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PROLOGO s

Prologo

La apertura, la innovacién, ta 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 la presentacion de este
texto, gue el mismo es parte de un esfuerzo global que ha venido liderizan-
do la Corporacion Andina de Fomento (C.A.F) desde el afo 1988

Este texto sobre “‘Indicadores de Calidad y Productividad en la Empresa’,
viene a lienar un vacio sentido por todos aquellos consultores, facilitadores
y gerentes que se enfrentan al reto de mejorar una empresa. Haslta los mo-
mentos la literatura hacia énfasis s6lo en las areas de produccién y se difi-
cultaba la tarea de homogeneizar el lenguaje de la mejora referida a toda
ia organizacion.

El libro plantea una alternativa de medicion, en términos sencitlos, funda-
mentales, y a su vez rigurosos, se trata de “‘una guia ilustrativa acerca de
squé es un indicador?, scudl utilizar?, ipara qué sirve?, ;como llevarlo?, jqué
tipo de decisiones y consideraciones de gestion hacer?”.

Finalmente quiero insistir en lo ineludible que es para nuestros paises y
particularmente para las empresas de la subregion, asumir el reto del mejo-
ramiento continuo de fa calidad y la productividad, para acercanos dia a dia
ala calidad total. Por eso esperamos que este esfuerzo de la CAF se profun-
dice y se expanda hasta permear a todos los estratos y sectores de nues-
iros aparatos productivos.

Galo Montafio Pérez
Presidente de la C.AF
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introduccioén

Desde 1988, gracias a una importante iniciativa de la Corporacion Andi-
na de Fomento (CAF), hemos tenido la oportunidad de producir una serie
de textos en los cuales se plasman nuestros esfuerzos en conjugar una al-
ta conceptualizacion técnica con la aplicabitidad a nuestras empresas, de
los mas recientes y exitosos conceptos de la nueva gerencia.

Estas publicaciones forman parte de un programa mas amplio de Calidad
y Productividad que la CAF estd llevando a cabo con toda la Subregién Andi-
na con el objetivo de poner en marcha o reforzar iniciativas que permitan
incrementar ia competitividad de nuestras empresas. Para FIM ha significa-
do, ejercer el hebroso y a la vez comprometedor papel, de actuar como ex-
periencia piloto subregional.

Nuestro trabajo de indagacién informativa data de anos atras, 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 la Ofici-
na de Productividad de Japén en Estados Unidos, era muy escasa la infor-
macion en inglés que existia y alin menos en espariol. Entre 1981 y 1983
tuvimos la 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 la informacion ja-
ponesa, traducida para grupos muy reducidos de expertos occidentales. De
alli extrajimos importantes conocimientos que luego reforzamos con el en-
vio de expertos de FIM al Jap6n bajo la guia del Japan Productivity Center
y de la Asian Productivity Organization. A-partir de 1984 comenzamas a tra-
bajar en empresas venezalanas en programas de asistencia técnica. Asi mis-
mo publicamos la primera traduccion al espanol del libro “Indicadores de
Productividad en Empresas’” del profesor emeritus de la Universidad de To-
kio Dr, Kurosawa.

£n 1985, mediante convenio con el INCE publicamos: “Productividad, un
Enfogue Integral lo gue Todo Gerente debe Saber". Primer texto-manual ve-
nezolano en este campo Cuyos autores, son un grupo de expertos de FIM
bajo la coordinacion del Ing. Luis Gomez Bravo. Fn 1988 fue “Productividad
y Calidad en Empresas Plblicas y de Servicio” del Dr. Toméas Paez. En 1989,
agregamos tres (3) titulos de manuales: “ingenieria Industrial en Japdn',
“Calidad y Productividad”, y ““Mantenimiento y Productividad” bajo la auto-
ria del Ing. Francisco Rodriguez.
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En 1988 comienza nuestro esfuerzo conjunto con ia CAF, en especial por
fa iniciativa de su Presidente Ejecutivo Dr. Galo Montafio, guien en ese mo-
mento gueria iniciar un programa de la Corporacién Andina de Fomento,
orientado a estimular la competitividad de tas empresas de |a subregién.
Una de las primeras acciones fue un importante intercambio con un grupo
de especialistas del Politécnico de Brighton, que habfa venido trabajando
en la conversion de ia industria inglesa. En 1989 la CAF nos patrocing la
publicacion del “Manuai del Consultor en Productividad y Calidad’” cuyos
autores son un grupo de expertos de FIM.

En estos dos anos de importante trabajo conjunto con la CAF hemos rea-
lizado acciones promocionales de diversa indole, disefamos y dictamos cur-
$0s para consultores de la Subregién, cada uno de doscientas cincuenta
{250) horas de intensos intercambios, discusiones de metodologias, anali-
sis de casos y de nuevos conceptos. Hasta el momento se han realizado
once (11) de estos programas con la participacién de doscientos seis (208)
consuitores o coordinadores de procesos de mejoras continuas de Calidad
y Productividad en empresas.

La Corporacidén Andina de Fomento comprendié que los aspectos de marco
conceptual no estan suficientemente recogidos en las anteriores publica-
ciones, por ello nos impulsd a ir mas alla: extraer de nuestras experiencias,
conocimientos para plasmarlos en textos de aplicacidon. Fue asi como en
18990 trabajamos en la produccién de cinco (5) de ellos, entre los cuales
este de “Indicadores de Calidad y Productividad en la Empresa’ significa
un especial aporte, por la ausencia de este tema en la literatura técnica en
espanol. La preparacion del contenido de esta publicacidn, data de 1982
cuando el Ing. José Guzman comenzd a investigar sobre medicién de cali-
dad y productividad. Como sefialé antes, la colaboracién y consejos del pro-
fesor Kurosawa fueron fundamentales para enriquecer los amplios
conocimientos de Guzman quien coordind la traduccion del libro de Kuro-
sawa. Mds reciente el Lic. Pedro Sanchez continud esa labor de indagacion
desde FIM (1989). En 1990, los ingenieros Francisco Rodriguez vy Luis G6-
mez Bravo, revisaron todo & material y reformularon algunos planteamien-
tos para ofrecer a la CAF y ahora a nuestros lectores, este libro de singular
utilidad.

Luis Gomez Bravo durante diez afios dirigidé coma 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 la investigacion de los nuevos conceptos técnicos de geren-
cia. Tanto Gdmez como Rodriguez estuvieron en Japdn indagando en sus
empresas e instituciones. Francisco Rodriguez ha sido uno de los expertos
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FIM que mayor énfasis ha puesto en producir textos que trasmitan la pro-
fundizacion progresiva de sus conocimientos, en una labor que lo enaitece
y que le ha dado especial respeto y consideracion al nombre de FIM.

Agradecemos al personal de la CAF, en especial al Dr. Martin Oropeza, Coor-
dinador del Programa de Calidad y Productividad, al personal de FIM, a la
Embajada del Japdn y a quienes han hecho posible que hoy en la Subre-
gién Andina podamos disponer de esta singular ayuda.

lvan Garmendia Suarez
Presidente
FIM-PRODUCTIVIDAD
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Presentacion

En las asesorias a diversas empresas, tanto manufactureras como de ser-
vicios, para el desarrolio de Procesos de Mejoramiento de Calidad y Produc-
tividad (PMCP), asi como a través de las experiencias en el rea de formacion
de consultores especializados en el disefio y desarrolio de dichos proce-
s0s, hemos podido constatar que una de las areas de mayor dificultad es
1a formulacioén de indicadores que expresen el sentido y logros del mejora-
miento en cada una de las unidades de gestién de la organizacion.

Por otro lado, diferentes autores a nivel internacional han tratado el pro-
hiema de la medicion de la calidad y de la productividad, desde diversos
enfoques y utilizando diferentes terminologias. Elo hace, que si bien se cuen-
ta con una amplia bibliografia 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
potr una gran elaboracidén conceptual previa, a fin de poder aplicar dichos
conceptos y términos correctamente a las diversas unidades de la empresa.

Este texto pretende ser una cantribucion a la superacion de esas defi-
ciencias para facilitar la medicién que debe darse a los PM.C.P. La CAF con
el apoyo técnico de FIM-PRODUCTIVIDAD, se propuso desarfgiiar un trabajo
sobre los indicadores de gestion para las principales areas de una empre-
sa, de manera que el cliente eventual (gerente, profesional o consultor) cuente
con una guia ilustrativa acerca de ;qué es un indicador?, jcudl utilizar?, spara
qué sirve?, ;como llevaric?, ;qué tipo de decisiones y consideraciones de
gestion hacer?, ;como calculario?.

Esta cobra la hemos estructurado en cuatro capitulos, de ia siguiente
manera:

CAPITULOD |
La medicion en la empresa

En este capitulo abordamos la importancia de la medicion para iograr el
conocimiento profundo de los procesos y su relacion con la gerencia de los
mismos. También explicamos por qué las diversas actividades de la empre-
sa son susceptibles de medicidn y exponemos una serie de consideracio-
nes que permitan aclarar los malos entendidos tipicos en el tratamiento del
tema. Finalizamos este capitulo analizando los atributos que identifican una
buena medicion.
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CAPITULO H
Calidad y productividad ;qué medir en la empresa?

En el mismo abordamos las definiciones de los conceptos de calidad, pro-
ductividad, eficiencia, efectividad y eficacia y su relacion; igualmente a par-
tir de la definicién de indicadores de gestion sefialamos los aspectos que
deben ser considerados cuando establecemos indicadores, desde su defi-
nicidn, niveles de referencia y responsabilidad hasta los puntos de lectura
y las consideraciones de gestion.

CAPITULO I
Indicadores de calidad y productividad en una unidad de
gestion

Aqui establecemos los principales indicadores de calidad y productividad
que deben gerenciarse en una unidad genérica, que presta servicios y ela-
bora productos y utiliza unos insumaos a través de procesos determinados.
En tal sentido, se desarrollan los indicadores de satisfaccion de clientes, efec-
tividad en cumplimiento de compromisos y de eficiencia en el uso de recur-
sos, dandole a ios mismos un sentido practico de facil manejo y
entendimiento.

CAPITULO IV
indicadores por unidad funcional

En este Gltimo capitulo proponemos los listados de indicadores de ges-
tion mas importantes y especificos para cada unidad funcional de la em-
presa, los cuales son definidos a partir del propdsito o mision y de los
productos de cada unidad.

Es de sefialar que los listados no son exhaustivos, sino mas bien indicati-
vos y orientadores del tipo de indicador de gestidén que deben llevarse al
referirnos a calidad v productividad en las diferentes unidades de gestion.

Enla elaboracidon de este texto queremos mencionar la influencia del doc-
tor Kasukiyo Kurosawa quien nos enserid en el afio 1982 la importancia de
la medicion y analisis de la productividad y la rigurosidad que se debe tener
en su tratamiento. lgualmente destacamos la influencia del ing. José Guz-
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man, uno de los integrantes fundadores del equipo técnico de FIM-PRODUC-
TIVIDAD quien dirigié la traduccién del libro del doctor Kurosawa! y ha cul-
tivado esta area de Medicién de Calidad y Productividad con esmero conta-

giante.

Ing. Francisco Javier Rodriguez

Ing. Luis Gémez Bravo

IMedicion y Andlisis de la Productividad en la Empresa. Dr Kasukiyo Kurosawa —
COVEP/FIM-~PRODUCTIVIDAD— 1983,
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La medicion en la empresa
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«El mucho calcular acarrea el triunfo,

El poco calcular: la derrota,

Y cudnto peor, la derrota sin cdlculo algunob.
Sun Tzu

Gran estratega militar chino del siglo V (a.n.£.)

introduccion

La medicidn en la empresa esta llena de malos entendidos, confusiones
y hasta de obstdculos puestos por elementos altamente interesados en ha-
cerlo. Por ello hemos considerado conveniente traer a colacion en este ca-
pitulo los siguientes temas de discusién sobre la medicion.

—;Qué es vy cudl es su importancia?

—¢Qué implicaciones tiene la medicidn en la gerencia del mejoramiento
continuo?

—;Qué confusiones deben ser superadas para hacer de ia medicion un
instrumento valioso de la gerencia?

—:Cudles son los atributos de una buena medicion?

-2 comprension y, mas alld, el acuerdo logrado entre los diferentes agen-
tes que intervienen en la empresa sobre los temas sefialados, es un aspec-
0 clave para desarrollar un prdgeso de mejoramiento en la misma con solidas
y rigurosas bases. Por supuesto, la mera discusion de dichos temas no re-
solvera todo, sino que sera necesario practicar y ejecutar la medicién y vol-
ver en cada ciclo a ponerlos en discusion, para comprenderios mas a fondo
y para reforzar en la organizacién la cultura de medir.

Medicion y conocimiento

La medicidn es «a accion y efecto de medir» y medir es 2 «Determinar
una cantidad comparandola con otra, Proporcionar y comparar una cosa
con otra» pero, ¢por qué es importante preocuparse por medir la productivi-
dad v la calidad en la empresa?

Esta pregunta la pudiésemos responder enumerando algunas situaciones:

-7 medicién nos permite planificar con mayor certeza y confiabilidad.

2ver diccionario Pequefic Larousse liustrado, 1989.1990.
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-La medicién nos permite discernir con mayor precisién las oportunida-
des de mejora de un proceso dado.

—La medicidon nos permite analizar y explicar como han sucedido los
hechos.

Podriamos seguir enumerando razones. Sin embargo, el argumento mas
importante v que incluye a los anteriores, es gque la medicién de la calidad
y la productividad es necesaria e indispensable para conocer a fondo los
procesos ya sean administrativos o técnicos, de produccion o de apoyo que
se dan en la empresa y para gerenciar su mejoramiento acorde con la exi-
gente competencia actual.

El eonocimiento profundo® de un proceso, parte de admitir y conocer su
variabilidad y sus causas vy las mismas son imposibles de conocer sin medi-
cion. Conocer esto es precisamente la clave para gerenciar el proceso, para
conquistar los objetives de excelencia gue nos planteamos.

Conocer un proceso no es hacer «un estudio alguna vez», sino que se tra-
ta de una actitud permanente de observacion y estudio para aprehender
las tendencias del proceso, sus condiciones, potencialidades, limitaciones
Yy SUS causas.

Muchas veces se interpreta que la medicidn solo es til para conocer las
tendencias «qpromedios», olvidando gue éstas son (tiles dependiendo de c6-
mo sean presentadas o procesadas y que cuando dirigimos procesos den-
tro de las empresas {y queremos hacerlo a fos niveles de la excelencia que
nos esta exigiendo la competencia en la actualidad) no nos basta saber s6-
fo las tendencias «promedios» sino gque debemos ir mas alld, conociendo
con precision la variabilidad en toda su gama vy la interconexién de factores
.y causas en cada nueva situacidon. Situaciones v relaciones gue también
se expresan a través del «lenguajer de la medicion. inciuse, hay quienes ol
vidan que cuando decimos: «esto mide tantos, dicha afirmacién, solo pue-
de ser entendida en su marcc de variabilidad, es decir, como algo poco
variable, muy preciso, pero variable al fin. A este respecto vale la pena citar
a CG. Jung4,

«Estéd muy bien decir gque el cristal de cuarzo es un prisma hexagonal. La
afirmacion es correcta en la medida en que se tenga en cuenta un cristal
ideal. Sin embargo, en la naturaleza no se encuentran dos cristales exacta-
mente iguales, pese a que todos son inequivocamente hexagonaless,

3Expresion de W.E. Deming.
4 Renombrado psicoanatista. Cita correspondiente al prologo del «l Ching» 0 «Libro de las mu-
taciones» fechadeo en Zurich, 1249,
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sin medicidén no podremos adelantar con rigurosidad y sisteméaticamen-
te las actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar, disenar,
prevenir, corregir y mantener, innovar, etc.

Medicion y gerencia

Medir adecuadamente es el medio o instrumento para gerenciar en base
a datos, para desterrar el o Ccreo», «me parece», «yo piensor, dejando tales
opiniones subjetivas para aquellos asuntos para Jos cuales no se hayan de-
sarrollado {0 puedan desarrollarse) medios cuantificables para medirlos y
verificarios a través de datos.

Participacién y medicién

La gerencia en base a datos, es a su vez una clave para la gerencia parti-
cipativa, ya que se eliminan muchas discusiones estériles, facilitando la ob-
servacidon comdn de itodos y los apories enriguecidos que surgen de
interpretar una realidad especifica correctamente desde diversas posicio-
nes o puntos de vista. Nadie pone en discusion la dimension de aigo cuan-
do ésta ha sido establecida a través del usc de una cinta métrica, o su
temperatura, si se ha utilizado un termémetro,

Por otra parte, desde el mismo angulo de la participacion, no obstante
parecer obvia la necesidad de medir, hay mucha resistencia a la misma, in-
cluso, en la propia gerencia. Algunos manifiestan que lo importante es ha-
cer las cosas bien, con calidad, mejorar siempre y por tanto la medicidon
es innecesaria; sin embargo, pronto o tarde caen en cuenta que no se pue-
den desarrollar las mejoras si no tenemaos claro como medir lo gue vamos
a mejorar. Dicha resistencia tiene raices en la gerencia, en primer lugar, por
no haber dotado al personal de habilidades para medir, establecer y calcu-
tar indicadores validos representativos del proceso o trabajo en el cual in-
tervienen o realizan; y, en segundo lugar, por el mal uso que ha tenido la
medicién en el pasado: el de buscar culpables. Sin la superacion de estas
dos debilidades la participacion real y efectiva no dejard de ser un buen
deseq.

Crisis y medicion

Una correcta comprension y desarrollo de fa medicion es fundamental
para superar fa gerencia por situaciones o crisis, ese estilo de gerencia que
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entroniza el «por hacer lo urgente, dejamos de hacer lo importante»; donde

se vive una permanente sensacion de estar sobre problemas que se plan-
tean una y otra vez, el estar dando vueltas siempre alrededor de un punto,

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

el cliente se convierten en un «cuando se puedan, «El mantenimiento es sé-
lo para las emergencias», «<se compra s0lo o urgente», «la calidad sélo son
reclamos». Un estilo con el que se flota, pero ...a la deriva.

En palabras de S. Nagashima esta gerencia por situaciones se «@semeja -

a la de un jugador de ajedrez a quien lo tienen constantemente en jague,
en cada movimiento. Al final, no hay escape».

Cuando nos encontramos con este estilo gerencial hemos observado una .
fuerte correlacidn con la falta de medicién o al menos de una adecuada

medicion para gerenciar.

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

situacion de «apaga fuegoss dejan poco tiempo para medir y disefiar siste-
mas de medicién, lo que a su vez facilita v refuerza también los procesos
sin control v por tanto propensos a caer en Crisis.

Teoria y medicién

La medicion no puede entenderse s6lo como un proceso de recoger da-
t0s, 5ino gue debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de de-
cisiones. Por ello, debemos resaltar lo gue varios autores siempre han
destacado: para entender un fendémeno es necesario tener una teoria que
nos ayude a explicarnos la concatenacion y sucesion de los hechos que
queremos estudiar. Los datos nos ayudaran a confirmar ¢ a replantearnos
nuestra teorfa, pero siempre debemos contar con un marco tedrico que nos
nosibilite caracterizar los datos que necesitamos y ademaés nos ayude a in-
terpretarlos, Se pueden tener muchos datos, sobre las causas de un efecto,
pero si no se tiende a clasificarios, estudiar su frecuencia, aislar tos princi-
pales y establecer sus relaciones, con la finalidad, ya sea de poner bajo con-
trol el proceso o de mejorar su desempefio, de poco serviran dichos datos

y la medicién. Tendremos algo asi como una fotografia de la situacion (vi-

sidn estdtica) mas no del «por gué de la misma» y de su tendencia.

Por ello gerenciar sin teoria es como capitanear un barco con brdjula, pe-
ro donde no estd claro el rumbo v/o no se posee el suficiente conocimiento
de como usar la fuerza propulsora para enrumbario.

LA MEDICIOMN EN LA EMPRESA 21

De lo intangible a lo tangible

.:":fiwuy poco es intangible

’ «Medir es facil en Produccién, pero en mi departamento no es aplicable»,

o gue nosotros vendemos es intangible, no se puede medir,
' cuéntas veces nos hemos encontrado con expresiones como éstas, gue
se constituyen en importantes barreras, sin cuya superacion no podemos

“brirle paso a la mejora sistematica de la Calidad y la Productividad.

En el fondo de estas afirmaciones, existen algunos malos entendidos que
deben aclararse. La mayor confusién es relacionar lo intangible con cosas
o manifestaciones perfectamente medibles, pero para lo cuai no hemos de-
=arrollado o no conocemos el instrumento, o indicador adecuado. Lz pala-
ra fangible tal cual como la define ef diccionario de la Real Academia y
el Diccionario Larousse significa, «que puede tocarse, sensible, que se per-
cibe en forma precisa» o cual no implica que para todo lo tangicle tenga-
mos instrumentos desarrollados para contarlo o medirio,

Ei malestar de un cliente es algo que sentimos, percibimos con precision,
mas a veces, no to cuantificamos para compararlo con referencias preesta-
nlecidas, tarea ésta gue nos toca abordar dependiendo de fa importancia
del asunto a gerenciar.

Ef que algo no se haya medido hasta el presente, no implica que no deba
y no pueda medirse. Pero mas adn, jquién dice que haya sido mas facil el
proceso para llegar a medir longitud, superficie, volumen, peso o tempera-
tura, que medir sabores, buena atencion, retrasos en tramites o documen-
tos con errores? La diferencia estriba solamente en que para el primer grupo
de caracteristicas mencicnado, ya exisie todo un cuerpo de definiciones ope-
rativas desarrotladas durante siglos (ver por ejemplo, o que es un metro,
o un metro cubico, o un grado centigrado) y tienen instrumentos de medi-
cién reconocidos universalmente, ejemplos: cintas métricas, termometros,
ete, Para el segundo grupo de caracteristicas mencionadas casi siempre
hay que comenzar por elaborar dichas definiciones operativas ¢qué es un
retraso?, Jqué es un error?, Jqué es buen sabor?, jse siente bien atendido?,
para luego pasar al segundo momento de definir el instrumento v el proce-
dimiento de medicidn, aspectos que en muchos casos seran de validez par-
ticular para la empresa o unidad que los desarrolia,

Las mediciones indirectas y los instrumentos propios
Otra confusién es gue lo intangible es inmedible directamente y gue cual-

quier medicidn indirecta es poco confiable.
ila fiebre del cuerpo humano es tangible? Cuando decimos Pedro tiene
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39°C, ;acaso no estamos midiendo? Sin embargo, cuando medimos la fie-
bre, lo gue realmente hacemos es medir el cambio de volumen que experi-
menta una columna de mercurio, y ellc nos da una expresion cuantitativa
de la temperatura al valernos de una propiedad fisica del mercurio. Hace-
mos una medicion indirecta y a nadie se le ocurre decir gue no estamos
midiendo la fiebre o que esta medicién 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
utilizar indicadores con escalas propias, desarrolladas por nosotros mismos
que nos permitan comparaciones histdricas las cuales son dtiles para co-
nocer grados de avance.

El nivel de satisfaccion de los clientes podemaos medirlo indirectamente.

Por ejemplo, la opinidn respecto al acto de comprar.

—Nolveria a comprar sin objeciones a menos gue conozca de uno su-
perior?

- ANtes de comprar otra vez, buscaria alternativas?

—:Compraria eventuaimente?

—¢No comprara otra vez, a menos que no tenga alternativa?

A los anteriores niveles podemaos darle un peso que nos permita cons-
fruir una escala cuantitativa para facilitar su expresion. Cuando construi-

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

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

Caracteristica real vs. sustituta

Otro aspecto importarte a destacar en la controversia entre lo intangible '

y lo tangible y, muy relacionado con las mediciones indirectas, es la 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 la expresion de la necesidad del cliente v.gr. en una hilanderfa, don-
de o que realmente interesa es que el hilo no se rompa e interrumpa el
proceso de tejido. Sin embargo para logrario, en la fabrica se controlan 1as
caracteristicas de calidad sustitutas, que en este caso podrén estar referl
das a fa resistencia a la tensién. El nivel de tension que le da el fabricante
puede estar referido a una norma nacional o internacional, pero ello no de-
be obviar que el problema de calidad realmente a resolver es que el hilo
no se rompa en la hilanderia. Cuando se mide, en muchos casos, |0 hace-
mos usando caracteristicas sustitutas, lo gue no debe obstar para que siem-
pre estemos pendientes de chequear su relacion con la caracteristica de
calidad real que pauta las necesidades de uso del usuario ¢ cliente.
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- £n conclusién, no son validas las afirmaciones de imposibiiidad de medi-

- cién de la mayoria de los denominados «Productos Intangibles». Un buen

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

- una colada. Ademas, no debemos olvidar que los problemas referidos a la

precésién de la medida estan en funcidn del tipo de decision que vayamos
a tomar, v, es obvio gue una rectificacion de servicios es diferente al control

~ del rendimiento metdlico. Es en el marco especifico de cada caso, que de-

nemos resolver ¢l problema de la medicion.
Medicion y clima organizacional

Joomo se entiende la medicién en la empresa?, sun senalamiento de opor-
sunidades o una blsqueda de indicios irrefutables (pruebas) para estable-
cer culpabilidades a la hora de que aigo negativo suceda? En otras paiabras,
(qué queremos: gerencia y control o fiscalizacion y penalizacion?

Con esas preguntas queremos poner de relieve ia necesidad de clarificar
adecuadamente el jpara gué medir? Obviar esta reflexidon nos puede llevar
a fracasos en los intentos de establecer procesos de medicion en la empre-
sa. Ello es asf porgue el problema de |a medicion no es meramente un asunto
fisico, aritmético y/o estadistico, sino que, por el contrario, tiene una pro-
funda dimension organizacional. Un mismo sistema de medicion implanta-
do en dos empresas similares, puede tener resultados diametralmente
opuestos. En una de ellas el sistema de medicidn funcionara de acuerdo
a las pautas del disefio, ya que el objetivo que impera en la empresa es ge-
renciar y controlar para mejorar; mientras que en el otro caso, los resulta-
dos serdn completamente un fracaso, ya sea por la imprecision de los datos
recogidos, por las demoras en la recoleccién y ulterior procesamignto, o sen-
cillamente porgue los resuitados aportades para ta medicion sean ignora-
dos, haciendo inGtil 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 la
confiabilidad de los resultados de un sisterna de medicion es fundamental
contar con un clima organizacional sano, donde los intereses comunes de
la organizacion prevalezcan sobre los de los departamentos y mucho mas
schre aqueltos intereses individuales incompatibles con el logro de los ob-
jetivos del sisterma analizado.

£n esa perspectiva, debe buscarse que el andlisis de las mediciones so-
bre calidad y productividad tiendan a identificar responsabilidades de me-
jora y no a establecer culpables. Por responsable entendemos aquel que
puede v debe tomar las decisiones pertinentes para la mejora en el momento
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oporiung. Establecer este clima, es una de las tareas fundamentales de |
alta gerencia, quien debe propender a despejar las dudas que atentan con
tra ese clima de confianza.

Finalmente, debemos insistir en que nos interesa la medicidon como u
aspecto de los procesos de toma de decisiones a los diferentes niveles,
vista la dimension organizacional de las mediciones es importante desarro
llar las mismas de la manera mas participativa posible.

Esto coadyuvara a lograr el clima de confianza y aceptacion en que de
ben desenvolverse las mediciones, asi como a mejorar tos niveles de involu
cramiento de todo el grupo de trabajo, en las etapas ulteriores de analisi
y mejoramiento de ias areas de oportunidad detectadas.

Atributos de una buena medicion

Hemos sefalado que nos interesa una medicién transparente y entendi--
ble para quienes deberédn hacer uso de ella, y adicionalmente debera reunir .

y tener una serie de atributos indispensables.
tas caracteristicas o atributos de una buena medicion son:
a) Pertinencia.
b) Precision.
¢) Oportunidad.
d) Confiabilidad.
e) Economia.

Pertinencia

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

En cualquier departamento o seccién de la empresa podemos hacer me-
diciones sobre un sin ndmero de caracteristicas, comporiamientos, situa-
ciones pero ;para qué hacemos cada una de esas cosas? ;Cual es realmente
la utilizacién gue hacemos de la informacion obtenida?

El grado de pertinencia de una medicién debe revisarse periddicamente
ya que algo que sea muy importante en un momento determinado, puede
dejar de serlo al transcurrir el tiempo.

Es de resaltar, ademas, gue el grado de pertinencia de una medicion, es
relativa al conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y capaci-
dades de procesamiento y direccion que tengamos. Por demas, no todas
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as variables a medir requieren el mismo grado de atencidon en cada mo-
mgr}tﬁ’}. A medida gue colocamos un sistema bajo control, podemos geren-
jar por excepcion un conjunto de variables y ello nos ayuda a concentrarnos
in-otras que requieran mayor dediecacion.

precisién®

Con este término nos referimos al grado en que la medida obtenida refie-

fa felmente la magnitud del hecho que gqueremos analizar o corroborar,

A nosotros Nos interesa conocer un proceso, tomar decisiones para obte-

rer los resultados esperados. De ahi entonces que nos interese conocer

a fondo ia precisidn del dato que estamos obteniendo. En otras palabras,
nos interesa conocer el grado de distorsién de la medida obtenida, y claro
esta, que este grado permanezca por debajo de los l[imites de aceptacion
a la decisidn que vayamos a tomar. A esto se refiere W.E. Deming cuando
habla de «valor exacto, no verdaderos,

Para lograr la precisidén de una medicion, deben darse los siguientes pasos:

a) Realizar una buena definicién operativaé, vale decir, definicion de la ca-
racteristica, de las unidades de la escala de medicidn, nGmero y seleccion
de las muestras, calculo de las estimaciones, errores permisibles (toleran-
cias de la medicidn}, etc.

b) Elegir un instrumento de medicién con el nive! de apreciacion adecua-
do, por ejemplo, para medir tolerancias de décimas de milimetros, no sirve
una regla normal, necesiamos un vernier o calibrador, cuyo error en la lec-
tura estd en centésimas. La Norma de Evaluacion de Empresas 1980-89 «Ca-
nacidad para mejorar la Productividad» cuenta con una precision que varia
entre un 5 y un 10%. Esto significa que si dos evaluadores distintos hacen
una aplicacién a una empresa determinada, su puntuacion puede variar en
ese rango. Este margen de error se considerd aceptable para el tipo de de-
cision que se toma con dicho instrumento de diagnostico.

¢} Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicién, sea bien
recogido por el operador, gerente, oficinista o inspector encargado de ha-
cerio. Flio supone adiestrar al personal, pero, también supone tener un buen
clima organizacional donde todos estén interesados en la fideiidad de ia
lectura.

5 Aqui nos referimos a la medicion y no al proceso. Para el proceso 105 términos Preciso vy
Exacto tienen otras connotaciones.
5Término empleado por W.E, Deming.
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Estos tres pasos para obtener una leciura precisa, parecieran estar cir-
cunscritos solo a las dreas operativas de planta, en la cual serfa «més facil,
al decir de algunos, perc no es asi, piénsese {o complicado que seria el si-
glo pasado saber la composicion quimica de un acero a fin de determinar
su fragitidad. Para ello, hubo de desarroliarse un aparato especial; el espec-
tégrafo atdbmico.

También, para conocer la satisfacciéon de jos clientes ante un disefio, an-
te un envase, ¢ ante la atencién recibida, es necesario contar con medidas
precisas, y para ello deberemos implantar el mismo procedimiento descri-
to, aungue en vez de Kilogramos v balanzas, nos refiramos a lapsos de es-
pera, y hojas de rutas, o, a niveles de satisfaccién y a encuestas como
instrumento de medicion.

Oporiunidad

La medicidn es informacion para el logro de ese conocimiento profundo
de los procesos, que nos permita tomar jas decisiones mds adecuadas, bien
sea para corregir restableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien
sea para prevenir y tomar decisiones antes que se produzca la anormalidad
indeseada o mas ain, para diseriar incorporando elementos que impidan
que ias caracleristicas deseadas se salgan fuera de los limites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunamente con la informacién pro-
cesada de la manera mas adecuada que nos dan las mediciones, es un re-
quisito al gue deben atenerse quienes disefian un sistema de medicién.

Errores en este sentido, hemos visto tanto en planta, como en oficina.
En la primera podemos mencionar fa toma de muestras para saber si se
ha logrado la compaosicién quimica de una colada, o el contenido proteico
de unos alimentos que por lo engorroso de los procedimientos de analisis
v/o la inexperiencia del personal, y/o la inadecuacion de medios de trabajo
e incluso distancias fisicas a recorrer, la informacién solamente sirve de ma-
nera Post Mortem, para saber si el lote estaba bueno o no, en lugar de ser-
vir para indicar acciones gue aseguren la composicion guimica o el contenido
proteico deseado.

En el caso de oficinas, hemos visto disefos de encuestas tan engorro-
sas, que su lienado resulta dificultoso y su procesamiento ulterior imposi-
ble. Al final se toman las decisiones por «o que yo creos y no por lo gue
nos informe la medicion.

Confiabilidad

Si bien esta caracteristica no esta desvinculada de las anteriores, espe-
cialmente de la precision, se refiere fundamentalmentie al hechoc de que la
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medicion en la empresa no es un acto que se haga una sola vez, por el con-
trario, @5 Un acto repetitivo y de naturateza generalmente peribdica. Si no-
sotros queremos estar seguros que lo que midamos sea la base adecuada
para las decisiones que tomamos, debemos revisar periddicamente todo el
sistema de medicion.

para ello, debemos empezar por revisar la calibracidn de los instrumen-
. tos, es decir, validar la calidad de la medida que nos estan dando. Esta cali-
pracién en algunos casos necesitara de afericion o contraste con un patrén
que en el caso de las caracteristicas fisicas, debe contarse con la aproba-
cion del Sistema Nacional de Metrologia Legal (SNML). Este proceso de ca-
lipracion y afericion es muy importante porque ios 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, también es necesario revisarios periédicamente a fin de asegurar la lec-
tura ajustada de los hechos gue queremos apreciar.

Finalmente, la auditorfa general del sistema nos permitird detectar cual-
quier posibilidad de distorsion posterior, por mal entendido o por error en
el procesamiento de los datos que medimos.

Una auditoria periddica nos puede llevar a replantearnos la importancia
de la caracteristica o problemas gque gueremos medir (¢para qué medimos?)
o a introducir precisiones en las definiciones operativas (tolerancias, toma
de muestras, frecuencia, etc.), o a detectar deformaciones en la lectura de
los instrumentos, que amerite actualizar el entrenamiento de quienes es-
tan involucrados en la medicion y ulterior procesamiento de los datos.

Economia

Agul la justificacién econémica es sencilla y compleja a la vez. Sencilla,
porque nos referimos a la proporcionalidad que debe existir entre 10s cos-
tos incurridos en la medicidn de una caracteristica o hecho determinado,
y los beneficios v relevancia de la decision que soportamos con los datos
obtenidos.

Perg cuantificar esa proporcionalidad no es facil en muchos casos, por

lo complejo de cuantificar importancia y relevancia de decisiones que en
un momento dado sdio se soportan en directrices politicas y no meramen-
te econdmicas v.gr. llevar la contaminacidn a nivel cero.
En todo caso, es claro que la actividad de medicidn debe ajustarse tam-
hién a los criterios de Calidad y Productividad, de tal manera que es funda-
mental adoptar los nuevos enfoques que propugnan que &l propio operario
tenga la capacidad y habilidad para realizar ia medicion. De esta manera
se disminuyen los costos de medicidon y se agiliza |la toma de decisiones,
va que el feed back es inmediato.
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Introduccion

1a medicidn de ia calidad y la productividad ha sido objeto de innumera-
ples ponencias, documentos, investigaciones, libros, etc., y ha cobrado re-
;évanc!a en la medida que tales concepios se develan como factores claves
de la competitividad de las empresas. Sin embargo, no obstante su amplio
ratamiento debido a la existencia alin de grandes confusiones, de enfren-
tamientos conceptuales y hasta diferencias semanticas, hemos considera-
do pertinente introducir en este capitulo algunas aclaratorias conceptuales?
sobre & qué nos referimos cuando hablamos de medicion de la calidad vy
productividad en la empresa y cual es su relacidn con otros criterios de eva-
luacion del desempedfio tales como eficacia, efectividad, eficiencia.

Concluiremos el capitulo apuntando algunas consideraciones para preci-
sar la definicién de Indicadores de Gestién v las condiciones que deben reu-
nirse para su adecuado uso.

Calidad vy productividad, definiciones y relacion
con otros criterios de desempefio

Calidad: adecuacion del uso-satisfaccion del cliente

ia calidad es una nocidn que da cuenta de las cualidades y caracte-
risticas® del servicio gue presta una empresa o sistema. Las definiciones
mas importantes y compietas y las cuales compartimos son:

—Calidad es adecuacion al uso®,

~-Calidad es el grado en que satisfacemos las expectativas de los
clientes1o,

Otras definiciones de calidad: cumplir requisitos, hacerlo bien desde la
primera vez, conformidad con especificaciones, etc., nos vinculan mas a as-
pectos parciales de la misma o a lo que debemos hacer para mejorar. La
nocion de calidad esta mas enfocada a evaluar el producto o servicio del
sistema v de sus partes v en qué medida se adecla o satisface lo que se

pPara una mayor profundizacion conceptual ver «Productividad y Calidad: Un Enfoque Con-
verdenter, ing. Francisco Rodriguez, FIM—Productividad.

8ver Pequenio Larousse liustrado.

9Definicion de J.M. Jurdn.

10 Definicidn de James Harrington.
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EM LA EMPRESA

Cantidad de productos y/o servicios entregados o prestados. £s decir,
é pgoducci()n necesaria de forma gue se satisfagan los requerimientos cuan-
itativos del mercado (cliente} y los niveles optimos de operacién dei sistema.
.—Calidad del producto (sentido restringido). Es decir las especificacio-
as técnicas que aseguran ia adecuacion al uso, tanto en términos de cali-

‘dad de disefio y calidad de concordancia o conformidad.

. —Oportunidad en la entrega. Incluyendo tanto el periodo con que debe
_anticipar el cliente su pedido como la concordancia con el momente com-
rometido.

—{ostos en los productos o servicios. Es decir el gasto en recursos (ma-

‘teriates, financieros, humanos, etc.) que realizamos para elaborar los pro-
uctos o servicios. Este costo tiene dos factores: el precio a que compramos
.o pagamos los insumos y la capacidad que tenemos para aprovecharlos.
 —seguridad del sistema. Como expresion del grado en gue se garantiza
ia integridad, capacidad y disponibilidad de los componentes del sistema
y especiaimente del recurso humano.
—Moral. Como elemento clave y que ademas determina los anteriores
aspectos de la calidad y productividad del sistema; debemos velar por el
mejoramiento permanente de la motivacidn y actitud de fa gente hacia el
servicio y el frabajo.

espera (el cliente) de él. Conceptos como Controi de Calidad ¢ Control Tota
de Calidad nos refieren mas a gué hacer para lograr productos y servicio
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 lidere
mundiales en el manejo del concepto y la forma de mejorarlo {Control Total
de Calidad) no pierden esfuerzos en las discusiones tipicas occidentales so
hre qué es calidad y si ésta va 0 no primero que productividad, eficiencia
costo, etc.

Productividad: facultad de producir

La productividad es un concepto gue en sentido restringido se le ha vin
culado a expresiones matematicas producto/insumos y a su operacionali-:
zacidn cuantitativa y, por esta via, se ve mal interpretada y disminuida su:
importancia. '_

Las definiciones de productividad mas completas y que igualmente com-:
partimos son las siguientes: :

—-Facultad de producir. Calidad de io que es productivoll, _

—Aprovechamiento productivo de la naturaleza para reproducir y mejorar
la raza humanail2,

En tal sentido, 1a productividad evallla |a capacidad dei sistema para ela-
borar los productos que son requeridos (que se adeclan al uso) y a la vez
de! grado en que aprovechan 1os recursos utilizados, es decir el Valor Agre-
gado, el cual tiene dos vertientes para su incremento: 1) producir lo que
el mercado (clientes) valera y; 2} hacerlo con el menor consumao de recur-
sos. Como puede observarse la nocién de Productividad podria decirse que
incluye ka de Calidad, sin embargo, prescindiendo de fanatismos estériles
diremos gue ambas nociones convergen cuando son debidamente tratadas,
calidad como expresidn de factores que van mas alla del producto en si mis-
mo (incluyendo el servicio y los procesos que |0 hacian posible} y producti-
vidad como resumen de ias dos vertientes arriba anctadas.

Eficiencia, efectividad y eficacia

Existen tres criterios cominmente utilizados en la evaluacién del desem-
pefno de un sistema, 1os cuales estdn muy relacionados con la calidad y fa
productividad: eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se
les mal interpreta, mal utiliza o se consideran sindnimos; debido a ello, cree-
mos conveniente puntualizar aqui tanto las definiciones de los mismos co-
mo su relacion con calidad y productividad.

La eficiencia. Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cum-
plimiento de actividades con dos acepciones: la primera, como relacién en-
tre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia
estimado o programado utilizar; la segunda, como grado en el que se apro-
vechan los recursos utilizados transformandoios en productos. Como pue-
de observarse, ambas definiciones estan muy vinculadas a una vertiente de
la productividad: Ia del uso de recursos; sin embargo, como se ha dicho an-
teriormente, no da cuenta tanto de la cantidad como de la calidad del pro-
ducto o servicio, por lo que expresa sblo parte del significado de la
productividad. La exageracion de la importancia de la eficiencia nos lleva
a poner mas énfasis en la administracion de recursos (hacia adentro) des-

Las seis letras claves®

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

11 pequedio Larousse Hustrado.

12 Kasukiyo Kurosawa. Definicidon simplificada.
13 a nivel practico en las empresas iapenesas hemos encontrado el manejo simultaneo e in-
tegral de o que ellos llaman [as seis letras claves PQ.D.C.S.M.: Productivity, Quality, Delivery,
Cost, Security, Moral.
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cuidando el cumplimiento de objetivos, de los resultados de la calidad y la
productividad. Estos son los Hamados estilos eficientistas: cumplimiento de
presupuesto de gastos, uso de las horas disponibles, realizacion de activi-
dades, etc., 50N expresiones muy comunes caracteristicas del eficientismo.

No ohstante sus limitaciones, el concepto de eficiencia nos lieva a tener
siempre presente la idea del costo, a través del uso que hagamos de los
recursos.

La efectividad. Es ia relacion entre los resultados logrados v 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, érdenes de compra a colocar, etc, Cuando se considera la efectividad
como {nico criterio se cae en los estilos efectivistas, aquellos donde lo im-
portante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad se vincula
con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y mejores
productos (segln el objetivo), sin embargo, adolece de la nocién de uso de
recursos.

La eficacia. Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio
que prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio
o producto que nos fijamaos, tanto en cantidad y calidad, sino que es nece-
sario que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra reaimente satisfacer
al cliente o impactar en nuestro mercado. Como puede deducirse la efica-
cia es un criterio muy relacionado con lo que hemos definido como calidad
{adecuacidn al uso, satisfaccion del cliente), sin embargo, considerando a
ésta Olitima en sentido amplio (calidad de procesos, sistemas, recursos), la
eficacia debe ser utilizada en conjuncién con |os dos criterios anteriores.

Indicadores de gestion; base de ia medicion

Para medir el desempefio de una empresa o unidad ya sea en calidad,
productividad, costo, seguridad, etc., necesitamos tener indicadores.

El estar ciaros y manejar los conceptos y criterios presentados en el pun-
to anterior no es suficiente. En ta practica normalmente se cometen mu-
chos errores, 0 existe un sinnimero de deficiencias en el uso de indicadores
gue den cuenta de dichos conceptos, deficiencias que son producto de la
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 Utiles para el mejoramiento del
desempefo y su uso adecuado.
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Comenzando con la propia definicidon de lo que entendemaos por indica-
dor de Gestidén, pasaremos luego a describir dichas condiciones de cons-
truccién y uso.

;Qué es un indicador de gestion?

El diccionario Larousse defing indicador como «Que indica o sirve para
indicar» si a ésta agregamos el calificativo de «gestion» que es: «La accidn
y efecto de administrar una empresa», tendremos una definicién concep-
tual bastante completa y facil de entender; sin embargo, conviene opera-
cionalizarla para poder trabajar con ella; en tal sentido diremos que un
indicador de gestion es la expresién cuantitativa del comportamiento o de-
sempefio de una empresa ¢ departamento, cuya magnitud, al ser compara-
da con algin nivel de referencia, nos podra estar sefialando una desviacién
sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segilin el caso.

Los indicadores de gestion son diferentes a los parametros fisicos o qui-
micos de cardcter técnico bajo los cuales opera un sistema, tales como tem-
peratura de una colada, voltaje de la electricidad transmitida, PH de un
curtido de tela, etc.

Los indicadores de gestidn son expresiones cuantitativas gue nos permi-
ten analizar cuan bien se estd administrando la empresa o unidad, en éreas
como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa {efectividad),
errores de documentos (calidad), etc.

Para trabajar con los indicadores, debemos establecer tode un sistema
que vaya desde la correcta aprehension del hecho o caracteristica hasta
la toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e innovar el proce-
so del cual dan cuenta.

Por ello en la construccion de indicadores de gestion debemos tener en
cuenta los elementos siguientes:

— La definicién.

— Ei objetivo.

— Los niveles de referencia.

- LA responsabilidad.

— Los puntos de lectura.

— La periodicidad.

- El sistema de procesamiento y toma de decisiones.

- Las consideraciones de gestion.

Cada vez que tengamos que establecer un indicador nuevo o revisar los
existentes, debemos chequear los anteriores elementos para garantizar su
adecuado uso.
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Definicion de un indicador

Es la expresion matematica que cuantifica el estado de la caracteristica
o hecho que queremos controlar. La definicion debe ser expresada de la ma-
nera mas especifica posible, evitando incluir tas causas y soluciones en la
relacion. La definicidn debe contemplar sdlo la caracteristica o hecho (efec-
to) que observaremaosy mediremos. Podemos medir cantidades fisicas, pro-
porciones, lapsos de tiempo, elc.

Algunos ejemplos de definiciones de indicadores serian:

— Porcentaje de defectos por unidades producidas.

— Cantidad de defectuosos/semana.

_. Namero de accidentes/mensuales.

- Cantidad de sugerencias/trabajador.

— Disponibilidad de ia linea 1 de produccion.

— Porcentaje de cumplimiento del estandar.

— Rotacién del personal.

— Porcentaje de areas que cumplen e patrén de limpieza.

— Namero de facturas cobradas antes de 108 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

£l objetivo debe expresar el (para qué? queremos gerenciar el indicador
seleccionado. Expresa el lineamiento politico, ta mejora que se busca v e!
sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, efiminar, etc.).

El objetivo, en consecuencia, permitira seleccionar y combinar acciones
preventivas y correctivas en una sola direccién. Esta combinacion depen-
dera de la magnitud de los probiemas y el momento (oportunidad) de inter-
vencion, No es lo mismo atacar un problema de productos (% de
defectuosos) al momento de disenar el producto, que al momento de cum-
plir la produccion del dia. El objetivo nos permitird tener claridad sobre lo
que significa mantener un estandar en niveles de excelencia (cero defectos
que se convierte en partes por miilén, cero accidentes, cero retrasos en las
entregas, etc.) y adecuarlo permanentemente ante ios diversos cambios, asi

como proponerse nuevos retos.
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Niveles de referencia de un indicador

Como sefalamos en el capitulo |, el acto de medir se realiza a través de
la comparacion y ésta no es posible si no contamos con una referencia contra
la cual contrastar el valor de un indicador, Esa desviacién es la que real-
mente se nos transforma en el reto a resolver, Méas aln, un mismo valor ac-
tual de un indicador puede sefhalar varios tipos de problemas si lo
comparamos contra diversos niveles de referencia.

Existen diversos niveles de referencia:

a) Historico.

b) Estandar {medicion del trabajo).

c) Tedrico.

d) Requerimiento de los usuarios.

e) Competencia.

f) Consideracidn politica.

g) Técnicas de consenso.

h) Pianificado.

A continuacién, profundizaremos cada uno de estos patrones o niveles
de referencia sefnalando coémo se determinan, qué nos dicen y gué no nos
dicen, asi como los errores a evitar.

Nivel historico

El nivet de referencia historico se determina a partir del anélisis gue se
ﬁaga de ia serie de tiempo de un indicador, nos da la manera como ha va-
riado en el tiempo. Con esa informacion y aplicando las técnicas de andlisis
y proyeccidn adecuadas, nosotros podemos proyectar y calcular un valor
esperado para el periodo que estamos gerenciando bajo la premisa de que
nada cambiara. El valor historico es clave para presupuestos y programas
sobre bases realistas y para ilustrar ¢l fogro en la evolucidn de nuestros re-
sultados.

El valor histdrico nos senala la variacion de los resultados de la unidad
de analisis, su capacidad real, actual y probada. Neos informa acerca de si
el proceso estd, o ha estado, controlado 0 no, segdn la disposicion de sus
vglores. Como tal, cada resuitado nos muestra la manera como se han com-
binado en un periodo determinado los factores externos e internos, los fac-
tores controlables y los no controlables, los circunstanciales, os perma-
nentes, etc.

El valor histérico nos dice qué hemos hecho, pero no nos dice el poten-
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cial alcanzable, aunque dependiendo del grado de conirol, algunos valores
nos pueden estar indicando capacidades del sistema, si eliminasemos las
llamadas causas especiales.

El estandar

El estandar se calcula utilizando las técnicas de estudio de métodos y de
medicion del trabajo.

En general el estdndar nos sefiala el potencial de un sistema determina-
do, vale decir, unos equipos, insumos ¥ mano de obra dada, con unos méto-
dos de trabajo dados en unas instalaciones dadas, etc. Representa el mejor
valor del status quo. En tal sentido, representa el valor lograble si hacemos
«bien» nuestras tareas.

El estdndar no nos dice el comportamiento del sistema en el tiempeo, no
nos dice mucho acerca de la incidencia de factores externos en coyuntu-
ras, o, sencillamente, del comportamiento ante la incidencia de factores ¢
situaciones extraordinarias.

El estandar es un nivel de preferencia insustituible Y siempre debe tratar
de construirse; pero el estandar no se calcula una sola vez, sino que hay
que mantenerlo actualizado con los diversos cambios de orden tecnoldgi-
¢o, o de materias primas, 0 avances en las curvas de aprendizaje de los
operarios4 o por mejoras de los métodos y sistemas.

Con el uso de los estandares de ingenieria industrial como niveles de re-

ferencia deben evitarse dos fuentes de errores muy comunes: la primera
se refiere a concebir que la responsabilidad del cumplimiento de los estan-
dares es, fundamenialmente, de los operarios. La segunda es asumir el es-
tandar como un techo y no como una meta a superar!s,
" Laconsecuencia de ambas es similar, la medicién se convierte en un de-
sestimulo de la bisqueda de la mejora. En el primer caso, el trabajador no
se interesa en elevar el esténdar, porque luego si no lo cumple (por cual-
quier razdn) le pedirdn cuentas, y en la segunda ef estandar resuita desna-
turalizado, ya que siendo su objetivo final apoyar el andlisis del
comportamiento del proceso y la programacién de) mismo, en el corto pla-
Zo, se tiende a tomarfo como la capacidad maxima del sistema y a extender
su validez en el tiempo.

14 Aqui conviene referirnos a que en algunas empresas se denominan con e término estan-
dar, al nivel histérico y no al proveniente de la aplicacion del estudio de métodos ¥ la medi-
cion del trabajo.

15 Adn mads, podemos anotar gue esta concepcion errada alcanza tos diferentes niveles de
referencia (metas), gue no se ven como 2lgo a superar, sino como resultados fogrables con
wiveles promedios de esfuerzo,
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Es de resaltar que contra ese malentendido de los estandares de produc-
cion es que debe acotarse el punto 11 de los 14 puntos de W.E. Deming
que dice: «Elimine los estandares de trabajo v las cuotas numéricas».

Lamentablemente, la expresion de manera general y absoluta de este enun-
ciado ha traido y trae una serie de confusiones, de consecuencias muy ne-
gativas para la mayoria de las empresas del pafls, urgidas por organizar su
produccion y establecer adecuados estdndares de produccién, en base a
un sistema de planificacién, programacion y control de produccién adecuado.

Nivel teérico

El nivel tedrico (también llamado de disefio) se utiliza fundamentalmente
como referencia de indicadores vinculados a capacidades de maguinas y
equipos en cuanto a produccidn, consumo de materiales, fallas esperadas.
Ef nivel tedrico de referencia es un dato que da el fabricante del equipo, es
un dato de disefio. Este nos da la maxima capacidad del sistema con una
maquinaria y equipos determinados, cuya operacion sélo puede ser supe-
rada si mejoramos, modificamos, innovamos o sustituimos la techologia dura
del mismo,

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

Nivel de requerimientos de los usuarios

¢Qué pasaria si en un negocio de comida rdpida, el tiempo promedio his-
torico de la atencion al cliente es 30 min. vy nuestro estudio de métodos
nos da un estandar de 25 min., la tecnologia permitiria hacerlo en 20 min.,
pero el 80% de los usuarios se guejan de excesiva lentitud, después de los
15 minutos de espera? _

Frente a una situacién como ésta no hay mayores alternativas, si quere-
mos seguir en el negocio, debemos reptantearnos no solo nuestros siste-
mas y métodos internos, por muy «iddneos» que los consideremos, sing
incluso Ja tecnologia que poseemos para alcanzar un tiempo de atencidn
al cliente inferior a los 15 minutos. Este ejemplo ilustra como los niveles
de referencia pautados por los requerimientos de 10s usuarios son ineludibies.

Para su célculo, hay que hacer un detallado estudio de las necesidades
due el usuario requiere del producto. (Por qué compra nuestro producto?,
¢cudles son sus expectativas?, jpor qué compraria el nuestro y no ei de la
competencia?.
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La utilizacidn de los requerimientos del cliente como nivel de referencia,
nos senalan las pautas inmediatas de la mejora en caso que estemos defi-
cientes. En el caso de que las cumplamos holgadamente nos pueden lievar
a reorientar acciones frente a la competencia (por ejemplo, Normalizacion
Nacional} o a redefinir politicas de precios, 0 a incursionar en mercados mas
exigentes y atractivos.

La utilizacién adecuada de los requerimientos de tos usuarios como nivel
de referencia, presupone un conocimiento a fondo de las verdaderas nece-
sidades de los usuarios. Implica el conocimiento de la caracteristica de ca-
lidad real del usuario, a fin de fijarnos adecuadamente parametros para las
caracteristicas de calidad substitutas.

Por otro lado, téngase en cuenta gue en todo mercado hay segmentos
de clientes gue tienen variacion en el grado de requerimientos frente a una
necesidad. De nuevo, s0lo una precisidn sobre el sector al cual dirigirnos,
nos puede evitar un mal uso, bien sea por sobre especificacion o por déficit
en la norma.

Nivel de la competencia

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

El uso del primer grupe de indicadores es un imperativo del mercado, el
cliente optard por la mejor combinacion de caracteristicas en la gama de
productos gue le estan ofreciendo. De anhi que debe considerarse ineludible
compararse con el mejor de la competencia, si se quiere asegurar la 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 tos niveles de costos y por esa via en la magnitud de los beneficios. En
una perspectiva «cortoplacista» de direccion del negocio, en medio de una
situacidon externa sin competencia, su utilizacién no resalta como necesa-
ria. El Gnico punto de comparacidn es la tasa de retorno anual de los inver-
sionistas. Pero para gque esta perspectiva se mantenga en el tiempo, es
necesario contar con posiciones monopdlicas y mercados protegidos, cau-
tivos, situaciones por demas no deseables.

Por el contrario, si Nosotros nos planteamos como objetivo asegurar la
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permanencia en el negocio aln dentro de 20 o 30 anos, el uso de estos
indicadores de la competencia es fundamental, a fin de asegurar perma-
nentemente la competitividad de la empresa.

La obtencién de los indicadores de proceso de la competencia no posee
mecanismos institucionales en Venezuela, tal como existen en paises co-
mo Japoén (el propio MITI!6 as publica), o a través de las Asociaciones Gre-
miales de Empresarios como en Estados Unidos.

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

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

El uso de indicadores de la competencia no toma en cuenta las caracte-
risticas de capacidad de nuestro proceso, de nuestra empresa, de ahi que
deba tenerse claridad que la comparacion con la competencia s6lo nos se-
fala hacia dénde 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, efc.}, ya que muchas veces no se
foma en cuenta que se trata de resultados gerenciales vy no del mero es-
fuerzo de los trabajadores.

Nivel de consideracion politica

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

A través de la consideracion de los dos niveles anteriores se fija una poil-
tica a seguir respecto a la competencia y al usuario.

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

No hay una sola forma de estimarlos, se evalGan posibilidades y riesgos,
forialezas y debilidades, y se establecen.

Nivel planificado

Hemos visto diversos niveles de referencia con métodos de calculo espe-
cifico, ios cuales tienen utilidad para establecer responsabilidades por la

I8 MITI: Ministeric de Industria y Comercio Internacional del Japén.
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mejora a diferentes niveles, o para tipificar las causas particulares. También
los hemos mencionado en sentido inverso a lo que pudiéramos llamar Ia
piramide de los niveles de referencia para los indicadores de gestidn, co-
menzando en la base con el histdrico y concluyendo en la clspide con la
referencia politica.

Entre cada nive! habréd mayores ¢ menores desviaciones a ser gerencia-
das a través de un plan de acciones especificas, por ello entre cada nivel
tendremos niveles de referencia planificados, gue 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 informacién que den cuenta de
los valores histéricos de un indicador, ni se cuenta con estudios de ingenie-
ria industrial para sacar valores estdndar; o de mercadeo para obtener re-
querimientos del usuario o estudios sobre la competencia, una forma rapida
de obtener los niveles de referencia es acudiendo a la experiencia acumu-
lada del grupo involucrado.

Para evitar las discusiones y pérdidas de tiempo se apela a la dinadmica
de trabajo en grupo ayudando a ta formacién del consenso aplicando técni-
cas taies como la décnica de Grupo Nominal» (T.G.N.) o la Técnica de Vota-
ciébn MUltipler, para ayudar a tener un valor referencial inicial del indicador
gque gueremos implantar??.

El uso de niveles de referencia estimados a través de técnicas de consern
so, es uUna buena alternativa (no la Gnica) para obtener rapidamente un pa-
trén inicial. Sin embarge, debe evitarse la tendencia a sustituir el uso de
los otros niveles referenciales, dada la relativa facilidad de obtener éstos.

El principal inconveniente de los niveles de referencia asi obtenidos, radi-
ca en la posibilidad de mezclar criterios diferentes entre los diversos parti-
cipantes, y ello, ademas de poder afectar la confiabilidad del estimado, puede
representar inconvenientes a la hora de analizar el resultado de la compa-
racion.

Responsabilidad

Al decir responsabilidad nos referimos a la necesidad de especificar y cla-
rificar a quién(es) le corresponde actuar en cada momento y en cada nivel

17 Para la explicacién de la T.G.N. ver Manual de Pasos y Herramientas, FIM-Productividad 1989,
Caracas-Venezueia
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de la organizacion, frente a la informacién que nos estd suministrando el
indicador v su posible desviacion respecto a las referencias escogidas.

En general existen las siguientes correspondencias entre desviaciones y
niveles de responsabilidad para las decisiones.

Desviacion Responsabilidad
—Politica vs. COmMpetencia. mme

—Politica vs. Usuario.  eweew———— Alta Gerencia.
—Politica vs. TeOrico,  wmmm—m———=""

—Tedrico vs. EStANdal  —————— Gerencia de Coordinacidn

y Staff.
—Estandar vs. HistOriCo. mmmmm—e—  Gerencia Operativa.
——Histérico vs. Real. » Gerencia Operativa hasta nive-

les de operarios.

Muchas veces, por no aclararse este aspecto, la responsabilidad de deci-
sion queda indefinida haciendo nulos los esfuerzos invertidos. Agui es con-
veniente insistir en lo pautado en el punto «Medicidn y climae, respecio a
qué nos interesa de los indicadores para gerenciar y controlar.

Puntos de lectura e instrumentos

;Codmo se obtienen y conforman los datos?, sen qué sitio se hacen las
observaciones?, jcon qué instrumentos se haran las medidas?, jquién ha-
ce las lecturas?, jcudl es el procedimiento de obtencidn de la muestra?,

Las respuestas a estas preguntas nos permiten establecer con claridad,
la manera de obtener precision, oportunidad y confiabilidad en las medidas
que hagamos. En el caso de procesos fisicos debemos garantizar la calidad
de los ssensoress utilizados; en el caso de procesos administrativos, es muy
importante valorar la idoneidad de ia encuesta o la hoja de ruta, asi como
la claridad del procedimiento, a fin de garantizar 1a idoneidad del dato ob-
{enido.

Por 1o demads, deben retomarse todas las observaciones que hicimos en
el punto «Atributos de una buena medicidne, a fin de asegurarse una medi-
cidn con calidad.

Periodicidad

;Cada cuénto tiempo se hace una lectura?, ;como se presentan los da-
tos, lecturas puntuales, promedios diarios, promedios semanales o men-
suales?




44 INDICADORES DE CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD
EN LA EPMPRESA

Asi como determinar el punto de lectura y la manera de obtenerio, no me-
nos importante lo es gcudndo hacer la medicion? La respuesta a esta pre-
gunta debe estar en correspondencia con la naturaleza del proceso que se
quiere medir, a fin de evitar distorsiones ocasionadas por factores ciclicos
o externos no discriminados.

La pericdicidad es uno de los aspectos claves a resolver para construir
los graficos de corrida de tiempo y estudiar ia existencia de tendencias €n
el desarrollo del proceso. Poder separar las causas comunes de las causas
especiales.

Sistema de informacion y toma de decisiones

E| sistema de informacion es el que debe garantizar que los datos obteni-
dos de las lecturas se presenten adecuadamente al momento de la toma
de decisiones. De ahi gue el sistema de procesamiento debe ser lo suficien-
temente agil y rapido para asegurar el feed back adecuado a cada nivel de
la organizacion. Vale decir que en cada nivel debe organizarse la informa-
cidn de la mejor manera para tomar decisiones. Es esa, y s6lo esa, la infor-
macién que debe suministrar el sistema, pero haciéndolo de una manera
agil y oportuna.

Ln ejemplo gue nos tocd vivir en una oportunidad fue ver cOmo se proce-
saba el mismo dato de reportes de interrupcidn de servicios (12) para tres
informes distintos:

‘— Resumen zona de interrupcion diaria,

— Resumen de actividades de mantenimiento y

— Disponibilidad mensual de la region;
dicho dato era recogido y luego procesado por tres equipos distintos, con
la consecuencia de tener mucha mayor posibilidad de introducir errores, mal-
gastar un sinn(mero de horas-hombre, de recursos humanos calificados,
y producirse atrasos por falta de capacidad de procesamiento a cada nivel.

Es necesario atender la racionalizacién del procesamiento de la informa-
cién, desde la planilia de recoleccidon de datos hasta su presentacion para
la toma de decisiones. Un buen reporte para tomar decisiones, debe conte-
ner no s6lo el valor actual del indicador, sino su nivel de referencia, asi co-
mo un meni de posibles alternativas de accidn frente a una desviacion
determinada.
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Consideraciones de gestion

Como anotamos en el punto «Medicidon y conocimientos, la importancia
de la medicién es que nos ayuda a obtener el conocimiento profundo del
proceso en el que nos basamos, para lograr los objetivos perseguidos, En
consecuencia, es importante que enriguezcamos permanentemente nues-.
tro conacimiento, fruto de la experiencia acumulada.

De ahi que consideremos fundamental describir todas las posibles alter-
nativas de accién que se identifiguen, para obtener unos resultados deter-
minados.

En particular, es importante que cada indicador cuente con su diagrama
de causa-efecto y con la descripcion de sus interrelaciones con otros indi-
cadores, Esto Glimo es particularmente importante en el caso de los indi-
cadores de eficiencia de usoc de recurscs, ya que cuando se trata de
optimizarlos, olvidandose de su interrelacion con los indicadores de efecti-
vidad en los productos y los indicadores de productividad, puede Hegarse
a situaciones negativas. Ejemplos tipicos de estas situaciones las encon-
tframos en empresas con sistemas de evaluacién por presupuesto, en los
cuales una mejor ejecucién del mismo en un periodo dado, no es garantia
de que la unidad haya cumplido mejor sus propdsitos gue le dan razon de ser,

En consideraciones de gestiGn deben incluirse organizadamente las al-
ternativas de accién probadas, ante determinados escenarios de condicio-
nes y rangos de valor del indicador. Esto nos permitird mejorar nuestra
capacidad de adiestramiento permanentemente, ademas de incrementar
nuestro conocimiento del proceso.

Finalmente, el tratamiento exhaustive de este punto, pasa por el cumpli-
miento sistematico y cabal de los siete (7 pasos), razén por la cual recomen-
damos leer el Manual de Técnicas y Herramientas de FIM-PRODUCTIVIDAD.




CAPITULO it

Indicadores de calidad y productividad
en una unidad de gestion
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introduccion

En el presente capitulo abordaremos el tratamiento de los principales in-
dicadores especificos que dan cuenta de la calidad y productividad con gue
se desempehna una unidad o departamento en |a empresa. No obstante las
diferencias de misidn, objetivos y en la naturaleza de los procesos, de 1o
tangible o «intangibie» de los productos y servicios, encontraremos que los
conceptos de calidad, productividad, eficacia, eficiencia, efectividad, etc.,
son claves para gerenciar cualquier unidad o departamento por pequefio
gue este sea. Por ello, luego de definir las familias de indicadores que de-
ben gerenciarse en una unidad, especificaremas la forma de rendirios sc6-
mo se expresan?, daremos algunos ejemplos y concluiremos con
comentarios 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 ytilizar indicadores, el de
mejoramiento continuo del desempenio y gestidn de los procesos de cada
departamento,

indicadores claves para gerenciar la calidad
y productividad en una unidad

Cualguier unidad o departamento de la empresa pueden ser analizados
como sistemas productivos de bienes o servicies con clientes, productos,
Drocesos, iNsumos y proveedores lo cual esquematicamente podriamos re-
presentar utilizando el diagrama de caracterizacién del sistema o unidad de
{a siguiente manera:

MISION

P N
R C E
0 . L C
v ! E
E m—— IR R E S
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Para la correcta aplicacidn del diagrama debemos comenzar por elabo-
rar la mision especifica de la unidad dentro de la organizacion, es decir,
su aporte o contribucion al cumplimiento de la mision global de fa em-
presa, que es lo gue justifica su existencia. Para fines de identificar los
indicadores de calidad y productividad que deben ser gerenciados en cada
unidad, podriamos considerarla como un «pequefic negocior, sin embargo,
la realidad de nuestras corporaciones y empresas por la centralizacion y
la especializacion lievan a limitar la aplicacién cabal de dicho enfoque, ya
que aspecios de la gestidn tales como cantidades a producir, el qué produ-
cir, seguridad, moral del personal, estan pautados y condicionados por poli-
ticas y decisiones tomadas a otros niveles, quedando reducido el ambito
de la gerencia de una unidad especifica.

Sin embargo, atin actuando bajo dichas limitaciones cada unidad tiene
un amplic campo de gestidn en lo que se refiere a mejorar la calidad y pro-
ductividad de la misma. En tal sentido, los siguientes bloques de 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 l0s recursos,

— Mejoramiento y motivacidon del recurso humano.

Los aspectos basicos de gestién de cada empresa (cantidad, calidad, en-
trega, costos, seguridad y moral) tienen las siguientes relaciones con dichos
blogues de indicadores:

1) La gestidon de la cantlidad estard condicionada por ia pauta de progra-
macidn del sistema superior, o por la funcidn ventas, o por la asignacion
de recursos a la unidad que se hava decidido en otra instancia concen-
trAndose en la efectividad, en el cumplimiento de compromisos.

2) La mejora de la calidad del producto o servicio de la unidad, si bien
fimitada por la dotacion o asignacion de recursos, tiene un amplio es-
pectro de blsqueda de alternativas para mejorar los pardmetros de di-
seno del servicio qgue incrementen la satisfaccion de los clientes de la
unidad y la conformidad o concordancia del mismo.

3) La oportunidad de entrega es un aspecto iguaimente de amplias posibi-
lidades de gestion desde el ambito de responsabilidad particutar de la
unidad, el cual tendrad un rol clave en la mejora de la efectividad.

4} La gestion de costo estard limitada, fundamentalmente, a mejorar la efi-
ciencia en el uso de recursos y a presentar aliernativas de insumos (tan-
to en calidad y precios) o propuestas de nuevos procesos o tecnologias
qgue mejoren el producto y faciliten, su produccion aunque en tales ca-
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505 las decisiones finales y a veces su ejecucién corresponden a un ni-
vel superior o a otra funcién.

5) La gestion de seguridad a nivel funcional estard condicionada por las
politicas y medidas tomadas en otras esferas y limitada a la aplicacién
de las mismas.

6) La motivacién del recurso humario, no obstante su dependencia de po-
liticas, normativas y sistemas disefiados y establecidos en otros niveles
y unidades de la empresa, la rescatamos como un aspectc que no pue-
de ser desligado de la responsabilidad de aquél que gerencia un depar-
tamento o unidad en particular y, sobre todo, en o que se refiere a la
comunicacion, liderazgo, entrenamiento y desarrollo, y participacion del
personal como factores de motivacion. Por otra parte, en la medida gque
una empresa avanza mas en la implantacién de los nuevos enfoques de
aprovechamiento de la capacidad de su recurso humano, la responsabi-
lidad de cada gerente en su area de gestidn sobre tal aspecto se acre-
cienta.

Sin embargo, debido a que la responsabilidad de cada gerente v su capa-
cidad de gestion sobre tal aspecto depende de las politicas 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 la lectura y estudio del tex-
to sobre recursos humanos!® donde se trata con la profundidad debida.

En los puntos siguientes profundizaremos en ¢ada una de las tres prime-
ras familias de indicadores de gestién de la unidad, tanto en su definicidn,
como en la forma de medirlos y las consideraciones de gestion a nivel de-
partamental.

La satisfaccion del cliente

La satisfaccion del cliente depende, en primer lugar, del diseho del servi-
cio que se le presta el cual debe estar acorde con los atributos que él valora
del mismo y, en segundo lugar, que haya concordancia entre el servicio rea-
lizado y las especificaciones de disefio. Normalmente en las organizacio-
nes se presta mas atencién a este Gltimo aspecto (el cual considerameos
en el siguiente punto} olvidadndose chequear y sondear la opinion del clierte

20ver «Nueva Gerencia de Recursos Humanos bajc los Nuevos Enfoques de Calidad y Pro-
ductividads. CAF/1990. Caracas-Venezueia
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sobre el propio disefio 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 interno, cuando mas, se illega a evaluar la concordancia de para-
metros fijados para el servicio (establecidos normalmente por el propio pro-
veedor sin concurso del cliente). Por ejemplo, 30 dias para la colocacion
de ordenes de compra, 10 dias para la entrega de informes contables, 7
dias de anticipacion en la solicitud de vigticos, 20 dias de anticipacion para
solicitar préstamos por prestaciones, estas son especificaciones de servi-
cios que prestan. compras, contabilidad, adminisiracién, personal, etc., en
las cuales, normalmente, no se les ha consultado al cliente.

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-
racién, para luego evaluar la satisfaccién del cliente con el disefio del servicio,
pueden ser incluidos en los siguientes renglones:

_. Caracteristicas del producto (contenido, color, apariencia, forma, poten-
cia, capacidad, etc.).

— Tiempo de entrega (periodo entre solicitud y entrega o prestacién del
servicio).

— Lotes o cantidad minima a ser despachada o servida.

— Condiciones de contratacién exigidas (formatos, firmas, solvencias, ade-
lantos, créditos, etc.).

— Atencion y trato.

.— Condiciones de garantia o reparacion postventa (tiempo, monto, trato,

. ete.).

_. Condiciones de despacho {se ie envia o lo vienen a buscar).

Con estos atributos {haciéndolos especificos para departamentos y ser-
vicios) se deben disenar instrumentos de medicién y recoleccion de infor-
macién que permitan evaiuar la percepcion y expectativas del cliente a los
fines de considerarias en el disefo o rediseno del servicio. En tal sentido,
se debe proceder de la siguiente manera:

1. Establecer y validar con el cliente los atributos de! servicic por él va-
lorados.

2 ponderar con el cliente los atributos para ser valorados.

3. Definir la escala con la cual el cliente valorara cada atributo del servicio.

4. Asignar valor numérico a cada nivel de satisfaccion para cuantificar en
un solo indicador el grado de satisfaccion.

5. Proceder a recolectar, procesar a informacion y desarroilar, segun ios
problemas ¢ desviaciones encontradas en este u otro servicio 0 indica-
dor, los pasos para el mejoramiento continuo?0.
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A continuacién presentamos un ejemplo de encuesta para valorar la sa-
tisfaccion del cliente.

Se toman cinco atributos {ver columna ATRIBUTO) vy se e asignan Pesos
(P, en el ejemplo le asignamos los siguientes pesos:
= 25
15
= 25
= 15
= 20

Notese que la sumatoria debe dar cien {100).

tuego, para cada atributo, nuestro cliente escogera una casilla que refle-
je su grado de satisfaccién y ese serd el valor de ese atributo. Por gjemplo,
si la calidad de las recomendaciones es buena, pero no brillante, el Valor 1,
sera Py x 25 que es iguai a 25 x 26 = 625, y asi para cada atributo.

El indice de satisfaccion resultard de dividir la sumatoria de valores {V; +
V, + V) enire el total maximo (en nuestro ejemple 500) va que la sumato-
ria méxima de los valores suma quinientos.

il

WU T TUTO

2(_) D‘;phos pasos son tratados en el texto “Mejoramiento continuo de Catidad y Productividad
Técnicas y Herramientas’. CAF 1990. Caracas-Venezuela.
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CLIENTE
FECHA DE EVALUACION

ESQUEMA GENERAL DE UNA ENCUESTA SIMPLIFICADA
PARA EVALUAR LA SATISFACCION DE LOS CLIENTES
DE UN DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE ASESORIA

SERVICIO

PESO  ATRIBUTO GRADO DE SATISFACCION VALORES
PARCIALES
P 25% |Calidad de| Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 25%2,56=6250
! tas reco- [{O) Brillante
menda- Muy valiosa Vi
ciones
P 15% |Claridad |Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) 15x5=75
2 de los {0} Concreto
informes preciso Va
P 25% | Tiempo de| Deficiente Buena (25) Excelente (5) 25x5=125
3 respuesta {{0) {Normal Y {— de Y dias)
desce que (Exagerado dfas X dias) Va
pide el ser}(+ de X dias)
vicio hasta
su entrega
P 15% |Condicio- |Deficiente Bueno {2.5) Excelente (5) | 15x25=3750
4 nes de {Q) Normales  lo indis-
contra- Exagerados pensable Va
tacion tramites
P 20% | Atencién | Deficiente Buena (2.5) Excelente (5) | 20x0=0
s trato a {0} Bueno y Muy agrada-
recibir - cortés ble persona- Vs
tizado
TOTAl 100% TOTAL GENERAL = 300

INDICE DE SATISFACCION

V1 +V2 +V3 +V4 +V5

500
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Comentarios y observaciones

1. La satisfaccién del cliente medida de esta manera seria un indicador de
eficacia ya gue trataria de retratar como el cliente percibe el servicio gue
le estamos dando, independientemente de gue hayamos sido efectivoes
y eficientes en su prestacion.

2 . Hasta el paso 4 (construccion del instrumento de evaluacion) el cliente
esta definiendo sus expectativas sobre el servicic, las cuales se situardn
normalmente hacia los extremos de excelencia de la escala, reflejando
con el peso asignado a que da mas valor y por lo tanto en lo que es més
exigente.

3. En la valoracion (paso 5) estaran involucradas deficiencias tanto en el pro-
pio disefio como en la concordancia (incumplimiento), lo cual puede ser
verificado y separado utilizando la informacién gite posee la unidad so-
bre ei cumplimiento de compromisos.

4. Nétese, que la propia recoleccion de data facilita su posterior analisis a
través de los diagramas causa—efecto v de Pareto, ya que se dispone
de informacion jerarquizada y estratificada sobre el tipo de causa (atri-
buto débil} o por tipo de cliente y servicio.

5. Debe procurarse, en la medida de lo posible, mantener por un periodo
prudente tanto los atributos, su peso y su escala establecida, para gue
pueda evaluarse el avance o retroceso logrado; por supuesto gue en es-
to incidira la calidad inicial del instrurnento, En todo caso, conviene cuando
se va a mejorar o profundizar el instrumento (es deciy, a hacerlo mas exi-
gente) porque se haya alcanzado —un nivel muy cercano a la excelencia—
determinar su equivalencia con la escala de! instrumento anterior, (supe-
rado) para evitar frustraciones por un aparente descenso en {os resulta-
dos, que no son Mas que consecuencia de un cambio 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 |la satisfaccion de! cliente respecto al disefio del servicio que le pre-
sentamos, y hemos planteado gue cuando recogemos su opinién en muchas
cosas, no se estd separando en el dictamen la evaluacion del disefio de la
concordancia del servicio realmente prestado, lo cual toca a la unidad o de-
partamento en cuestidn, y serdn indicadores que le permitiran evaluar el gra-
do de cumplimiento de los compromisos (efectividad) ya sean éstos fijados
conjuntamente con el cliente o a través de metas internas de la unidad.
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En este tino de indicador partimos de mas especificaciones o magnitu-
des preestablecidas, de acuerdo con la capacidad del sistema o unidad, tanto
en produccion {cantidad), calidad y oportunidad de entrega y comparamos
los resuitados reales en cada periodo {dia, semana, mes, €ic.) contra esos
niveies preestablecidos.

A continuacién sefialaremos fa forma de medir cada familia de indicado-
res, algunos ejemplos para diferentes areas y comentarios u observaciones
que debemos tener en cuenta para evitar las 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 la cantidad del servicio prestado, su forma general es la si-
guiente:

Efectividad . Cantidad servida o produccion real
Cantidad que se debid servir o producir

Aigunos ejemplos serian;

Produccion: Produccidén real/Produccidon programada.

Ventas: Despachos reales/Despachos comprometidos.

Cobranza: Unidades monetarias cobradas/Unidades monetarias estima-
das a cobrar,

O 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 o servicios y
para cada uno de ellos debera llevar un indicador de efectividad en su pro-

duccién.

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-
virtGien 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 ague-
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llo gque cumplid con las especificaciones (cantidad conforme), trétese de
toneladas o de documentos procesados, por lo que siempre debemos
gstar atentos a no incluir produccion bruta sino produccion conforme y
aceptada, restando de la primera ya sean los rechazos por control de ca-
lidad o de ia linea o las devoluciones de los clientes,

2. Contabilizar sdlo unidades completamente procesadas. No mezclar en
un solo indicador productos terminados, con «producios» en proceso (aun-
que utilicemos equivalencias), ello puede ser valido para fines contables
mas no para fines de calidad v productividad. Cuando un cliente necesi-
ta utilizar un producto, no ie interesa que éste tenga un 33% o 99% de
elaboracion ya que no le servird de nada, lo requiere al 100% y conforme
a las especificaciones. Por otra parte «el producto en proceso» es un
inventario?!l, que en vez de ser censiderado como un activo valioso, de-
be vérsele como desperdicio en si 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 «calidad de segundar. No es o mismo cumplir con el 80% de las
cantidades con productos «de primera» conforme, gue cumplir con el 80%
de «productos equivalentes» donde los «de primerar son el 60% y los «de
segunda» 40% aunque estos Ultimos para fines contables vaigan la mi-
tad de los «de primera»,

4, Deben diferenciarse muy bien la contabilidad de productos en las medi-
ciones de insumos consumidos, ya que ello puede provocar graves erfo-
res. Un ejemplo tipico de esto son los departamentos 0 empresas de
asesoria que tienden a confundir productos con horas-hombre vendidas
o de servicio prestado, éste siempre serd un insumo y como tal debe bus-
carse disminuir su uso y aprovecharic mejor. El producto de este tipo de
unidad esta relacionado a los problemas resueltos, soluciones aplicadas,
planos e informes emitidos conformes.

Efectividad en compromisos de calidad (concordancia)

Con este tipo de indicador evaluames la proporcion de productos o servi-
cios fuera de especificaciones, es decir, aguellos gue no cumplen o

2linventarios en process no s610 0s tenemos en proeduccion, también en unidades adminis-
trativas v.gr. informes por cencluin, drdenes de compra en etaboracidn, cheques por firmar, etc.
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no estédn conformes con las caracteristicas o atributos acordados con gf
cliente2?2. En tal sentido existen dos indicadores tipicos: las Devoluciones
y los Rechazos.

El primero de ellos evalila la proporcion del producto fuera de especifi-
caciones que llegan al cliente o usuario y son devueltos, regresados para
su reposicion o en algunos casos descontados o rebajados de la factura-
cion del servicio, Su forma es:

Cantidad de productos devueltos
Porcentaje devoluciones = _0 descontados o rebajados

Cantidad de productos despachados

Obviamente, el objetivo es que este indicador sea cero «O», Fundamental-
mente este indicador nos estd evaiuando la calidad y capacidad del siste-
ma de control de calidad del producto en la unidad, para detectar los
defectuosos y evitar que lleguen at cliente.

En cuanto al segundo: Rechazos, nos da cuenta de la proporcion de pro-
ductos que son devueltos antes de su despacho al cliente y detectados por
el sistema de control de calidad de Ia unidad, la forma tipica es:

Porcentaje rechazos = Cantidad de productos fuera de especificaciones

Cantidad de productos inspeccionados

Notese que en el denominader tenemos productos inspeccionados y no
los elaborados ya que a menos que se tenga una inspeccion del 100% és-
tos no coincidirdn y el porcentaje de rechazos es calculado sobre una mues-
tra de los mismos. Esta es una de las causas por las cuales las devoluciones
del cliente pueden estar presentes aiin con el mejor sistema de muestreo
estadistico.

Las unidades de la empresa deben calcular y evaiuar este tipo de indica-
dor. A continuacién presentamos algunos ejemplos:

22 Este acuerdo puede ser directo con cada cliente o indirecto a través de los mecanismos
de Normalizacion Nacional e Internacional, ¢ indicande en el producto sus condiciones, adhi-
riéndose a ella el cliente cuando lo compra.
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Compras

Porcentaje devoluciones en érdenes o renglones colocadas:

Ordenes o renglones gue son devueltas por los proveedores por faltar infor-
macién respecto del total colocadas.

Porcentaje de rechazos de 6rdenes elaboradas:

Ordenes rechazadas a la firma por errores o falia de informacion respecto
del total elaborado.

ingenieria

Porcentaje devueltos de planos o proyectos:

Planes o proyectos devueltos por el constructor por errores o faita de infor-
macién respecto del total entregado.

Porcentaje de rechazos de planos o proyectos:

Pianos o proyectos rechazados por el jefe del proyecto por errores o falta
de informacion respecto -del total inspeccionado.

Contabilidad

Porcentaje de devoluciones de informes (0 paginas):

Cantidad de informes {0 paginas) con errores o defectos del total de infor-
mes {0 paginas) presupuestadas.

Porcentaje rechazos de informes o paginas:

Cantidad de informes o paginas con errores o defectos del total de infor-
mes o paginas revisadas en el departamento antes de su presentacion o
entrega.

Consideraciones y observaciones:

1. Definir bien la unidad de referencia ¢ garantia23, es decir, aquella que
serad tomada como base de calculo del compromiso con el cliente. El sig-

23Esto es parte de lo gue debemos prestar atencién durante la fase de disefio y conveni-
miento con el cliente para evitar luego probemas.
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nificado de mas 3% de granos partidos en el arroz despachado puede
variar si la unidad de referencia es un saco de 100 Kg. de arroz o un
paguete de 1 Kg. En la primera unidad de garantia se aceptarian hasta
3 Kg. de granos partidos sin gue el producto fuese devuelto v la devolu-
cion serfa cero «O»; en el segundo caso en 100 paguetes de 1 Kg. po-
drian existir hasta 99 devoluciones (99%) al concentrarse los granos
partidos en éstos y obtener un soio paquete 0% de granos partidos. En
los ejempios arriba mencionados tendremos que decidir v aclarar con
el cliente la unidad de garantia si se trata de planos o proyectos, orde-
nes o renglones, informes completos o paginas.

2. Definir con claridad la prioridad ¢ importancia de los defectos o erro-
res y las condiciones de aceptacién (de devoluciones y rechazos).

Generalmente un preoducto no tiene una sola caracteristica o atributo
de calidad. En el punto «.a satisfaccion del clienter» sefialdbamos, entre
otras, contenido, forma, duracidn, color, olor, apariencia, potencia, dura-
bilidad, capacidad, y no todas tienen la misma importancia como condi-
cionantes de devoluciones o rechazos, ello depende del acuerdo con e
cliente. De no tener en cuenta lo anterior podemos caer en extremis-
mos nocivos y paralizantes de la mejora, incluso a nivel de empresa, de-
cretadores de su desaparicidn. 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 la seguridad
0 vida de la empresa ¢ individuo cliente. Ejemplo: fallas en los frenos
de automdviles, calculos equivocados para alternativas de inversion, en
planos de construccion, ete.,

Defecto grande: Aguello que afecta el funcionamiento del producto
o limita el servicio. Ejemplo: desperfecto en el motor, error en la trans-
cripcién de un cheque.

Defecto menor: Aquellos que no afectaran el funcionamiento, pero que
no gustan al cliente: desperfectos en la pintura, informe borroso o muy
condensado, planos con tachones, etc.

Las condiciones de aceptacién son normalmente muy exigentes res-
pecto a los dos primeros tipos de defectos, guardando niveles de tole-
rancia mayor para el Gitimo tipo de defectos. Las tolerancias deben ser
establecidas por un lade tomando en cuenta las necesidades y requeri-
mientos vélidos del cliente y por el otro la capacidad de la unidad para
cumplirlas, 1o cual en definitiva, definird el costo del servicio vy el precio
que el cliente estd dispuesto a pagar.

3. Tener pocas © ninguna devolucién, pocos o Ningn rechazo no es sind-
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nirmo de plena satisfaccién del cliente como tampoco de cero defectos,
las situaciones ideales gue deben orientar el procesa de mejoramiento
en devoluciones o rechazos, nos estan 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 la punta de!
témpano, «los defectos descubierioss, ya que un sentido mas amplio l0s
defectos reales pueden ser 10 o 100 veces mas que los descubiertos.
Revelar y eliminar estos defectos ocultos o latentes es una meta basica

del control de calidad».

Efectividad en la entrega (concordancia con el compromiso
de despacho) .

Si un producte no estéd disponible en el momento necesitada no puede
satisfacer los requerimientos del cliente, resultando similar a una situacion
en donde el praducto tuviese desperfectos. Por ello cumplir con las fechas
de entrega comprometidas debe ser igualmente controlado, asi como la con-
cordancia en calidad o cantidad.

El indicador para evaluar este tipo de situacion es el retraso en la empre-
sa y tiene las siguientes formas generales:

Dias u horas de retraso acumuladas
en los despachos realizados

N° de despachos realizados

Retraso promedio
en la empresa en dias =

i N° de despachos retrasados
Retraso en la entrega {en porcentaje) =

N® de despachos realizados

Obviamente el objetivo a lograr en este indicador es dei cero «O» retrasos
ya sea en dfas o porcentaje, lo cual equivale a una efectividad de 100% en
la entrega, todos los despachos a tiempo.

Nuevamente encontraremos que este tipo de indicador es aplicable a cual-
quier unidad y debe ser lievado para cada producto o servicio prestado. No-
tese su diferencia con el de cantidad ya que se puede cubrir el 100% de
la cantidad o produccion prevista, pero con desfase en el tiempo compro-
metido con el cliente.




2 INDICADORES DE CALIDAD ¥ PRODUCTIVIDAD
EM LA EMPRESA

Consideraciones u observaciones:

1. Aligual que en calidad, debemos precisar la unidad o unidades de refe-
rencia. Ya sea lote, renglones, pedido completo, toneladas, etc. Por ejem-
plo, si el pedido es completo se considerard despachado cuando se
entregue la (tima unidad del pedido solicitado. No es lo mismo decir,
entregamos a tiempo el 50% de los renglones despachados o con 5 dias
de retraso por renglon despachado, o el 100% de los pedidos estuvie-
ron retrasados (si al menos en cada uno correspondid un renglén de re-
trasado). En todo caso es recomendable llevar varias unidades de
referencia para facilitar el analisis del comportamiento.

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

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

Pudieramos decir el 25% de los pedidos salié demorado (1 de 4) o
el 40,0% de los pedidos {considerando las toneladas despachadas) sa-
lid demorado.

3. Evitar mezclar porcentajes de entregas parciales con pedidos no com-
pletados, ya que la otra cara de un 50% de entrega a tiempo puede ser
100% de clientes insatisfechos a los cuales se les entregd sé1o la mitad
de lo solicitado a tiempo. Por ello, al ponderar debemos ser muy cuida-
dosos y considerar su pertinencia, s6lo en caso de existir en la unidad
una politica bien razonada de jerarquizacién 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 clave dentro del mejoramiento de
calidad y productividad,

La nocidn de eficiencia mejor lograda es aquella que va ligada al incre-
mento del valor creado, del valor agregado. Aquelia mediante la cual mante-
nemos yo mejoramos la cantidad y calidad de nuestros productos,
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manteniendo y/o disminuyendo la cantidad de insumos requeridos. Esto im-
plica que para ser eficiente, nuestro principal foco de atencion a nivel gper&
tivo en cualquier unidad funcional debe concentrarse en la eliminacion de
Despedicios, tanto los visibles como los ocultos, cualguiera sea la fuente
de éstos.

Si logramos lo anterior eliminaremos los sobrecostos, disminuiremos al
minimo el uso de recursos sin afectar negativamente el logro de los resulta-
dos propuestos.

;Cudles indicadores utilizar para mejorar la eficiencia en el uso de recur-
5087, (cOmo cuantificar el desperdicio?

En respuesta a lo anterior, comenzaremos por definir: 1) requerimientos
unitarios de insumos R.U.L, 2) establecimiento de las posibles fuentes de
desperdicio que nos llevan a incrementar aquellos requerimientos; y 3) indi-
car en general las formas que adquiririan estos indicadores y como consi-
derarlos,

Los requerimientos unitarios de insumos

Los R.U.1. son las cantidades de insumos (ya sea maquinarias 0 equipos,
materiales, espacio, energia, horas-hombre, etc.) que necesitamos dada una
capacidad del proceso y sistema o unidad, para producir una unidad de pro-

ducto o servicio.
ta forma del R.U.l. es como sigue:

RUl = Cantidad de insumo utilizado
Cantidad de productos

Ejemplos de RUI son los siguientes:

Ths. o lotes o unidades de material X
Ton. lotes o unidad de producto

De materiales =

. Hoias de papei utilizado = Hojas de papel
informe Ordenes de compra

Horas-maguina =s Horas de computadora

Ton. o litros producidos Reporte

De maguinaria =

De mano de obra = Horas-hombre

Ton. o artefactos producidos
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Horas-mecandgrafa

informe

Horas-dibujante
Plano

Horas-hombre
Orden de compra

Comentarios u observaciones?®

1. Los RUI son una expresién del uso de recursos de 1os cuales no se puede
prescindir, ya que son los que utilizamos para presupuestar y programar
la cantidad de recursos que necesitaremos en un periodo determinado
0, el costo a incurrir, al multiplicar éstos por la cantidad de productos pro-
gramados a producir y por los precios de los INSUMos respectivos,

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

2. Los RUI también son la forma mas utilizada bara comparar entre empre-
sas la eficiencia particutar con que se aprovechan los insumos vy para
gerenciar, en los mds altos niveles, las decisiones de inversion, innova-
cidn en equipos, nuevas tecnologias o desarrollo de las actuales,

3. A nivel departamental conviene llevar las graficas de corrida de los prin-
cipales RUI (aquellos que inciden més en 1a estructura de costos de ia
unidad) e identificar los niveles de referencia tales como el histérico, el
estandar, disenio o tedrico, con la finalidad de hacer un analisis mas rigu-
roso de las oportunidades de mejoras.

4. Paraevitar complicaciones de orden matemdtico en la suma de insumaos
y productos diferentes, en la blsqueda de indicadores globales, convie-
ne mas bien ser especificos a nivel departamental o de unidad y concen-
trarse sblo en los principales productos o servicios, llevando RUI
particulares para cada tipo de producto y sélo con los principales insumos.

25 f_VIayor infc_)rfr‘;acién spbre fa construccidn y andlisis de los RUI puede ser encontrada en
el libro «Medicion y Anélisis de la Productividad en la Empresa», Kasukivo Kurosawa: o en ef
Manual del Consultor en Productividad y Calidad, CAF/1990, Caracas, Venezuela.
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Fuentes de desperdicios que afectan los RUI

La nocion de desperdicio y su medicidn es retativamente mas facil de tra-
bajar y utilizar en el proceso de mejoramiento que la de los RUI. Por otra
parte, al concentrarnos en la eliminacion de los mismos estaremos mejo-
rando dichos indicadores. ¢Qué explica que un RUI esté por encima de su
nivet de diseno? Por ejemplo que en vez de requerir 1 Ton., de insumo por
Ton. de producteo 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.,
o0 de 5 H-Hombre o de 2 hojas. Entre las respuestas tendriamos:

— Inadecuados métodos y procedimientos.

— Fallas en los equipos.

- Falta de habilidad en la gente.

— Especificaciones y diseno de productos deficientes o que incorporah mas
uso de recursos.

— Falta de coordinacién en los programas y los suministros.

— Inadecuada calidad de los materiales utilizados.

— Disefio de proyectos y layout gue incorporan més espacio, manejo v trans-
portes innecesarios, etc.

El efecto de las anteriores causas, ademas de ser medidas en términos
de RUI, es mas facil de visualizar cuando nos referimos a rechazos, retraba-
jos, inventarios, ratio de operacion y demoras, los cuales son indicadores
de desperdicios cuya disminucién o eliminacidn incidird en el mejoramien-
to y optimizacién de los RUL

En los siguientes puntos ampliaremos la consideracion sobre los Qitimos
cuatro indicadores ya que el rechazo fue considerado en el 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 econdmicamente, para lo cual en la unidad deben ser utilizados
recursos e insumos adicionales (H—Hombre, méquinas, materiales, etc.). £
retrabajo, ademas de su efecto directo sobre los RUI, tiende a aumentarios,
afecta la capacidad de produccidn del sistema al utilizar parte de ella.

La nocidn de retrabajo es mucho mas aplicable en las unidades adminis-
trativas que en las de produccitn, ya gue sélo en algunos casos de estas
(ltimas?6, el rechazo puede ser vuelic a procesar y normalmente se con-

26gn algunas lineas de ensambiaje en la mayoria de la industria de procesos, €l rechazo se
convierte en segunda © se asigna a otro producto de menor valor, en «scrap» o chatarra,
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vierte en mas produccion donde ya se ha incorporado el porcentaje espera-
do de rechazo final.
A continuacién daremos algunos ejemplos de indicadores de retrabajo.

NGmero de planos dibujados
Nimero de planos finales

Especificaciones elaboradas
Especificaciones conformes

Ingenieria=

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

NGmero de veces que se rehace un informe antes

de ser e
Contabitidad= ntregado.

porcentaje de tiempo del personal dedicado a rehacer
célculos o rechazar informes

Namero de veces gque se reelabora una orden de
Compras= compra

porcentaje de tiempo que el personal dedica a rehacer
ordenes de compra u otros servicios

H

Candidatos entrevistados

Personal= Candidatos gue reunen los requisitos

porcentaje tiempo de personal dedicado a rehacer el
trabhajo ya realizado

Consideraciones y observaciones

1. Elretrabajo es ocasionado por productos que son rechazados, y segin
el nivel de recuperacion, el mismo ird desde su elaboracion total (recha-
zos inutilizables) hasta su elaboracion parcial (parte de un memo, infor-
me, una pieza del artefacto, una parte del dibujo). Por tanto en los
sistemas cuya relacion es uno a uno bastara con medir los rechazos. Sin
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embargo, siempre €s conveniente mantener la nocidn de eliminar el re-
trabajo, ya que en niveles mas especificos o en partes de la unidad pue-
den ocurrir retrabajos antes de gue el producto sea inspeccionado y por
tanto ios rechazos a este nivel del proceso, no reflgjaran el retrabajo rea-

lizado.

2. Una forma Gtil y sencilla de evaluar el retrabajo es a través del muestreo

del trabajo en todas las unidades y niveles de la misma donde segin
el plan de muestreo, se solicitara que la gente (o ei analista) indigue ca-
da vez que se toma ia muestra, si estd haciendo un trabajo para un pro-
ducto o servicio nuevo o reelaborando ¢ modificando algo ya realizado
(y por supuesto si es gue esta ocioso), de esta manera podemos cuanti-
ficar ef porcentaje de tiempo del personal que es utilizado en el desper-
dicio de retrabajo. Como puede inferirse, si el indicador anterior
disminuye, con alta probabilidad se estaran disminuyendo los consumos
adicionates de otros recursos por concepto de retrabajo tales como nue-
vos materiales utilizados, horas de equipo adicional, energia eléctrica,
etc., de alif la importancia de manejar el muestreo del trabajo.

Inventarios de productos en proceso

‘Los inventarios en general y en particular, los de proceso, que son mane-
jados o determinados por las propias unidades de la empresa, constituyen
un elemento clave en la disminucién de la eficiencia en el uso de recursos.
Los inventarios significan:

— Espacio inutilizado para su almacenamiento.

— Equipos para manipularios.

— Materias primas, trabajo acumulado, energia, horas-equipo, etc., lo con-
trario a un activo, son capital muerto, perdiéndose el costo de oportunidad
de su utilizacién.

— Y, sobre todo, «son pulmones» o «colchones» para tapar la ineficiencia
y los problemas de fallas, demoras, puesta a punto, etc.

Si bien para la materia prima los inventarios pueden ser justificados en
base a la poca confiabilidad de proveedores externos o de monopolios de
los mismos que establecen condiciones unilateralmente. En el proceso al
interior de la empresa y sus unidades, muy pocas razones que no estén ba-
jo control de las mismas, justifican el inventario.

Tenemos y generamos inventarios no sélo en las lineas de preduccion o
en los almacenes de suministro y despacho (compras y ventas), sino que
los inventarios en proceso estan presentes en todos los departamentos de
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la empresa. Cualquier material, documento, informe, piano, orden de traba-
jo, requisicion gue no ha sido completado y entregado al cliente es un inven-
taric en proceso.

La forma de un indicador de inventario en proceso conviene lievarla a can-
tidad de trabajo en proceso, en términos de tiempo (horas, dias, semanas),

de trabajo acumulado por procesar en porcentaje de la produccion mensual
de la siguienie manera:

. N° de dias de material en proceso en términos de Ia capa-
Inverdario , o
= | cidad de produccion.

en proceso . s
porcentaje de la produccion del mes en proceso.

. A continuacion, daremos algunos ejemplos para evidenciar la importan-
cla de este indicador de gestién en todas las unidades.

Suministros = Ordenes de compra por colocar equivalentes a
10 dias de la colocacidén mensual.

Ventas

porcentaje de facturas por enviar,

Control de calidad Informes listos esperando su revisién final.

Planificacion = Planes engavetados sin decisién, respecto del total.
Finanzas = porcentaje facturas pendientes por cobro,
Produccién = Envases para 10 dias de produccién.

Comentarios y observaciones

1. Los inventarios son incrementos de costos que no afiaden valor a nues-
tra produccion. De ahi que no sea conveniente tratar de establecer equi-
valencia de grado de elaboracion para sumar los inventarios de productos
e.n’ proceso, de las diversas estaciones de trabajo de la linea de produc-
cion y contabilizar fas cantidades de las diversas partes Y piezas tal cual,
como si fueran unidades de productos acabados, Las equivalencias en
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moneda o en grado de elaboracidn, sblo nos llevarad a confundirnos en
nuestra tarea de identificar las causas rafces gque deferminan la necesi-
dad de inventarios en un momento dado.

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

ta de la fluidez del proceso, de los procesos en la unidad, del correcto
balance en los puestos de trabajo, de la ausencia de fallas o demoras
durante 1a operacion, de las facilidades y racionalidad de la transferen-
cia entre puestos o 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, po-
demos ver inmediatamente gue mas es el tiempo que el insumo, objeto de
transformaciones, pasa en espera, en transporte e inspecciones, gque el tiem-
po en que es realmente transformado (tiempo de operaciones).

Precisamente a esa relacion es la que denominamaos,

Tiempo en operacion
Tiempo total

Ratio de operacion =

Siendo:

Tiempo de operaciones: tiempo en el cual el insumo es objeto de trans-
formaciones que le anaden valor.

Tiempo total: tiempo que transcurre desde que el/los insumos Hegan al
departamento, hasta que el producto conforme es entregado.

El tiempo total es la sumatoria de tiempo en operaciones, tiempo en in-
ventario y esperas, asi como los tiempos de transporte y mediciones. Utili-
zando la nomenclatura de la Ingenieria de Métodos tendriamos ei siguiente

elempio:

V=-0=~0-0-0=0=-V-0-0-0=D~-0-V

Siendo:
v Actividad de Almacén. O Actividad de Operaciones,
l:} Actividad de Transporte.

D Actividad de espera
D Actividad de Inspeccion.
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De ahi que,
Ratio de Operacion = 1 + T2
—

E T. total

Para el célculo de tj ifi
! empo (T) se utilizan los divers 3
_ ‘ 0s i
cion de tiempos de Hispeccidn industrial. metodes de med:
Otra forma de calcular el Ra

. tio de Operaciones i .
al nimero de actividades, En ©s sencillamente refrirse

nuestro ejemplo seria-

Actividades:

3 lnventarios.
6 Transporte,
< Operaciones,
1 Espera.

1 Inspeccién.

R. Operaciones = 2 Operaciones
13 Actividades

De ahi que en una buena

gerencia deb e ,
ra de la eficiencia, tratand © abordarse con prioridad la mejo-

¢ de efiminar las actividades no productivas

Comentarios

1. las ici i i
= vv:fdicaones realizadas del ratio de operaciones, la mayor parte de
€8, muestra que maés del 95% del tiempo se invierte en activida

vid - @staremos disming endo | -
sibilidades de que el producto en proceso sufra deterioro{( P

, . . . ’ ! s
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eliminar un transporte, se debe modificar el Lay-out, eliminando la dis-
tancia que hacia necesario el transporte.

3. Otra perspectiva es la combinacién de actividades, como por ejemplo,
hacer el enfriamiento de una pieza durante el transporte.

4. Un tratamiento més completo de este tema se hace en el texto: Gestién
de Manufactura. Nuevos enfoques de Racionalizacion. CAF1991, Cara-

cas, Venezuela.

Demoras

Otra manera de incidir en el mejoramiento de los RUI es velar por el fun-
cionamiento continuo y sin demoras de los diferentes procesos de transfor-

macion.
La forma tipica de un indicador de demoras es la siguiente:

Paradas del equipo © proceso
Tiempo que se debid producir

Demora =

Es normal ver gue se utilice apenas entre el 60 y el 80% del tiempo de
produccion. Esto ocasiona horas—hombre perdidas, asi como inventarios
en proceso y perdidas de capacidad.

El registro de operaciones es la fuente de informacién primaria, para lie-
var los indicadores de demoras. En una unidad cualguiera el registro de ope-
raciones puede sefialar lo siguiente:

08:00- 08:45 Preparacion y calibracién.

08:45- 09:45 Operacibn normal,

09:45- 10:15 Parada por suministro.

10:15- 10:25 Inspeccién control de calidad.

10:25- 11:45 Operacion normal.

11:45- 12:45 Parada por almuerzo.

12:45- 01:.30 Parada por cambio de producto.

01:30- 0L:40 Parada por falta de presién de agua.

01:40- 03:50 Operacidn normal.

03:50- 06:00 Tiempo ocioso sin programacion.

Como puede verse, de las diez horas empleadas se podrian contabilizar
nueve {al no incluir el tiempo para almorzar), pero observamos gque s6lo se
produjo durante cuatro horas y media. Es decir un % de demora del 50%.
En el resto, no hubo produccion por diversas razones, tales como: tiempo
de puesta a punto, indisponibilidad de suministros, espera por inspeccion,
efc.
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Para analizar adecuadamente los indicadores de demoras, conviene cla-
sificar los diversos tipos de paradas de acuerdo a su causa u origen, de for-
ma tal que se nos facilite el proceso de mejoramiento, al ubicar claramente
la fuente del desperdicio.

En tal sentido sugerimos los siguientes rubros en el registro de operacio-
nes para efecto de llevar el indicador de demaoras:

Tiempo de produccidn: La suma de los intervalos que el equipo efectiva-
mente se encuentra produciendo.

Parada por suministro: La suma de intervalos en que el equipo no produ-
ce, imputable a fallas en el suministro adecuado de materias primas.

Farada por operario: La suma de intervaios que el equipo no produce por
ausencia de operarios disponibles,

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

Paradas por fallas: la suma de intervalos en que el equipo no produce por
desperfectos en los equipos.

Parada por mantenimiento preventivo: La suma de intervalos en que &l
equipo no produce por revisiones, lubricacion, cambios de partes progra-
madas, etc.

Parada por control de calidad: l.a suma de intervalos que no se produce
debido a constatacion de errores en las especificaciones y/o 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 érdenes de trabajo.

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

CAPITULO IV

Indicadores por unidad funcional
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introduccion

Una vez explicados en el capitulo anterior las familias de indicadores que
debemos utilizar en cualquier unidad de gestion, desarrollaremos en este
capitulo 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 indi-
cadores que den cuenta de cada uno de los criterios de desempefio de las
mismas. Dichos listados son a titulo meramente enunciativo y no preten-
den, en ningdn momenio, excluir a otros indicadores gue las buenas practi-
cas de gestidon han ido identificando en diversas empresas.

Estructura organizativa y areas funcionales

Cuando nos referimos a las funciones de la empresa no nos limitamos
al departamento de la empresa que lleva el mismo nombre; en este sentido
Control de Calidad es mucho mas gue el departamento o gerencia que lleva
la misma denominacion, igual pudiéramos decir de mantenimiento, merca-
deo, etc.

La funcidn no se limita a sdlo una parte especifica de la empresa, de igual
manera que el sisterna sanguineo en el cuerpo no estd en un solo 6rgano
del cuerpo humano. La funcion debe cumplir un ciclo completo planificar-
hacer-chequear-reajustar, y para elio, si bien puede estar su responsabiii-
dad asignada a una unidad, necesitara de la interrelacion con otras dreas.
Mas aun, una misma funcidn puede tener diversas unidades organizativas
sin que por ello debamos cambiar el conceplo de funcidn.

Asimismo, una misma unidad puede estar adscrita a una u otra area en
la empresa, sin que por ello deje de cumplir su mision desde el punto de
vista funcional. Por ejemplo, para la funcion suministro, es vital asegurar la
calidad de lo gue se adquiere y ello 1o puede hacer con una unidad de con-
trol de recepcion. Esta unidad de control de recepcion generalmente esta
adscrita a la gerencia de control de calidad, lo cual no implica que su traba-
jo le sirva s6lo a esta (iltima funcidn, también su trabajo es esencial para
un buen desempefio de la gestion de suministro,

Estos problemas de adscripcitn, definicion de dreas de competencia, res-
ponsabilidades, no tienen una sola respuesta organizativa. Independiente-
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mente de donde ubiguemos una unidad, lo importante es que se mantenga
et concepto de completar el ciclo (PHCR} de gestion de Ia funcién. Es im-
portante que-en cada empresa se identifiguen estos ciclos a fin de evitar
las llamadas «tierras de nadie», reas de gestién que ninguna unidad Orga-
nizativa reivindica para si.

Otro punto a considerar es el cardcter interfuncional de los grandes obje-
tivos de la empresa. La calidad no es responsabilidad de una sola area, ni
puede pensarse que los costos pertenecen a una sola funcién, o que la dis-
ponibilidad es s6lo un problema de mantenimiento. Comprender esto nos
permite valorar mejor la necesidad de una alta gerencia con liderazgo a fin
de lograr que todas las dreas cumplan no s6lo con su tarea sino que tam-
bién velen por su aporte a los grandes objetivos interfuncionales. V.gr. para
el cumplimiento de las fechas de entrega, cada departamento de linea tie-
ne un aporte ventas-produccion-suministro, pero éstos, sin los aportes pre-
vios de mercadeo o de mantenimiento, control de calidad, administracién
y finanzas, higiene y seguridad industrial, estarian muy expuestos a contin-
gencias y retrasos. Con esto gueremos insistir en la necesidad de no res-
tringir la gestién de una unidad sdlo al cumplimiento de sus «deberes», sino
gue también deben contribuir a sefialar alternativas para evitar descoordi-
nacion, lo que redunda en beneficio de toda la empresa.

A fin de minimizar estas situaciones rescatamos la pertinencia del enfo-
que del cliente interno como via para establecer definiciones y compromi-
s0s operativos, que permiten mancomunar esfuerzos sin desdibujar las areas
de incumbencia y las delimitaciones de responsabitidad, principios insosla-
yables de una buena organizacion. Bajo este enfoque ia unidad proveedora
es la responsable de entregar un producto {sin defectos, sin retrasos ¥ en
las cantidades solicitadas), pero la unidad cliente debe hacer esfuerzos en
condensar muy bien los reguerimientos validos, asi como en cooperar para
obtener un buen servicio y atencion. Igualmente, la unidad cliente es res-
ponsable de hacer un buen uso del producto que se le entrega, todo elio
dentro de una perspectiva global de productividad y calidad que busca dar
prioridades a la satisfaccion del cliente.

Una vez hechas las aclaratorias sobre estructura organizativa y areas fun-
cionales, presentamos en el proximo punto los indicadores de gestién por
unidad funcional; estos Gltimos no son representacion de ninguna empresa
en particular, mas bien se trata de una separacidén de funciones gue nos
permiten alcanzar nuestros objetivos. Las unidades que serdn tratadas son
las siguientes:

— Mercadeo.

— Investigacion y desarrollo.
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— Planificacién y preparacion de produccién.

— Programacidn, ejecucion y control de preduccion.

-— Venias.

- Suministro.

— Mantenimiento.

— Control de calidad.

— Administracion v finanzas.

— Recursos humanos.

— Migiene y seguridad industrial.

Para cada unidad establecemos su propdsito 0 mision dentro de la orga-
nizacion, sus principales tipos de productos y luego los indicadores de efi-
cacia, efectividad y eficiencia.

Es de sefialar que si bien incluimos aigunos indicadores de eficacia, co-
mo fue sefialadeo en el capitulo 1}, la responsabilidad sobre los mismos no
es exclusiva de la unidad funcional a la cual se refierg, y su naturaleza es
fundamentalmente interfuncional; al contrario, fos indicadores de efectivi-
dad y eficiencia dependen mas de la gestion propia del area.

Mercadeo

Propédsito vy productos principales

Mercadeo es la funcidon encargada de detectar en todo momento las ne-
cesidades reales de los clientes y las tendencias del mercado.

Para ello, la empresa debe efectuar estudios de mercado, a fin de cono-
cer aspectos tales coma: caracteristicas que debe reunir el producto, su
demanda potencial, distribucion geogréfica de los consumidores y su es-
tratificacion. Determinar el mejor canal de distribucion y las caracteristicas
de la competencia.

Mercadeo es la encargada de elaborar Ia ficha técnica, es decir, el anali-
sis del producto y valorar la importancia que a cada funcion del mismo le
otorga el cliente o usuario final. Ello permitira orientar la aplicacién de la
ingenieria del valor y del anélisis del valor ‘

Mercadeo debe establecer un mecanismo de seguimiento y retroalimen-
tacion de la informacion (reportes de seguimiento de productos) sobre la
calidad del producto o servicio vendido, la cual debe ser analizada, coteja-
da, interpretada y comunicada de acuerdo a los procedimientos estableci-
dos por la empresa. Tal informacion ayudaré a determinar la naturaleza y
grado de los problemas de los productos o servicios en relacion con la ex-
periencia y expectativas del consumidor.
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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 Gestidn

De Eficacia:

—Grado de satisfaccién de los clientes internos con los productos de
la unidad; entre otros términos: investigacién y desarrollo, planificacion y
preparacién de produccion, Ventas, direccion general.

—bPeteccidén de nuevos mercados como magnitud de la potencial deman-
da.

—beteccibn de eportunidades para nuevos productos o los ya
existentes.

—Grado de alcance de la informacion de los clientes actuales y potencia-
les sobre los productos de la empresa.

De Efectividad:

—Cumplimiento en cantidad de fichas técnicas, estudios de mercado y
reporte de seguimiento respecto del total (en cada renglon) que debieron
realizarse o fueron planificados.

—Cumplimiento de la 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 por los clien-
tes internos por inconformidad respecto a los atributos exigidos:

—Devoluciones de fichas téenicas.

—bDevoluciones de estudios de mercado.

—Devoluciones de reportes de seguimiento.

De Eficiencia:

—Retrabajo en: elaboracion de fichas técnicas, elaboracidn de estudios
de mercado, elaboracidn de reportes de seguimiento.

—lInventario: porcentaje de fichas técnicas en elaboracidn, porcentaje de
estudios de mercado en elaboracion, porcentaje de reportes de seguimien-
to en elaboracion.

—Ratio de Operacién como porcentaje {relacidn de tiempo) de operacio-
nes respecto del total de actividades de los procesos de fichas técnicas,
estudios de mercado y reportes de seguimiento.
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investigacién vy Desarrolio
Propdsito vy productos principales

La funcion investigacidn y desarrollo es responsable del disefio y estable-
cimiento de especificaciones. Para ello, deberd hacer lo necesario con el
fin de traducir las necesidades del consumidor contenidas en la 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 gue satisfaga las necesi-
dades del consumidor a un precio acorde con la calidad vy con una rentabili-
dad aceptable para el inversionista.

Adicionalmente, las especificaciones y el disefio deben ser tales que el
producto se pueda fabricar, verificar, controlar bajo las condiciones dispo-
nibles de instalaciones y produccion; los responsahles por la funcion de di-
sefo deben considerar, ademas, los requisitos relacionados como seguridad,
impacto ambiental y otras regulaciones, incluyendo aspectos relativos a las
politicas de calidad de la compafiia que puedan trascender las regulacio-
nes vigentes.

Asimismo, la funcién de | y D, mediante la aplicacion periddica y sistema-
tica de la metodologia de analisis del valor, puede incidir en el mejoramien-
1o de los parametros de calidad y productividad.

Por otro lado, en esta funcidn, también incluimos las labores del area de
ingenieria encargada de elaborar la ingenieria de detalte, cuyos planos y es-
pecificaciones van al taller de fabricacidn. Por ello, un buen desempefio de
la funcion de  y D permitira eliminar los desperdicios y retrabajos produci-
dos por planos o especificaciones con errores 0 deficiencias. Del mismo
modo, toda la informacidn necesaria debera ser presentada en formatos ma-
nejables de acuerdo al nivel de calificacidon de los trabajadores y superviso-
res de produccién.

Finaimente, la funcion | y D deberé trabajar intensamente con la funcidn
de suministro, a fin de orientar y apoyar el procesc de sustitucién de impor-
taciones en la blUsqueda de alternativas seguras y estables de provisién,
fuente, a su vez, de ahorros para la empresa,

Los principales productos de Investigacién y Desarrolio son:

1. Disefio de productos, planos y especificaciones del proceso de produc-
cidn.

2. Revisidn de productos y procesos.

3. Consultas técnicas sobre cambio de materiales, situaciones fuera de con-
trol en planta, requerimientos especiales de clientes, etc.
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4. E:-westigaciones especiales sobre nuevos materiales, procesos y prospec-
tivas tecnolbgicas.

Indicadores de Gestién

De Eficacia:
—Satisfaccion de clientes internos con los productos de la Unidad

Producto Cliente interno

Diserio de productos {conformi- ®* Mercadeo
dad con fichas técnicas)

Planes y especificaciones de pro- * Planificacion de produccién
ductos vy bocetos. Produccién

Consultas técnicas Suministros

Produccion
Control de calidad
Mercadeo

Ventas,

¢ & 6 o o

Investigaciones especiales, ¢ Direccidn General

*. Planificacion Estratégica.
s Mercadeo

—Porcer taje de patentes propias obtenid i
as respecto i
la empresa. a las utilizadas por

Vi g

De Efectividad:
~Cumplimiento en la cantidad de

-C productos res

oot pecto al programado

—mPorcentaje de planos y especificaciones elaboradas/programadas.
—Porcentaje de revisiones realizadas/programadas.
—Porcentaje de consultas técnicas realizadas/solicitadas.
~~Concordancia en calidad de productos.
—Porcenta;‘e de devoluciones de planos y especificaciones.
—Porcentaje de informes sobre consultas técnicas devueltas,

—Cumplimiento en la oportunidad.
--Retrasos en la entrega de planos y especificaciones.
—Retraso en informe sobre consultas respecto a la fecha comprometida.

De Eficiencia
-Retrabajo en:
—Elaboracién de planos y especificaciones.
—informes sobre consultas técnicas.
—I|nventarios:
-Porcentaje de planos y especificaciones técnicas en proceso del
total del inventario.
—Informes de consultas por concluir.
—Ratio de Operacién:
—Porcentaje o tiempo total de actividades (o tiempo) del proceso
de elaboracidn de cada producta.
—Porcentaje de Avance real de proyectos respecto al programado {en ac-

tividades u horas-hombres).

Planificaciéon y preparacion de la produccion

Propdsito y productos principales

La funcidon de planificacién y preparacion de la produccion es la selec-
cién, adquisicién e instalacion o modificacidon de tecnologia, maguinarias
y equipos, asi como del diseno y cuantificacién de los sistemas de produc-
cién, control, mantenimiento vy seguridad, y de requerimientos de fuerza-
hombre en base a los puntos de trabajo.

Como se puede inferir, la funcidn planificacion y preparacion de produc-
cidén debe ser coordinada por una unidad ad-hoc especialmente dedicada
a las tareas gue salen de la rutina del ciclo de produccién normal. En la ma-
yoria de las empresas se crean departamentos ¢ gerencias de proyectos
y construccion; sin embargo, a la funcidén contribuyen la mayoria de los de-
partamentos staff: ingenieria industrial en el disefio de puestos, métodos,
estandares y fuerza-hombre; recursos humanos en el disefio de cargos y
entrenamiento: control de calidad en el diseno del sistema de calidad; man-
tenimiento en la elaboracion de fichas de equipo y rutinas de mantenimien-
to; sistemas en el disefio de los sistemas de informacion.

No obstante la interfuncionalidad antes descrita, las unidades de coordi-
nacion de proyectos y construccion tienen bajo su responsabilidad especi-
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fica fa instalacion y puesta en marcha de las nuevas plantas vy equipos o
de su modificacion. En tal sentido, sus principales productos son:

— Instalacion de nuevas plantas, equipos o maquinarias.

- Modificacion de plantas, equipos o maquinarias existentes.

Los restantes productos que se derivan de la funcién deben ser asigna-
dos a los departamentos contribuyentes como proveedores de la Unidad
de Coordinacion de Proyectos v Construccion. Es de sefialar gue la perma-
nencia de este tipo de unidad depende de la dinamica de Ia empresa, en
etapas de crecimiento tienden a ser grandes y de mucha jerarquia y en épo-
cas de estabilizacion pequefias y de menor jerarquia concentrando su aten-
cidén en el segundo tipo de productos.

Indicadores de gestién

De Eficacia:

- Satisfaccion de los clientes internos con los productos y servicios de
la unidad. Los clientes son fundamentalmente las gerencias de pro-
duccion que se encargaran de operar bien las nuevas plantas o los
procesos modificados vy por tanto de evaluar sus atributos.

De Efectividad:
- Cumplimiento de la cantidad de productos.
—Porcentaje de instalaciones y/o equipos puestos en marcha del
total programado.
— Concordancia en calidad.
—Parcentaje de Rechazos de instalaciones o equipos no conformes
con los requerimientos de produccion,
— Cumplimiento en la entrega.
—Retraso en el tiempo de entrega de equipos e instalaciones respec-
to al comprometido.

De Eficiencia:
— Retrabajo:
—Horas-Hombre dei total dedicadas a reinstalar o reajustar instalacio-
nes o equipos no conformes.
— Avance del Proyecto:
—Porcentaje de horas o actividades cumplidas respecto al programa-
do en proyectos.
—Cumplimiento de Presupuesto de instalacién y adquisicién.
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Produccion

Propésito vy productos principales

La unidad de produccion es la encargada de elaborar y entregar los pro-
ductos de la empresa acorde con fas especificaciones de disefio en las can-
tidades y oportunidades fijadas en el programa de produccion de acuerdo
con los requerimientos de ventas.

Asimismo, es responsabilidad de la unidad de produccién cumplir y mejo-
rar los estandares de produccidn y de requerimientos unitarios de insumo
y garantizar la capacidad operativa de ios procesos.

Los propositos principales de produccion, coinciden con los de las em-
presas por ser el drea donde se realiza el proceso clave de agregacion de
valor, es decir donde se elabora el producto para la comercializacion. Al se-
guir el enfogue del “‘cliente”: el cliente inmediato (interno) de produccion
es ventas. Produccidn mantiene un contacto indirecto con &l cliente exter-
no a través de ventas, la cual mediante los despachos, recepcién de quejas,
reclamos, etc., orientan hacia la satisfaccidn del cliente.

De Eficacia;
— Satisfaccién del cliente interno y externo.

—Grado en el cual ventas y los clientes externos estan satisfechos
con la flexibilidad de produccidn, lotes minimos exigidos, anticipa-
cién de pedidos, fidelidad con el disefio, respuestas a consultas
técnicas.

—Contribucion al mejoramiento de los parametros de operacidn, de
calidad y de costos.

—Porcentaje de reduccidn de costos.

—Mejora en [a exactitud y precision de procesos.

—Disminucidon de los tiempos de ciclo (pedido-despacho).

De Efectividad:
— Cumplimiento de Programa de Produccion.
—Unidades producidas conforme/unidades programadas.
— Concordancia de Calidad.
—Porcentaje de Devoluciones de pedidos.
—Porcentaje de Rechazos en las lineas.
—  Cumplimiento en la Entrega.
~Retraso en la entrega a Almacén de productos terminados o al cliente
(seg(in el caso) por renglones o pedidos.
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De Eficiencia:
— Retrabajo.
—Horas-hombre del total dedicadas a reelaborar productos.
—Horas-mégquina del total dedicadas a reelaborar productos.
— Inventarios en procesos.
—NOmero de dias de produccion de inventarios en procesos.
- Ratio de operaciones.
—Tiempo de operaciones scbre tiempo total del ciclo.
—Demoras.
—Porcentaje de tiempo por demoras operativas del total de tiempo
disponible de los equipos.
—Tiempo de puesia a puntc de 1os principales equipos.
— Oftros desperdicios claves en produceién a medir directamente.
—Desperdicio de materiales.
—Haoras-hombre dedicadas a inventario, manejo y transporte de ma-
teriales.
—Porcentaje del espacio dedicado a almacén y transporte.

Ventas
Propésitos y productos principales

Si la funcién Mercadeo es la encargada de identificar y conceptualizar
a los clientes potenciales y sus requerimientos, la funcidén Ventas es la en-
cargada de concretar ia relacion con el cliente, y hacerle posible el acceso
y uso del producto.

Venta es la 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 esla manera se pueden evitar paradas por redisefios, retrabajos y de-
voluciones por deficiencia en la comprension de los requerimientos del clien-
te. Asimismo, deben identificarse las condiciones de transporte v entrega
de los productos.

Ventas es responsable del funcionamiento adecuado de la red de distri-
bucion de manera que no se deterioren los productos antes de ser adquiri-
dos por los clientes. Esto es particutarmente importante en las industrias
de bienes perecederos.

Vertas debe realizar ta identificacion precisa de la demanda (prondstico),
a fin de ayudar a la optimizacion de los lotes y ritmo de produccién, minimi-
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zar los inventarios de productos terminados o disminuir el tiempo de antici-
po de pedidos y especialmente de concretar los pedidos.

ta funcidn Venias también debe encargarse de velar por i0s servicios de
postventa al cliente, tales como: servicio de garantia, servicios de repues-
tos, servicios de mantenimiento y asistencia técnica.

Ventas debe apoyar a produccion en la identificacion de problemas de
calidad que confronten los productos y también debe retroalimentar a fa fun:
cion de mercadeo sobre nuevos uses de los productos ¢ nuevos requeri-
mientos de los clientes.

Ventas debe sistematizar la actuacion de la competencia, a fin de retroa-
limentar las politicas de precios y financiamiento, asi como las condiciones
de empaque, lotes de entrega y servicios de postventa.

Ventas debe asegurarse gue el ciiente conoce el producto y 1a manera
de usarlo, de forma que se eviten descontentos y puedan identificarse acti-
vidades pertinentes de educacidn al usuario.

Finalmente ventas es la encargada de orientar y responder (o canalizar)
las diversas inquietudes o preguntas gue hagan los clientes.

En sintesis, los principales productos de ventas y sus clientes externos
o internos son:

— Despacho de pedidos de productos o servicios postventa (cliente externo).

_ Prondstico de demanda {produccién y mercadeo).

-~ Facturas (administracion).

— Ordenes de Despacho o produccion en base a pedidos firmes (produc-
cién).

— Informe sobre comportamiento de productos {mercadeo).

Indicadores de Gestion

De Eficacia: ' o
__ Satisfaccién de clientes externos e internos con [os atributos y servicios

prestados por la unidad.

Externos:

— Tiempo entre entrega y pedido.
-— |nformacion requerida.

— Lotes de pedido.

— Atencion y trato.

Internos:
— Tiempo de entrega.
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— Cantidad de contenido de |a informacion,
— Atencién y trato.

Participacién en el mercado,

— Porcentaje de participacién,
— Porcentaje de nuevos clientes.
— Clientes perdidos,

De Efectividad:
— Cumplimiento en cantidad:
—Ventas reales-ventas estimadas.
~—Porcentaje de productos con pronésticos actualizados.

Concordancia en calidad:

— Porcentaje de devoluci i
uciones de pedidos despa i i
nes on e de d pachados por equivocacio-
— gorcenta;e de devoluciones por produccién de pedidos con efrrores
orcentaje de facturas con errores debido a ventas. .

Cumplimiento con ia oportunidad de entrega:

— Porcentaje de despachos entregados a tiempo.

— Retraso en I3 entrega de programas de pedidos firmes

— Retraso en Ia entrega de facturas (o de Ia informacién ‘requerida)

De Eficiencia:
— Retrabajo:

-—;joras-hombre gastadas en reelaboracion de Ordenes y pedidos

ng:as-Eomzre gastadas en reelaboracion de pronésticos de dema'nda

—haras-nombre gastadas en reelaboracié i .
L imrashe on de informes, facturas, etc.

—Porcentaje de despachos por factura.

—Porcentaje de pedidos por confirmar,

—inventarios de productos terminados,

— Ratio de operacisn:
—N?® o tiempos de operaciones '
entre No. o tiem ivi
e los e 00 po total de actividades
—Conformacion de pedidos.
~—Pronésticos de demanda.
—Preparacién de facturacion,

Suministros

Propédsito vy productos principales

Propésito:

Esta funcién es fa responsable de que se tenga la materia prima, la parte
o el repuesto, segln la calidad requerida, en el momento oportuno, en el
sitio donde se necesita; todo elio al menor costo posible,

Una buena gestion de suministro, debe velar porgue no ocurran los con-
tratiempos e interrupciones en produccién debide a la falta de material o
las divergencias con la calidad necesitada.

Para ello, la gestion de suministro debe empezar por clasificar los diver-
s0s ftems que se consumen en funcidn de su importancia. Establecer una
politica basada en el impacto para la produccion global, tomando en cuen-
ta cantidades fisicas, monetarias, v la vulnerabilidad que crea la ausencia
de un rubro en un momento determinado. Por esto Gltimo, cobran sentido
las acciones de sustitucion de importaciones, las cuales deben concebirse
dentro de una perspectiva mas amplia: la dei desarrollo de proveedores, lo
cual implica ahorros y beneficios por concepto de: ahorros asociados a la
adquisicién y el transporte, y a imprevistos; por acceder a insumos a la «me-
didar vy asistencia técnica especializada por parte del proveedor

Los productos principales de la unidad son:

- Requisiciones Atendidas de Materias Primas e Insumos {(RAMP),

- Requisiciones Atendidas de Maquinarias y Equipos (RAME).

— Regquisiciones Atendidas de Partes y Repuestos (RAPR).

— Requisiciones Atendidas de Bienes y Servicios Misceldneos (RABS).

Es de sehalar, que por atendidas entendemos entregadas a 10s clientes
internos de la empresa: produccion, mantenimiento, etc.

Indicadores de gestion

De Eficacia:
- Satisfaccion de los clientes internos con los atributos de las requisicio-

nes: tiempo de anticipacion, periodo de entrega, cantidades minimas, etc.
— Mejoras en los paradmetros claves de gestion de suministro:
—Reduccion en inventarios de materiales.
—Sustitucion de importaciones.
~—Disminucion de materiales no conformes
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De Efectividad:
— Cumplimiento de cantidad.

J

~— Cumplimiento en calidad.
—Porcentaje devoluciones de iterns (% de reclamos) de Produccién

— Cumplimiento en la entrega,

—Factor de servicio (solicitud i
es de
a tiempo). materiales y/o repuestos entregados

De Eficiencia:

- Requisiciones tramitad i
as a ti i
 Rotabas, empo respecto del total a tramitar.
-~Porcentaje horas-homb
re gastadas del total en reelaborar &
‘ ar ord
compra o devolver pedidos inconformes enes de

~- Inveriario: -

-Dias de inventari i
0 de materiales y/o re 3
e G y puestos en almacén.
~—Por i i0
centaje de paradas en la produccién por falta de materias primas

pu

— Ratio de operacién:
—p , .
(Oo;(i:éerr;tsgj g: :\i}"s de operaciones (0 tiempo) del total de actividades
procesos de adqguisicio i

(RAMP, RANIE, o RABe) g ion de los diferentes rubros

— Oftros desperdicios:
——zorcentafe de material deteriorado en almacenes o por mal manejo
orcentaje de espacio dedicado a almacén del total de fa planta ©

Mantenimiento
Propésito y productos principales

Diéa;u.r;c':l{(;n de mantemmsento es la encargada de mantener ¥ mejorar la

P;;{:;a;f gd de’log, e(iqurpos’y magquinaria de la empresa.
o oé lebera d:ger?ar politicas, normas y practicas de las diversas mo-
S ael mantenimiento: correctivo, preventivo, predictivo y de mejora
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con el objeto de ir en direccion del mantenimiento productive total (cero
fallas). Asimismo, la funcion mantenimiento es la encargada de alargar la
vida Gtil de los equipos y de incorporar modificaciones que redunden en
incrementos de la productividad y de fa calidad.

Finalmente, el mantenimiento pasa a ser un contribuyente fundamental
en el dominio tecnol6gico. Ef matenimiento puede y debe ser una pieza an-
gular para diversificar los negocios de la empresa, asumiendo el desarroilo
de bienes de capital o sencillamente para el desarrolio de patentes y asis-
tencia técnica a otras empresas; en otras palabras, el mnntenimiento puede
y debe ser capitalizable.

Los productos principales de Mantenimiento son:

_-Servicios de atencion de fallas.

—Servicios de mantenimiento preventivo.

—Servicios de mantenimiento correctivo.

—-Modificaciones o mejoras de equipos (rediseno).

indicadores de Gestion

De Eficacia:
— Satifaccién de los clientes internos: produccidn, suministros, despa-

cho, etc., con los parametros o atributos del servicio prestado por man-

tenimiento:

—Disponibilidad comprometida.

—Tiempo de respuestas maxima a soluciones de servicio,
—Requerimientos de tiempos de parada para Mantenimiento.
—Atencion y trato.

Mejora de los parametros de operacién por redisefio de piezas y
equipos.

—Aumento de produccion.

—Incremento de confiabilidad.

—~Mejora en tolerancias.

De Efectividad:
— Cumplimiento de cantidad
—Porcentaje de Mantenimiento preventivo realizado en relacion al pro-

gramado.
—Porcentaje de drdenes de trabajo cumplidas o satisfechas.
—Porcentaje de redisefios realizados respecto del total programado.

— Cumplimiento de calidad
—-Quejas y reclamos por servicios deficientemente ejecutados.
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—Porcentaje de devoluciones de equipos reparados no conformes.
— Cumplimiento en la entrega.
~~Porcentaje de Ordenes de trabajo realizadas a tiempo.
—Tiempo de mantenimiento preventivo o de atencién de fallas respecto
al esperado o comprometido.

De Eficiencia:

- Retrabajo:
Porcentaje horas-hombre dedicadas del total, a reajustes o reparaciones
de equipos ya atendidos.

— |nventario:
Porcentaje ordenes de trabajo terminadas no entregadas del total de 6r-
denes recibidas.
Porcentaje de 6rdenes 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 mantenimiento o servicios.

- [Demoras:
Porcentaje de horas-hombre perdidas u ociosas por falta de asignacion
de trabajo.

Administraciéon y finanzas
Propésitos y productos principales

Administracion y Finanzas tiene como propdsito gestionar 10s recursos
financieros en las cantidades y oportunidades requeridas para la buena mar-
cha del ciclo de produccién {desde mercadeo hasta suministro), es decir,
sin contratiempos. Debe también llevar 1a contabilidad de la empresa con
la finalidad de conocer oportunamente la situacién de los costos de Ios pro-
ductos, los balances financieros y poder compararios con los presy-
puestados.

Iguaimente, corresponde a esta unidad la conformacién y registro de los
pagos a proveedores de bienes y servicios, incluyendo aquellos destinados
a la retribucion y compensacion del recurso humano de la empresa, asf co-
mo también la cobranza de las facturas emitidas.

Por Gltimo corresponde a administracion y finanzas el manejo financiero
de los excedentes de la empresa y la gestion de préstamos, avales, cartas
de crédito, etc., que sean requeridos para la marcha del negocio.
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Los productos principales de la unidad son:

— Registros contables de los estados financieros de la empresa.

— Informe sobre los costos de produccion y méargenes de productos.
— Pagos de proveedores y compromisos de la empresa.

— Asesorias en la elaboracion de presupuestos de gastos.

— Cobro de facturas emitidas.

Indicadores de Gestion

De Eficacia: ' .
— Satisfaccion de los clientes externos e internos de la unidad respecto

de los atributos de disefio de los servicios: tiempos de tramitacion o en-
trega, requisitos y papel exigido, trato y atencion, contenido y forma de
la informacién presentada.

- tmpacto en Ahorros (0 sobre costos) por los servicios prestac%qs.
—Demora en despacho de proveedores por falta de cancelacion de

COMPromisos. - . 5
—Oportunidad de ahorro aprovechada gracias a la informacion pre-

sentada.

De Efectividad:

— Cumplimienio en la cantidad: .
—Porcentaje de Pagos realizados respecto del total a re:ailzar.
-—Porcentaje de productos con costos de produccion y margenes actua-

lizados.
—Porcentaje de facturas cobradas del total a cobrar.

- Cumplimiento en cantidad: . _

—Porcentaje de informes contables o paginas de los mismos devuelitos,
por errores ¢ defecios.

—Porcentaje de chegques devueltos por errores.

—Porcentaje de productos con costos de produccion y margenes mal
calculados.

— Cumplimiento en la entrega: .
—Retraso en la entrega de informes respecto de la fecha comprometida.
—Retraso en el pago de proveedores.

—Retrasos en los cobros de facturas,

be Eficiencia:
— Retrabajo: ‘ _
—Horas-hombre dedicadas def total a reajustar o reetaborar informes con-

tables.
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~—Horas-hombre dedicadas del total a reelaboraciéon de cheques.
— Inventario:
—Cuentas por cobrar cobrables no cobradas.
--Porcentaje de cheques elaborados no entregados del total.
—Efectivo excedente no colocado.
— Ratio de operacion:
—Porcentaje del No. o tiempo de operacién del total de actividades
(o tiempo) en los principales procesos de la unidad.

Recursos Humanos
Propésito y productos principales

La misién mas o menos genérica de la unidad de recursos humanos o
de personal es: diseniar, establecer, controlar y facilitar las politicas, normas
y procedimientos en materia de personal, en las siguientes areas: seleccion,
entrenamiento, clasificacion, remuneracidn, promocidn, desarrollo, seguri-
dad, relaciones y comunicaciones.

Por otro lado, la funcién RR.HH. es responsable de la administracion del
personal, que incluye pago de némina, programacion de vacaciones, per-
misos, servicios de salud y todo el proceso que involucra la contratacién
colectiva y tas 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 Gltimos.

Los principales productos de la unidad son:

— Seleccidon de personal.

— Deteccidn y satisfaccién de necesidades de adiestramiento.

— Clasificacidén, evaluacidn y asesoria en su implantacion.

— Planes de los recursos humanos regueridos.

- Servicios de asistencia al personal: seguros, ndmina, salud, permisos,

deportes, etc.

— Disefo de sistemas de remuneracion y asesoria en su implantacion.

Indicadores de Gestién

De Eficacia:

- Satisfaccion de los clientes internos: con los atributos fijados para los
diferentes servicios: contenido, requisitos, tiempo de ejecucion ylo tra-
mitacién, trato y atencion.
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— Impacto en la moral de la gente de las politicas y sistemas de personal.
— Ausentismo v rotacion del personal.
— Capacidad del recurso humano respecto de la competencia.

De Efectividad
— Cumplimiento en cantidad: 3
—Porcentaje de cargos vacantes por falta de reclutamiento y seleccion.
—.Porcentaje de Adiestramiento impartido respecto al plan previsto.
—Porcentaje de personal atendido en los servicios del total planificado
0 previsto. ) ' _
—Porcentaje de clasificacion o reclasificacion realizadas del total soli-
citado.
-— Cumplimiento en la calidad. )
—.Porcentaje de preseleccionados rechazados por el area contratantg.
—Porcentaje de adecuacion del adiestramiento impartido a las necesi-
dades del cliente interno. o
—Porcentaje de reclamos y quejas por inadecuada clasificacion o remu-
neracion.
—~Porcentaje de reclamos y quejas por pagos mal elaporados. -
—Porcentaje de reclamos y quejas por Servicios deficientes: médicos,
comedores, transporie, etc.
—  Cumplimiento en la enirega: - .
—Porcentaje {o dias) de retraso en tiempo prometido en la seleccion de
personal del total seleccionado.
—Porcentaje {o dias) de retraso en la tramitacién de pagos al personal.
—Porcentaje (o dias) de retraso en el programa de adiestramiento.
—Retraso en la entrega de Informes o planes de recursos humanos.

De Eficiencia
-— Retrabajo: '
—Porcentaje horas-hombre detl total dedicadas a reelaborar o reajustar
servicios o productos no conformes.
— Ratio de operacién.: N
Porcentaje de operaciones (No. o tiempo) del total de actividades de los
principales procesos.
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