de estos exdmenes permite disponer de un
sistema de indicadores y cuadre de mando actuatizado y
fomenta la mejora continua de la organizacién,

Se recomignda llevar a cabo estas acciones segun el
ciclo de vida completo o parcial de los indicadores y
cuadros de mando

e Las acciones de mejora del sisterna de indicadores y
cuadros de mandeo pueden llevarse a cabo de la misma
manera gue ofras accicnes de mejora emprendidas en el
sistema de gestion de la organizacion

Validacion de los indicadores
¥ cuadros de mando

L Es redudante con otros Indicadores ya existentes?
¢{Es adecuada la penodicidad establecida?

¢Existe una forma de obtener la informacion mas
sencila?

£ 5e ha definido &l nivel de divulgacon y de
confidencialidad?

¢ Se comunica e indicador a 1as personas invelucradas?
Etc.

Un indicador puede resultar
obsoleto cuando:

& Han sido definidos nuavos objetives por la
organizactdn, o han evalucionado estos cbjetives,

« Ha cambiado el responsable, el cliente de los
indicadores y de los cuadros de mando o han
evolucionade las expectalivas;

s E| aspecto representado por el indicador no

permite la diferencia con los objetivos 0 ya no es

significative (por ejemplo: se cerrd la accidn, el

aspecto no varia, etc.).
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Conocer los resultados gue se estan
obteniendo vy si estos resultades cubren los
objetivos previstos

E CAUSAS ASIGRABLES: La vanzbiicad estd eriginada
§ por facions gue scn demdficebles, Est variabibdad no
prasenta un compertamionto estadistico v, por tarto, no
J| gon previuibles las salidas, La organzacién debe idant

ficar sstas causzs y eliminarias como pasa pravo 2 po-
I ner el procesa bzjo control.

Y
I

CAUSAS ALEATORIAS: La vanabilidad estd originada
por factorss aleatorios [desgasts de prezas, manten-

Sl 2 variadidad ene tn campartamento estadistico ¥ s
pmdacible, y 58 pueds ejercer un contl estadistico so-
bre el misme,

i i
TwA A 2089 LA A g 1210

it}
e BT Rea [T .
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Piaitlibackx Ertado w lualy
3 E:emplo de como una organizacion planifica y da

bwal scguimiento a un proyecto

»

Saild as
15

P

NTHIHITHIY

t [ g i ey e o
P Fl &rca eunlarts per by ouiv

D o (0 ke
T, CRRERE Ry

0,3
025
0.2
015
0,1
0!(}5 ,,,,,,,,,,,,,,,,
L "
0 1
' b8 v 3 .
i = = * !
i ' ' '
! 95.45% .
: 97.73% :

Ejermpio de un esquema gque utiliza
una organizacién “X" para la
interpretacion de un grafico de
control

d'mejora continua y la estabilizaclén
g 10§ procesos

P —Plan.. ..., (Plantticar)
D-NDo .. ..{Hacer)

C ~ Check.... (Venficar)
A—Act ... (Actuar)
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G. Comprobir &f trabalo respectd ai
aszanaal

Ciclo SDCA

$ A Actuar para muster conforme
{  af estdncar
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pintxdn W para aaries

a Coaflrmen avioridates que sdemds del eagaho haclr of
Do extatha sanitarie slguna

2 Intervinieron en Iss acciones La Secrelaria de Salud a
traves de lr COFEFRIS, Profeco, geraonal de Aduans.
IMPI, PGR i i PFP
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Proyectos

Para proteger a la poblacion conlra nesgos sanitanos el Sistema Federal
Sanitario [SFS) desarrolla estralegias, piogramas y proyectos de afto
impacta en la salud, que se onentan a redycir lps indices de morbikdad y
mortaldad Las estrategias son 1 Abawr el rezago, onentada a abatr los
ngsgos denvados da la inequidad del desarrclio sconomico y social en
Meéxico 2 Cabertura bésrca, enfocada a proporcionar a fa peblacin una
cobertura  basica contra  riesgos 3 Prevision  ce!  desarrcle, para
nstrumentar un sistema que egule a productes y procesos dervados de
nuevas tecnclogias y prevenga la transferencia internacional de nesgos,
resuttado del comarcio internacional de productos y senvicios 4 innovacidn
y desarrollo tecnaldgico, busca fodalecer al SF5 en sy organizacion,
personal, tecnologia y sistemas  de nfermacién 5 Legahidad  y
fransparencra, Lene & proposito  de  rendir  cwentas a la
socidad & Atencidn oportuna de riesgos, cred und red de comunicaciin
nacional e internacional para tener capacidad de respuesta oporuna y
¢ oficaz ante cualguer tipo de riesgo sanitano, nclurdos los emargentes,
come son los dervados de desaswes naturales, alertas sanitanas y
terronsma
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