


Este manual fue preparada par

un oquipa do espocialistas do
FiMPraduCtiVidad, a salicitud do Ia
CorparaciOn Andina do Fomenta.

FIM-Producflvidad Os a instituciOn
quo, en Venezuola, desarraila ci pro
grama do productividad y calidad
auspiciado par Ia CAR El trabajo quo
ahara presontamos es una prueba
..eI Oxito do F1M-Producflvidad on ci
tratamienta del toma do praductivL
dad y caHdad.

En ol entondido do quo osta publi
caciOn serd instrumonta impartanto
para ampliar los conocimientos do
consultoros, omprosarios y ostudiosos
del tome. Ia CAP Ia ofroco a las pal-
SOS del Pacto Andino para fartalecor
el osfuerza praductiva do nuostras
paises.
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Coordinador del Programa
de PraductMdad y CaHdad
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Próllogo
La apertura. Ia innovaciOn, a evaluaciOn mediante indicadores adecua

dos son nortes que se deben lograr para el mejoramiento de calidad y pro

ductividad. De ahI que sea pertinente destacar en Ia presentaciOn de este

texto, que el mismo es parte de un esfuerzo global que ha venido liderizan

do Ia Corporacion Andina de Fomento (CA F) desde el año 1988

Este texto sobre Indicadores de Calidad y Productividad en Ia Empresa

viene a Ilenar un vacio sentido por todos aquellos consultores facUitadores

y gerentes que se enfrentan al reto de mejorar una empresa Hasta los mo

mentos Ia literatura hacla énfasis solo en las areas de producciOn y se difi

cultaba Ia tarea de homogeneizar el lenguaje de Ia mejora referida a tocla

ía organizaciOn.

El libro plantea una alternativa de mediciOn, en tOrminos sencillos, funda

mentaIes, y a su vez rigurosos, se trata de “una gula ilustrativa acerca de

que es un indicador2 cual utilizar9 tpara que sirve2 tcomo llevarlo2 que

tipo de decisiones y consideraciones de gestion hacer2

Finalmente quiero insistir en lo ineludible que as para nuestros paises y

particularmente para las empresas de ía subregiOn, asumir el reto del mejo

ramiento continuo de a calidad y Ia productividad, para acercanos dia a dia

a Ia calidad total. Por eso esperamos que este esfuerzo de Ia CAF se profun

dice y se expanda hasta permear a todos los estratos y sectores de nues

tros aparatos productivos.

Gab Montaño Perez
Pres,dente de Ia CA F

Pnrnera EdiciOn Junio 1991
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Introducción
Desde 1988 gracias a una importante iniciativa de Ia Corporacion Andi

na de Fomento (CAF), hemos tenido Ia oportunidad de producir una serie

de textos en los cuales se plasman nuestros esfuerzos en conjugar una al

ta conceptualizaciãn técnica con a aplicabilidad a nuestras empresas, de

los mas recientes y exitosos conceptos de a nueva gerencia

Estas publicaciones forman parte de un programa mas amplio de Calidad

y Productividad que a CAF esta Ilevando a cabo con toda Ia SubregiOn Andi

na con ci objetivo de poner en marcha 0 reforzar iniciativas que permitan

incrementar a competitividad de nuestras empresas. Para FIM ha significa

do ejercer ci hebroso y a Ia vez comprometedor papel de actuar como cx

periencia piloto subregional

Nuestro trabajo de indagación informativa data de años atrás, cuando en

1981 hicimos los primeros contactos con el Japan Productivity Center, con

el American Productivity Center asi como con el Dr Joji Arai jefe de a Ofici

na de Productividad de Japon en Estados Unidos era muy escasa Ia infor

macion en ingles que existia y aun menos en español Entre 1981 y 1983

tuvimos Ia oportunidad de traer a Venezuela, un buen grupo de expertos

japoneses y americanos (Arai, Kano, Fukuda, Ueda, Kurosawa, Mercer, Faul

haber, Scott, Sink) gracias a ellos obtuvimos importantes referencias que

nos permitieron luego explorar ese complejo mundo de Ia informacion ja

ponesa traducida para grupos muy reducidos de expertos occidentales Dc

alli extraiimos importantes conocimientos que luego reforzamos con ci en

yb de expertos de FIM al JapOn bajo Ia gula del Japan Productivity Center

y de Ia Asian Productivity Organization. A partir de 1984 comenzamos a tra

bajar en empresas venezolanas en programas de asistencia tecnica Asi mis

mo publicamos Ia primera traduccion al espanol del libro Indicadores de

Productividad en Empresas’ del profesor emeritus de Ia Universidad de To

kio Dr. Kurosawa.

En 1985 mediante convenio con ci INCE publicamos Productividad un

Enfoque Integral lo que Todo Gerente debe Saber Primer texto manual ye

nezolano en este campo cuyos autores son un grupo de expertos de FIM

bajo Ia coordinaciOn del Ing. Luis GOmez Bravo. En 1988 tue “Productividad

y Calidad en Empresas Publicas y de Servicio del Dr Tomas Paez En 1989

agregamos tres (3) titulos de manuales Ingenieria Industrial en Japon

Calidad y Productividad y Mantenimiento y Productividad bajo Ia auto

na del Ing Francisco Rodriguez
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En 1988 comienza nuestro esfuerzo conjunto con Ia CAF, en especial por
ía iniciativa de su Presidente Ejecutivo Dr. Gab Montano, quien en ese mo
mento querla iniciar un programa de Ia CorporaciOn Andina de Fomento,
orientado a estimular ía competitividad de las empresas de Ia subregion.
Una de las primeras acciones fue un importante intercambio con un grupo
de especialistas del Politécnico de Brighton, que habia venido trabajando
en Ia conversion de ía industria inglesa. En 1989 Ia CAF nos patrocinO Ia
publicaciOn del “Manual del Consultor en Productividad y Calidad’ cuyos
autores son un grupo de expertos de FIM.

En estos dos años de importante trabajo conjunto con Ia CAF hemos rea
lizado acciones promocionales de diversa mndole, diseñamos y dictamos cur-
sos pare consubtores de ía SubregiOn, cada uno de doscientas cincuenta
(250) horas de intensos intercambios, discusiones de metodologIas, anéli
sis de casos y de nuevos conceptos. Hasta el momento se han realizado
once (it) de estos programas con ía participación de doscientos seis (206)
consultores 0 coordinadores de procesos de mejoras continuas de Calidad
y Productividad en empresas.

La Corporación Andina de Fomento comprendiO que los aspectos de marco
conceptual no estén suficientemente recogidos en las anteriores publica
clones por ello nos impulsO a ir mãs ella: extraer de nuestras experiencias,
conocimientos para plasmarlos en textos de aplicaciOn. Fue asi como en
1990 trabajamos en Ia producciOn de cinco (5) de ellos. entre los cuales
este de Indicadores de Calidad y Productividad en Ia Empresa” significa
un especial aporte. por Ia ausencia de este tema en Ia literatura técnica en
español. La preparaciOn del contenido de esta publicaciOn, data de 1982
cuando el Ing. José Guzmán comenzO a investigar sobre mediciOn de cali
dad y productividad. Como señalé antes, Ia colaboraciOn y consejos del pro
fesor Kurosawa fueron fundamentales para enriquecer los amplios
conocimientos de Guzmán quien coordinO Ia traducciOn del libro de Kuro
sawa. Más reciente el Lic. Pedro Sanchez continuO esa labor de indagación
desde FIM (1989). En 1990, los ingenieros Francisco Rodriguez y Luis GO
rnez Bravo, revisaron todo el material y reformularon algunos planteamien
tos para ofrecer a Ia CAF y ahora a nuestros lectores, este libro de singular
utilidad.

Luis GOmez Bravo durante diez años dirigiO como Gerente General el equi
po de expertos de FIM, es un insigne trabajador e integrador de equipos
de alta gerencia técnica, quien ha sabido conjugar su vasta experiencia de
consultor con Ia investigaciOn de los nuevos conceptos técnicos de geren
cia. Tanto GOrnez como Rodriguez estuvieron en Japan indagando en sus
empresas e instituciones. Francisco Rodriguez ha sido uno de los expertos

FIM que mayor Onfasis ha puesto en producir textos que trasmitan Ia pro
fundizaciOn progresiva de sus conocimientos, en una labor que bo enaltece
y que be ha dado especial respeto y consideraciOn al nombre de FIM

Agradecemos al personal de Ia CAF, en especial al Dr. Martin Oropeza, Coor
dinador del Programa de Calidad y Productividad, al personal de ElM, a Ia
Embajada del JapOn y a quienes han hecho posible que hoy en Ia Subre
giOn Andina podamos disponer de esta singular ayuda.

IvAn Gannendia Suárez
Presidente

FIM-PRODUCTI V/DAD
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PresentaciOn
En las asesorias a diversas empresas, tanto manufactureras como de ser

vicios, para el desarrollo cia Procesos de Mejoramiento de Calidad y Produc

tivklad (PMCP), asIcorno a través de las experiencias en el area de formación

de consultores especializados en el diseño y desarrollo de dichos proce

sos, hemos podido constatar que una de las areas de mayor dificultad es

Ia formulaciôn de indicadores que expresen el sentido y logros del mejora

miento en cada una de las unidades de gestion de Ia organizacion.

Por otro lado, diferentes autores a nivel internacional han tratado el pro

blema de Ia medición de Ia calidad y de Ia productiviciad, desde diversos

enfoques y utilizando diferentes terminologlas. Ello hace, que si bien se cuen

ta con una amplia bibliografla al respecto, su utilidad no sea totalmente apro

vechada al ser tratado el tema normalmente a nivel de empresa y en forma

genérica, por lo que el potencial usuario, gerente o consultor debe pasar

por una gran elaboraciôn conceptual previa, a fin de poder aplicar dichos

conceptos y términos correctamente a las diversas unidades de Ia empresa.

Este texto pretende ser una contribuciôn a Ia superaciôn de esas defi

ciencias para facilitar Ia mediciôn que debe darse a los RM.CP La CAF con

el apoyotécnico de FIM-PRODUCTIVIDAD, se propuso desarrollar un trabajo

sobre los indicadores de gestiOn para las principales areas de una empre

sa, de manera que el cliente eventual (gerente, profesional 0 consultor) cuente

con una gula ilustrativa acerca de ,qué es un indicador?, &cuál utilizar?, ,para

qué sirve?, ,cômo Ilevarlo?, ,qué tipo de decisiones y consideraciones de

gestión hacer?, ,cómo calcularlo?.

Esta obra a hemos estructurado en cuatro capitulos, de Ia siguiente

manera:

CAPITULO I
La medición en Ia empresa

En este capftulo abordamos Ia importancia de Ia mediciOn para lograr el

conocimiento profundo de los procesos y su relaciOn con Ia gerencia de los

mismos. También explicamos por qué las diversas actividades de Ia empre
sa son susceptibles de mediciOn y exponemos una serie de consideracio

nes que permitan aclarar los malos entendidos tIpicos en el tratamiento del

tema. Finalizamos este capftulo analizando los atributos que identifican una

buena medición.
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CAflTULO II
Calidad y productividad qué medir en Ia empresa?

En el mismo abordamos las definiciones de os conceptos de calidad, pro

ductividad, eficiencia, efectividad y eficacia y su relación; iguelmente a par

tir de ía definición de indicadores de gestiOn señalamos los aspectos que
deben ser considerados cuando establecemos indicadores, desde su defi
nición, niveles de referencia y responsabilidad haste los puntos de lecture

y las consideraciones de gestion.

CAPifTULO W
Indicadores de calidad y productividad en una unidad de
gestión

AquIestablecemos los principales indicadores de calidad y productividad

que deben gerenciarse en una unidad genérica, que presta servicios y cia
bore productos y utilize unos insumos a través de procesos determinados.

En tel sentido, se desarrollan los indicadores de satisfacción de clientes, efec

tividad en cumplimiento de compromisos y de eficiencia en el uso de recur

sos, déndole a los mismos un sentido práctico de fácil manejo y
entendimiento.

CAPilTULO W
Indicadores por unidad funcional

En este Ultimo capftulo proponemos los listados de indicadores de ges

tión más importantes y especIficos pare cede unidad funcional de Ia em

presa, los cuales son definidos a partir del propósito o misión y de los

productos de cede unidad.
Es de sender que los listados no son exhaustivos, sino más bien indicati

vos y orientadores del tipo de indicador de gestiOn que deben Ileverse el

referirnos a calided y productivided en las diferentes unidades de gestion.

En Ia eleboreción de este texto queremos mencionar Ia influencie del doc

tor Kesukiyo Kurosewe quien nos enseñó en el ano 1982 Ia importancia de

Ia mediciãn y enélisis de Ia productividad y Ia rigurosided que se debe tener

en su tretamiento. lguelmente destecamos Ia influencia del Ing. José Guz

PR ES E NTAC ION

men, uno de los integrantes fundedores del equipo técnico de FIM-PRODUC

TIVIDAD quien dirigiô Ia treducción del hbro del doctor Kurosewa’ y he cul

tivado este area de Medición de Calided y Productivided con esmero conte

giante.

Ing. Francisco Javier RodrIguez

Ing. Luis GOmez Bravo

1 MethciOn y Anáhsis de ía Productividad en Ia Empresa. Dr. Kasukiyo Kurosawa —

covEpIFIM—pR0DucTIvIDAD— 1983.
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LA MEDICION EN LA EMPRESA

“El mucha calcular acarrea el triunfo,

El paca calcular: Ia derrota,

K cuánto pear; Ia derrota sin ca/cub alguno!%.

Sun Tzu

Gran estratega rn/liter china del siglo V (a.n.E.)

tntroducdön

La mediciôn en Ia empresa está lena de malos entendidos, confusiones

y hasta de obstãculos puestos par elementos altamente interesados en ha

cerla. Par ella hemos considerado conveniente traer a colaciOn en este Ca-

pftulo los siguientes temas de discusión sobre Ia medición.

—,Qué es y cuál es su importancia?

—,Qué implicaciones tiene Ia mediciOn en Ia gerencia del mejoramiento

continuo?
—,Qué confusiones deben ser superadas para hacer de Ia medición un

instrumento valioso de Ia gerencia?

—CuáIes son los atributos de una buena medición?

—La comprensiOn y, más aIlã, el acuerdo logrado entre los diferentes agen

tes que intervienen en Ia empresa sobre los temas señalados, es un aspec

to dave para desarrollar un proceso de mejoramiento en Ia misma con sôlidas

y rigurosas bases. Por supuesto, a mera discusiOn de dichos temas no re

solveré todo, sino que será necesario practicar y ejecutar Ia mediciôn y vol-

ver en cada cidlo a ponerlos en discusiôn, para comprenderlos más a fondo

y para reforzar en Ia organizaciOn Ia cultura de medir.

Nedäciöi y

La medicián es €Ia acciOn y efecto de medir” y medir es 2 ‘<Determinar

una cantidad comparAndola con otra. Proporcionar y comparar una cosa

con otra” pero, tpor qué es importante preocuparse por medir Ia productivi-

dad y Ia calidad en a empresa?

Esta pregunta Ia pudiésemos responder enumerando algunas situaciones:

—La mediciôn nos permite planificar con mayor certeza y confiabihdad.

2Ver diccionario Peciueno Larousse liustrado, 1989-1990.
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—La mediciôn nos permite discernir con mayor precisián las oportunida
des de mejora de un proceso dado.

—La medición nos permite analizar y explicar cOmo han sucedido los
hechos.

Podriamos seguir enumerando razones. Sin embargo, el argumento más
importante y que incluye a los anteriores, es que a mediciOn de Ia calidad
y Ia productividad es necesaria e indispensable para conocer a fondo los
procesos ya sean administrativos o técnicos, de producciOn ode apoyo que
se dan en Ia empresa y para gerenciar su mejoramiento acorde con Ia exi
gente competencia actual.

El conocimiento profundo3 de un proceso, parte de admitir y conocer su
variabilidady sus causas y las mismas son imposibles de conocer sin medi
c/on. Conocer esto es precisamente Ia dave para gerenciar el proceso, para
conquistar los objetivos de excelencia que nos planteamos.

Conocer un proceso no es hacer un estudio alguna vez”. sino que se tra
ta de una actitud permanente de observación y estudio para aprehender
las tendencias del proceso, sus condiciones, potencialidades, limitaciones
y sus causas.

Muchas veces se interpreta que Ia medicián solo es Util para conocer las
tendencias promedios”, olvidando que éstas son Otiles dependiendo de cO
mo sean presentadas o procesadas y que cuando dirigimos procesos den
tm de las empresas (y queremos hacerlo a los niveles de Ia excelencia que
nos estO exigiendo Ia competencia en a actualidad) no nos basta saber sá
lo las tendencias promedios” sino que debemos ir más ella, conociendo
con precisiOn Ia variabilidad en toda su gama y Ia interconexiOn de factores
y causas en cada nueva situaciOn. Situaciones y relaciones que también
se expresan a travOs del lenguaje” de Ia mediciOn. Incluso, hay quienes ol
vidan que cuando decimos: “esto mide tanto”, dicha afirmaciOn. sOlo pue
de ser entendida en su marco de variabilidad, es decir, como algo poco
variable, muy preciso, pero variable al fin. A este respecto vale Ia pena citar
a C.G. Jung4.

“Estã muy bien decir que el cristal de cuarzo es un prisma hexagonal. La
afirmaciOn es correcta en Ia medida en que se tenga en cuenta un cristal
ideal. Sin embargo, en Ia naturaleza no se encuentran dos cristales exacta
mente iguales, pese a que todos son inequIvocamente hexagonales.

LA MEDICION EN LA EMPRESA

Sin mediciOn no podremos adelantar con rigurosidad y sistemáticamen

te las actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, diseñar,

prevenir corregir y mantener, innovar, etc.

Medicön y gerenca

Medir adecuadamente es el medio 0 instrumento para gerenciar en base

a datos, para desterrar el “yo creo”, me parece”, yo pienso>’, dejando tales

opiniones subjetivas para aquellos asuntos para los cuales nose hayan de

sarrollado (o puedan desarrollarse) medios cuantificables para medirlos y

verificarlos a través de datos.

ParticipaciOn y mecliciOri

La gerencia en base a datos, es a su vez una dave para Ia gerencia patti
cipativa, ya que se eliminan muchas discusiones estériles, facilitando Ia ob

servaciOn comOn de todos y los aportes enriquecidos que surgen de

interpretar una realidad especIfica correctamente desde diversas posicio

nes 0 puntos de vista. Nadie pone en discusiOn Ia dimensiOn de algo cuan

do ésta ha sido establecida a travOs del uso de una cinta métrica, 0 su

temperatura, si se ha utilizado un termOmetro.
Por otra parte, desde el mismo ángulo de Ia participaciOn, no obstante

parecer obvia Ia necesidad de medir, hay mucha resistencia a Ia misma, in

cluso, en Ia propia gerencia. Algunos manifiestan que lo importante es ha

cer las cosas bien, con calidad, mejorar siempre y por tanto a mediciOn

es innecesaria; sin embargo, pronto o tarde caen en cuenta que no se pue

den desarrollar las mejoras si no tenemos claro cOmo medir lo que vamos

a mejorar. Dicha resistendia tiene raices en Ia gerencia. en primer lugar, por

no haber dotado al personal de habilidades para medir, estableder y calcu

Iar indicadores válidos representativos del proceso 0 trabajo en el cual in

tervienen o realizan; y, en segundo lugar, por el mal uso que ha tenido Ia

mediciOn en el pasado: el de buscar culpables. Sin Ia superaciOn de estas

dos debilidades a participaciOn real y efectiva no dejará de ser un buen

deseo.

Crisis y mediciôn
3 ExpresiOn de WE. Deming.
4 Renombrado psicoanaiista. dita correspondiente al prOiogo del “I dhing 0 Libro de las mu
taciones fechado en Zurich, 1949.

Una correcta comprensiOn y desarrollo de Ia mediciOn es fundamental

para superar Ia gerencia por situaciones o crisis, ese estilo de gerencia que
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entroniza el “por hacer Jo urgente, dejamos de hacer lo importante”; donde

se vive una permanente sensación de estar sobre problemas que se plan

tean una y otra vez. el estar dando vueltas siempre airededor de Un punto,

sin avanzar, sin superarlo. Bajo este estilo gerencial los compromisos con

el cliente se convierten en un “cuando se pueda”. El mantenimiento es só

lo para as emergencias”, se compra solo Jo urgente”, <<Ia calidaci sOlo son

reclamos”. Un estilo con eJ que se flota, pero ...a Ja deriva.

En palabras de S. Nagashima esta gerencia por situaciones se “asemeja

a Ja de un jugador de ajedrez a quien Ic tienen constantemente en jaque,

en cada movimiento, Al final, no hay escape”.

Cuando nos encontramos con este estilo gerencial hemos observado una

tuerte correlaciOn con Ia falta de mediciOn 0 al menos de una adecuada

mediciOn para gerenciar.

Por supuesto que ambas cosas se refuerzan, Ia urgencia y Ia permanente

situaciOn de “apaga fuegos dejan poco tiempo para medir y diseñar siste

mas de mediciOn, Jo que a su vez facilita y refuerza también los procesos

sin control y por tanto propensos a caer en crisis.

Teoria y mediciOn

La mediciOn no puede entenderse sOlo como un proceso de recoger da

tos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de de

cisiones. Por ello, debemos resaltar lo que varios autores siempre han

destacado: para entender un fenOmeno es necesario tener una teorla que

nos ayude a explicarnos Ia concatenaciOn y sucesión de los hechos que

queremos estudiar. Los datos nos ayudarán a confirmar o a replantearnos

nuestra teorla. pero siempre debemos contar con un marco teOrico que nos

posibilite caracterizar los datos que necesitamos y además nos ayude a in

terpretarlos. Se pueden tener muchos datos, sobre as causas de un efecto,

pero si no se tiende a clasificarlos, estudiar su frecuencia, aislar los princi

pales y establecer sus relaciones, con Ia finalidad, ya sea de poner bajo con

trol el proceso 0 de mejorar su desempeño, de poco servirén dichos datos

y Ia mediciOn. Tendremos algo asi como una fotografIa de Ia situación (vi

siOn estática) mãs no del “por qué de Ia misma” y de su tendencia.

Per ello gerenciar sin teoria es como capitanear un barco con brUjula, pe

ro donde no está dare el rumbo yb nose posee el suficiente conocimiento

de cOmo usar Ia fuerza propulsora para enrumbarlo.

Muy poco es intangible

LA MEDICION EN LA EMPRESA

De Ic intangible a Ic tangible

€Medir es fácil en ProducciOn, pero en mi departamento no es aplicabie,

lo que nosotros vendemos es intangible, no se puede medir.

CuOntas veces nos hemos encontrado con expresiones como éstas, que

se constituyen en importantes barreras sn cuya superacion no podemos

abrirle paso a Ia mejora sistemática de Ia Calidad y Ia Productividad.

En el fondo de estas afirmaciones, existen aigunos males entendidos que

deben aclararse. La mayor contusiOn es relacionar Jo intangible con cosas

o manifestaciones perfectamente medibles, pero para Jo cual no hemos de

sarrollado o no conocemos el instrumento, a indicador adecuado. La pala

bra tangible tal cual como Ia define el diccionario de Ia Real Academia y

el DiccionariO Larousse significa, “que puede tocarse. sensible, que se per

cibe en forma precisa” Jo cual no implica que para todo Jo tangible tenga

mos instrumentos desarrollados para contarlo 0 medirio.

El malestar de un cliente es algo que sentimos, percibimos con precisiOn,

mas a veces, no lo cuantificamos para compararlo con referencias preesta

blecidas, tarea ésta que nos toca abordar dependiendo de Ia importancia

del asunto a gerenciar.

El que algo nose haya medido hasta el presente, no implica que no deba

y no pueda medirse. Pero mAs aOn, ,quién dice que haya sido más fécil el

proceso para Ilegar a medir longitud, superficie, volumen, peso o tempera

tura, que medir sabores, buena atenciOn, retrasos en trérnites 0 documen

tos con errores? La diferencia estriba solamente en que para el primer grupo

de caracteristicas mencionado, ya existe todo un cuerpo de definiciones ope

rativas desarrolladas durante siglos (ver por ejemplo, lo que es un metro,

o un metro cUbico. o un grado centigrado) y tienen instrumentos de medi

cion reconocidos universalmente, ejemplos: cintas mOtricas. termOmetros,

etc. Para el segundo grupo de caracteristicas mencionadas casi siempre

hay que comenzar per elaborar dichas definiciones operativas ,qué es un
retraso?, ,qué es un error?, ,qué es buen sabor?, ase siente bien atendido?,

para luego pasar al segundo momento de definir el instrumento y el proce

dimiento de mediciOn, aspectos que en muchos casos serán de validez par

ticular para Ia empresa 0 unidad que los desarrolla.

Las mediciones indirectas y los instrumentos propios

Otra confusiOn es que Jo intangible es inmedible directamente y que cual

quier mediciOn indirecta es poco confiable.

,La fiebre del cuerpo humano es tangible? Cuando decimos Pedro tiene

I
I
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•11
39°C tacaso no estamos Sin embargo cuando medimos a fie 3
bre lo que realmente hacemos es medir el cambio de volumen que experi
menta una columna de mercurio y ella nas da una expresion cuantitativa J
de Ia temperatura al valernos de una propiedad fisica del mercurio Hace

mos una medicion indirecta y a nadie se le ocurre decir que no estamos

midiendo Ia fiebre o que esta medicion no es confiable Cuando nos referi ,

mos a medicion no necesariamente nos referimos a escalas universalmen

te reconocidas para expresar los resultados, como alternativa podemos JI
utilizar indicadores con escalas propias, desarrolladas por nosotros mismos
que nos permitan comparaciones histOricas las cuales son Otiles para Ca

nocer gradas de avance.
El nivel de satisfacciôn de los clientes podemos medirlo indirectamente.

Por ejemplo, Ia opinion respecto al acto de comprar.

—i,Volveria a comprar sin objeciones a menos que conozca de uno su

perior’?
—Antes de comprar otra vez, buscaria alternativas?

—Compraria eventualmente?

—LNO comprará otra vez, a menos que no tenga alternativa?

A los anteriores niveles podemos darle un peso que nos permita cons

truir una escala cuantitativa para facilitar su expresión. Cuando construi

mos escalas e instrumentos propios debemos 1) validar su correlaciOn con

el hecho a medir; 2) mantener Ia coherencia entre mediciones.

CaracterIstica real vs. sustituta

Otro aspecto importante a destacar en Ia controversia entre Ia intangible

y lo tangible y, muy relacionado con las mediciones indirectas, es Ia necesi

dad de tener en cuenta el significado de lo que K. Ishikawa llama caracterIs

tica de calidad real y caracteristica sustituta. La caracterIstica de calidad

real es Ia expresiOn de Ia necesidad del cliente v.gr. en una hilanderia, don

de Ia que realmente interesa es que el hilo no se rompa e interrumpa el

proceso de tejido. Sin embargo para lograrlo, en Ia fábrica se controlan las

caracteristicas do calidad sustitutas, que en este caso podrAn estar referi

das ala resistencia a Ia tension. El nivel de tensiOn que le da el fabricante

puede estar referido a una norma nacional o internacional, pero ella no de

be obviar que el problema de calidad realmente a resolver es que el hilo

no se rompa en Ia hilanderia. Cuando se mide, en muchos casos, lo hace

mos usando caracteristicas sustitutas, a que no debe obstar para que siem

pre estemos pendientes de chequear su relaciOn con Ia caracteristica de

calidad real que pauta las necesidades de usa del usuario o cliente.

LA MEDICION EN LA EMPRESA

En conclusion no son validas las afirmaciones de imposibilidad de medi

clan de Ia mayOria de los denominados “Productos Intangibles)) Un buen

servicio en un restaurant es tan tangible como el numero de toneladas de

una colada Ademas no debemos alvidar que los problemas referidos a Ia

precision de Ia medida estan en funcian del tipo de decision que vayamos

a tomar y es obvio que una rectificacion de servicios es diferente al control

del rendimiento metalico Es en el marco especifica de cada caso que de

bemos resolver el problema de Ia medicion

MediCIôfl y clima organtzacional

,COn1o se entiende Ia mediciOn en Ia empresa?. Lun señalamienta de opor

tunidades o una bUsqueda de indicios irrefutables (pruebas) para estable

cer culpabilidades a Ia hora de que alga negativo suceda? En otras palabras.

,qué queremos: gerencia y control a fiscalizaciOn y penalizaciOn?

Con esas preguntas queremos poner de relieve Ia necesidad de clarificar

adecuadamente el ,para qué mediC? Obviar esta reflexiOn nos puede Ilevar

a fracasas en las intentos de establecer procesos de mediciOn en Ia erripre

sa. Ella es asi porque el prablema de Ia mediciOn noes meramente un asunta

fisico, aritmético yb estadistico, sino que, por el cantraria. tiene una pro

funda dimensiOn arganizacional. Un mismo sistema de mediciOn implanta

do en dos empresas similares, puede tener resultados diametralmente

opuestos. En una de ellas el sistema de mediciOn funcionarO de acuerdo

a las pautas del diseno, ya que el abjetivo que impera en Ia empresa es ge

renciar y controlar para mejarar; mientras que en el atro caso, los resulta

dos serãn completamente un fracaso, ya sea par Ia imprecision de los datos

recogidos, por las demoras en Ia recolecciOn y ulterior procesamiento, o sen

cillamente porque los resultados aportados para Ia medciOn sean ignora

dos, haciendo inütil el esfuerzo invertido. Resultados éstos, constatables en

empresas que se interesan en medir para reforzar un clima de verificaciOn

y fiscalizaciOn a los diferentes niveles. En consecuencia, para garantizar Ia

confiabilidad de los resultados de un sistema de mediciOn es fundamental

contar con un clima organizacional sano. donde los intereses comunes de

Ia organizaciOn prevalezcan sobre los de los departamentos y mucho más

sobre aquellos intereses individuales incompatibles con el logro de los ob

jetivos del sistema anaIizado.
En esa perspectiva. debe buscarse que el análisis de las mediciones so

bre calidad y productividad tiendan a identificar responsabilidades do me

jora y no a establecer culpables. Por responsable entendenios aquel que

puede y debe tomar las decisiones pertinentes para Ia mejora en el momento
•1
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oportuno Establecer este clima es una de las tareas fundamentalos do a
aita geroncia quien debe propender a despejar las dudas que atontan con
tra ese clima de confianza

Finalmente debemos insistir en quo nos interesa Ia medicion como un
aspecto de los procesos do toma de decisiones a los diferentes niveles y
vista Ia dimension organizacional do las modiciones es importante desarro
liar las mismas de a manera mas participativa posibie

Esto coadyuvara a lograr ol clima do confianza y acoptacion en que do
ben desenvolvorso las modiciones, asicomo a mojorar los niveles de involu
cramiento de todo el grupo de trabajo, en las etapas ulteriores de análisis
y mejoramionto de las areas de oportunidad dotectadas.

Atributos de una buena medición

Hemos sonalado quo nos intoresa una mediciôn transparente y ontendi
ble para quienes deborAn hacor uso do ella, y adicionalmonte deberá reunir
y tenor una sorb do atributos indispensables.

Las caracteristicas 0 atributos de una buena mediciOn son:

a) Portinencia.
b) PrecisiOn.
c) Oportunidad,
d) Confiabilidad.
e) Economia.

Pertinencia

Con ello quoremos reforirnos, a que las mediciones que hagamos deben
ser tomadas en cuenta y tener importancia en las decisiones quo se toman
en base a las mismas.

En cualquier departamento o secciOn do a empresa podemos hacer me

diciones sobre un sin nümero de caracteristicas, comportamientos, situa
cionos pero para qué hacemos cada una de esas cosas? LCuál es realmente
Ia utilizaciOn que hacemos de Ia informaciOn obtenida?

El grado de pertinencia de una mediciOn debo revisarse periôdicamente

ya que algo que sea muy importanto en un momento determinado, puede
dejar de sorb al transcurrir el tiompo.

Es de resaltar, ademés, quo el grado de pertinencia do una mediciOn, es
relatjva al conjunto do medicionos a realizar, debido a los recursos y capaci
dades de procosamiento y direcciOn quo tengamos. Por demés, no todas

s variables a modir roquieren ol mismo grado do atenciOn en cada mo

mento A modida quo colocamos un sistoma bajo control, podemos goron

i r por excopciOn un conjunto do variables y ollo nos ayuda a concontrarnos

n otras quo roquieran mayor dodicación.

PrecisiOn5

Con osto término nos roforimos al grado on quo/a medida obtenida refle

Ja fie/,’nente /8 magnitud del hecho que queremos analizar 0 corroborar.

A nosotros nos interosa conocor un proceso, tomar docisiones para obto

nor los resultados osporados. Do ahi entoncos quo nos intoroso conocor

a fondo Ia procisión del dato quo ostamos obtoniendo. En otras palabras,

nos intorosa conocor ol grado do distorsiOn do Ia modida obtonida, y ciaro

ostá, quo osto grado pormanezca por dobajo do los lImitos do acoptaciOn

a Ia decisiOn quo vayamos a tomar. A osto so rofioro W.E. Doming cuando

habla do “valor exacto, no verdadoro.

Para lograr a precisiOn do una modiciOn, dobon darso los siguiontos pasos:

a) F?ealizar una buona definiciOn oporativa6,vale decir, dofiniciOn do a ca

ractoristica, do las unidados do Ia oscala de modición, nömoro y selocciOn

do las muostras, calculo do las ostimacionos, orroros pormisibles (toloran

cias do Ia modiciOn), otc.

b) Elogir un instrumonto do modiciãn con ol ni vol do apreciaciãn adocua

do, por ojomplo, para modir tolorancias do décimas do milimotros, no sirve

una rogla normal, nocositamos un vornior o calibrador, cuyo orror on Ia bc

tura ostá on contésimas. La Norma do EvaluaciOn do Emprosas 1980-89 “Ca

pacidad para mojorar a Productividad” cuonta con una precisiOn quo varia

ontro un 5 y un 10%. Esto significa quo si dos ovaluadoros distintos hacon

una aplicaciOn a una omprosa dotorminada, su puntuaciOn puedo variar on

060 rango. Esto margon do orror se considorO acoptablo para ol tipo de de

cisiOn quo so toma con dicho instrumonto do diagnOstico.

c) Asogurar quo ol dato dado por ol instrumonto do medicián, soa bion

rocogido por ol oporador, goronto, oficinista o inspector oncargado do ha

cerlo. Ello supono adiostrar al personal, poro, también supono tonor un buen

clima organizacional dondo todos ostén intorosados on Ia fidolidad do a

loctura.

5Aqui nos referimos a Ia medición y no 81 proceso. Para ei proceso los términos Preciso y
Exacto tienen otras connotaciones.
6Térrnino empieado por WE. Derning.
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Estos tres pasos para obtener una lectura precisa, parecieran estar cir
cunscritos solo a las areas operativas de planta, en Ia cual serla “mOs fáciN,
al decir de algunos, pero no es asi, piOnsese lo complicado que serla el si
gb pasado saber Ia composiciOn quimica de un acero a fin do determinar
su fragilidad. Para ello, hubo de desarrollarse un aparato especial: el espec
tOgrafo atOmico.

También, para conocer Ia satisfacciOn de los clientes ante un diseño, an
te un envase, o ante Ia atenciOn recibida, es necesario contar con medidas
precisas. y para ello deberemos implantar el nlismo procedimiento descri
to, aunque en vez de kilogramos y balanzas, nos refiramos a lapsos de es
pera, y hojas de rutas, o, a niveles de satisfacciOn y a encuestas como
instrumento de mediciOn.

Opo rtu n i dad

La medición es informaciOn para el logro do ese conocim/ento profundo
do los procesos, quo nos permits tomar las decisiones más adecuadas, bien
sea pam corregir restableciendo Ia estabilidad deseada del sistema, bien
sea para pro venir y tomar decisiones antes que so produzca Ia anormalidad
indeseada 0 más aOn, para dise.nar incorporando elementos que impidan
quo las caracteristicas deseadas so salgan fuera de los limites de tolerancia.

Por ello, Ia necesidad de contar oportunamente con Ia informaciOn pro
cesada de la manera más adecuada quo nos dan las mediciones, es un re
quisito al que deben atenerse quienes diseñan un sistema de medición.

Errores en este sentido, hemos visto tanto en planta, como en oficina.
En Ia primera podemos mencionar ía toma de rnuestras para saber si se
ha bogrado Ia composiciOn quimica de una colada, 0 el contenido proteico
de unos alimentos que por lo engorroso de los procedimientos do análisis
yb Ia inexperiencia del personal, yb Ia inadecuaciOn de medios de trabajo
e incluso distancias fisicas a recorrer, Ia informaciOn solamente sirve de ma
nera Post Mortem, para saber si el lote estaba bueno o no, en lugar de ser
vir para indicar acciones quo aseguren Ia composiciOn quImica 0 el contenido
proteico deseado.

En el caso de oficinas, hemos visto diseños do encuestas tan engorro
sas, que su lienado resulta dificultoso y su procesamiento ulterior imposi
ble. Al final se toman las decisiones por “lo quo yo creo y no por lo que
nos informe Ia mediciOn.

Confiabilidad

Si bien esta caracteristica no está desvinculada de las anteriores, espe
cialmente de Ia precisiOn, se refiere fundamentalmente al hecho do que Ia

medicion en a empresa noes un acto que se haga una sola vez por el con

trario, es un acto repetitivo y de naturaleza generalmente periOdica. Si no

sotros queremos estar seguros que Jo que midamos sea Ia base adecuada

para as decisiones que tomamos, debemos revisar periOdicamente todo eb

sistema de mediciOn.

Para ello, debemos empezar por revisar Ia calibración de los instrumen

tos, es decir, validar Ia calidad de Ia medida que nos estén dando. Esta cali

bración en algunos casos necesitará de afericiOn o contraste con un patron

que en el caso de las caracteristicas fisicas, debe contarse con Ia aproba

ciOn del Sistema Nacional de Metrologia Legal (SNML). Este proceso de ca

libraciOn y afericiOn es muy importante porque los instrumentos tienden a

desajustarse o a desgastarse con el uso y el tiempo, repercutiendo en los
margenes de error En el caso de las encuestas y otros instrumentos simila

res tambien es necesario revisarlos periodicamente a fin de asegurar Ia lec

tura ajustada de los hechos que queremos apreciar
Finalmente a auditoria general del sistema nos permitira detectar cual

quier posibilidad de distorsiOn posterior, por mal entendido o por error en

el procesamiento de los datos que medimos.

Una auditoria periOdica nos puede Ilevar a replantearnos Ia importancia

de Ia caracteristica 0 problemas que queremos medir (Lpara qué medimos?)

o a introducir precisiones en las definiciones operativas (tolerancias, toma

de muestras, frecuencia, etc.), o a detectar deformaciones en Ia lectura de
los instrumentos, que amerite actualizar el entrenamiento de quienes es

tan involucrados en Ia mediciOn y ulterior procesamiento de los datos.

Economia

Aqul Ia justificaciOn econOmica es sencilla y compleja a Ia vez. Sencilla,
porque nos referimos a Ia proporcionalidad que debe existir entre los cos
tos incurridos en Ia medicion de una caracteristica 0 hecho determinado

y los beneficios y relevancia de Ia decision que soportamos con los datos
obtenidos

Pero cuantificar esa proporcionalidad no es fácil en muchos casos, por
lo complejo do cuantificar importancia y relevancia de decisiones quo en
un momento dado sOlo se soportan en directrices poifticas y no meramen
to econOmicas v.gr. Ilevar Ia contaminaciOn a nivel cero.

En todo caso, es claro que Ia actividad de mediciOn debe ajustarse tam
bién a los criterios de Calidad y Productividad, de tal manera que es funda
mental adoptar los nuevos enfoques que propugnan quo el propio operario
tenga Ia capacidad y habilidad para realizar Ia mediciOn. Do esta manera
so disminuyen los costos do mediciOn y so agiliza Ia toma do docisiones,
ya quo el feed back es inmediato.

INDICADORES bE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
&U EN LA EMPRESA LA MEDICION EN LA EMPRESA
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CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
QUE MEDIR EN LA EMPRESA?

Introducciön

La mediciOn de Ia calidad y a productividad ha sido objeto de innumera

bles ponencias. documentos, investigaciones. Ubros, etc., y ha cobrado re

evanc!a en Ia medida que tales conceptos se develan como factores claves

de Ia compe midad de las empresas Sn embargo no obstante su amplio
tratarniento debido a Ia existencia aun de grandes confusones de enfren
tamientos conceptuales y hasta diferencias semanticas hemos considera

do peitinente introducir en este capitulo algunas aclaratonas conceptuales7
sobre a que nos referimos cuando hablamos de medicion de a calidad y
productividad en Ia empresa y cual es su relacion con otros cntenos de eva
luacion del desempeño tales como eficacia efectividad eficiencia

Concluiremos el capitulo apuntando algunas consideraciones para preci
sar Ia definicion de Indicadores de Gestion y las condiciones que deben reu
nirse para su adecuado uso

p

f

Caidad y productividad, defhiiciones y r&adón
con otros criterios de desempeAo

Calidad: adecuaciôn del uso-satisfacciôn del cliente

La calidad es una nociOn que da cuenta de las cualidades y caracte
risticas8 del servicio que presta una empresa o sistema. Las definiciones
más importantes y completas y las cuales compartimos son:

—Calidad Cs adecuación al uso9.
—Calidad as el grado en que satisfacemos las expectativas de los

clientes10.
Otras definiciones de calidad: cumplir requisitos, hacerlo bien desde Ia

primera vez, conformidad con especificaciones, etc., nos vinculan més a as
pectos parciales de Ia misma o a lo que debemos hacer para mejorar. La
nociOn de cakdad está más enfocada a evaluar el producto 0 servicio del
Sistema y de sus partes y en qué medida se adecOa o satisface lo que se

Para una mayor profundizaciOn conceptual ver Productividad y caiidad: Un Enfoque con
vergent&, ing. Francisco Rodriguez. FIM—Productividad.
8Ver Pequeno Larousse iiustrado.
9Oefinbiãn de J.M. Jurán.
10Definicion de James Harnngton.
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espera (el cliente) de él. Conceptos como Control de Calidad o Control Total
de Calidad nos refieren más a qué hacer para lograr productos y servicios
de calidad (adecuados al uso y que satisfagan al cliente) y es necesario de
cirlo, es donde los japoneses hacen énfasis. Estos, no obstante ser lIderes
mundiales en el manejo del concepto y Ia forma de mejorarlo (Control Total
de Calidad) no pierden esfuerzos en las discusiones tIpicas occidentales so
bre qué es calidad y s ésta va o no primero que productividad, eficiencia,
costo, etc.

Productividad: facultad de producir

La productividad es un concepto que en sentido restringido se le ha yin
culado a expresiones matemáticas producto/insumos y a su operacionali
zación cuantitativa y, por esta via, se ye mal interpretada y disminuida su
importancia.

Las definiciones de productividad más completas y que igualmente corn
partimos son las siguientes:

—Facultad de producir. Calidad de lo que es productivo11.
—Aprovechamiento productivo de Ia naturaleza para reproducEr y mejorar

Ia raza humana’2.
En tal sentido, Ia productividad evalQa Ia capacidad del sistema para ela

borar los productos que son requeridos (que se adecOan al uso) y a Ia vez
del grado en que aprovechan los recursos utilizados, es decir el Valor Agre
gado, el cual tiene dos vertientes para su incremento: 1) producir lo que
el mercado (clientes) valora y: 2) hacerlo con el menor consumo de recur
sos. Corno puede observarse Ia noción de Productividad podria decirse que
incluye Ia de Calidad, sin embargo, prescindiendo de fanatismos estériles
diremos que ambas nociones convergen cuando son debidamente tratadas,
calidad como expresiOn de factores que van más allé del producto en sImis
mo (incluyendo el serviclo y los procesos que lo hacian posible) y producti
vidad como resumen de las dos vertientes arriba anotadas.

Las seis letras claves’3

A nivel especifico y operacional en a empresa serán de interés desde el
punto de vista de calidad y productividad los siguientes aspectos:

CALIDAD V PRODUCTIVIDAD
aOUE MEDIR EN LA EMPRESA?

_Cantidad de productos yb servicios entregados 0 prestados. Es decir,

Ia produccion necesaria de forma que se satisfagan los requerimientos cuan

titativos del mercado (cliente) y los niveles Optimos de operación del sistema.

__Calidad del producto (sentido restringido). Es decir las especificacio

nes técnicas que aseguran Ia adecuación al uso, tanto en términos de cali

dad de diseño y calidad de concordancia 0 conformidad.
_-Oportunidad en Ia entrega. lncluyendo tanto el periodo con que debe

anticiPar el cliente su pedido como Ia concordancia con el momento corn

prornetido.
—Costos en los productos 0 servicios. Es decir el gasto en recursos (ma

teriales financieros humanos etc) que realizamos para elaborar los pro

ciuctos o servicios Este costo tiene dos factores el precio a que compramos

o pagamos los insurnos y Ia capacidad que tenemos para aprovecharlos

—Seguridad del sistema Como expresion del grado en que se garantiza

Ia
especialmente del recurso humano.
—Moral. Como elemento dave y que ademAs determina los anteriores

aspectos de Ia calidad y productividad del sistema; debemos velar por el

mejoramiento permanente de Ia motivación y actitud de Ia gente hacia el

servicio y el trabajo.

Eficiencia, efectividad y eficacia

Existen tres criterios comUnmente utilizados en Ia evaluaciOn del desem
peño de un sistema, los cuales están muy relacionados con Ia calidad y Ia
productividad: eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se
les mal interpreta, mal utiliza 0 se consideran sinOnimos; debido a ello, cree
mos conveniente puntualizar aqultanto las definiciones de los mismos co
mo su relaciOn con calidad y productividad.

La eficiencia. Se Ic utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cum
plirniento de actividades con dos acepciones: Ia primera, como relación en
tre Ia cantidad de recursos utilizados y Ia cantidad de recursos que se habia
estimado o programado utilizar; Ia segunda, como grado en el que se apro
vechan los recursos utilizados transformándolos en productos. Como pue
de observarse, ambas definiciones están muy vinculadas a una vertiente de
Ia productividad: Ia del uso de recursos; sin embargo, como se ha dicho an

teriormente, no da cuenta tanto de Ia cantidad corno de Ia calidad del pro
ducto 0 servicio, por lo que expresa sOlo parte del significado de Ia
productividad. La exageraciOn de Ia importancia de a eficiencia nos Ileva
a poner más Anfasis en a administraciOn de recursos (hacia adentro) des-

y

integridad, capacidad y disponibilidad de los componentes del sistema

11 Pequeno Larousse Ilustrado.
12 Kasukiyo Kurosawa. DetiniciOn simptificada.
13A nivel prãctico en las ernpresas japonesas hemos encontrado et manejo simultãneo & in.
tegral de 10 Que ellos Ilaman las seis letras claves PQ.DCS.M. Productivity, Quality. Delivery,

cost. Security, Moral.
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cuidando el cumplimiento de objetivos, de los resultados de Ia calidad y Ia

productividad. Estos son los Ilamados estilos eficientistas: cumplimiento de

presupuesto de gastos, uso de as horas disponibles, realizaciôn de activi

dades, etc., son expresiones muy comunes caracterIsticas del eficientismo.

No obstante sus limitaciones, el concepto de eficiencia nos Ileva a tener

siempre presente Ia idea dcl costo, a través del uso que hagamos de los

recursos.

La efectividad. Es a relaciOn entre los resultados logrados y los resulta

dos que nos habIamos propuesto. y da cuenta del grado de cumplimiento

de los objetivos que hemos planificado: cantidades a producir, clientes a

tener, órdenes de compra a colocar, etc. Cuando se considera Ia efectividad

como Onico criterio se cae en los estilos efectivistas, aquellos donde lo rn

portante es ci resultado, no importa a qué costo. La efectividad se vincula

con Ia productividad a través de impactar en el logro de rnayores y mejores

productos (segOn el objetivo), sin embargo, adolece de Ia nociôn de uso de

recursos.

La eficacia. Valora el impacto de lo que hacernos, del producto 0 servicio

que prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio

o producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es nece

sario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograré realmente satisfacer

al cliente o impactar en nuestro mercado. Como puede deducirse Ia efica

cia es un criterio muy relacionado con lo que hemos definido como calidad

(adecuación al uso, satisfacciOn del cliente), sin embargo, considerando a

ésta Ultima en sentido amplio (calidad de procesos, sistemas, recursos), Ia

eficacia debe ser utilizada en conjunciOn con los dos criterios anteriores.

Indicadores de gestion; base de Ia medición

Para medir el desempeño de una empresa 0 unidad ya sea en calidad,

productividad, costo, seguridad, etc., necesitamos tener indicadores.

El estar claros y manejar los conceptos y criterios presentados en el pun-

to anterior no es suficiente. En a práctica nornialmente so cometen mu

chos errores. o existe un sinnUmero de deficiencias en el uso de indicadores

que den cuenta de dichos conceptos, deficiencias que son producto de Ia

falta de rigurosidad en el tratamiento que damos al tema.

Por ello nos proponemos en los prOximos puntos precisar las condicio

nes necesarias para construir indicadores Otiles para el mejoramiento del

desernpeno y su uso adecuado.

I
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Comenzando con Ia propia ctefiniciOn de lo quo entendemos por Indica

dor de Gestión, pasaremos luego a describir dichas condiciones de cons

trucciôn y uso.

&Qué es un indicador de gestión?

El diccionario Larousse define indicador como “Que indica 0 sirve para

indicar” si a ésta agregamos el calificativo de gestion que es: “La acciOn

y efecto de administrar una empresa”, tendremos una definición concep

tual bastante compieta y fácil de entender; sin embargo, conviene opera

cionalizarla para poder trabajar con ella; en tal sentido dirernos quo un

indicador de gestion es Ia expresión cuantitativa del comportamiento 0 de

sempeño de una empresa 0 departamento, cuya magnitud, al ser compara

da con algOn nivel de referencia, nos podrá estar señalando una desviación

sobre Ia cual se tomarAn acciones correctivas 0 preventivas segOn el caso.

Los indicadores de gestión son diferentes a los parámetros fIsicos 0 qul

micos de carácter técnico bajo los cuales opera un sistema, tales como tern

peratura de una colada, voltaje de Ia electricidad transmitida, PH de un

curtido de tela, etc.
Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas quo nos permi

ten analizar cuan bien se esté administrando Ia empresa 0 unidad, en areas

como uso do recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad),

errores de documentos (calidad), etc.

Para trabajar con los indicadores, debemos establecer todo un sistema

que vaya desde a correcta aprehensiôn del hecho o caracterIstica hasta

Ia toma de decisiones acertadas para mantenet mejorar a innovar el proce

so del cual dan cuenta.
Por ello en Ia construcción de indicadores do gestiOn debemos toner en

cuenta los elementos siguientes:

— La definiciOn.

— El objetivo.

— Los niveles de referencia.

— La responsabilidad.

— Los puntos de lectura.

— La periodicidad.

— El sistema de procesamiento y toma de decisiones.

— Las consideraciones do gestiOn.

Cada vez que tengamos que establecer un indicador nuevo 0 revisar los

existentes, debemos chequear los anteriores elernentos para garantizar su

adecuado uso.

P
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Definiclén de un indicador

Es Ia expresOn matemátiCa que cuantitica el estado de a caracteristica

0 hecho que queremos controlar. La definicOn debe ser expresada de Ia ma

nera más especIfica posible, evitando incluir las causas y soluciones en Ia

relaciôn. La definición debe contemplar sOlo Ia caracterIstiCa 0 hecho (efec

to) que observaremos y medirernoS. Podemos medir cantidades fisicas, pro

porciones, lapsos de tiempo, etc.

Algunos ejemplos de definicioneS de indicadores serian:

— Porcentaje de defectos por unidades producidas.

— Cantidad de defectuosos/Semafla.

— NUmero de accidentes/mensuales.

— Cantidad de sugerencias/trabajador.

— Disponibilidad de Ia lInea 1 de producción.

— Porcentaje de cumplimiento del estAndar.

— Rotaciôn del personal.

— Porcentaje de areas que cumplen el patrOn de limpieza.

— NUmero de facturas cobradas antes de los 45 dias de vencimiento.

— Unidades monetarias facturadas cobradas antes de los 45 dias de venci

miento.
Cantidad de informes retrasados.

— Errores por informe.

Objetivo de un indicador

El objetivo debe expresar el ,para qué? queremos gerenciar el indicador

seleccionado. Expresa el lineamiento polftico. a mejora que se busca y el

sentido de esa mejora (maximizer, minimiZar, eliminar, etc.).

El objetivo. en consecuencia, permitirá seleccionar y combinar acciones

preventivas y correctivas en una sola dirección. Esta combinaciOn depen

deré de Ia magnitud de los problemas y el momento (oportunidad) de inter

venciOn. No es lo mismo atacar un problema de productos (% de

defectuosOs) al momentO de diseñar el producto, que al momento de cum

plir a produccián del dia. El objetivo nos permitiré tener claridad sobre lo

que signitica mantener un estándar en niveles de excelencia (cero defectos

que se convierte en partes por millOn, cero accidentes, cero retrasos en las

entregas, etc.) y adecuarlo permanentemente ante los diversos cambioS, asi

como proponerse nuevos retos.
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Niveles de referencia de tin indicador

Como senalamos en el capItulo I, el acto de medir se realiza a través de
Ia comparaciOn y ésta noes posible si no contamos con una referenda contra

Ia cual contrastar el valor de un indicador Esa desviacián es Ia que real

mente se nos transforma en el reto a resolver Más aCm, un mismo valor ac
tual de un indicador puede señalar varios tipos de problemas Si lo
comparamos contra diversos niveles de referenda.

Existen diversos niveles de referenda:

a) HistOrico.
b) Esténdar (medición del trabajo).

c) TeOrico.
d) Requerimiento de los usuarios.
e) Competencia.
f) Consideración polftica.
g) Técnicas de consenso.
h) Planificado.
A continuadión, profundizaremos cada uno de estos patrones 0 niveles

de referenda senalando cOmo se determinan, qué nos dicen y qué no nos

dicen, asI como los errores a evitar.

Nivel histOrico

El nivel de referencia histOrico se determina a partir del anélisis que se

haga de Ia serie de tiempo de un indicador, nos da Ia manera como ha va

riado en el tiempo. Con esa intormaciOn y aphcando las técnicas de análisis

y proyecciOn adecuadas, nosotros podemos proyectar y calcular un valor
esperado para el periodo que estamos gerenciando bajo Ia premisa de que

nada cambiarA. El valor histórico es dave para presupuestos y programas

sobre bases realistas y para ilustrar el logro en Ia evoluciOn de nuestros re

sultados.
El valor histOrico nos señala Ia variaciOn de los resultados de Ia unidad

de análisis. su capacidad real, actual y probada. Nos informa acerca de Si

el proceso está, o ha estado, controlado 0 no, segQn Ia disposiciOn de sus
valores. Como tal, cada resultado nos muestra Ia manera como se han corn

hinado en un periodo determinado los factores externos e internos, los fac

tores controlables y los no controlables, los circunstanciales, los perma

nentes, etc.
El valor histOrico nos dice qué hemos hecho, pero no nos dice el poten

I
I

I

I
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cia! alcanzable, aunque dependiendo del grado de control, algunos valores
nos pueden estar indicando capacidades del sistema, Si eliminásemos las
Ilamadas causas especiales.

El estándar

El estándar se calcula utilizando las técnicas de estudio de métodos y de
mediciôn del trabajo.

En general el estándar nos señala el potencial de Un sistema determina
do, vale decir, unos equipos, insumos y mano de obra dada, con unos méto
dos de trabajo dados en unas instalaciones dadas, etc. Representa el mejor
valor del status quo. En tat sentido, representa el valor lograble si hacemos
“bien’ nuestras tareas.

El estándar no nos dice el comportamiento del sistema en el tempo, no
nos dice mucho acerca de Ia incidencia de factores externos en coyuntu
ras, 0, sencillamente, del comportamiento ante Ia incidencia de factores o
situaciones extraordinarias

El estándar es un nivel de preferencia insustituible y siempre debe tratar
de construirse; pero el estándar no so calcula una sola vez, sino que hay
que mantenerlo actualizado con los diversos cambios de orden tecnolagi
co, 0 de materias primas, 0 avances en las curvas de aprendizaje de los
operarios’4 0 por mejoras de los métodos y sistemas.

Con el uso de los estándares de ingenieria industrial como niveles de re
ferencia deben evitarse dos fuentes de errores muy comunes: Ia primera
se refiere a concebir que Ia responsabilidad del cumplimiento de los están
dares es, fundamentalmente, de los operarios. La segunda es asumir el es
tándar como un techo y no como una meta a superar’5.

La consecuencia de ambas es similar, Ia medición se convierte en un de
sestImulo de Ia büsqueda de Ia mejora. En el primer caso, el trabajador no
se interesa en elevar el esténdar, porque luego si no lo cumple (por cual
quier razón) le pedirán cuentas, y en Ia segunda el estándar resulta desna
turalizado, ya que siendo su objetivo final apoyar el análisis del
comportamiento del proceso y Ia programaciOn del mismo, en el corto pla
zo, se tiende a tornado como Ia capaciciad méxima del sistema y a extender
su validez en el tiempo.
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Es de resaltar que contra ese malentendido de los estãndares de produc
don es que debe acotarse el punto 11 de los 14 puntos do WE. Doming
que dice: “Elimine los estàndares de trabajo y las cuotas numéricas”.

Lamentablemente, Ia expresiOn de manera general y absoluta de este enun
ciado ha traldo y trae una serie de confusiones, de consecuencias muy no
gativas para Ia mayorla do las empresas del pals, urgidas por organizar su
producción y establecer adecuados estándares de producciOn. en base a
un sistema de planificaciOn. programaciôn y control de producciOn adecuado.

Nivel teOrico

El nivel teOrico (también llamado de diseno) se utiliza fundamentalmente
como referencia de indicadores vinculados a capacidades de máquinas y
equipos en cuanto a producción, consumo de materiales, fallas esperadas.
El nivel teórico de referencia es un dato que da el fabricante del equipo, es
un dato de diseno. Este nos da Ia maxima capacidad del sistema con una
maquinaria y equipos determinados, cuya operaciOn sOlo puede ser supe
rada Si mejoramos, modificamos, innovamos 0 sustituimos Ia tecnologia dura
del mismo.

Su incumplimiento nos está refiriendo a causas multiples asociadas a los
sistemas, normas, métodos, recursos humanos, materiales, etc., con que
operamos dichos equipos, es decir, asignables a Ia gerencia de Ia empresa.

Nivel de requerimientos de los usuarios

,Qué pasarla si en un negocio de comida rapida, el tiempo promedio his
tOrico de Ia atención al cliente es 30 mm. y nuestro estudio de métodos
nos da un estándar de 25 mm.. a tecnologia permitirla hacerlo en 20 mm.,
pero el 80% de los usuarios se quejan de excesiva lentitud, después do los
15 minutos do espera?

Frente a una situación como ésta no hay mayores alternativas, si quere
mos seguir en el negocio, debemos replantearnos no solo nuestros siste
mas y métodos internos, por muy idOneos” que los consideremos, sino
mncluso Ia tecnologIa que poseemos para alcanzar un tiempo de atenciOn
al cliente inferior a los 15 minutos. Este ejemplo ilustra como los niveles
de referencia pautados por los requerimientos do los usuarios son ineludibles.

Para su cAlculo, hay quo hacer un detallado estudio de las necesidades
quo el usuario requiere del producto. LPor qué compra nuestro producto?,
acuáles son sus expectativas?, por qué comprarla el nuestro y no el de Ia
competencia?.

I

14Aquiconv,ene referirnos a que en aigunas empresas Se denominan con el término estándar, al nivel histOrico y no al proveniente de a aphcación del estudio de métodos y Ia medidOn del trabajo.
15A(,i mãs. podemos anotar que esta concepciOn errada alcanza los dferentes niveles doreferenda (metas), que no seven demo algo a superar. sino come resultados lograbies contniveles promedios de esfuerzo.



API INDICADORES bE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
‘tY EN LA EMPRESA

La utilizaciôn de os requerimientos del cliente como nivel de referencia,
nos senalan las pautas inmediatas de Ia mejora en caso que estemos defi
cientes. En el caso de que las cumplamos holgadamente nos pueden Ilevar
a reorientar acciones frente a Ia competencia (por ejemplo, Normahzación
Nacional) o a redefinir poifticas de precios, o a incursionar en mercados más
exigentes y atractivos.

La utilizaciOn adecuada de los requerimientos de los usuarios como nivel
de referenda, presupone un conocimiento a fondo de as verdaderas nece
sidades de los usuarios. Implica el conocimiento de Ia caracterIstica de Ca
lidad real del usuario, a fin de fijarnos adecuadamente parAmetros para las
caracteristicas de cal/dad substitutas.

Por otro lado, tengase en cuenta que en todo mercado hay segmentos
de cl/entes que tienen variaciOn en el grado de requerimientos frente a una
necesidad. De nuevo. solo una precisiOn sobre el sector al cual dirigirnos,
nos puede evitar un mal uso, bien sea por sobre especificaciOn 0 por deficit
en Ia norma.

Nivel de Ia competencia

Para abordar el uso de niveles de referencia provenientes de Ia compe
tencia. los dividiremos en dos grupos: aquellos que se refieren al producto
final (calidad, entrega, premios) y aquellos que se refieren al proceso (rendi
mientos de insumos, productividad total y parciales, costos, tiempos de pro
cesamientos. reinversiones, inventarios, etc.).

El uso del primer grupo de indicadores es un imperativo del mercado, el
cliente optará por Ia mejor combinaciOn de caracteristicas en Ia gama de
productos que le están ofreciendo. De ahi que debe considerarse ineludible
compararse con el mejor de Ia competencia, Si se quiere asegurar Ia per
manencia en el mercado. Esta perspectiva exige un permanente afinamien
to de las estrategias de mercadeo y ventas, a fin de asegurar las ventajas
competitivas que se vayan logrando.

El uso del segundo grupo de indicadores referidos, incide mayormente
en los niveles de costos y por esa via en Ia magnitud de los beneficios. En
una perspect.iva “cortoplacista” de direcciOn del negocio, en medio de una
situaciOn externa sin competencia, su utilizaciOn no resalta como necesa
na. El Onico punto de comparaciOn es Ia tasa de retorno anual de los inver
sionistas. Pero para que esta perspectiva se mantenga en el tiempo. es
necesario contar con posiciones monopOlicas y mercados protegidos, cau
tivos, situaciones por demás no deseables.

Por el contrario, si nosotros nos planteamos como objetivo asegurar Ia
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permanencia en el negocio aün dentro de 20 o 30 años, el uso de estos
indicadores de Ia competencia es fundamental, a fin de asegurar perma
nentemente Ia competitividad de Ia empresa.

La obtenciOn de los indicadores de proceso de Ia competencia no posee
mecanismos institucionales en Venezuela, tal como existen en paIses co
mo Japón (el propio MITI’6 los publica), 0 a través de las Asociaciones Gre
miales de Empresarios como en Estados Unidos.

Sin embargo, con el inicio de los estudios sectoriales de reconversiOn,
será posible obtener estos niveles de referencia.

Los indicadores referidos al producto (precios, calidad, tiempo de entre
ga) pueden obtenerse realizando estudios de mercadeo adecuados.

El uso de indicadores de Ia competencia no toma en cuenta las caracte
risticas de capacidad de nuestro proceso, de nuestra empresa, de ahi que
deba tenerse claridad que Ia comparaciOn con Ia competencia solo nos se
nala hacia dOnde y con qué rapidez debemos mejorar, pero no nos dice na
da del esfuerzo.

Debe tenerse particular cuidado en el uso de los indicadores de producti
vidad parcial (laboral, materias primas, etc.), ya que muchas veces no se
toma en cuenta que se trata de resultados gerenciales y no del mero es
fuerzo de los trabajadores.

Nive( de consideraclén poiltica

Con frecuencia, se establecen valores de referencia por razones de pres
tigio, por compromisos de seguridad 0 por ganarse a Ia comunidad circun
dante de una Planta.

A través de a consideraciOn de los dos niveles anteriores se fija una poll
tica a seguir respecto a Ia competencia y al usuario.

Los niveles de referencia provenientes de una consideraciOn polftica sa
na y competitiva, generalmente expresan nuevos retos, problemas a ser
creados.

No hay una sola forma de estimarlos, se evalOan posibilidades y riesgos,
fortalezas y debilidades, y se establecen.

Nivel planificado

Hemos visto diversos niveles de referencia con métodos de cálculo espe
cifico, los cuales tienen utilidad para establecer responsabilidades por Ia

16M1T1: Ministerio de Industria y domercio Internacional del JapOn.
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mejora a diferentes niveles, 0 para tipificar las causes particulares. También

los hemos mencionado en sentido inverso a lo que pudiéramos Ilamar a

pirámide de los niveles de referencia para los indicadores de gestiOn. co

menzando en Ia base con el histOrico y concluyendo en Ia cOspide con Ia

referencia poiftica.
Entre cads nivel habrã mayores 0 menores desviaciones a ser gerencia

das a través de un plan de acciones especIficas, por ello entre cada nivel

tendremos niveles de referencia pianificados, que no son otra cosa que los

niveles—meta que podemos y debemos alcanzar en el futuro inmediato,

Uso de técnicas de consenso

Cuando no se cuenta con sistemas de información que den cuenta de

los valores históricos de un indicador, ni se cuenta con estudios de ingenie

rCa industrial pare sacar valores estándar; 0 de mercadeo para obtener re

querimientos del usuario o estudios sobre Ia competencia, una forma répida

de obtener los niveles de referencia es acudiendo a Ia experiencia acumu

lade del grupo involucrado.

Para evitar las discusiones y pérdidas de tiempo se apela a Ia dinámica

de trabajo en grupo ayudando a Ia formaciôn del consenso aplicando técni

cas tales como a Técnica de Grupo Nominal (TG.N) o Ia ‘Wécnica de Vote

don MUltiple, para ayudar a tener un valor referencial inicial del indicador

que queremos implantar’7.
El uso de niveles de referencia estimados a través de técnicas de consen

so, es una buena alternativa (no Ia Onica) para obtener rápidamente un pa

trOn inicial. Sin embargo, debe evitarse a tendencia a sustituir el uso de

los otros niveles referenciales, dada ía reiativa facilidad de obtener éstos.

El principal inconveniente de los niveles de referencia asI obtenidos. radi

ca en ía posibilidad de mezclar criterios diferentes entre los diversos parti

cipantes, y ello, ademOs de poder afectar Ia confiabilidad del estimado, puede

representar inconvenientes a ía hora de analizar el resultado de Ia compa

ración.

Responsabilidad

Al decir responsabilidad nos referimos a a necesidad de especificar y cIa

rificar a quién(es) le corresponde actuar en cada mornento y en cada nivel
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de a organizaciOn, frente a ía informaciOn que nos está suministrando el

indicador y su posible desviaciOn respecto a las referencias escogidas.

En general existen las siguientes correspondencias entre desviaciones y

niveles de responsabilidad para las decisiones.

Desvlaclön
—Politica vs
—Politica vs
—Politica vs
—TeOrico vs.

—Estándar vs. HistOrico.
—HistOrico vs. Peal.

Muchas veces, por no aclararse este aspecto, ía responsabilidad de dcci

sión queda indefinida haciendo nulos los esfuerzos invertidos. Aquies con
veniente insistir en lo pautado en el punto “MediciOn y clima”, respecto a

qué nos interesa de los indicadores para gerenciar y controlar.

Puntos de lectura e instrumentos

LCOmo se obtienen y conforman los dates?, ,en qué sitio se hacen las
observaciones?, ,con qué instrumentos se harén las medidas?, quién ha-

cc las lecturas?, ,cuâl es el procedimiento de obtención de Ia muestra?.

Las respuestas a estas preguntas nos permiten establecer con claridad,

Ia manera de obtener precision, oportunidad y confiabilidad en las medidas

que hagamos. En el caso de procesos fIsicos debemos garantizar Ia calidad

de los “sensores utilizados; en el caso de procesos administrativos, Os muy

importante valorar a idoneidad de ía encuesta o Ia hoja de ruta, asi como
Ia claridad del procedimiento, a fin do garantizar Ia idoneidad del date ob

tenido.
Per lo demãs, deben retomarse todas las observaciones que hicimos en

el punto “Atributos de una buena mediciOn”, a fin de asegurarse una mcdi
ciOn con caiidad.

PedodMdad

aCada cuánto tiempo se hace una lectura?, ,cOmo se presentan los da
tes, lecturas puntuales, promedios diaries. promedios semanales o men
suales?

Competencia..__,
Usuario.
TeOrico.
Estándar.

____________

Responsabilldad

Alta Gerencia.

Gerencia dc CoordinaciOn
y Staff.
Gerencia Operative.
Gerencia Operative baste nive
los de operarios.

17 Para Ia explicaciOn de Ia T.G.N. ver Manual de Pasos y Herrarnientas. FlM-Productivdad 1989.

caracas-venezuela
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Asicomo determinar el punto de lectura y Ia manera de obtenerlo, no me

nos importante lo es ,cuándo hacer Ia mediciôn? La respuesta a esta pre

gunta debe estar en correspondencia con Ia naturaleza del proceso que se

quiere medir, a fin de evitar distorsiones ocasionadas por factores cIclicos

0 externos no discriminados.

La periodicidad es uno de los aspectos claves a resolver para construir

los gráficos de corrida de tiempo y estudiar a existencia de tendencias en

el desarrollo del proceso. Poder separar las causes comunes de las causes
especiales.

Sistema de informaciói y toma de decisiones

El sistema de informaciôn es el que debe garantizar que los datos obteni

dos de as lecturas se presenten adecuadamente al momento de Ia toma

de decisiones. De ahi que el sistema de procesamiento debe ser lo suficien

temente ágil y rápido para asegurar el feed back adecuado a cada nivel de

a organizaciôn Vale decir que en cada nivel debe organizarse Ia informa

ciôn de Ia mejor manera para tomar decisiones. Es esa, y sOlo esa, Ia infor

macion que debe suministrar el sistema, pero haciéndolo de una manera

ágil y oportuna.
Un ejemplo que nos tocô vivir en una oportunidad fue ver cOmo se proce

saba el mismo dato de reportes de interrupción de servicios (12) para tres

informes distintos:
— Resumen zona de interrupciOn diana,

— Resumen de actividades de mantenimiento y
— Disponibilidad mensual de Ia regiOn;

dicho dato era recogido y luego procesado por tres equipos distintos, con

a consecuencia de tener mucha mayor posibilidad de introducir errores, mal

gastar un sinnUmero de horas-hombre, de recursos humanos calificados,

y producirse atrasos por falta de capacidad de procesamiento a cada nivel.

Es necesario atender Ia racionalizaciOn del procesamiento de Ia informa

ción, desde Ia planilla de recolecciOn de datos hasta su presentaciOn para

Ia toma de decisiones. Un buen reporte para tomar decisiones, debe conte

ner no solo el valor actual del indicador, sino su nivel de referencia, asIco

mo un menu de posibles alternativas de acciOn frente a una desviaciOn

determinada.

Cosideraciones de gestiön

Como anotamos en el punto ((Medicion y conocimiento, Ia importancia
de Ia mediciOn es que nos ayuda a obtener el conocirniento profundo del
proceso en el que nos basamos, para lograr los objetivos perseguidos. En
consecuencia, es importante que enriquezcamos permanentemente nues
tro conocimiento, fruto de Ia experiencia acumulada.

De ahI que consideremos fundamental describir todas las posibles alter
nativas de acciOn que se identifiquen, para obtener unos resultados deter
minados.

En particular; es importante que cede indicador cuente con su diagrama
de causa-efecto y con Ia descripción de sus interrelaciones con otros mdi
cadores. Esto Oltimo es particularmente importante en el caso de los mdi
cadores de eficiencia de uso de recursos, ya que cuando se trata de
optimizarlos, olvidándose de su interrelaciOn con los indicadores de efecti
vidad en los productos y los indicadores de productividad, puede Ilegarse
a situaciones negativas. Ejemplos tIpicos de estas situaciones las encon
tramos en empresas con sistemas de evaluaciOn por presupuesto, en los
cuales una mejor ejecuciOn del mismo en un perIodo dado, no es garantia
de que Ia unidad haya cumplido mejor sus propOsitos que Ic dan razón de ser.

En consideraciones de gestion deben incluirse organizadamente las al
ternativas de acciOn probadas, ante determinados escenarios de condicio
nes y rangos de valor del indicador. Esto nos permitirá mejorar nuestra
capacidad de adiestramiento permanentemente, además de incrementar
nuestro conocimiento del proceso.

Finalmente, el tratamiento exhaustivo de este punto, pasa por el cumpli
miento sistemático y cabal de los siete (7 pasos), razOn por Ia cual recomen
damos leer ci Manual de TOcnicas y Herramientas de FIM-PRODUCTIVIDAD.
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EN UNA UNIDAD DC GESTION

bitrodnccön

En el presente capItulo abordaremos el tratamiento de los principales in
dicadores especIficos que dan cuenta de a calidad y productividad con que
se desempeña una unidad o departamento en a empresa. No obstante las
diferenciaS de misión, objetivos y en Ia naturaleza de los procesos. de lo
tangible o intangible” de los productos y servicios, encontraremos que los
concePtos de calidad, productividad, eficacia, eficiencia, efectividad, etc.,
son c(aves pare gerenciar cualquier unidad o departamento por pequeño
que este sea. Por ello, luego de definir as families de indicadores que de- N
ben gerenciarse en una unidad, especificaremos Ia forma de rendirios ,cô
mo se expresan2 daremos algunos ejemplos y concluiremos con
comentarlos y observaciones que deben tenerse en cuenta en su manejo
para evitar distorsiones malos entendidos e incluso posibles contradiccio
nes con lo que son los nuevos enfoques de calidad y productividad y, fun
damentalmente, con el espiritu que debe privar el utilizar indicadores, el de
mejoramiento continuo del desempeno y gestiôn de los procesos de cada
departamento.

47.4

Indcadores cbves pan gerencbr b calidad
y productMdad en una undad

Cualquier unidad o departamento de Ia empress pueden ser analizados
como sistemas productivos de bienes o servicios con clientes, productos,
procesos, insumos y proveedores lo cual esquemállcamente podriamos re-
presentar utilizando el diagrama de caracterizacián del sistema 0 unidad de
Ia siguiente manera:

MISION
P N
R C Eo

____ ______

L c
V I E
E I E s
E INSUMOS PROCESOS PRODUCTOS N
D 1 T Do E A
F? D

s ESPECIFICACIONES
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Para ía correcta aplicaciOn del diagrama debemos comenzar por elabo
rar Ia misiOn especifica de ía unidad dentro de 13 organizaciOn, es decir
szi aporte 0 contribuciôn a! cumplimiento de ía misiOn global de ía em
presa. que es (o que justifica su existencia. Pars fines de identificar los
indicadores de calidad y productividad que deben ser gerenciados en cada
unidad, podriamos considerarla como un ‘pequeño negocio>>, sin embargo.
Ia realidad de nuestras corporaciones y empresas por Ia centralizaciOn y
Ia especialización llevan a limitar Ia aplicación cabal de dicho enfoque, ya
que aspectos de Ia gestiôn tales como cantidades a producir, el qué produ
cir, seguridad, moral del personal, están pautados y condicionados por poll
ticas y decisiones tomadas a otros niveles, quedando reducido el ámbito
de Ia gerencia de una unidad especIfica.

Sin embargo, a6n actuando bajo dichas limitaciones cada unidad tiene
un amplio campo de gestión en lo que se refiere a mejorar Ia calidad y pro
ductividad de Ia misma. En tal sentido, los siguientes bioques etc indicado
res de gestiOn o familias de indicadores deben ser gerenciados a nivel
departamental:

— SatisfacciOn del cliente.
— Efectividad en el cumplimiento de sus compromisos.
— Eficiencia en el uso de los recursos.
— Mejoramiento y motivaciOn del recurso humano.
Los aspectos básicos de gestión de cada empresa (cantidad, calidad, en

trega, costos, seguridad y moral) tienen las siguientes relaciones con dichos
bloques de indicadores:
1) La gestion de Ia cantidad estará condicionada por ía pauta de progra

macion del sistema superior, o por ía función ventas, 0 por ía asignación
de recursos a ía unidad que se haya decidido en otra instancia concen
trOndose en Ia efectividad, en el cumplimiento de compromisos.

2) La mejora de ía calidad del producto o servicic de Ia unidad, si bien
limitada por Ia dotaciOn o asignaciOn de recursos, tiene un amplio es
pectro de bUsqueda de alternativas para mejorar los parámetros de di
seño del servicio que incrementen Ia satisfacciOn de los clientes de ía
unidad y Ia conformidad 0 concordancia del mismo.

3) La oportunidad de entrega es un aspecto igualmente de amplias posibi

lidades de gestion desde el ámbito de responsabilidad particular de Ia
unidad. el cual tendrá un rol dave en Ia mejora de Ia efectividad.

4) La gestiOn de costa estará limitada, fundamentalmente, a mejorar Ia efi

ciencia en el uso de recursos y a presentar alternativas de insumos (tan
to en calidad y precios) 0 propuestas de nuevos procesos o tecnologias

que mejoren el producto y faciliten, su producciOn aunque en tales ca

INDICADORES DE CALIDAD V PRODUCTIVIDAD
EN UNA UNIDAD bE GESTION

sos las decisiones finales y a veces su ejecución corresponden a un ni
vel superior o a otra funciOn.

5) La gestión de seguridad a nivel funcional estará condicionada por las
politicas y medidas tomadas en otras esferas y limitada a Is aplicaciOn
de las mismas.

6) La motivaciOn dcl recurso humano, no obstante su dependencia de p0-
Ifticas, normativas y sistemas diseñados y establecidos en otros niveles
y unidades de Ia empresa, Ia rescatamos como un aspecto que no pue
de ser desligado de Ia responsabilidad de aquél que gerencia un depar
tamento o unidad en particular y, sobre todo, en lo que se refiere a Ia
comunicación, Iiderazgo, entrenamiento y desarrollo, y participaciOn del
personal como factores de motivaciOn. Por otra parte, en ía medida que
una empresa avanza más en Ia implantaciãn de los nuevos enfoques de
aprovechamiento de a capacidad de su recurso humano, ía responsabi
lidad de cada gerente en su area de gestiOn sobre tal aspecto se acre
cienta.

Sin embargo, debido a que Ia responsabilidad de cads gerente y su capa
cidad de gestion sobre tal aspecto depende de las polfticas y sistemas de
personal, siendo éste un tema muy importante pero de caracterIsticas par
ticulares y diferentes al que nos ocupa, hemos excluido el tratamiento del
mismo en el presente trabajo y recomendamos Ia lectura y estudio del tex
to sobre recursos humanos19 donde se trata con ía profundidad debida.

En los puntos siguientes profundizaremos en cada una de las tres prime
ras familias de indicadores de gestion de Ia unidad, tanto en su definiciôn,
como en Ia forma de medirlos y las consideraciones de gestiOn a nivel de
partamental.

La satkfacdón del cHente

La satisfacciOn del cliente depende, en primer lugar, del diseño del servi
cio que se le presta el cual debe estar acorde con los atributos que éI valora
del mismo y, en segundo lugar, que haya concordancia entre el servicio rea
lizado y las especificaciones de diseño. Normalmente en las organizacio
nes se presta más atenciOn a este Qltimo aspecto (ei cual consideramos
en el siguiente punto) olvidándose chequear y sondear Ia opiniOn del cliente

20Ver Nueva Gerencia de Recursos Humanos bajo los Nuevos Enfoques de calidad y Pro
ductividad. cAF/Iggo. caracas-venezuela

I
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sobre el propio diseno del servicio cuando, no obstante que se cumplan las

especificaciones, podemos tener clientes sumamente insatisfechos.

En general, en las organizaciones se ha desarrollado poco el concepto

de cliente nterno, cuando más, se Ilega a evaluar Ia concordancia de pará

metros fijados para el servicio (establecidos normalmente por el propio pro

veedor sin concurso del clients). Por ejemplo, 30 dias pare Ia colocaciôn

de ôrdenes de compra, 10 dIas para Ia entrega de informes contables, 7

dfas de anticipaciOn en ía solicitud de viAticos, 20 dIas de anticipación para

soUcitar préstamos por prestaciones, estas son especificaciones de servi

cios que prestan: compres, contabilidad, administraciOn, personal, etc., en

las cuales, normalmente, no se les ha consultado al clienta

Los atributos (los cuales deben ser validados con el cliente), que en ge

neral, deben ser considerados cualquiera sea el area o unidad en conside

raciOn, para luego evaluar Ia satisfacciOn del cliente con el diseño del servicio,

pueden ser incluidos en los siguientes renglones:

— Caracteristicas del producto (contenido, color. apariencia, forma, poten

cia, capacidad, etc.).

Tiempo de entrega (perlodo entre solicitud y entrega 0 prestación del

servicio).

— Lotes o cantidad minima a ser despachada 0 servida.

— Condiciones de contrataciOn exigidas (formatos, firmas, solvencias, ade

lantos, créditos, etc.).

— AtenciOn y trato.

— Condiciones de garantia 0 reparaciôn postventa (tiempo, monto, trato,

etc.).

— Condiciones de despacho (se le envIa 0 lo vienen a buscar).

Con estos atributos (haciéndolos especificos para departamentos y ser

vicios) se deben diseñar instrumentos de medición y recolección de infor

macion que permitan evaluar Ia percepciOn y expectativas del cliente a los

fines de considerarlas en el diseño 0 rediseno del servicio. En tal sentido,

se debe proceder de Ia siguiente manera:

1. Establecer y validar con el cliente los atributos del servicio por él va

lorados.

2. Ponderar con el cliente los atributos para ser valorados.

3. Definir Ia escala con Ia cual el cliente valoraré cads atributo del servicio,

4. Asignar valor numOrico a cada nivel de satisfacción para cuantificar en

un solo indicador el grado de satisfacciOn.

5. Proceder a recolectar, procesar Ia informaciOn y desarrollar, segOn los

problemas o desviaciones encontradas en este u otro servicio o indica

doG los pasos para el mejoramiento continuo20.

INDICADORES DE CALIDAD V PRODUCTIVIDAD
EN UNA UNIDAD bE GESTION

A continuacton presentamos un ejemplo cie encuesta para valorar ía sa

tisfacciOn del clients.
Se toman cinco atributos (ver columna ATRIBUTO) y se ie asignan Pesos

(P); en el ejemplo le asignamos los siguientes pesos:
P = 25
p 15
P = 25
P = 15
P = 20

NOtese que ía sumatoria debe dar cien (100).

Luego, para cede atributo, nuestro clients escogerá una casilla que refle

je su grado de satisfacciOn y ese seré el valor de ese atributo. Por ejemplo,

SI ía calidad de las recomencJaciones es buena, pero no brillante, el Valor 1,

seré P1 x 2,5 que es igual a 25 x 2,5 = 62,5, y asi para cada atributo.

El indice de satisfacciOn resultaré de dividir ía sumatoria de valores (V1 +

V2 ÷ V) entre el total méximo (en nuestro ejemplo 500) ya que ía sumato

na maxima de los valores suma quinientos.

2oDichos pasos son tratados en el texto ‘Meoramienw continue de calidad y Productividad

Técnpcas y Herramientas. CAF 1990. caracas-venezuela.
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Comentarios y observaciones

1. La satisfacciOn del cliente medida de esta manera seria un indicador de

eficacia ya que trataria de retratar como el cliente percibe el servicio que

le estamos dando, independientemente de que hayamos sido efectivos

y eficientes en su prestaciOn.

2. Hasta el paso 4 (construcción del instrumento de evaluaciOn) el cliente

está definiendo sus expectativas sobre el servicio, las cuales se situarán

normalmente hacia los extremos de excelencia de Ia escala, reflejando

con el peso asignado a que da más valor y por lo tanto en lo que es más

exigente.

3. En Ia valoraciOn (paso 5) estarán involucradas deficiencias tanto en el pro

pio diseno como en Ia concordancia (incumplimiento), lo cual puede ser

verificado y separado utilizando Ia informaciôn que posee Ia unidad so

bre el cumplimiento de compromisos.

4. NOtese, que Ia propia recolecciOn de data facilita su posterior análisis a

través de los diagramas causa—efecto y de Pareto, ya que se dispone

de informaciôn jerarquizada y estratificada sobre el tipo de causa (atri

buto débil) 0 por tipo de cliente y servicio.

5. Debe procurarse, en Ia medida de lo posible, mantener por un periodo

prudente tanto los atributos, su peso y su escala establecida, para que

pueda evaluarse el avance o retroceso logrado; par supuesto que en es

to incidirá Ia calidad inicial del instrumento. En todo caso, conviene cuando

se va a mejorar o profundizar el instrumento (es decir, a hacerlo más exi

gente) porque se haya alcanzado —Un nivel muy cercano ala excelencia—

determinar su equivalencia con ía escala del instrumento anterior, (supe

rado) para evitar frustraciones por un aparente descenso en los resulta

dos, que no son mãs que consecuencia de un carnbio en los factores

del instrumento (escala, atributos, pesos).

Efectividad en cumplimiento de compromisos

En el punto anterior presentamos los elementos claves a considerar para

medir Ia satisfacción del cliente respecto al diseno del servicio que le pre

sentamos, y hemos planteado que cuando recogemos su opiniOn en muchas

cosas, no se está separando en el dictamen a evaluación del diseño de Ia

concordancia del servicio realmente prestado, lo cual toca a a unidad ode

partamento en cuestiOn, y serán indicadores que le permitirán evaluar el gra

do do cumplimiento do los compromisos (efectividad) ya sean Ostos fijados

conjuntamente con el cliente o a través de metas internas de ía unidad.

CA INDICADORES DE CALIDAD Y
EN LA EMPRESA

INDICADORES DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
EN UNA UNIDAD DE GESTION

ESQUEMA GENERAL DE UNA ENCUESTA SIMPLIFICADA

PARA EVALUAR LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES

DE UN DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE ASESORIA

CLIENTE SERVICIO

FECHA DE EVALUACION

PESO ATRIBUTO GRADO DE SATISFACCION VALORES
PA R C IA LES

‘ P 25% Calidad del Deticiente Buena (2.5) Excelente (5) 25x2,5=62,5O
las reco- (0) Brillante

menda- Muy valiosa V1

c ion es

P15% Claridad Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 15x5=75

de los (0) Concreto

informes preciso V2

P25% Tiempo de Deficiente Buena (25) Excelente (5) 25x5=125

respuesta (0) (Normal Y (— de Y dias)

desde que (Exagerado dias X Was) V3

pide el serf (+ deXdIas)
vicio hasta
su entrega

P15% Condicio- Deficiente Bueno (2.5) Excelente (5) 15x2.5=37,50

nes de (0) Normales Lo indis

:
contra- Exagerados pensable V4

taciOn trãmites

P20% Atencián Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 20x0=0

trato a (0) Bueno y Muy agrada

recibir j cortés Ne persona- V5
lizado

TOTAl 100% TOTAL GENERAL = 300

INOICE DE SATISFACCION
V1+V2+V3+V4+V5 300

= 060
500 500
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En este tipo de indicador partimos de más especificaciones o magnitu

des preestablecidas, de acuerdo con a capacidad del sistema 0 unidad, tanto

en producciOn (cantidad), calidad y oportunidad de entrega y comparamos

los resultados reales en cada periodo (dia, semana, mes, etc.) contra esos

niveles preestablecidos.

A continuación señalaremos Ia forma de medir cada familia de indicado

res, algunos ejemplos para diferentes areas y comentarios U observaciones

que debemos tener en cuenta para evitar as confusiones o malas interpre

taciones.

Efectividad en cumplimiento de cantidad

A través de este tipo de indicador evaluamos el grado de cumplimiento,

en cuanto a Ia cantidad del servicio prestado, su forma general es Ia si

guiente:

Efectividad Cantidad servida 0 producciôn real

Cantidad que se debió servir 0 producir

Algunos ejemplos serian:

ProducciOn: ProducciOn real/ProducciOn programada

Ventas: Despachos reales/Despachos comprometidos.

Cobranza: Unidades monetarias cobradas/Unidades monetarias estima

das a cobrar.
0 y M: Procedimientos revisados/Procedimientos a revisar.

Compras: Ordenes colocadas)Solicitudes recibidas.

Personal: No. de personas entrenadas/No. de personas a entrenar.

Por supuesto que cada unidad tiene diferentes productos a servicios y

para cada uno de ellos deberà Ilevar un ndicador de efectividad en su pro

ducciOn.

Consideraciones y observaciones:

Con los indicadores de efectividad de cantidad debemos tener en cuenta

las siguientes consideraciones para evitar malos entendidos o que se des

virtUen los conceptos de calidad y productividad.

1. Delimitar bien el momento y sitio donde se van a contabilizar las canti

dades producidas. Se debe considerar como producto o servicio aque

INDICADORES bE CALIDAD V PRODUCTIVIDAD
EN IJNA UNlOAD bE GESTION

lb que cumplió con las especificaciones (cantidad conforme), trétese de
toneladas 0 de documentos procesados, por lo que siempre debemos
estar atentos a no incluir producciOn bruta sino producción conforme y
aceptada, restando de a primera ya sean los rechazos por control de ca
lidad o de a Ilnea o las devoluciones de los clientes.

2. Contabilizar solo unidades completamente procesadas. No mezclar en
un solo indicador productos terminados, con uproductos en proceso (aun
que utilicemos equivalencias), elbo puede ser vthlido para fines contables
mas no para fines de calidad y productividad. Cuando un cliente necesi
ta utilizar un producto, no le interesa que éste tenga un 33% a 99% de
elaboraciOn ya que no be servirá de nada, Ia requiere al 100% y conforme
a las especificaciones. Por otra parte “el producto en proceso es un
inventario21,que en vez de ser considerado como un activo valioso, de
be vérsele como desperdicio en sí mismo (capital ocioso) y fuente de des
precio (equipos, hombres, espacio utilizado para su manejo).

3. Separar muy bien las cantidades de productos calidad de primera’ con
los de caIidad de segunda. No es lo mismo cumplir con el 80% de las
cantidades con productos de primera” conforme, que cumplir con el 80%
de (‘productos equivalentes donde los “de primera son el 60% y los de
segunda’ 40% aunque estos ültimos para fines contables valgan a mi
tad de los “de primera”.

4. Deben diferenciarse muy bien Ia contabilidad de productos en las medi
ciones de insumos consumidos, ya que ello puede provocar graves erro
res. Un ejemplo tIpico de esto son los departamentos 0 empresas de
asesorla que tienden a confundir productos con horas-hombre vendidas
ode servicio prestado, Oste siempre será un insumo y como tal debe bus
carse disminuir su uso y aprovecharlo mejor. El producto de este tipo de
unidad está relacionado a los problerrias resueltos, soluciones aplicadas,
pIanos e informes emitidos conformes.

Efectividad en compromisos de calidad (concordancia)

Con este tipo de indicador evaluamos Ia proporción de productos 0 servi
cios fuera de especificaciones, es decir aquellos que no cumplen o

21 Inventarios en proceso no sOlo os tenemos en producciOn. tembién en unidades adminis
trativas vgr informes por concluir, Ordenes de compra en elaboraciOn, cheques por firmar etc.
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no estan conformes con las caracteristicas o atributos acordados con ci Compras
ciiente22 En tal sentido existen dos indicadores tipicos las Devoluciones
y los Rechazos porcentaje devoluciones en ordenes o renglones colocadas

El primero de ellos evalua a proporcion del producto fuera de especifi ordenes o renglones que son devueltas por los proveedores por faltar infor
caciones que Ilegan al cliente o usuario y son devueltos regresados para macion respecto del total colocadas
su reposicion o en algunos casos descontados o rebajados de Ia factura
cion del servicio Su forma es porcentaje de rechazos de ordenes elaboradas

Cantidad de productos devueltos ordenes rechazadas a a firma por errores 0 falta de informacion respecto

Porcentaje devoluciones o descontados o rebajados del total elaborado.

Cantidad de productos despachados
Ingenieria

Obviamente, el objetivo es que este indicador sea cero oQ,>, Fundamental-
porcentaje devueltos de pIanos 0 proyectos:

mente este indicador nos esta evaluando Ia calidad y capacidad del siste
ma de control de calidad del producto en Ia unidad, para detectar os Planes o proyectos devueltos por el constructor por errores 0 falta de infor

defectuosos y evitar que Ileguen al cliente. maciOn respecto del total entregado.

En cuanto al segundo: Rechazos, nos da cuenta de Ia proporciOn de pro
ductos que son devueltos antes de su despacho al cliente y detectados por Porcentaje de rechazos de pIanos o proyectos:

ci sistema de control de calidad de Ia unidad, Ia forma tIpica es: Pianos o proyectos rechazados por el jefe del proyecto por errores 0 falta

de informaciOn respecto del total inspeccionado.

Porcentaje rechazos = Cantidad de productos fuera de especificaciones Contabilidad
Cantidad de productos inspeccionados

Porcentaje de devoluciones de nformes (0 páginas):

NOtese que en ci denominador tenemos productos inspeccionados Y no Cantidad de informes (o pOginas) con errores o defectos del total de infor
los elaborados ya que a menos que se tenga una inspección del 100% es- mes (o páginas) presupuestadas.
toe no coincidirãn y ci porcentaje de rechazos es calculado sobre una mues
trade los mismos. Esta es una de las causas por las cuales las devoluciones Porcentaje rechazos de informes 0 páginas:
del cliente pueden estar presentes aOn con el mejor sistema de muestreo -

estadistico Cantidad ile informes o paginas con errores o defectos del total de infor

s unidades de Ia empresa deben calcular y evaluar este tipo de indica- mes 0 pAginas revisadas en ci departamento antes de su presentaciOn o

dor. A continuaciOn presentamos algunos ejemplos: entrega.

Consideraciones y observaciones:

1. Definir bien Ia unidad de referencia 0 garantIa23,es decir, aquella que

será tomada como base de cálculo del compromiso con el cliente. El sig

22Este acuerda puede ser directo con cada cliente 0 indirecto a través de los rnecanismos -

de Norrnail2aciãn Nacional e internacional, a indicando en ci producto sus condiciones, acihi- 23 Esto es parte de in que debemos prestar atenciOn durante a fase de diseno y conveni
riéndose a ella el cliente cuando io compra. miento con ci cilente para altar luego probienias.
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nificado de más 3% de granos partidos en el arroz despachado puede
variar si a unidad de referencia es un saco de 100 Kg. de arroz 0 tin
paquete de 1 Kg. En a primera unidad de garantla se aceptarlan hasta
3 Kg. de granos partidos sin que el producto fuese devuelto y Ia devolu
ciOn serla cero 0o; en el segundo caso en 100 paquetes de 1 Kg. p0-
drian existir hasta 99 devoluciones (99%) al concentrarse los granos
partidos en éstos y obtener un solo paquete 0% de granos partidos. En
los ejempios arriba mencionados tendremos que decidir y aclarar con
el cliente Ia unidad de garantia si se trata de pIanos o proyectos. Orde
nes o renglones, informes completos 0 páginas.

2. Definir con claridad Ia prioridad a importancia de los defectos o erro
res y las condiciones de aceptaciOn (de devotuciones y rechazos).

Generalmente un producto no tiene una sola caracteristica 0 atributo
de calidad. En el punto “La satisfacción del cliente señaiábamos, entre
otras, contenido, forma, duraciãn, color, olor, apariencia, potencia, dura.
bilidad, capacidad y no todas tienen a misma importancia como condi
cionantes de devoluciones o rechazos, ello depende del acuerdo con el
cliente. De no tener en cuenta lo anterior podemos caer en extremis
mos nocivos y paralizantes de Ia mejora, incluso a nivel de empresa, de
cretadores de su desapariciôn. En tal sentido, de acuerdo con K. Ishikawa
clasificaremos los defectuosos en tres categorias, a saber:

Defecto critico: Aquel que de existir coloca en peligro a seguridad
o vida de a empresa o individuo cliente, Ejemplo: fallas en los frenos
de automOviIes, cáiculos equivocados para aiternativas de inversion, en
pianos de construcciOn, etc..

Defecto grande: Aquello que afecta ei funcionamiento del producto
o limita el servicio. Ejemplo: desperfecto en el motor! error en Ia trans
cripciOn de un cheque.

Defect, menor: Aquelios que no afectarán el funcionamiento, pero que
no gustan al chente: desperfectos en Ia pintura, informe borroso 0 muy
condensado, pIanos con tachones, etc.

Las condiciones de aceptaciOn son normalmente muy exigentes res
pecto a los dos primeros tipos de defectos, guardando niveles de tole
rancia mayor para ei Ultimo tipo de defectos. Las toierancias deben ser
establecidas por un ado tomando en cuenta las necesidades y requeri
mientos vOlidos del cliente y por el otro (a capacidad de Ia unidad para
cumphrlas, lo cual en definitiva, definirá el costo del servicio y el precio
que el cliente está dispuesto a pagar.

3. Tener pocas o ninguna devoiuciOn, pocos o ningOn rechazo noes sinó

nimo de piena satisfacciOn del cliente como tampoco de cero defectos;

las situaciones ideales que deben orientar el proceso de mejoramiento

en devoluciones o rechazos, nos estãn diciendo que estamos cumplien

do los acuerdos y condiciones de aceptaciOn y de tolerancia. Citando

a K, ishikawa “Las cifras de piezas defectuosas son apenas Ia punta del

témpano, “los defectos descubiertos’>, ya que un sentido más amplio los

defectos reales pueden ser 10 0 100 veces más que los descubiertos.

Revelar y eliminar estos defectos ocultos o iatentes es una meta basics

del control de calidad”.

Efectividad en Ia entrega (concordancia con el compromiso
de despacho) -

Si un producto no esté disponible en el momento necesitado no puede

satisfacer los requerimientos del cliente, resultando similar a una situaciOn

en donde el producto tuviese desperfectos. Por ello cumplir con las fechas

de entrega comprometidas debe ser igualmente controlado, asicomo Ia con

cordancia en cahdad o cantidad.

El indicador para evaluar este tipo de situación es el retraso en Ia empre

sa y tiene las siguientes formas generales:

Retraso promedio Dias u horas de retraso acumuladas

en Ia empresa en dias = en los despachos realizados

N° de despachos realizados

0

N° de despachos retrasados
Retraso en Ia entrega (en porcentaje) =

____________________________

N° de despachos realizados

Obviamente el objetivo a lograr en este indicador es del cero retrasos

ya sea en dIas o porcentaje, Ia cual equivale a una efectividad de 100% en

Ia entrega, todos los despachos a tiempo.

Nuevamente encontraremos que este tipo de indicador es aplicable a cual

quier unidad y debe ser Ilevado para cada producto 0 servicio prestado. NO

tese su diferencia con el de cantidad ya que se puede cubrir eI 100% de

Ia cantidad o producciôn prevista, pero con desfase en el tiempo compro

metido con el cliente.
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Ejemplos de RU! son los siguientes:
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Consideraciones Ii observaciones:

1. Al igual que en calidad, debemos precisar Ia unidad o unidades de refe
renci& Ya sea lote, renglones, pedido completo, toneladas, etc. Por ejem
plo, si el pedido es completo se considerarâ despachado cuando se
entregue Ia Ultima uniclaci del pedido solicitado. No es lo mismo decir,
entregamos a tiempo el 50% de los renglones despachados o conS dfas
de retraso por renglon despachado, 0 el 100% de los pedidos estuvie
ron retrasados (si al menos en cada uno correspondiO un renglOn de re
trasado). En todo caso es recomendable Ilevar varias unidades de
referencia para facilitar el análisis del comportamiento.

2. Debemos considerar Ia pertinencia de ponderar los despachos luego de
seleccionar Ia unidad de referencia. Veamos el siguiente ejemplo:

N° de pedido — Toneladas Demora (dilas)
1 50 0
2 20 0
3 80 4

[ 4 50 0

INDICADORES DE CALIDAD Y pRoDualviDAD
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manteniendo yb disminuyendo Ia cantidad de insumos requeridos. Esto im

plica que para ser eficiente, nuestro principal foco de atenciôn a nivel opera

tivo en cualquier unidad funcional debe concentrarse en Ia eIiminaciOn de

Qespedicios, tanto los visibles como los ocultos, cualquiera sea Ia fuente

de éstos.
Si logramos lo anterior eliminaremos los sobrecostos, disminuiremos al

mInimo el usa de recursos sin afectar negativamente el iogro de los resulta

dos propuesto&

Cuáles indicadores utilizar para mejorar Ia eficiencia en el uso de recur

sos?, ,cOmo cuantificar el desperdicio?

En respuesta a lo anterior, comenzaremOs por definir: 1) requerimientos

unitarios de isumos R.U.I., 2) establecimiento de las posibles fuentes de

desperdicio que nos Ilevan a incrementar aquellos requerimientos; y 3) mdi-

car en general las formas que adquiririan estos indicadores y cOmo consi

dera rlos.

Los requerimientos unitarios de insumos

Los RU.l. son las cantidades de insumos (ya sea maquinarias o equipos,

materiales, espacio, energia, horas-hombre, etc.) que necesitamos dada una

capacidad del proceso y sistema 0 unidad, para producir una unidad de pro

ducto 0 serviciO.
La forma del R.U.l. es como sigue:

RU = Cantidad de insumo utilizado

Cantidad de productos

Pudiéramos decir el 25% de los pedidos saliO demorado (1 de 4) o
el 40,0% de los pedidos (considerando las toneladas despachadas) sa
ho demorado.

3. Evitar mezclar porcentajes de entregas parciales con pedidos no corn
pletados, ya que Ia otra cara de un 50% de entrega a tiempo puede ser
100% de clientes insatisfechos a los cuales se es entregO sãlo Ia mitad
de lo solicitado a tiempo. Por ello, al ponderar debemos ser muy cuida
dosos y considerar su pertinencia, solo en caso de existir en a unidad
una poiftica bien razonada de jerarquización de clientes.

Eficiencia en el uso de recursos

La eficiencia en el uso de recursos nos refiere al aprovechamiento que
hacemos de ellos, lo cual es un aspecto dave dentro del mejoramiento de
cahidad y productividad.

La nociOn de eficiencia mejor lograda es aquella que va ligada al incre
mento del valor creado, del valor agregado. Aquella mediante Ia cual mante
nemos yb mejoramos Ia cantidad y calidad de nuestros productos,

De materiales = Tns. o lotes o unidades de material X

Ton. lotes o unidad de producto

= Hojas de papel utihizado => Hojas de papel

Informe Ordenes de compra

De maquinaria Horas-máquifla Horas de computadora

Ton. o litros producidos Reporte

De mano de obra = Horas-hombre

Ton. o artefactos producidos
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= Horas-mecanOgrafa

Informe

Horas-dibujante

Piano

Horashombre

Orden de compra

Comentarios u observaciones25

1 Los Rul son una expresiôn del uso de recursos de los cuales nose puede
prescinthr, ya que son los que utilizamos para presupuestar y programar
Ia cantidad de recursos que necesitaremos en un periodo determinado
0, el costo a incurrir, ai muitiplicar éstos 01 a cantidad de productos pro
gramados a producir y por los precios de los insumos respectivos.

Cantidad de insumo necesario = RU! x cantidad de productos
Costo del insumo = RUI x cantidad producto x precio-insumo

2, Los PUI también son Ia forma mAs utilizada para comparar entre empre
sas Ia eficiencia particular con que se aprovechan los insumos y para
gerenciar, en los más altos niveles, las decisiones de inversion, innova
ciOn en equipos, nuevas tecnologias 0 desarrollo de las actuates.

3. A nivel departamental conviene ilevar las gráficas de corrida de los prin
cipales Rut (aquellos que inciden mOs en Ia estructura de costos de a
unidad) e identificar los niveles de referencia tales como el histórico, el
estándar diseno o teOrico, con Ia finalidad de hacer un análisis más rigu
roso de las oportunidades de mejora.

4. Para evitar complicaciones de orden matemático en a suma de insumos
y productos diferentes, en Ia bQsqueda de indicadores globales, convie
ne más bien ser especfficos a nivel departamental ode unidad y concen
trarse sOlo en los principales productos o servicios, Ilevando Rul
particulares para cada tipo de producto y sOlo con los principales insumos.

Fuentes de desperdicios que afectan los RUI

La nociôn de desperdicio y su mediciOn es relativamente más fácil de tra
bajar y utilizar en el proceso de mejoramiento que a de los RUI. Por otra
parte. al concentrarnos en Ia ehminaciOn de los mismos estaremos mejo
rando dichos indicadores. Qué explica que un RUI esté por encima de su
nivel de diseño? Por ejemplo que en vez de requerir 1 Ton., de insumo por
Ton. de producto requiramos 1.2 Ton. o que en vez de 10 H-Hombre
15 H-Hombre, 0 que en lugar de una hoja de papel por hoja de informe, gas
temos 3 hojas. Es decir, tengamos que incurrir en desperdicio de 0.2 Ton.,
o de 5 H-Hombre 0 de 2 hojas. Entre las respuestas tendriamos:
— Inadecuados mOtodos y procedimientos.
— Fallas en los equipos.
— Falta de habilidad en Ia gente.
— Especificaciones y diseno de productos deficientes o que incorporan más

uso de recursos.
— Falta de coordinaciOn en los programas y los suministros.
— Inadecuada calidad de los materlales utilizados.
— Diseño de proyectos y layout que incorporan más espacio. manejo y trans

portes innecesarios, etc.
El efecto de las anteriores causas, además de 5cr medidas en términos

de RUI, es mAs fãcil de visualizar cuando nos referimos a rechazos, retraba
jos, inventarios, ratio de operaciOn y demoras, los cuales son indicadores
de desperdicios cuya disminuciOn o eliminaciOn incidirá en ci mejoramien
to y optimización de los Rut.

En los siguientes puntos ampliaremos Ia consideraciOn sobre los 6ltimos
cuatro indicadores ya que el rechazo fue considerado en ci punto anterior.

El retrabajo

Como su nombre lo indica, este tipo de desperdicio se ocasiona cuando
el producto de una unidad es rechazado y es posible reajustar o eliminar
el defecto econOmicamente, para lo cual en Ia unidad deben ser utilizados
recursos e insumos adicionales (H—Hombre, máquinas, materiales, etc.). El
retrabajo, acJemâs de su efecto directo sobre los RUI, tiende a aumentarlos,
afecta Ia capacidad de producciOn del sistema al utilizar parte de ella.

La nociOn de retrabajo es mucho més aplicable en las unidades adminis
trativas que en las de producción, ya que sOlo en algunos casos de estas
Ultimas2s, el rechazo puede ser vuelto a procesar y normalmente se con

26En algunas incas de ensanibiaje en a niayoria de a industria de procesos, ci rechazo Se
convierte en segunda 0 se asigna a otro producto de menor valor, en scrap’ 0 chatarra.

INDICADORES DE CALIDAD V PRODtJCTIVIDAD
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.1 I

25Mayor informaciOn sobre a construcciOn y análisis de los RUi puede ser encontrada enci ibm ffMediciOn y Anãiisis deja Productjvjdad en Ia Empresan, Kasukiyo Kurosawa; o en ciManual del consultor en Productividad y calidad, cAF’1990. caracas. venezuela.
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vierte en mâs producciOn donde ya se ha incorporaclo el porcentaje espera
do de rechazo final.

A continuacthn daremos algunos ejemplos de indicadores de retrabajo.

NOmero de pianos dibujados

Nümero de pianos finales

Especificacjones elaboradas

Especificaciones conformes

porcentaje de tiempo del personal dedicado a hacer de
nuevo o modificar pianos

Nümero de veces que se rehace un informe antes
de ser entregado.

porcentaje de tiempo del personal dedicado a rehacer
cálcuios 0 rechazar informes

NUmero de veces que se reelabora una orden de
compra

porcentaje de tiempo que el personal dedicaa rehacer
ordenes de compra U otros servicios

Candidatos entrevjstados

Candidatos que reunen los requisitos

porcentaje tiempo de personal dedicado a rehacer el
trabajo ya reahzado

Consideraciones y observacjones

1, El retrabajo es ocasionado por productos que son rechazados, y segUn
el nivel de recuperaciOn, el mismo ira desde su elaboracion total (recha.
zos inutilizables) hasta su eiaboración parcial (parte de un memo, infor
me, una pieza del artefacto, una parte del dibujo). Por tanto en los
sistemas cuya relación es uno a uno bastará con medir los rechazos. Sin

INDICADORES DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
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embargo, siempre es conveniente mantener Ia noción de eliminar el re

trabajo, ya que en niveles más especificos 0 en partes de Ia unidad pue

den ocurrir retrabajos antes de que el producto sea inspeccionado y por

tanto los rechazos a este nivel del proceso, no reflejarãn el retrabajo rea

lizado.

2. lJna forma Qtil y sencilla de evaluar el retrabajo es a través del muestreo

del trabajo en todas las unidades y niveles de la mIsma donde segün

el plan de muestreo, se solicitará que Ia gente (o el analista) indique ca

da vez que se toma Ia muestra, si está haciendo un trabajo para un pro

ducto 0 servicio nuevo 0 reelaborando 0 modificando algo ya realizado

(y por supuesto 51 es que está ocioso), de esta manera podemos cuanti

ficar el porcentaje de tiempo del personal que es utilizado en el desper

diclo de retrabajo. Como puede inferirse, si el indicador anterior

disminuye, con alta probabilidad se estarén disminuyendo los consumos

adicionales de otros recursos por concepto de retrabajo tales como nue

vos materlales utilizados, horas de equipo adicional, energIa eléctrica,

etc., de alli Ia importancia de manejar el rnuestreo del trabajo.

Inventarios de productos en proceso

Los inventarios en general yen particular, los de proceso, que son mane

jados 0 determinados por las propias unidades de Ia empresa, constituyen

un elemento dave en a disminuciOn de Ia eficiencia en el uso de recursos.

Los inventarios significan:

— Espacio inutilizado para su almacenamiento.

— Equipos para manipularlos.

Materias primas, trabajo acumulado, energIa, horas-equipo, etc., lo con

trario a un activo, son capital muerto, perdiéndose el costo de oportunidad

de su utilizaciôn.

— Y, sobre todo, son pulmones” o colchones” para tapar a ineficiencia

y los problemas de fallas, demoras, puesta a punto, etc.

Si bien para Ia materia prima los inventarios pueden ser justificados en

base a Ia poca confiabilidad de proveedores externos o de monopolios de

los mismos que establecen condiciones unilateralmenta En el proceso al

interior de a empresa y sus unidades, muy pocas razones que no estén ba

Jo control de las mismas, justifican el inventario.

Tenemos y generamos inventarios no solo en las lineas de producción 0

en los almacenes de suministro y despacho (compras y ventas), sino que

los inventarios en proceso están presentes en todos los departamentos de

lngenieria= [
Contabilidad= [
Compras= [
Personal= [

‘Ii
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a empresa. Cualquier material, docurnento, informe, pIano, orden de traba
Jo, requisiciôn que no ha sido completado y entregado al cliente es un inven
tario en proceso.

La forma de un indicador de inventarjo en proceso convjene Ilevarla a can
tidad de trabajo en proceso, en términos de tiempo (horas, dias, semanas),
de trabajo acumulado por procesar en porcentaje de a producciOn mensual
de a &guiente manera:

- de dIas de material en proceso en términos de Ia capalnventario f cidad de producción.
en proceso -

orcentaje de a produccion del mes en proceso.

A continuacjOn daremos algunos ejemplos para evidenciar Ia importan
cia de este indicador de gestión en todas las unidades.

Suministros

Ventas

Control de calidad

Plan ificaciOn

Finanzas

ProducciOn

Ordenes de compra por colocar equivalentes a
10 dIas de Ia colocacjOn mensual.

= porcentaje de facturas por enviar

= lnformes listos esperando su revisiOn final.

= Planes engavetados sin decision, respecto del total.

= porcentaje facturas pendientes por cobro.

= Envases para 10 dias de producciOn.

INDICADORES DE CALIDAD V PRODUCTIVIDAD
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moneda o en grado de elaboraciOn, sOlo nos llevarO a confundirnos en

nuestra tarea de identificar las causas raices que determinan a necesi

dad de inventarios en un momento dado.

2. Debemos tener en cuenta que los inventarios en proceso nos dan cuen

ta de Ia fluidez del proceso, de los procesos en Ia unidad, del correcto

balance en los puestos de trabajo, de Ia ausencia de fallas o demoras

durante Ia operaciOn. de las facilidades y racionalidad de ía transferen

cia entre puestos 0 de un paso a otro.

Ratio de operaciones

Cuando nos detenemos a revisar las actividades que realizamos en un

departamento o unidad funcional, mediante un diagrama de proceso, p0-

demos ver inmediatamente que más es el tiempo que el insumo, objeto de

transformaciones, pasa en espera, en transporte e inspecciones, que el tiem

po en que es realmente transformado (tiempo de operaciones).

Precisamente a esa relaciOn es Ia que denominamos,

Ratio de operaciOn =

Siendo:

Tiempo en operaciOn

Tiempo total

Tiempo de operaciones: tiempo en el cual el insumo as objeto de trans

formaciones que le anaden valor.

Tiempo total: tiempo que transcurre desde qua el/los insumos Ilegan al

departamento, hasta que el producto conforme es entregado.

El tiempo total es Ia sumatoria de tiempo en operaciones, tiempo en in

ventario y esperas, asi como los tiempos de transporte y mediciones. Utili

zando Ia nomenclatura de Ia Ingenieria de Métodos tendrIamos el siguiente

ejem plo:

Comeritarios y observacjones

Siendo:

V

U

Actividad de Almacén.

Actividad de Transporte.

Actividad de Operaciones.

D Actividad de

1. Los Inventarios son incrementos de costos que no añaden valor a nues
tra producciOn. De ahIque no sea conveniente tratar de establecer equi
valencia de grado de elaboracian para sumar los nventarios de productos
en proceso, de las diversas estaciones de trabajo de Ia Ilnea de produc
ciOn y contabilizar las cantidades de las diversas partes y piezas tal cual,
como ci fueran unidades de productos acabados. Las equivalencias en

Actividad de lnspecciOn.
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Actividades:
3 Inventarios.
6 Transporta
2 Operaciones.
1 Espera.
1 lnspecciOn.

R. Oporacionos

08:00-
08:45
09:45-
10:15-
10:25
11:45-
12:45-
01:30
01:40-
03:50-
Como

nueve (at
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Do ahi quo,

Ratio de Operaciôn
T1+T2

T. total

Para at cálcuio de tiempo (T) se utilizan los diversos métodos de mcdición de tiempos de inspecciôn industrial.Otra forma do calcular el Ratio de Operaciones os senciliamente refrirseat nUmero do actividades. En nuestro ojemplo serla:

Demoras

2 Operaciones

INDICADORES DE CALIDAD V pRODLiCTIV10
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eliminar un transporte, se debe modificar ci Lay-out efiminando Ia dis
tancia que hacla necesario el transporte.

3. Otra perspectiva es Ia combiflaCiOfl de actividades, como por ejemPlo.
hacer ci enfriamiento de una pieza durante el trarisporte.

4. Un tratamiento más completO de este tema so hace en ei toxto: GestiOfl
de Manufactura. Nuevos enfoques do RacioflaliZactOn. CAEI1991, Cara
cas, Venezuela.

Otra manera de inciclir en ci mejoramiento de los RUI es vetar por ci fun
cionamiento oontir\Uo y sin demoras do los diferentes procesos de transfor
macion.

La forma tIpica do un indicador do demoras es Ia siguiente

Demora
Paradas del equiPo a proceso

Tiempo que se debió producir

Es normal vor qua cc utilice apenas entre ot 60 y ci 80% del tiempo de
producciOn. Esto ocasiona horas_hombr0 perdidas1 as1 como inventarios
en proceso y perdidas de capacidad.

El registro de operaciOnes es Ia fuente de nformaCiOn primaria. para lie-
var los indicadores do demoras. En ina unidad cualquiera el registro de ope
raciOr!es puede senalar to siguiente

08:45 PreparaciOn y caiibraciOn.
09:45 OperaCiOn normal.
10:15 Parada por suministro.
10:25 lnspeCción control de calidad.
11:45 OperaciOn normal.
12:45 Parada por almuerzO.
01:30 parada por cambiO do producto.
01:40 Parada por faita do preslôfl do agua.
03:50 OporaCiOn normal.
06:00 Tiempo ocioso sin programaciOn.

puede verse, do las diez horas ompleadas so podrfan contabihZar
no incluir ci tiempo para aImorzafl poro observamos quo sOlo so

produio durante cuatro horas y media. Es decir un % do demora del 50%.
En ei resto no hubo produCcion por divorsas rawnOs, tales como: tiempo
do puesta a punto, indisponibilidad de suministros, espera por inspeCciOn.

13 Actividades

Esto implica queen más del 80% do las actividades qua roafizamos, gastamos insumos sin agregar valor, vale docir, gastamos Horas-Hombre equip0 do transportes, areas e instalacionos, quo dosmojoran los RUI respectivosy Ia product/v/dad total.
De ahi quo en una buena goroncia dobe abordarso con prioridad (a mojora de a eficiencia, tratando do eliminar las actividades no productivas.

Come nta ri Os

1. Las mediciones roalizadas del ratio do operacionos, a mayor parte delas voces, muostra quo más del 95% del tiempo so invierte en actividados no productivas y por tanto susceptibles do disminuir yb oliminar sindosmejorar a calidad. Por of contrario, on Ia modida quo oliminamos actividades como transporto e inventarios, estaromos disminuyondo las posibilidados do quo ol producto on proceso sufra dotorioro2. A fin do no caor on osfuorzos eficiontistas dobemos insistir on quo aofiminación de un transporto, un invontario, una inspecciOn 0 una ospera, os Ia oliminaciOn do las causas quo to dotorminan. Por ejomplo, para
etc.
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Para analizar adecuadamente los indicadores de demoras, conviene cia
sificar los diversos tipos de parades de acuerdo a su causa u origen, de for-
ma tal que se nos facilite el proceso de mejoramiento, al ubicar claramente
Ia fuente del desperdicio.

En tel sentido sugerimos los siguientes rubros en ci registro de operacio
nes para efecto de lievar ci indicador de demoras:

T/empo de produccián: La suma de los intervalos que ci equipo efectiva- CAPDTULO DV
mente Se encuentra produciendo.

Parada por suministro: La sume de intervalos en que el equipo no produ
ce. imputable a fallas en el suministro adecuado de materias primas. Indicadores por unidad funcional

Parada por operario: La suma de intervalos que el equipo no produce por
ausencia de operarios disponibles.

Parada por servicios: La suma de intervaios en que el equipo no produce
por falias de electricidad, gas, agua.

Paradasporfallas: Ia suma de intervalos en que ci equipo no produce por
desperfectos en los equipos.

Parada por mantenimiento preventivo: La suma de intervalos en que el
equipo no produce por revisiones, iubricaciôn, cambios de partes progra
madas, etc.

Parada por control de cal/dad: La suma de intervalos que no se produce
debido a constataciOn de errores en las especificaciones yb situaciones
en que no se cumple con las especificaciones de concordancia.

Parada por ausencia de orden de producciOn: Tiempo ocioso en que no
se produce por falta de órdenes de trabajo.

Parada por puesta a punto: Tiempo en que el equipo no produce por es
tarse preparando o ajustando para producir.



INDICADORES EN LAS UNIDADES FUNCIONALES

Introducciön

Una vez explicados en el capftulo anterior las familias de indicadores que

debemos utilizar en cualquier unidad de gestiOn, desarrollaremos en este

capftulo los diversos indicadores especificos que pueden utilizarse en cada

unidad funcional.
Comenzaremos precisando las implicaciones organizativas de nuestra pro

puesta de unidades funcionales, para luego enumerar el conjunto de mdi

cadores que den cuenta de cada uno de los criterios de desempeño de as

mismas. Dichos Ustados son a tftulo meramente enunciativo y no preten

den, en ningQn momento, excluir a otros indicadores que las buenas prácti

cas de gestiOn ban do identificando en diversas empresas.

Estructtira organizatva y areas finidwiales

Cuando nos referimos a las funciones de Ia empresa no nos limitamos

al departamento de a empresa que lieva el mismo nombre; en este sentido

Control de Calidad es mucho más que el departamento 0 gerencia que leva

Ia misma denominación, igual pudiéramos decir de mantenimiento, merca

deo, etc.
La funciôn nose limita a solo una parte especifica de a empresa, de igual

manera que el sistema sanguineo en el cuerpo no está en un solo órgano

del cuerpo humano. La funciOn debe cumplir un ciclo completo planificar

hacer-chequear-reajustar, y para ello, si bien puede estar su responsabili

dad asignada a una unidad, necesitará de Ia interrelaciOn con otras areas.
Más aQn, una misma funciOn puede tener diversas unidades organizativas
sin que por ello debamos cambiar el concepto de funciOn.

Asimismo. una misma unidad puede estar adscrita a una u otra area en

Ia empresa. sin que por ello deje de cumplir su misiOn desde el punto de

vista funcional. Por ejemplo, para Ia funciOn suministro. es vital asegurar Ia

calidad de lo que se adquiere y ello lo puede hacer con una unidad de con

trol de recepción. Esta unidad de control de recepciOn generalmente está

adscrita a Ia gerencia de control de calidad, lo cual no implica que su traba

Jo le sirva sOlo a esta Qltima funciOn, tambiOn su trabajo es esencial para

un buen desempeño de a gestiOn de suministro.

Estos problemas de adscripciOn, detiniciOn de areas de competencia, res

ponsabilidades, no tienen una sola respuesta organizativa. Independiente
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mente de donde ubiquemos una unidad, lo importante es que se mantenga
el concepto de completar el ciclo (PHCR) de gestión de Ia función. Es rn
portante que en cada empresa se identifiquen estos ciclos a fin de evitar
las Ilarnadas Mtierras de nadie”. areas de gestión que ninguna unidad olga
nizativa reivindica para 51.

Otro punto a considerar es el carácter interfuncional de los grandes obje
tivos de Ia empresa. La calidad no es responsabilidad de una sola area, ni
puede pensarse que los costos pertenecen a una sola funciôn, 0 que Ia dis
ponibilidad es sOlo un problema de mantenimiento. Comprender esto nos
permite valorar mejor Ia necesidad de una alta gerencia con liderazgo a fin
de lograr que todas las areas cumplan no sOlo con su tarea sino que ta’rn
bién velen por su aporte a los grandes objetivos interfuncionales. V.gr. para
el cumpimiento de las fechas de entrega, cada departarnento de lInea tie
ne un aporte ventas-producciOn-surninistro, pero éstos, sin los aportes pre
vios de mercadeo o de mantenimiento, control de calidad, administraciOn
y finanzas, higiene y seguridad industrial, estarlan muy expuestos a contin
gencias y retrasos. Con esto queremos insistir en Ia necesidad de no res
tringir Ia gestiOn de una unidad sOlo al cumplimiento de sus ‘deberes”, sino
que también deben contribuir a señalar alternativas para evitar descoordi
naciOn, lo que redunda en beneficio de toda Ia empresa.

A fin de minimizar estas situaciones rescatarnos Ia pertinencia del enfo
que del cliente interno como via para establecer definiciones y compromi
sos operativos, que perrniten mancomunar esfuerzos sin desdibujar las areas
de incumbencia y las delimitaciones de responsabilidad, principios insosla
yables de una buena organizaciOn. Bajo este enfoque a unidad proveedora
es Ia responsable de entregar un producto (sin defectos, sin retrasos y en
las cantidades solicitadas), pero ía unidad cliente debe hacer esfuerzos en
condensar rnuy bien los requerimientos válidos, asicomo en cooperar para
obtener un buen servicio y atenciOn. Igualmente, Ia unidad cliente es res
ponsable de hacer un buen uso del producto que se le entrega, todo ello
dentro de una perspectiva global de productividad y cal/dad que busca dar
prioridades a Ia satisfacción del cliente.

Una vez hechas las aclaratorias sobre estructura organizativa y areas fun
cionales, presentamos en el prOximo punto los indicadores de gestiOn por
unidad funcional; estos Ultirnos no son representaciOn de ninguna empresa
en particular, rnás bien se trata de una separaciOn de funciones que nos
permiten alcanzar nuestros objetivos. Las unidades que seran tratadas son
las siguientes:

— Mercadeo.
— lnvestigaciOn y desarrollo.

INDICADORES EN LAS UNIDADES FUNCIONALES

— Planificación y preparaciOn de producción.
— PrograrnaciOn, ejecuciOn y control de producción.
— Ventas.
— Surninistro.
— Mantenirniento.
— Control de calidad.
— AdrninistraciOn y finanzas.
— Recursos humanos.
— Higiene y seguridad industrial.
Para cada unidad establecernos su propOsito 0 misiOn dentro de Ia orga

nizaciOn, sus principales tipos de productos y luego los indicadores de efi

cacia, efectividad y eficiencia.
Es de senalar que si bien incluirnos algunos indicadores de eficacia, co

mo fue senalado en el capItulo Ill, Ia responsabilidad sobre los mismos no

es exclusiva de Ia unidad funcional a Ia cual se refiere, y su naturaleza es

fundarnentalmente interfuncional; al contrario, los indicadores de efectivi

dad y eficiencia dependen mas de Ia gestiOn propia del area.

PropOsito y productos principales

Mercadeo

Mercadeo es Ia función encargada de detectar en todo mornento las ne

cesidades reales de los clientes y las tendencias del mercado.

Para ello, Ia empresa debe efectuar estudios de mercado, a fin de cono

cer aspectos tales corno: caracteristicas que debe reunir el producto, su

dernanda potencial. distribuciOn geográfica de los consurnidores y su es

tratificaciOn. Determinar el rnejor canal de distribuciOn y las caracteristicas

de Ia cornpetencia.
Mercadeo as Ia encargada de elaborar Ia ficha tOcnica, es decir, el anali

sis del producto y valorar Ia irnportancia que a cada funciOn del rnisrno Ic

otorga el cliente 0 usuario final. Ello perrnitirá oriental Ia aplicaciOn de Ia

ingenieria del valor y del analisis del valor.
Mercadeo debe establecer un rnecanisrno de seguirniento y retroalimen

taciôn de Ia inforrnaciOn (reportes de seguirniento de productos) sobre Ia

calidad del producto o servicio vendido, Ia cual debe ser analizada, coteja

da, interpretada y cornunicada de acuerdo a los procedirnientos estableci

dos por Ia ernpresa. Tal informaciOn ayudara a deterrninar Ia naturaleza y

grado de los problernas de los productos a servicios en relaciOn con Ia ax

periencia y expectativas del consurnidor.
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En sintesis los productos principales de mercadeo son:
— Fichas técnicas de productos.
— Estudios de mercadeo.
— Reportes de seguimiento de productos.

Indicadores de GestiOn

De Eficacia:
—Grado tie satisfacciôn tie los clientes internos con los productos de

Ia unidad; entre otros términos: investigaciOn y desarrollo, planificaciOn y
preparación de produccián, Ventas, direcciôn general.

—DetecciOn de nuevos mercados coma magnitud de Ia potencial deman
da.

—Detecciôn de oportunidades para nuevos productos o los ya
existentes.

—Grado de alcance de Ia informaciôn de los clientes actuales y potencia
les sobre los productos de Ia empresa.

Dc Efectividad:
—Cumplimiento en cantidad de fichas técnicas, estudios de mercado y

reporte de seguimiento respecto del total (en cada renglOn) que debieron
realizarse 0 fueron planificados.

—Cumplimiento de Ia entrega a tiempo de las fichas técnicas, estudios
de mercado, y reportes de seguimiento respecto al tiempo comprometido.

—Porcentaje de devoluciones de sus productos principales par los clien
tes nternos por inconformidad respecto a los atributos exigidos:

—Devoluciones de fichas técnicas.
—Devoluciones de estudios de mercado.
—Devoluciones de reportes de seguimiento.

Dc Eficiencia:
—Retrabajo en: elaboracián de fichas técnicas, eiaboración de estudios

de mercado, elaboraciOn tie reportes de seguimiento.
—lnventario: porcentaje de fichas técnicas en elaboraciôn, porcentaje de

estudios tie mercado en elaboraciOn, porcentaje tie reportes de seguimien
to en elaboraciOn.

—Ratio de Operación coma porcentaje (relación de tiempo) de operacia
nes respecto del total de actividades de los procesos de fichas técnicas,
estudios de mercado y reportes de seguimiento.

Prapôsito y productos principales

Investigaciön y Desarrollo

La función investigación y desarrollo es responsable del diseño y estable
cimiento tie especificaciones. Para ello, deberá hacer Ia necesario con el
fin de traducir las necesidades del consumidor contenidas en Ia lista preli
minar de caracterIsticas de calidad (ficha técnica) en normas y requisitos
de materiales, procesos y productos terminados.

Con esta base se debe desarrollar un producto que satisfaga las necesi
dades del consumidor a un precio acorde con Ia calidad y con una rentabili
dad aceptable para ci inversionista.

Adicionalmente, las especificaciones y el diseño deben ser tales que el
producto se pueda fabricar, verificar, controlar baja Las condiciones dispo
nibies de instalaciones y producciOn; los responsables por Ia función de di
seño deben considerar, además, los requisitos relacionados como seguridad,
impacto ambiental y otras regulaciones, incluyendo aspectos relativos a las
polIticas de calidad de La compañia que puedan trascender las regulacio
nes vigentes.

Asimismo. Ia funciOn tie y D, mediante Ia aplicación periOdica y sistemá
tica de La metodologla de análisis del valor, puede incidir en el mejoramien
to de los parámetros de calidad y productividad.

Par otro lado, en esta funciOn, también incluimos las labores del area tie
ingenieria encargada de elaborar Ia ingenierfa de detalle, cuyos pianos yes
pecificaciones van al taller de fabricaciôn. Par ella, un buen desempeño de
La función de I y D permitirá eliminar los desperdicios y retrabajos produci
dos par pIanos a especificaciones con errares a deficiencias. Del mismo
modo, tada Ia información necesaria deberà ser presentada en formatos ma
nejabies de acuerdo al nivel de calificaciôn de los trabajadores y supervisa
res de producción.

Finalmente, Ia funciôn I y D deberé trabajar intensamente con Ia funciOn
de suministro, a fin de arientar y apoyar ci procesa de sustituciôn de impor
taciones en Ia bUsqueda de alternativas seguras y estables de provision,
fuente, a su vez, de aharros para Ia empresa.

Las principales productos de lnvestigaciOn y Desarrollo san:
1. Diseño de productos, pianos y especificacianes del proceso de praduc

ciOn.

2- RevisiOn de praductos y procesos.
3. Cansultas técnicas sabre cambia de materiales, situacianes fuera de con

trol en planta, requerimientas especiales de clientes, etc.

I
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4. Investigaciones especiales sobre nuevos materiales, procesos y prospectivas tecnoiógicas.

Indicaciores de Gestión

De Eficacia:
—Satisfaccjôn de clientes internos con los productos de Ia Unidad.

Producto Ciiente interno

Diseno ‘ie prociuctos (conformi- • Mercadeo
dad con fichas técnicas)

Planes y especificaciones de pro
ductos y bocetos,

• Suministros
• Produccion
• Control de calidad
• Mercadeo
- Ventas.

Investigaciones especiales. • Direccion General.
•. Pianificacion Estratégica.
• Mercadeo

—Porcentaje de patentes propias
a empresa.

—Incremento del valor agregado
y procesos.

Dc Efectividad:
—Cumplimiento en Ia cantidad de productos respecto al programaclo

sohcitado.
—Porcentaje de pianos y especificaciones elaboradas/programadas
—Porcentaje de revisiones realizadas/programadas
—Porcentaje de consultas técnicas realizadas/solicitadas
—Concordancia en calidad de productos.
—Porcentaje de devoluciones de pianos y especificaciones
—Porcentaje de informes sobre consultas técnicas devueltas
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—Cumplimiento en Ia oportunidad.
—Retrasos en Ia entrega de pianos y especificaciones.
—Retraso en informe sobre consuitas respecto a ia fecha comprometida.

Dc Eficiencia
—Retrabajo en:

—ElaboraciOn de pianos y especificaciones.
—Informes sobre consultas técnicas.

—Inventarios:
—Porcentaje de pianos y especificaciones técnicas en proceso del

total del inventario.
—Informes de consuitas por concluir.

—Ratio de Operación:
—Porcentaje o tiempo total de actividades (o tiempo) del proceso

de elaboración de cada producto.
—Porcentaje de Avance real de proyectos respecto ai programado (en ac

tividades u horas-hombres).

PbficaciöW y preparacót de b prodeDcció

Propósito y productos principales

La funciôn de pianificación y preparación de Ia producciãn es Ia selec

ción, adquisición e instalaciôn 0 modificaciOn de tecnoiogIa, maquinarias

y equipos, asi como del diseno y cuantificaciOn de los sistemas de produc

dOn, control, mantenimiento y seguridad, y de requerimientos de fuerza
hombre en base a los puntos de trabajo.

Como se puede inferir, Ia función planificaciOn y preparaciOn de produc

ciOn debe ser coordinada por una unidad ad-hoc especialmente dedicada

a las tareas que salen de Ia rutina del ciclo de producciOn normal. En Ia ma

yoria de las empresas se crean departamentos o gerencias de proyectos

y construcción; sin embargo, a Ia funciOn contribuyen Ia mayorIa de los de
partamentos staff: ingenierla industrial en el diseño de puestos, métodos,

estándares y fuerza-hombre; recursos humanos en el diseno de cargos y
entrenamiento: control de calidad en el diseno del sistema de calidad; man

tenimiento en Ia elaboraciOn de fichas de equipo y rutinas de mantenimien

to; sistemas en el diseño de los sistemas de informaciOn.
No obstante Ia interfuncionalidad antes descrita, las unidades de coordi

naciOn de proyectos y construcciOn tienen bajo su responsabilidad especi

Consultas técnicas

• Planificacion de producciOn
• ProducciOn

obtenidas respecto a las utilizadas por

por mejoras en productos, materiales
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fica Ia instalaciOn y puesta en marcha de las nuevas plantas y equipos a
de su modificaciôn, En tal sentido, sus principales productos son:

— lnstalaciOn de nuevas plantas, equipos 0 maquinarias.
— Modificación de plantas, equipos 0 maquinarias existentes.
Los restantes productos que se derivan de Ia funciOn deben ser asigna

dos a os departamentos contribuyentes como proveedores de Ia Unidad
de Coordinación de Proyectos y Construccion. Es de señalar que Ia perma
nencia de este tipo de unidad depende de Ia dinámica de Ia empresa, en
etapas de crecimiento tienden a ser grandes y de mucha jerarquIa yen epo
cas de estabihización pequenas y de menor jerarquIa concentrando su aten
ción en el segundo tipo de productos.

Indicadores de gestion

De Eficacia:
— SatisfacciOn de os clientes internos con los productos y servicios de

Ia unidad. Los clientes son fundamentalmente las gerencias de pro
ducciôn que se encargaran de operar bien las nuevas plantas o los
procesos modificados y por tanto de evaluar sus atributos.

De Efectividad:

— Cumplimiento de Ia cantidad de productos.
—Porcentaje de instalaciones yb equipos puestos en marcha del

total programado.
— Concordancia en calidad.

—Porcentaje de Pechazos de instalaciones 0 equipos no conformes
con los requerimientos de producciOn.

— Cumplimiento en Ia entrega.
—Retraso en el tiempo de entrega de equipos e instalaciones respec

to al comprometido.

De Eficiencia:
— Retraba)o:

—Horas-Hombre del total dedicadas a reinstalar 0 reajustar instalacjo
nes o equipos no conformes.

— Avance del Proyecto:
—Porcentaje de horas 0 actividades cumplidas respecto al programa

do en proyectos.
—Cumplimiento de Presupuesto iie instalaciOn y adquisiciOn.

Producdön

PropOsito y productos principales

La unidad de producciOn es Ia encargada de elaborar y entregar los pro

ductos de Ia empresa acorde con las especificaciones de diseño en las can

tidades y oportunidades fijadas en el programa de producciôn de acuerdo

con los requerimientos de ventas.
Asimismo, es responsabilidad de Ia unidad de producción cumplir y mejo

rar los estándares de producción y de requerimientos unitarios de insumo

y garantizar Ia capacidad operativa de los procesos.

Los propôsitos principales de producciôn, coinciden con los de las em

presas por ser el area donde se realiza el proceso dave de agregaciOn de

valor, es decir donde se elabora el producto para Ia comercializaciôn. Al se

guir el enfoque del “cliente’: el cliente inmediato (interno) de producciOn

es ventas. ProducciOn mantiene un contacto indirecto con el cliente exter

no a través de ventas, Ia cual mediante los despachos, recepción de quejas,

reclamos, etc., orientan hacia Ia satisfacciOn del clients.

De Eficacia:
— Satisfacción del cliente interno y externo.

—Grado en el cual ventas y los clientes externos están satisfechos

con Ia flexibilidad de producciOn, lotes minimos exigidos, anticipa

ción de pedidos, fidelidad con el diseño, respuestas a consultas

técnicas.
—ContribuciOn al mejoramiento de los parémetros de operación, de

calidad y de costos.
—Porcentaje de reducciOn de costos.

—Mejora en Ia exactitud y precision de procesos.

—DisminuciOn de los tiempos de ciclo (pedido-despacho).

De Efectividad:
— Cumplimiento de Programa de Producciôn.

—Unidades producidas conforme/unidades programadas.

— Concordancia de Calidad.
—Porcentaje de Devoluciones de pedidos.

—Porcentaje de Rechazos en las lineas.

— Cumplimiento en Ia Entrega.
—Retraso en Ia entrega a Almacén de productos terminados 0 al cliente

(segUn el caso) por renglones o pedidos.
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Dc Eficiencia:
Retrabajo.
—Horas-hombre del total dedicadas a reelaborar productos.
—Horas-máquina del total dedicadas a reelaborar productos.

— Inventarios en procesos.
—Nümero de dias de producciôn de inventarios en procesos.

— Ratio tie operaciones.
—Tiempo de operaciones sobre tiempo total del ciclo.

—Demoras.
—Porcentaje de tiempo por demoras operatives del total de tiempo

disponible de los equipos.
—Tiempo de puesta a punto de los principales equipos.

— Otros desperdicios claves en producciôn a medir directamente.
—Desperdicio de materiales.
—Horas-hombre dedicadas a inventario, manejo y transporte de ma-

teriales.
—Porcentaje del espacio dedicado a almacén y transporte.

Veitas

PropOsitos y productos principales

Si a funciOn Mercadeo es Ia encargada de identificar y conceptualizar
a los clientes potenciales y sus requerimientos, Ia funciOn Ventas es Ia en
cargada de concretar Ia relación con el cliente, y hacerle posible el acceso
y uso del producto.

Venta es Ia encargada de establecer los contactos con los clientes, sien
do responsable de identificar cabalmente sus requerimientos para plasmar
los adecuadamente en el programa de producciOn.

De esta manera se pueden evitar paradas por rediseños, retrabajos y de
voluciones por deficiencia en Ia comprensión de los requerimientos del clien
te. Asimismo, deben identificarse las condiciones de transporte y entrega
de los productos.

Ventas es responsable del
buciôn de manera que no se
dos por los clientes. Esto es
de bienes perecederos.

Ventas debe realizer Ia identificaciOn precise de Ia demanda (pronóstico),
a fin de ayudar a Ia optimizaciôn de los totes y ritmo de producciôn, minimi
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zar los inventarios de productos terminados o disminuir el tiempo de antici

p0 de pedidos y especialmente de concretar los pedidos.

La funciOn Ventas también debe encargarse de velar por los servicios de

postventa at cliente, tales como: serviclo de garantia, servicios de repues

tos, servicios de mantenimiento y asistencia técnica.

Ventas debe apoyar a producción en Ia identificaciôn de problemas de

calidad que confronten los productos y también debe retroalimentar ala fun

ciOn de mercadeo sobre nuevos usos de los productos 0 nuevos requeri

mientos de los clientes.

Ventas debe sistematizar Ia actuaciôn de Ia competencia, a fin de retroa

limentar las polIticas de precios y financiamiento, asicomo las condiciones

de empaque, lotes de entrega y servicios de postventa.

Ventas debe asegurarse que el cliente conoce el producto y Ia manera

de usarlo, de forma que se eviten descontentos y puedan identificarse acti

vidades pertinentes de educaciôn al usuario.

Finatmente ventas es Ia encargada de orientar y responder (o canalizar)

las diversas inquietudes o preguntas que hagan los clientes.

En sIntesis, los principales productos de ventas y sue clientes externos

o internos son:
— Despacho de pedidos de productos 0 servicios postventa (cliente externo).

— PronOstico de demanda (producción y mercadeo).

— Facturas (administraciOn).

— Ordenes de Despacho o producción en base a pedidos firmes (produc

ción).
— Informe sobre comportamiento de productos (mercadeo).

Indicadores de Gestión

De Eficacia:
— Satisfacciôn de clientes externos e internos con los atributos y servicios

prestados por Ia unidad.

Externos:
— Tiempo entre entrega y pedido.

— lnformaciôn requerida.

— Lotes de pedido.

— Atención y trato.

Internos:
— Tiempo de entrega

tuncionamiento adecuado de Ia red de distri
deterioren los productos antes de ser adquiri
particularmente importante en las industries
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— Canticjad de contenido de Ia informacion
— Atencion y trato.

Participacion en el mercado.
— Porcentaje de participacion
— Porcentaje de nuevos clientes.
— Clientes perdidos.

Cumplimiento con Ia Oportunidad de entrega:
— Porcentaje de despachos entregados a tiempo.

Retraso en Ia entrega cie programas de pedidos firmes.
— Retraso en Ia entrega de facturas (o de Ia informaciôn requerida).

De Eficiencia:
— Retrabajo:

—Horas-hombre gastaclas en reelaboración de Ordenes y peclidos.—Horas.hombre gastadas en reelaboracjOn de pronOsticos de demanda.—Horas-hombre gastadas en reelaboracion de informes, facturas, etc.
— Inventarlo:

—Porcentaje de despachos por factura.
—Porcentaje de pedidos por confirmar.
—Inventarios de productos terminados

— Ratio de operación:
—N° o tiempos de operacjones entre No. 0 tiempo total de actividadesde los procesos:
—Conformaciôn de pedidos.
—PronOsticos de demanda.
—Preparacion de facturación.

INDICADORES EN LAS UNIDADES FUNCIONALES

PropOsito y productos principales

Sumhistros

Propósito:
Esta función es Ia responsable de que se tenga Ia materia prima, Ia parte

o el repuesto, segOn a calidad requerida, en el momento oportuno, en el
sitio donde se necesita; todo ello al menor costo posible.

Una buena gestión de suministro, debe velar porque no ocurran los con
tratiempos e interrupciones en producción debido a Ia falta de material o
las divergencas con Ia calidad necesitada.

Para ello, Ia gestión de suministro debe empezar por clasificar los diver
sos ftems que se consumen en funciOn de su importancia. Establecer una
polftica basada en el impacto para Ia producciôn global, tomando en cuen
ta cantidades fIsicas, monetarias, y Ia vulnerabilidad que crea Ia ausencia

de un rubro en un momento determinado. Por esto ültimo, cobran sentido
las acciones de sustitución de importaciones, las cuales deben concebirse
dentro de una perspectiva más amplia: Ia del desarrollo de proveedores, lo
cual implica ahorros y beneficios por concepto de: ahorros asociados a Ia
adquisición y el transporte, y a imprevistos; por acceder a insumos a Ia me
dida” y asistencia técnica especializada por parte del proveedor.

Los productos principales de Ia unidad son:
— Requisiciones Atendidas de Materias Primas e Insumos (RAMP).
— Requisiciones Atendidas de Maquinarias y Equipos (RAME).
— Requisiciones Atendidas de Partes y Repuestos (RAPR).
— Requisiciones Atendidas de Bienes y Servicios Misceléneos (RABS).
Es de señalar, que por atendidas entendemos entregadas a los clientes

internos de Ia empresa: producción, mantenimiento, etc.

Indicadores de gestiOn

Dc Eficacia:
— Satisfacciôn de los clientes internos con los atributos de las requisicio

nes: tiempo de anticipaciOn, perlodo de entrega. cantidades mInimas, etc.

— Mejoras en los parámetros claves de gestiOn de suministro:

—ReducciOn en inventarios de materiales.
—Sustituciôn de importaciones.
—Disminución de materiales no conformes

De Efectividad:
— Cumplimiento en cantidad:

—Ventas reales-ventas estimadas
—Porcentaje de productos con pronóstjcos actualizados

Concordancia en calidad:
— Porcentaje de devoluciones de pedidos despachados por equivocac.nes en Ia orden.
— Porcentaje de devoluciones por producción de pedidos con errores.
— Porcentaje de facturas con errores debido a ventas.
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De Efectividad:
— Cumplimiento de cantidad.

—Porcentaje de items o sustitución en escasez de materiales yb
repuestos.

— Cumplimiento en calidad.
—Porcentaje devoluciones de items (% de reclamos) de Prociucción,

Mantenimiento u otro cliente interno por inconformidad con lo solici
tado.

— Cumplimiento en Ia entrega.
—Factor de servicio (solicitudes de materiales yb repuestos entregados

a tiempo).

De Eficiencia:
— Requisiciones tramitadas a tiempo respecto del total a tramitar.
— Retrabajo:

—Porcentaje horas-hombre gastadas del total en reelaborar órdenes de
compra 0 devolver pedidos inconformes.

— Inventario:
—DIas de inventario de materiales yb repuestos en almacén.

— Demoras:
—Porcentaje de paradas en Ia producción por falta de materias primas.
—Porcentaje de paradas por mantenimiento debido a falta de repu

estos.
— Ratio de operaciOn:

—Porcentaje de N°. de operaciones (o tiempo) del total de actividades
(o tiempo) de los procesos de adquisiciOn de los diferentes rubros
(RAMP RAME, RAPR, RABS).

— Otros desperdicios:
—Porcentaje de material deteriorado en almacenes 0 por mal manejo.
—Porcentaje de espacio dedicado a almacén del total de Ia planta.

Ilantenimiento

PropOsito y productos principales

La funciOn de mantenimiento es Ia encargada de mantener y mejorar a
Disponibilidad de los equipos y maquinaria de Ia empresa.

Para ello, deberä disenar polfticas, normas y prActicas de las diversas mo
dalidades del mantenimiento: correctivo, preventivo, predictivo y de mejora
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con el objeto de ir en direcciOn del mantenimiento productivo total (cero

fallas). Asimismo, Ia funciOn mantenimiento es Ia encargada de alargar Ia

vida Util de los equipOs y de incorPorar modificaciOnes que redunden en

incrementos de Ia productividad y de La calidad.

Finalmente, el mantenimiento pasa a ser un contribuYente fundamental

en el dominlo ecnologic0. El matenimiento puede y debe ser una pieza an

gular para diversificar los negocios de Ia empresa, asumiendO el desarrollo

de bienes de capital o sencillamente para el desarrollo de patentes y asi&

tencia técnica a otras empresas; en otras palabras, el mnntenimlento puede

y debe ser capitalizable.

Los productos principales de Mantenimiento son:

—Servicios de atenciófl tie fallas

—Servicios de mantenimiento preventivo.

—Servicios de mantenimiento correctivo.

_ModificaciOnes 0 mejOras de equipOs (rediseño).

IndicadOres de Gestiôfl

De Eficacia:
— Satifacciôfl de los cliefltes interflOS producCiôn. suministros, despa

cho, etc., con los parametrOs o atributos del serVicio prestado por man

tenimiento
_Disponibilidad comprometida

—Tiempo tie respuestas maxima a soluciones de servicio.

_Requerimientos tie tiempos de parada para Mantenimiento.

_Atención y trato.
— Mejora tie los parametrOS de operaciôfl pot rediseñO tie piezas y

equipOS.
—Aumento tie producclãn.
_lncremento de confiabilidad.

—Mejora en tolerancias

De Efectividat
— Cumplimieflto de cantidad

_Porcentaie de Mantenimiento preventivO realizado en relaclén al pro

gramado.
__Porcentaje de ôrdenes de trabajo cumplidas 0 satisfechas.

_Porcentaie de rediseñOs realizadOs respecto del total programado.

— Cumplimieflto tie calidad

—Quejas y reclamos por servicios deficientemente ejecutados.

//
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—Porcentaje de devoluciones de equipos reparados no conformes.
— Cumplimiento en Ia entrega.

—Porcentaje de Ordenes de trabajo realizadas a tiempo.
—Tieri-jpo de rnantenjmiento preventivo 0 de atenciOn de fallas respecto

al esperado o comprometido

be Eficiencia:

— Retrabajo:
Porcentaje horas-hombre dedicadas del total, a reajustes o reparaciones
de equipos ya atendidos.

— Inventarjo:

Porcentaje Ordenes de trabajo terminadas no entregadas del total de or
denes recibidas.
Porcentaje de órdenes de trabajo en ejecuciOn del total recibido,

— Ratio de operaciones:
Porcentaje de No. o tiempo de operaciones respecto del total de activi
dades en los principales procesos de mantenjmjento o servicios.

— Demoras:
Porcentaje de horas-hombre perdidas U ociosas por falta de asignacion
de trabajo.

Adminjstracjon y finanzas

Propôsitos y productos principales

Administracion y Finanzas tiene como propOsito gestionar los recursos
financieros en las cantidades y oportunidades requeridas para Ia buena mar
cM del ciclo de producciOn (desde mercadeo hasta suministro), es decir,
sin contratiempos. Debe también Ilevar Ia contabilidad de Ia empresa con
Ia finalidad de conocer oportunamente Ia situaciOn de los costos de los pro
ductos, los balances financieros y poder compararlos con los presu
puestados.

lgualmente, corresponde a esta unidad Ia conformacian y registro de los
pagos a proveedores de bienes y servicios, incluyendo aquellos destinados
a Ia retribuciOn y compensaciOn del recurso humano de Ia empresa, asico
mo también Ia cobranza de las facturas emitidas,

Por ültimo corresponde a administraciOn y finanzas el manejo financiero
de Los excedentes de Ia empresa y a gestiOn de préstamos, avales, cartas
de crédito, etc., que sean requeridos para a marcha del negocio.
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Los productos principales de Ia unidad son:

— Registros contables de los estados financieros de Ia empresa.

— lnforme sobre los costos de producción y márgenes de productos.

— Pagos de proveedores y compromisos de Ia empresa.

— Asesorlas en Ia elaboración de presupuestos de gastos.

— Cobro de facturas emitidas.

Indicadores de GestiOn

be Eficacia:
— SatisfacciOn de los clientes externos e internos de Ia unidad respecto

de los atributos de diseno de los servicios: tiempos de tramitaciOn o en

trega, requisitos y papel exigido, trato y atenciOn, contenido y forma de

a informaciOn presentada.

— lmpacto en Ahorros (o sobre costos) por los servicios prestados.

—Demora en despacho de proveedores por falta de cancelaciOn de

compromisos.

—Oportunidad de ahorro aprovechada gracias a Ia informaciOn pre

sentada.

De Efectividad:
Cumplimiento en Ia cantidad:

—Porcentaje de Pagos realizados respecto del total a realizar.

—Porcentaje de productos con costos de producciôn y márgenes actua

lizados.
—Porcentaje de facturas cobradas del total a cobrar.

— Cumplimiento en cantidad:

—Porcentaje de informes contables 0 páginas de los mismos devueltos,

por errores o defectos.

—Porcentaje de cheques devueltos por errores.

—Porcentaje de productos con costos de producciOn y márgenes mal

calculados.

— Cumplimiento en Ia entrega:

—Retraso en Ia entrega de informes respecto de Ia fecha comprometida.

—Retraso en el pago de proveedores.

—Retrasos en los cobros de facturas.

De Eficiencia:
— Retrabajo:

—Horas-hombre dedicadas del total a reajustar 0 reelaborar informes con-

tables.
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—Horas-hombre dedicadas del total a reelaboracián de cheques.
— lnventario:

—Cuentas por cobrar cobrables no cobradas.
—Porcentaje de cheques elaborados no entregados del total.
—Efectivo excedente no colocado.

— Ratio de operación:
—Porcentaje del No. o tiempo de operaciôn del total de actividades

(o tiempo) en los principales procesos de Ia unidad.

Recursos Humanos

Propösito y productas principales

La misiOn más o menos genérica de Ia unidad de recursos humanos 0

de personal es: disenar, establecer, controlar y facflitar las polfticas, normas
y procedimientos en materia de personal, en las siguientes areas: selecciôn,
entrenamiento, clasificación, remuneración, promociOn, desarrollo, seguri
dad, relaciones y comunicaciones.

Por otro lado, Ia función RR.HH. es responsable de Ia administraciôn del
personal, que incluye pago de nómina, programaciôn de vacaciones, per
misos, servicios de salud y todo el proceso que involucra Ia contrataciOn
colectiva y las relaciones con los sindicatos.

Los fundamentales para gerenciar estas actividades deben ser los con
ceptos de servicios y apoyo, tanto a los gerentes con sus trabajadores, asI
como a cada uno de estos Ultimos.

Los principales productos de Ia unidad son:
— Selecciôn de personal.
— Detecciôn y satisfaccjôn de necesidades de adiestramiento.
— ClasificaciOn, evaluaciOn y asesoria en su implantación.
— Planes de los recursos humanos requeridos.
— Servicios de asistencia al personal: seguros, nOmina, salud, permisos,

deportes, etc.
— Diseno de sistemas de remuneracián y asesorla en su implantación.

Indicadores de Gestión

De Eficacia:
— SatisfacciOn de los clientes internos: con los atributos fijados para los

diferentes servicios: contenido, requisitos, tiempo de ejecuciôn yb tra
mitaciôn, trato y atenciôn.

De Efectividad
— Cumplimiento en cantidad:

—Porcentaje de cargos vacantes por falta de reclutamiento y selecciôn.

—Porcentaje de Adiestramiento impartido respecto al plan previsto.

—Porcentaje de personal atendido en los servicios del total planificado

0 previsto.
—Porcentaje de clasificaciOn o reclasificación realizadas del total soli

citado.
— Cumplimiento en Ia calidad.

—Porcentaje de preseleccionados rechazados por el area contratante.

—Porcentaje de adecuaciãn del adiestramiento impartido a las necesi

dades del cliente interno.

—Porcentaje de reclamos y quejas por inadecuada clasificaciOn 0 remu

neraciOn.
—Porcentaje de reclamos y quejas por pagos mal elaborados.

—Porcentaje de reclamos y quejas por servicios deficientes: medicos,

comedores, transporte, etc.

— Cumplimiento en Ia entrega:

—Porcentaje (o dias) de retraso en tiempo prometido en Ia selecciôn de

personal del total seleccionado,

—Porcentaje (o dIas) de retraso en Ia tramitación de pagos al personal.

—Porcentaje (o dIas) de retraso en el programa de adiestramiento.

—Retraso en Ia entrega de Informes o planes de recursos humanos.

De Eficlencia
— Retrabajo:

—Porcentaje horas-hombre del total dedicadas a reelaborar 0 reajustar

servicios o productos no conformes.

— Ratio de operación.:

Porcentaje de operaciones (No. o tiempo) del total de actividades de los

principales procesos.
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— Impacto en Ia moral de
— Ausentismo y rotaciôn
— Capacidad del recurso

Ia gente de las polfticas y sistemas de personal.

del personal.
humano respecto de Ia competencia.
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