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RESUMEN.

La organizacion en la que se desarrolla este trabajo es una empresa mexicana dedicada a
distribuir en México materias primas, compradas en paises como China, India, Holanda e
Italia, utilizadas en la industria farmacéutica y veterinaria. Esta empresa ha trabajado,
desde su fundacion, sin un Sistema de Gestion de la Calidad como tal, afrontando las
diversas problematicas que se le presentan de manera aislada y sin un analisis de la

causa gue las origina. Resumiéndose en acciones temporales, sin trascendencia.

A raiz de lo anterior, la Direccion de la organizacion toma consciencia de la necesidad de
implementar un sistema de calidad que permita eliminar las malas practicas que se
desarrollan en ella, eligiendo la norma ISO 9001:2000 como la base. Una etapa importante
dentro de este esfuerzo, es llevar a cabo la medicion del desempefio del proceso de
realizacion el servicio de distribucion, para lo cual se deben identificar y establecer los
indicadores de desempefio que impactan a la calidad del producto resultante de dicho

proceso.

El presente trabajo expone una propuesta metodolégica que contribuya a resolver el
problema que debe enfrentar esta empresa cuando pretende definir y construir indicadores
efectivos de gestidon para el monitoreo y control de las actividades que conforman el

proceso de realizacion del servicio.

El objetivo es dar el primer paso para asegurar que el Sistema de Calidad de la empresa
sea eficaz mediante el planteamiento de indicadores que permitan evaluar el desempefio

de las actividades que impactan al proceso.

El resultado de este trabajo conformara el punto de inicio para el monitoreo de la eficacia
del sistema, lo cual indica que a partir de este momento se llevaran a cabo las mediciones
y el analisis del proceso de manera permanente, para asi dar cumplimiento al

requerimiento de la norma ISO 9001:2000, “medicion, analisis y mejora”.



INTRODUCCION

Como resultado del proceso de globalizacion mundial que se presenta en todos los
mercados, la decision de adoptar algun tipo de Sistema de Calidad es imprescindible para
cualquier organizacion que tenga por objetivo mantenerse competitiva. Las normas de la
serie 1SO 9000 son utilizadas como marco para disefar, implantar y certificar sistemas de
gestién de la calidad.

Hoy por hoy, cuando una empresa mexicana toma la decision de implantar un sistema de
Calidad no tiene idea, en la gran mayoria de los casos, de todas las actividades que se
tendran que llevar a cabo para lograr tal objetivo. Ello es comprensible ya que como es
bien sabido, una gran parte de las empresas de nuestro pais no estan muy comprometidas
con realizar bien las cosas, lo importante para ellas es elevar las ganancias a costa de lo

que sea.

Para el caso en particular en el que una organizacion comienza de manera formal los
trabajos encaminados a implantar un sistema de gestion de la calidad basado en la norma
ISO 9001:2000 (y en su ultima version 1ISO 9001:2008), una de las clausulas a cumplir es
la nimero 8: Medicion, analisis y mejora, la cual requiere que los procesos involucrados en
el Sistema de Gestion de Calidad sean medidos, es decir, que se establezcan controles
gue nos van a permitir obtener datos o informacion cuantitativa la cual se debe analizar y
con ello evaluar el desempefio de dichos procesos con el fin de detectar aquellos que no
estén funcionando de manera correcta o que puedan ser objeto de No Conformidades o
aquellos procesos que estén trabajando correctamente y mediante la toma de decisiones,

se puedan mejorar para hacerlos mas productivos.

En México, las Industrias Farmacéutica y Veterinaria son dos de las mas importantes,
debido a su constante crecimiento en los ultimos afios, ello por la gran demanda de
medicamentos que existe en nuestro pais, lo que ha traido consigo el desarrollo de ambos

sectores y una importante fuente de empleos.



Estas industrias por su alto nivel de competencia, el impacto que tienen a la salud de sus
clientes asi como las regulaciones sanitarias que debe cumplir son de las empresas con

Sistemas de Gestion de Calidad méas exigentes y maduros.

El presente trabajo de tesis mostrard a lo largo de los siguientes capitulos, como los
indicadores de desempefio tienen una gran importancia dentro de las herramientas del
sistema de gestion de la calidad de una organizacion, su origen parte del hecho de que lo
que no se mide no se puede mejorar y por lo tanto, dentro de una organizaciéon se debe
contar con una manera eficaz y eficiente de medir todos los procesos, sin embargo uno de
los principales problemas en la mayoria de las organizaciones es el no saber con certeza
gue medir y en algunos casos se miden demasiados parametros, de los cuales solo
algunos son los que generan informacién valiosa para la toma de decisiones, haciendo
que la medicidn de los procesos sea algo considerado complejo y sin valor agregado a la

organizacion.

Se daréan ejemplos claros de aquellos puntos criticos que se deben medir y se ilustraran
todas las actividades realizadas para implantar un sistema de indicadores de desempefio
en una empresa de distribucion de materias primas para las industrias farmacéutica y

veterinaria.

En los antecedentes se hace un recorrido a través de la historia que permite comprender
la evolucion de la calidad y la medicidbn administrativa que dieron lugar a los conceptos
fundamentales que hoy en dia nos llevan a la necesidad de plantear un sistema de
indicadores de desempefio en una organizacion. Ademas presenta la justificacion que

explica el por qué se tomo la decision de realizar este trabajo de tesis.

En el capitulo titulado “Indicadores de Desempefio” se plantea toda la teoria, de manera
resumida, sobre la cual se fundamenta la aplicacion de las actividades definidas para
disefar el sistema de medicion que permita obtener indicadores de desempefio Gtiles para

la organizacion.



El siguiente capitulo “Descripcion de los indicadores generados para una empresa de
distribucion de materias primas” presenta la informacion generada mediante la realizacion
de las actividades que se siguieron para obtener el sistema de indicadores de desempefiio

en la etapa de primera implantacion.

A continuacion se muestra el analisis de los resultados obtenidos, que permite identificar si

el sistema de indicadores es adecuado a las caracteristicas y necesidades de la empresa.

El dltimo capitulo contiene las conclusiones y algunas recomendaciones resultantes de

este trabajo.



OBJETIVO

Por lo expuesto en la seccién de introduccion, el objetivo del presente trabajo de tesis es:

» Proporcionar una guia para orientar y/o apoyar a cualquier profesional que requiera

definir un sistema de medicion del desempefio en cualquier organizacion.

HIPOTESIS

La hipétesis bajo la cual se desarrolla el presente estudio es la siguiente:

“Si se establecen, documentan, implantan y mantienen indicadores de desempefio a lo
largo del proceso de realizacion del servicio entonces se obtendran datos que permitan,

tras su analisis, identificar puntos de mejora para el Sistema de Gestion de la Calidad”.



CAPITULO I: ANTECEDENTES.

“Para tomar decisiones que hagan avanzar las metas generales
organizacionales de cumplir o exceder las expectativas del cliente y de un uso
productivo de recursos limitados, las empresas necesitan buena informacién de
clientes y mercados, de su rendimiento financiero, de la eficiencia de los
recursos humanos, del desempeiio de los proveedores, de la calidad de los
productos y servicios y de otros factores clave. Un suministro de informacion
uniforme, preciso y oportuno en todas las areas funcionales del negocio
proporciona informacién en tiempo real para la evaluacién, control y mejora de
procesos, productos y servicios, tanto para cumplir los objetivos del negocio
como para satisfacer las necesidades, rapidamente cambiantes, de los

clientes.”

Hoy en dia, los consumidores de todo el mundo estan dispuestos a comparar, evaluar y
escoger productos y/o servicios selectivamente, buscando la satisfaccién total en la que se
conjugan: calidad, precio y capacidad de servicio, lo que ha llevado a los empresarios a

adquirir conciencia de la importancia del término calidad.

Las empresas que pretenden mantenerse competitivas en estos UOltimos afios y
administran su organizacion basandose en las culturas de Calidad Total, Planeacion
Estratégica y Mejora Continua, creen en los principios de gestion de la calidad como los
cimientos para una administracion de alto rendimiento. Es necesario revisar brevemente la
historia de la calidad para comprender como surgieron estos temas, de los cuales se
desprende la importancia de contar con un sistema de medicion que permita obtener

informacion del desempefio de las partes criticas de todo proceso.

1. E. James, La Administracién y el Control de Calidad, México, Internacional Thompson editores, 2000.
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1. Desarrollo de la Calidad.

El concepto de la calidad surge a partir del momento en el que se inicia la produccion en
serie, la evolucion del movimiento de calidad puede dividirse de forma general en cuatro
etapas: Etapa 1: Inspeccion final del producto, Etapa 2: Control estadistico del proceso,

Etapa 3: Aseguramiento de calidad y Etapa 4: Calidad como estrategia de negocio (Tabla

1),

D Control estadistico| Aseguramiento de i GELGEY G
MOVIMIENTO DE Inspeccion del proceso gla calidad estrategia de
LA CALIDAD i negocio
PERIODO Revolucion 1930 - 1949 1950 - 1979 1980 - A la fecha
industrial

¢QUE BUSCA LA
CALIDAD?

Evitar que los
productos
defectuosos lleguen
al consumidor

Uniformar el
producto final

Satisfacer los
requerimientos del
cliente,
involucrando todo el
proceso productivo

Mantener a la
empresa
competitiva

Asegurando la

Realizando acciones

) Detectando Identificando las calidad en todas las de mejora
¢<COMO SE LOGRA productos causas de los areas que orientadas al logro
LA CALIDAD? defectuosos y defectos y intervienen en el de los objetivos
separarlos controlarlas . estratégicos de la
proceso productivo
empresa
Involucrar a todo el
personal en la
PR Analisis de la implantacion,
¢<QUE METODOS Estandares y Herramientas organizacién como ejecucion,
UTILIZAN? mediciones estadisticas un todo evaluacién y ajuste
de la estrategia de
la mejora de la
empresa
¢QUIEN ES EL Departamento de DepartamenFo de Todos los El direct01." t.:le la
RESPONSABLE? inspeccion control de calidad y |departamentos de la| empresa dirige el
manufactura empresa esfuerzo de todos
¢CUAL ES EL La calidad se La calidad se La calidad se La calidad se
LEMA? “inspecciona” “controla” “disena” “administra”

Tabla 1: Principales caracteristicas de las etapas del desarrollo de la calidad.

Fuente: Curso “Taller Implantacién de 1SO 9001 versién 2000, Asesoria y Capacitacion empresarial Siglo XXI, S.C.”




1.1 Inspeccion final del producto.

En los tiempos de la Revolucion Industrial, a fines del siglo pasado, mediante la
especializacion del trabajo se da el cambio de la produccidn casi artesanal a la produccion
masiva, la calidad de los productos se vio afectada, dado que al fraccionarse las tareas,
los operarios no se daban cuenta del modo en que su trabajo contribuia al producto final,

dando por resultado un producto visiblemente defectuoso.

Al fraccionarse las tareas, se separaron las funciones de planeacion y de ejecucion,
surgiendo de esta forma la necesidad de inspeccionar los productos fabricados para
asegurar que lo que se hacia en la realidad, coincidiera con lo que se habia planeado.
Para ello se crean los departamentos encargados de inspeccionar las materias primas, los
productos en proceso y los productos terminados, separando lo bueno de lo malo.

La funcion principal de los departamentos de inspeccion consistia en evitar que los
productos defectuosos llegaran al cliente. De acuerdo con ello, cuando habia quejas de los
clientes a causa de los defectos en los productos, la practica comun era llamar la atencién

al departamento de inspeccion.

De esta manera la responsabilidad de la calidad no era de la linea de produccién, sino de
los inspectores. Convirtiéndose entonces, los departamentos de inspeccion en verdaderos
policias que se dedicaban a buscar a los culpables de los defectos detectados en la

produccion. Propiciando un ambiente que deterioraba las relaciones interpersonales.

Por otro lado, puesto que cada persona se preocupaba por la ejecucion de su trabajo en
particular y no se coordinaba con las personas encargadas de realizar las otras partes del
proceso, cuando surgian problemas en la produccién, inmediatamente aparecian las
acusaciones mutuas entre departamentos y personas, culpandose unos a otros por los
defectos. Aunado a lo anterior, sucedia que las personas eran tratadas como extensiones

de las maquinas.



Ello contribuyé a que se crearan ambientes de desmotivacién por cansancio, apatia y
aburrimiento, ya que las actividades se realizaban rutinariamente, sin que existiera un

sentido de logro, pertenencia y/o satisfaccion por el trabajo.

Pareceria que esta forma de concebir la calidad, empleando principalmente la inspeccion,
es so6lo una curiosidad historica, sin embargo a finales del siglo XX, muchas empresas
todavia basaban su practica de la calidad en los departamentos de inspeccién, sin querer

reconocer que esa manera de pensar y actuar les impide progresar.

1.2 Control estadistico del proceso.

Después de haber conseguido aumentos sustanciales en la produccion, el siguiente reto al
cual se enfrentaron las empresas fue conseguir que todos los productos se obtuvieran

consistentemente iguales.

Se penso que la diferencia en cada uno de los componentes del producto eran la causa de
que el producto terminado no fuera exactamente igual a otro, por tanto, si se eliminaban
las diferencias que ocurrian en las fases del proceso se acabaria con variantes en los

productos terminados.

Las diferencias, entonces, podian ser encontradas en la materia prima, en las habilidades
de los operadores, en las condiciones del equipo, en los procedimientos especificos, etc.
Asi, el primer paso para reducir las variaciones consistia en utilizar herramientas
estadisticas que permitieran saber con exactitud donde y cuando ocurrian las variaciones
y en que parte del proceso productivo se originaban. Con la informacion resultante seria
mas facil poner remedio a los problemas detectados pues no se tomarian acciones a

ciegas, sino con bases firmes.



No obstante, resultaba claro que seria sumamente costoso eliminar todas las diferencias
posibles entre un producto y otro ya que las variaciones posibles en el proceso eran
practicamente ilimitadas. Por tanto se debian establecer “tolerancias de variacion” que
permitieran a las empresas operar con costos razonables y, a la vez se satisfacieran

aceptablemente las demandas de los clientes.

Estas herramientas fueron aplicadas exclusivamente en el proceso de produccion, los
anteriores departamentos de inspeccion se convirtieron en departamentos especializados
en el “control estadistico de las variaciones en el proceso”, recayendo nuevamente en

ellos la responsabilidad por la calidad del producto terminado.

Con el control de la variabilidad en el proceso de produccion, se dio un gran paso, pues se
aumento notablemente la calidad de los productos y la productividad de las empresas. No

obstante lo anterior, las soluciones seguian siendo parciales.

1.3 El Aseguramiento de la calidad.

Con el crecimiento de la competencia entre las empresas, los consumidores tuvieron una
posicibn mucho mas favorable pues empezaron a contar con una gran gama de opciones
en casi todos los productos y servicios que requirieran adquirir. Consecuentemente, poco
a poco aprendieron a ser mas exigentes, demandando no sélo productos de calidad, sino
también facilidad de uso y de mantenimiento, rapidez en la entrega, facilidades de pago,

mejor atencion, etc.

Lo anterior obligé a los empresarios a involucrar a todas las demés areas de la empresa
en la busqueda de la calidad y de productividad y no tan soOlo al departamento de
produccion, tal como se habia estado haciendo. Asi, los departamentos de disefio de
productos, compra de insumos, ventas, distribucion, servicio posventa, crédito, etc., se
convirtieron en areas que fueron consideradas bajo un enfoque de calidad total a fin de

controlar la variabilidad y de lograr la satisfaccion del cliente.
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Al identificar las caracteristicas del cliente, conociendo sus necesidades y expectativas, se
procede al disefio de un producto que cumpla con los requerimientos identificados,
considerando a la vez, las dificultades a las que se enfrenta el producto a lo largo de todo
el proceso productivo. Con este nuevo enfoque de servicio al cliente, habia muchas
variables que era preciso controlar pero que no dependian directamente de las propias
empresas; como los insumos Yy servicios externos, ello hizo necesario que se aseguraran
que sus productos o servicios fueran siempre los que las empresas requerian para dar
satisfaccion a sus clientes. La tarea de coordinar todas estas actividades fue
encomendada al departamento de aseguramiento de la calidad, concluyendo que si se
determinaba todo lo anterior, se facilitaba el trabajo de produccion, se ahorraba tiempo y
dinero, se evitaban quejas y devoluciones, y sobre todo se ofrecian productos de calidad

gue presentan alta probabilidad de lograr el liderazgo en el mercado.

1.4 La calidad como estrategia de negocio.

Ya en la etapa de “aseguramiento de la calidad” se tomo conciencia de la importancia de
involucrar a todas las partes de la empresa para garantizar la calidad de los productos o
servicios. Para lograrlo era preciso coordinar los esfuerzos entre las distintas areas y esa
tarea se le asignaba a un departamento técnico de control de calidad. Sin embargo,
debido a que su responsabilidad era de tipo técnico no lograba conseguir sus propdsitos,
ya que algunas areas o personas de la empresa no se comprometian en el esfuerzo por la
calidad, de ésta manera, en la actualidad, se ha hecho indispensable involucrar a la
Direccion, como el principal responsable de promover y coordinar los esfuerzos de toda la

empresa hacia la calidad, fundamento de la Calidad Total.

La experiencia de tratar de integrar los esfuerzos de todas y cada una de las areas de la
empresa, ha demostrado que se puede anticipar lo que es necesario hacer para mejorar la
calidad, y por tanto, que es posible estar preparados para resolver los obstaculos que
pueden dificultar el logro de los objetivos de la empresa. De esta manera el esfuerzo por la
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Mejora Continua ya no tiene que ser esporadico o aislado, sino que debe ser sistemético y

debe formar parte de la Planeacion Estratégica de la empresa.

Dicho en otras palabras, lo que en la actualidad se busca es que los planes de la empresa

en si mismos contemplen las estrategias para un mejoramiento continuo.

Tras comprender como se fue desarrollando la calidad se puede deducir que el resultado
final pretendido a lo largo de todas las etapas era el mejoramiento de los servicios 0
productos otorgados por las empresas con el fin de lograr ubicarse o mantenerse
competitiva, por lo que de la mano de la calidad uno de los aspectos que ha evolucionado

también ha sido la forma en la que se pretende medir el grado en que ésta se obtiene.

2. Los Fil6sofos de la calidad

La evolucion de la calidad en las diferentes etapas que se acaban de mencionar, se dio
gracias a una serie de personajes que a lo largo de la historia aportaron conocimientos,
teorias y métodos para mejorar la gestion. Estos “Gurus de la Calidad” fueron el pilar que
impulso el desarrollo y mejoramiento de sistemas que garantizaran el disefio, control y

mejora de la Calidad, los mas representativos se dan a conocer a continuacion.

2.1 William Edwards Deming

Doctor en Fisica por la universidad de Yale, trabajo en la Western Electric de Chicago,
compafia dedicada a la fabricacion de teléfonos. Entre 1943 y 1945 promovié un curso de
control estadistico de calidad para personal de la industria y universidades. En 1950
impartié conferencias dirigidas a altos directivos japoneses también impartié un curso de
control de calidad a 400 ingenieros japoneses. 30 aflos después, la importancia de su

teoria fue descubierta en Estados Unidos.
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“La aportacion mas importante del Dr. Deming fueron sus famosos 14
principios para transformar la gestién en la organizacion, ya que sefiala como
se debe administrar una organizacion para asegurar su éxito por medio de la

calidad”.

“Estos principios ayudan a evaluar o autoevaluar la actuacion de la direccion
de cualquier organizacién de productos o servicios, determinar si se esta

haciendo lo adecuado para permanecer en el negocio, proteger a los

inversionistas y conservar los puestos de trabajo.”

Los 14 principios de Deming son:
1. Crear constancia en el propésito de mejorar el producto o servicio.
2.  Adoptar la nueva filosofia.

3. Dejar de depender de la inspeccién de todos los productos como una forma de

asegurar la calidad, ya que esto no la garantiza.

Acabar la practica de hacer negocio solo con base en el precio.
Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio.
Implantar la formacién (Instituir la capacitacidén en el trabajo).
Adoptar el nuevo estilo de liderazgo.

Desterrar el temor.

© © N o 0o bk

Eliminar las barreras organizacionales que impiden trabajar en equipo para lograr

la mejora continua.
10. Eliminar lemas, exhortos y meta para la mano de obra.
11. Eliminar las cuotas numéricas para la mano de obra.

12. Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de su

trabajo.
13. Estimular la educacion y la auto mejora de todo el mundo.

14. Generar un plan de accion para lograr la transformacion.

2. H.Pulido, Calidad Total y Productividad, México, Mc Graw Hill Interamericana.
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Pero ademéas Deming establece que hay siete pecados mortales que toda gerencia debe

evitar:
1. Falta de constancia en el propdésito.
Enfasis en las ganancias a corto plazo.

Evaluacion del rendimiento, promover en base al merito en el trabajo.

2
3
4. Rotacion Gerencial, movilidad de la administracion principal.
5 Dirigir el negocio unicamente en base a cifras visibles.

6 Costos excesivos de los gastos médicos y de salud.

-

Costos de garantia excesivos, gastos legales demasiado altos.
2.2 Joseph M. Juran

Ingeniero electronico por la universidad de Minnesota, trabajo para la Western Electric, en
1928 escribié su primer trabajo sobre calidad “Métodos estadisticos aplicados a los
problemas de manufactura”, en 1937 conceptualizé el principio de Pareto en el cual
establece que el 80% de los problemas son causados por el 20% las posibles causasen
1954 visité Japdén y ayudd a gerentes japoneses a entender la calidad. Enfatizo la
responsabilidad de la administracién para mejorar el cumplimiento de las necesidades de

los clientes.

Juran propuso una estrategia en 10 pasos para implantar la mejora, los cuales son:
1. Despertar la consciencia sobre las oportunidades de mejorar.
Establecer metas de mejoramiento.

Organizarse para alcanzar esas metas.

Llevar a cabo proyectos de resolucion de problemas.

2
3
4.  Impartir capacitacion.
5
6 Informar acerca de los progresos.
;

Dar el debido reconocimiento individual.
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8. Comunicar los resultados.
9. Llevar un recuento del proceso.

10. Mantener el impetu haciendo que el mejoramiento anual sea parte integral de los

sistemas y procesos habituales de la organizacion.

2.3 Kaouro Ishikawa

Doctor en ingenieria por la universidad de Tokio, obtuvo el premio Demig y un
reconocimiento por la Sociedad Americana de Calidad, fue reconocido como uno de los
creadores de los circulos de calidad en Japon. Uno de sus principales aportes fue el
Diagrama de Espinas de Pescado, también conocido como Diagrama de Ishikawa o

diagrama de Causa - Efecto.

CAUSA 1 CAUSA 2

SUB CAUSA
SUB CAUSA

SUB CAUSA
SUB CAUSA

PROBLEMA

SUB CAUSA
SUB CAUSA
SUB CAUSA SUB CAUSA

SUB CAUSA

CAUSA 3 CAUSA 4 CAUSA S

Figura 1: Diagrama de Ishikawa

Fuente: Elaboracion propia tomando como ejemplo el ilustrado por Gutiérrez Pulido®

3. Op. Cit. n. 2.

15



El diagrama de Ishikawa consiste en una representacién grafica sencilla en la que se
coloca al centro del diagrama una linea horizontal la cual representa el problema a ser
analizado. Posteriormente se le colocan lineas oblicuas (como las espinas de un pez) que
representan las causas probables del problema, cada una de estas lineas representa una
posible causa las cuales tienen lineas perpendiculares que representan causas
secundarias derivadas de la causa asignada; este grupo de causas tiene una naturaleza
en comun. De esta manera, se puede realizar una investigacion de cada una de las

causas determinadas y asi encontrar aquella que sea la raiz del problema.

2.4 Armand V. Feigenbam

El Doctor Feigenbam introdujo por primera vez el concepto “Control de Calidad Total”
estableciendo con este el hecho de que la calidad no solo es responsabilidad del
departamento de produccion sino que se requiere de toda la empresa, de cada uno de los

empleados que participan en ella para poder logarla.

En el Control de Calidad total, propone un sistema que permite llegar a la calidad en forma
estructurada y administrada, dirige los esfuerzos de varios grupos de la organizacion para
integrar el desarrollo del mantenimiento y la superacion de la calidad a fin de conseguir la

satisfaccion total del consumidor. Este sistema esta formado por los siguientes puntos:
» Politicas y objetivos de calidad definidos y especificos.
Fuerte orientacion hacia el cliente.
Todas las actividades necesarias para lograr estas politicas y objetivos de calidad.
Integracidn de las actividades de toda la empresa.
Asignaciones claras al personal para el logro de la calidad.
Actividad especifica del control de proveedores.

Identificacion completa del equipo de calidad.

YV V V V¥V V V VY

Flujo definido y efectivo de informacion, procesamiento y control de calidad.
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Fuerte interés en la calidad, ademéas de motivacion y entrenamiento positivo sobre

la misma en toda la organizacion.

Costo de la calidad acompafiado de otras mediciones y estandares de desempefio

de la calidad.
Efectividad real de las acciones correctivas.

Continto control del sistema, incluyendo la prealimentacion y retroalimentacion de
la informacion, asi como el andlisis de los resultados y comparacién con los

estandares presentes.

Auditoria periddica a las actividades sistémicas.

2.5 Philip B. Crosby

En los anos 60’s Crosby propuso un programa de catorce pasos tendiente a lograr la

meta de “Cero defectos”. El programa de Crosby planteaba la posibilidad de lograr la

perfeccion mediante la motivacion de los trabajadores por parte de la direccion de la

organizacién dandole un gran peso a las relaciones humanas en el trabajo.

Los catorce pasos se mencionan a continuacion:

1.

Compromiso de la direccién: La alta direccion debe definir y comprometerse en

una politica de mejora de la calidad.

Equipos de mejora de la calidad: Se formaran equipos de mejora mediante los

representantes de todos los departamentos.

Medidas de la calidad: Se deben reunir datos y estadisticas para analizar las

tendencias y los problemas en el funcionamiento de la organizacion.

El coste de la calidad: Es el coste de hacer las cosas mal y no hacerlo bien a la

primera.

Tener conciencia de la calidad: Se adiestrara a toda la organizacién ensefiando el

coste de la no calidad con el objetivo de evitarlo.
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10.
11.

12.

13.

14.

accion Correctiva: Se emprenderdn acciones correctoras sobre posibles

desviaciones.

Planificacion cero defectos: Se definira un programa de actuacién con el objetivo

de prevenir errores en lo sucesivo.

capacitacion del supervisor: La direccion recibira preparacion sobre como elaborar

y ejecutar el programa de mejora.

Dia de cero defectos: Se considera la fecha en que la organizacion experimenta

un cambio real en su funcionamiento.
Establecer metas: se fijan los objetivos para reducir errores.

Eliminacion de la causa error: Se elimina lo que impida el cumplimiento del

programa de actuacion error cero.

reconocimiento: Se determinaran recompensas para aquellos que cumplan las

metas establecidas.

Consejos de calidad: Se pretende unir a todos los trabajadores mediante la

comunicacion.

Empezar de nuevo: La mejora de la calidad es un ciclo continuo que no termina

nunca.

Todos estos personajes aportaron valiosos conocimientos para que la evolucion de la

calidad llegara hasta el punto en que se encuentra hoy en dia.

3.Las 5'S + 1.

Ademas de estos conceptos y estrategias, se cuenta con otra herramienta que ha ayudado

a las empresas a mejorar en su organizacion y como resultado obtener un aumento en su

productividad. Las 5's + 1 es una herramienta nacida en Japon la cual tiene por objetivo

ayudar a mantener el orden y la limpieza en todas las aéreas de una organizacion para

con ello minimizar los riesgos de accidentes asi como los tiempos muertos por no

encontrar cosas cuando se necesitan.
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Su nombre se deriva de cinco palabras Japonesas a continuacion se explican:

Seiri: Seleccionar.

Consiste en retirar del area de trabajo todos aquellos elementos que no son necesarios
para realizar el trabajo, aplica para areas de produccion o areas administrativas. Se deben
generar archivos o almacenes que solo tengan elementos de manera clasificada, se

pueden establecer algunas normas que ayuden a tomar buenas decisiones:
» Se tira todo lo que se usa menos de una vez al afio.

» De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez al mes se aparta (por

ejemplo en una seccién de archivos o en un almacén).

» De lo que gueda, todo lo que se usa menos de menos de una vez por semana se

aparta no muy lejos.

» De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por dia se deja en el puesto

de trabajo.

» De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por hora esta en el puesto

de trabajo, al alcance de la mano.

» Y lo que se usa al menos una vez por hora, si es posible, se le coloca a la persona.

Seiton: Ordenar

Seiton consiste en organizar los elementos necesarios de modo que sean de facil uso,
acceso Yy cuando aplique reposicién, los cuales deberan estar cada uno etiquetados para
que se encuentren, retiren y devuelvan a su posicion facilmente por los empleados. El
orden se aplica previo a la clasificacion y organizacion, si se clasifica y no se ordena, no

se veran los resultados, también se pueden aplicar algunas reglas de orden:
» Organizar racionalmente el puesto de trabajo.

Definir las reglas de ordenamiento.

Hacer obvia la colocacion de objetos.

Clasificar los objetos por orden de utilizacién.

vV V VY V

Favorecer el FIFO (First in First Out).
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Seiso: Limpiar

Una ves que el espacio de trabajo esta despejado y ordenado, es mucho mas facil
limpiarlo. Ademas de la limpieza del area de trabajo y los equipos, Seiso incluye el disefio
de aplicaciones que permitan evitar o al menos disminuir la suciedad y hacer mas seguros

los ambientes de trabajo, algunas normas que se pueden aplicar son:
» Limpiar, inspeccionar, detectar anomalias.

» Dejar sistematicamente el area de trabajo nuevamente limpia después de haber

sido utilizada.
Facilitar la limpieza y la inspeccion.

Eliminar la anomalia de origen.

Seiketsu: Estandarizar

El Objetivo del Seiketsu o limpieza estandarizada es mantener el estado de limpieza y
organizacion alcanzado con la aplicacion de las primeras 3's para ello se puede recurrir a
herramientas como la localizacién de fotografias del sitio de trabajo en condiciones
optimas para que pueda ser visto por todos los empleados con el fin de recordarles cual es
el estado en el que debe permanecer el area. Otra herramienta puede ser el desarrollo de
normas en las cuales se especifique lo que debe hacer cada empleado con respecto a su

area de trabajo

Shitsuke: Seguir los estandares

Consiste en trabajar permanentemente para evitar que se rompan los procedimientos y
normas establecidas. Es también una etapa de control riguroso de la aplicacion del
sistema, se debe hacer una comprobacion continua y fiable de la aplicacion del sistema

5’s y el apoyo del personal implicado.

Algunos de los beneficios de la aplicacion de las 5's son:
» Mayores niveles de seguridad para los empleados.

» Reduccion de pérdidas y mermas por producciones con defectos.
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Mayor Calidad.
Tiempo de respuesta méas cortos.
Aumenta la vida util de los equipos.

Genera cultura organizacional.

YV V VYV V V

Acerca a la compafia a la implantacion de modelos de calidad total vy

aseguramiento de calidad.

+ 1: Calidad de la persona

Implica que todo el personal que conforma la organizacion o area de trabajo, permiten la
diferencia entre un ambiente en apariencia favorable y uno realmente éptimo, ello

mediante sus habitos y participacion.

4. Seis Sigma.

Seis Sigma es una forma inteligente de dirigir un negocio o un departamento, ya que pone
primero al cliente y usa hechos y datos para impulsar mejores soluciones. Los esfuerzos

Seis Sigma se dirigen en tres areas principales:
e Mejorar la satisfaccion del cliente.
¢ Reducir el tiempo de ciclo.

e Reducir los defectos.

Seis Sigma no es solo una iniciativa de calidad: es una iniciativa empresarial. Conseguir el
objetivo de Seis Sigma requiere mucho mas que mejoras pequefias, incrementales;
requiere mejoras muy importantes en cada una de las areas de operaciones. En términos
estadisticos “alcanzar Seis Sigma” significa que su proceso o producto operaran

practicamente sin defectos.”

4. P. S. Pande, L. Holpp, ¢Qué es Seis Sigma?, Espafa, Mc Graw Hill Profesional, 2002.
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Hay tres caracteristicas clave que diferencian Seis Sigma de los antiguos programas de

mejora de la calidad:

1.

2.
3.

Seis Sigma esta enfocado en el cliente: se convierte casi en una obsesion el
mantener a la vista las necesidades de los clientes externos, impulsando el

esfuerzo de mejora.
Los proyectos Seis Sigma producen grandes retornos sobre la inversion.

Seis Sigma cambia el modo que opera la direccién: la alta direccion y los directivos
por toda la empresa aprenden las herramientas y los conceptos de Seis Sigma,
nuevos enfoques sobre el modo de pensar, de planificar y de ejecutar para

conseguir resultados.

Seis Sigma se puede definir como:

1.
2.

Una medida estadistica del nivel de desempefio de un proceso o producto.
Un objetivo de lograr casi la perfeccién mediante la mejora del desemperio.

Un sistema de direccion para lograr un liderazgo duradero en el negocio y un

desempenio de primer nivel en un ambito global.

La letra griega sigma se usa como simbolo de la desviacion estandar, esta ultima es una

forma estadistica de describir cuanta variacion existe en un conjunto de datos, en un grupo

de articulos o en un proceso.

La medida en sigma muestra cuan bien se estan satisfaciendo los requerimientos de los

clientes.

El primer paso para calcular el nivel sigma o para comprender su significado es entender

qué esperan sus clientes. En el lenguaje de Seis Sigma, los requerimientos y expectativas

de los clientes se llaman CTQs (del inglés Critical to Quality = Criticos para la calidad). De

hecho, una de las claves de Seis Sigma es comprender mejor y evaluar cuan bien opera

un proceso con respecto a todos sus CTQs, no solo uno o dos.
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Utilizamos la medida en sigma para ver cuan bien o mal opera un proceso y para dar a
todo el mundo una manera comun para expresar esa medida. En la siguiente tabla se
resume los niveles de desempefio en sigma relacionandolos con el numero de defectos

por millén de oportunidades o actividades:

Nivel en Sigma Defectos por millon de oportunidades

3,4
233
6210
66807
308537
690000

R N W s~ 01 O

Tabla 2: Niveles de desempefio en sigma en relacion con el nimero de defectos por millén de oportunidades

P. S. Pande, L. Holpp, ¢Qué es Seis Sigma?, Espafia, Mc Graw Hill Profesional, 2002.

La meta de Seis Sigma es ayudar a la gente y a los procesos a que aspiren a lograr
entregar productos y servicios libres de defectos. La nocion de “cero defectos” no funciona
aqui; Seis Sigma reconoce que hay siempre lugar para los defectos, aun en los mejores
procesos 0 en el mejor producto. Pero con un nivel de funcionamiento correcto del
99,9997 por 100. Seis Sigma fija un objetivo donde los defectos en muchos procesos y
productos son practicamente inexistentes. Se pueden dividir los elementos criticos de Seis
Sigma en seis principios °:

Principio 1: Enfoque genuino en el cliente. Las mejoras Seis Sigma se definen por su
impacto en la satisfaccidn y creacion de valor para el cliente.

Principio 2: Direccion basada en datos y hechos. La disciplina Seis Sigma empieza por
clarificar qué medidas son clave para medir como va el negocio y luego pasa a la toma de
datos y el andlisis de variables clave. Asi, los problemas pueden ser definidos, analizados
y resueltos de una forma mas efectiva y permanente.

5. Op. Cit. n. 4.
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En un nivel mas préactico, Seis Sigma ayuda a los directivos a contestar dos preguntas
esenciales para poder dar soporte a decisiones y soluciones basadas en datos: ¢Qué
datos/informacion realmente necesito?, ¢ COmo usar esos datos/informacion del modo mas

ventajoso?.

Principio 3: Los procesos estdn en donde estd la accién. Una de las mejoras mas
remarcables en los esfuerzos Seis Sigma hasta la fecha, ha sido el convencer a los
ejecutivos y directivos —en particular en funciones e industrias basadas en servicios- que
dominar los procesos es la forma de crear una ventaja competitiva al darle valor a los

clientes.

Principio 4: Direccion proactiva. Seis Sigma contiene herramientas y practicas que

reemplazan los habitos reactivos por un estilo de direccion dindmico, receptivo, proactivo.

Principio 5: Colaboracion sin barreras. Debe existir conexion total entre los grupos que
conforman a la organizacion, de forma que trabajen por una causa comun: proveer valor al

cliente.

Principio 6: Busqueda de la perfeccion, tolerar el falle. Para implementar Seis Sigma es
necesario aceptar que para lanzar nuevas ideas y sistemas que permitan llegar a la
perfeccion, lleva consigo siempre algun riesgo. Para lo cual es necesario manejar técnicas
de mejora del desempefio que incluyan la gestion del riesgo de modo que el impacto de un

fallo quede limitado.

De la revision de estos seis principios se puede identificar que Seis Sigma no es nuevo, lo
gue es nuevo es su habilidad para reunir todos estos principios en un proceso de gestion

coherente.

5. Lamedicién, un principio de gestiéon de la calidad.

Hoy en dia toda organizacién que decide adoptar un sistema de gestion de la calidad
basado en ISO 9001:2008 (o anterior version 2000), debe comprender y sensibilizarse en
los ocho principios en los que esta norma esta basada para lograr que se administre de

manera que se logre la competitividad:

24



e Enfoque al cliente.

e Liderazgo.

e Participacion del personal.

e Enfoque basado en procesos.

e Enfoque de sistema para la gestion.

e Mejora continua.

¢ Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

¢ Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

El desarrollo de un sistema de indicadores que permitan evaluar el desempefio de la
organizacion esta basado en el séptimo principio en el que se hace hincapié en la
necesidad de obtener datos mediante los cuales se reconozcan oportunidades de toma
de decisién rumbo a la mejora. Las decisiones basadas en hechos requieren acciones
eficaces y eficientes tales como: Métodos de andlisis validos, técnicas estadisticas
apropiadas, tomar decisiones y llevar a cabo acciones basadas en los resultados de

analisis logicos, en equilibrio con la experiencia y la intuicion.

El andlisis de los datos permite determinar la causa de los problemas existentes o
potenciales y por lo tanto proporciona una guia efectiva acerca de las acciones
correctivas y preventivas necesarias para la mejora. La informacién y datos de todas las
partes de la Organizacion deben integrarse y analizarse para evaluar eficazmente el

desemperio global de la organizacién.

Los resultados del analisis son utilizados por la organizacion para determinar:
e las tendencias,
¢ la satisfaccion del cliente,
e la eficaciay eficiencia de sus procesos,
e la contribucién de los proveedores,

e el éxito de sus objetivos de mejora del desempefio,
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e la economia de la calidad, el desempefo financiero y el relacionado con el
entorno,
¢ los estudios comparativos (benchmarking) de su desempefio, y

e la competitividad.

Aplicar el principio de enfoque basado en hechos para la toma de decisiobn permite
obtener los siguientes beneficios clave:
e Decisiones basadas en informacion.
e Aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones anteriores a
través de la referencia objetiva y documentada.
e Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y

decisiones.

La aplicacion del principio se implementa al:
e Asegurarse de que los datos y la informacidn son precisos y fiables.
e Hacer accesibles los datos a quienes los necesiten.
e Analizar los datos y la informacion empleando métodos validos.

e Tomar decisiones y emprender acciones en base al analisis objetivo.

5.1 Definicion de medicion y su importancia.

La medicion es el acto de cuantificar las dimensiones del desempefio de los productos,

servicios, procesos y otras actividades del negocio. Realizar mediciones permite:

e Asegurar la efectividad y la eficiencia del proceso.

e Detectar las verdaderas causas (raiz) de los problemas.

¢ Identificar tendencias.

e Asegurar la adaptabilidad del proceso a los cambios en los requerimientos de los
clientes.

e Impulsar el enfoque a procesos.
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5.2 Tipos de medicion.

I. Mediciones de Eficacia. Indican si el proceso funciona de acuerdo a los requerimientos
del cliente. Se trata de comparar la percepcioén del cliente con lo que el producto ofrece, y
determinar que tan cerca estan el uno del otro. Deben expresarse en términos de errores o
defectos, no en promedios y reportarse en periodos uniformes.
Pueden ser:

e Tiempo de respuesta.

e Numero de defectos.

e Actual vs Planeado.

II. Mediciones de Eficiencia. Un proceso es eficiente cuando produce la salida al minimo

costo, ejemplos:

e RRHH/Operaciones.

e Costo por Operacion.

e Valor del inventario.

e Numero de giros de capital/Inventarios.

e Tiempo de ciclo.

lll. Mediciones de Adaptabilidad. Permiten conocer la capacidad del proceso para
responder a cambios de requerimientos, peticiones especiales o cambios del medio

ambiente:

e Satisfaccion del cliente en pedidos especiales.
e Tiempo de desarrollo e introduccién de nuevos productos o servicios.
e Porcentaje de pedidos especiales que no son atendidos.

e Tiempo de atencion de pedidos especiales.
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IV. Mediciones de Entrada. Su propdsito es asegurar que la informacion que entra al
proceso sea “Optima”, es la medicién de la “materia prima” que se transformara a través

del proceso. Generalmente se debe medir:

e Exactitud.
e Puntualidad.
e Necesidad de informacion.

¢ Informacion completa.

V. Mediciones de Proceso. Estas mediciones se establecen para mejorar el proceso,
eliminando los defectos que en él se presentan y/o reduciendo el tiempo de ciclo. Las

mediciones de proceso deben ser muy especificas.

VI. Mediciones de Salida. Se deben medir los resultados del proceso para conocer su

desempeiio global (disefio y ejecucion) en comparacion con los objetivos planteados.

6. Mejora en procesos

Durante los ultimos afios ha venido generandose una revolucion administrativa producto,
sin lugar a duda, de la competencia mundial, el desarrollo de los sistemas de calidad y la
globalizacion de los mercados de productos y servicios. Esta realidad da lugar a la
necesidad de controlar tanto los procesos de produccion como de servicio en busca de la
mejora continua, lo cual no puede ser logrado sin que se implemente algin mecanismo

que permita la medicién de la productividad y de la calidad.
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6.1 Importancia del enfoque basado en procesos.

Actualmente, la norma ISO 9001:2008 en congruencia con los conceptos de Planeacion
Estratégica de la Calidad, Calidad Total y Mejora Continua, sefiala la necesidad de
administrar todos los procesos que conforman a la organizacion, sea de servicio 0
producto, como un requisito para lograr la competitividad. Administrar por procesos
significa:

e Considerar todo trabajo como un proceso.

e Hacer énfasis en la identificacidn y satisfaccion de los clientes.

e Identificar y comprometer los “Duefios” y “Proveedores” del proceso.

e Facilitar la eliminacion de las actividades que no agregan valor.

e Facilitar el control de los aspectos y de los requisitos que son claves para los

clientes.

e Facilitar el mismo proceso de medicién y de comparacion.

Se define ahora proceso como el conjunto de actividades interrelacionadas, definidas,
repetitivas y medibles, que transforman insumos agregandoles valor, convirtiéendolos en
productos o servicios, para satisfacer las necesidades de los clientes. De esta definicion
es posible identificar cuatro componentes basicos de todo proceso: clientes, subprocesos,

proveedores y mediciones.

Normalmente, el proceso inicia con el cliente, quien da a conocer sus requerimientos de
necesidades y expectativas, las cuales se materializan con un servicio o producto que las
satisfaga. Este producto o servicio es el resultado de una serie de procesos secuenciados
que agregan valor al insumo que es otorgado por un proveedor de acuerdo a requisitos.
Durante esta actividad se mide de manera continua y se recibe retroalimentacion de cada

fase.
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6.2 Caracteristicas de los procesos.

Todo proceso identificado debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

e Definible: Identificar clientes y proveedores. Salidas y entradas de dicho proceso,
asi como las actividades que los conforman deben ser definidas y documentadas.

e Repetible: Las actividades son conocidas y comunicadas de manera adecuada

para asegurar que son entendidas y seguidas continuamente.

e Medible: Existen mediciones relevantes del desempefio del proceso en funcién de

la satisfaccion de los clientes.

e Predecible: Aunque es universalmente reconocido que todo proceso tiene o esta
sujeto a variaciones normales, estas deben presentar un patron consistente y por

ello esperado.

6.3 Metodologia y objetivos del mejoramiento de los procesos.

El mejoramiento de los procesos se basa en el proceso de mejoramiento permanente a
pequefios pasos, continuamente, con la participacion de todos, el cual se esquematiza con
el denominado ciclo de Mejoramiento Continuo o PHVA (planear — hacer — verificar -

actuar), el cual indica las siguientes actividades:

PLANEAR: I.- Seleccion, II.- Descripcion y evaluacion, Ill.- Analisis.
HACER: I.- Mejoramiento, Il.- Implementacion.
VERIFICAR: I.- Verificacion.

ACTUAR: I.- Estandarizacion, Il.- Seguimiento.

El ciclo PHVA sirve como base para plantear el ciclo basico para el desarrollo completo de

un sistema o programa de indicadores de gestién, de la siguiente forma:
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Planear: corresponde a las acciones que se desprenden de la planeacion
estratégica, tactica u operativa y del propio desarrollo normal del proceso en donde
se ejecutan las acciones. Consiste en establecer los métodos de cémo hacerlo e
indicadores (forma de medirlos) y las metas que se deben alcanzar. El medir no
debe limitarse solo a medir cual es el valor puntual sino el comportamiento del
indicador, de esta forma se tiene la informacion necesaria para poder establecer la

segunda fase.

Hacer consiste en establecer cuales son los planes de accion para que el resultado
del proceso representado en el valor del indicador, se acerque a las metas
realizables pero desafiantes establecidas. Esto quiere decir que se debe establecer

un plan de mejoramiento o de redisefo del proceso.

Verificar consiste ya en la base central de un programa de indicadores y es el de
recopilar la informacidon o sea medir y comparar contra las metas que se tenian
establecidas previamente. Son dos los resultados posibles: que no se hayan
conseguido las metas preestablecidas, en cuyo caso deberan tomarse las acciones
correctivas necesarias. El segundo resultado posible sera acorde con las metas

establecidas.

Actuar corresponde a este segundo resultado, el cual permite dar paso a la

estandarizacion de dichas acciones.

El objetivo del mejoramiento de los procesos se debe centrar en lo siguiente:

Satisfaccion de los requerimientos de los clientes, lo que podriamos determinar

como eficacia.
Eliminacion de las actividades que no agregan valor o sea eficiencia.

Consistencia y grado de prediccion en los procesos y establecer como meta cero

errores.

Buscar desarrollar y aumentar la confianza, autoridad y autonomia de quienes

operan el proceso, llevando las decisiones lo mas cerca del cliente.

Fomento del liderazgo de las personas y del propio proceso en si.
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7. Descripcion de la probleméatica en la empresa distribuidora de materias primas

La organizacién de estudio, es una empresa mexicana dedicada a comercializar en el pais
y en Latinoamérica, materias primas utilizadas por las industrias farmacéutica y
veterinaria. Desde 1990 afio en que fue fundada, esta empresa ha trabajado sin un

Sistema de Gestion de la Calidad propiamente constituido.

Es hasta hace aproximadamente 8 afios, cuando el auge de los sistemas de Gestion de la
Calidad basados en ISO 9001:2000 impactan con fuerza a la empresa, ya que comienzan
a ser establecidos por los clientes, y al ser esta empresa su proveedor es evaluada
mediante auditorias. Los resultados arrojados dejan clara la necesidad de implantar
también un sistema de calidad que le permita a la empresa funcionar como un sistema
completo y no como areas aisladas. Bajo esta realidad la Direccion General toma la

decision de implantar un sistema de gestion de la calidad basado en ISO 9001:2000.

Una etapa importante dentro de este esfuerzo por implantar el sistema, es llevar a cabo la
medicién del desempefio del proceso de realizacion el servicio de distribucién, para lo cual
se deben identificar y establecer lo indicadores de desempefio que impactan a la calidad
de dicho proceso. Es bien conocido que la medicion es el primer paso para el control y la
mejora, ya que si no se puede medir algo, no se puede entender, si no se entiende no se

puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede mejorar.

8. Justificacion

Mediante esta tesis se expone una propuesta metodoldgica para enfrentar una necesidad
de la organizacion en estudio: definir y construir indicadores efectivos de gestion para el
monitoreo y control de las actividades que conforman el proceso de realizacion del
servicio. El objetivo es proporcionar las bases para asegurar que el Sistema de Calidad de
la empresa sea eficaz mediante el planteamiento de indicadores que permitan evaluar el

desempeiio de las actividades que impactan al producto final del proceso.
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CAPITULO II. INDICADORES DE DESEMPENO

Retomando la informacion descrita en el capitulo I: “Antecedentes”, se indica que dentro
de los requerimientos de la norma ISO 9001:2000 (y se mantiene en la Ultima version
2008) se debe medir la eficacia del Sistema de Gestion de calidad, de los procesos y de
los productos. Esta medicion pretende obtener informacion para la toma de decisiones que
permitan la mejora continua, una herramienta para obtener esta informacion es la

implantacion de un Sistema de Indicadores de Desempefio.

Debido a los costos que genera este proceso de medicidn a la empresa se debe asegurar
que sea util, que arroje informacion de calidad. Al respecto en Espafa se emitié en octubre
del afio 2003 la norma UNE 66175 “Guia para la implantacion de sistemas de Sistemas de
Indicadores” que sirve de apoyo central para la realizacién de este proyecto al establecer

requisitos genéricos que pueden ser aplicados a cualquier tipo y tamafio de empresa.

1. Ventajas de contar con un sistema de indicadores de desempefio.

Las ventajas se dan para tres partes que conforman un proceso:

I. Para el equipo de trabajo.

e Motivando a los miembros del equipo a establecer metas, para que estas sean
retadoras aunque alcanzables, buscando generar un proceso de mejoramiento
continuo (Calidad Total) y en algunos casos de cambios radicales (Reingenieria),
buscando obtener procesos lideres o procesos de categoria mundial.

e Registrando los indicadores de gestion se contribuye al desarrollo y crecimiento
basicamente de las personas, de los equipos que conforman y de la propia
organizacion. El registrarlos genera un proceso de innovacion y enriquecimiento en

el trabajo diario.
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Il. Para el negocio y las actividades:
e Impulsar la eficiencia y la eficacia, lo que al final se traduce en dos aspectos
basicos en la medicion: la productividad y su resultado directo, la competitividad.
e El registro de indicadores de desempefio permite identificar fortalezas mediante lo
cual se refuerzan o reorientan esfuerzos o recursos.
e Permite establecer prioridades, basado en el cumplimiento de objetivos de corto,

mediano y largo plazo.

[ll. Para la organizacion:

e Agregan informacion, de manera que la sumatoria de los indicadores particulares
de los procesos, conforman o resultan en una informacion corporativa, ello permite
a la alta direccion o alta gerencia de una empresa, establecer prioridades de
acuerdo a los factores criticos de éxito y a las necesidades y expectativas de los
clientes de la organizacion. Lo anterior se resume en lo que se denomina una
gerencia basada en datos y hechos y no una gerencia basada en el olfato o
sentimiento. Se debe dejar en claro que este olfato o para darle una connotacion
mas adecuada, esta experiencia no se deja de lado, sino que es el complemento
adecuado para el proceso de gerencia basada en datos y hechos.

e El disponer de una vision periddica y de forma sistemética, del comportamiento de
las actividades claves de la organizacion con respecto al cumplimiento de los
objetivos y la mision de forma clara, asegura la permanencia y el crecimiento de las

organizaciones.

2. Definicion de indicador

La definicion que se establece en la norma UNE 66175 es la siguiente: “Indicador se
refiere a datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un

proceso o de una actividad”. ©

6. NORMA: UNE 66175. Sistemas de gestion de la calidad - Guia para la implantacion de sistemas de Indicadores.
Comité AEN/CTN 66. AENOR. Espafia 2003.
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Se puede definir al sistema de indicadores de desempefio, como un sistema que permite
monitorear de forma continua las variables que son factores criticos de éxito (F.C.E.), asi
como las variables que exigen control, en basqueda del mejoramiento de las decisiones

que sobre el presente y futuro de una empresa se tomen.

La figura 2 muestra el ciclo de vida de los indicadores, cuando se trata de la primera
puesta en marcha de un sistema de indicadores se aplica el ciclo completo, para

posteriores seguimientos y mejoras se aplica de manera parcial.

3. Caracteristicas de los Indicadores

Al disefar los indicadores en base a las metas establecidas y a los objetivos para el éxito
del proceso lo que se pretende es que sean el reflejo de los logros y el cumplimiento de la
mision y objetivos de un determinado proceso. La implantaciéon de un sistema de
indicadores de desempefio sirve a los duefios de un proceso como herramienta de
mejoramiento de la calidad de las decisiones que sobre el propio proceso se tomen. Este
mejoramiento de la calidad de las decisiones se traduce en una mejor calidad del producto
0 servicio resultado de este proceso. En otras palabras, la informacion sobre el resultado o
el comportamiento de un proceso, se traduce en el poder gestionar con datos y hechos el

proceso mismo.

Al disefiar cada uno de los indicadores que conforman el sistema de medicion del
desempeiio de un determinado proceso se debe tener en cuenta en todo momento que
debe poseer las ciertas caracteristicas. De forma concreta, en la norma UNE 66175:2003’

se mencionan como caracteristicas referentes a un indicador las siguientes:

a) Referirse a procesos importantes o criticos.
b) Representar fielmente el objetivo a medir mediante una relacion directa.

c) Ser cuantificables a través de datos numéricos o un valor de clasificacion.

7. Op. Cit. n. 6.
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d) Ser rentables, superando el beneficio de su uso al coste de su obtencion.

e) Poder definir la evolucion en el tiempo del objetivo siendo comparables en el tiempo.

f) Ser fiables para dar confianza a los usuarios sobre su validez.

g) Ser faciles de mantener y utilizar.

h) No interferir con otros indicadores siendo compatible con ellos.

i) Permitir a la direccion conocer la informacién en tiempo real.

Estas caracteristicas deberan ser verificadas para cuando se pretenda validar el sistema

de indicadores.

Elementos de

Desarrollo Resultados
entrada
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Figura 2. Ciclo de vida de los indicadores y cuadros de mando.
Fuente: Norma UNE 66175, 20038,

8. Op. cit. n. 6.
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4. Filosofia del manejo de los Indicadores de Gestion

Los indicadores de desempefio basicamente se refieren a los procesos, programas o

proyectos y a las organizaciones, pero nunca a los cargos o a las personas.

Estos indicadores, dentro de la caracteristica de despliegue, deben poner a disposicién la
informacion adecuada solo a los duefios de los procesos y como maximo dos niveles
adicionales, visto dentro de los esquemas de procesos y subprocesos o dentro de los

esquemas de organizacion piramidal.

Este nivel y los dos niveles adicionales referidos son:

e Nivel estratégico: definido como el nivel en el cual se encuentra el proceso al cual
se hace referencia. Este nivel define basicamente las areas de éxito de la
organizacion, basado en los objetivos y misién establecidos dentro del proceso de
planeacion estratégica.

e Nivel tactico: En este nivel se definen las actividades y es la base que soporta los
resultados operativos de niveles superiores.

¢ Nivel operativo: Es en donde se establecen las actividades y tareas que soportan
los subprocesos a nivel tactico, siendo la base que soporta los resultados

operativos de los niveles o procesos superiores.

El anterior esquema, es la aplicacion del proceso de cascada y se usa para el manejo de
los indicadores desde el primer nivel o sea el estratégico de la organizacion hasta el nivel

operativo (ver figura 3).

Esto crea indicadores de varios niveles. Primer nivel, segundo nivel, tercer nivel y hasta
enésimo nivel, dependiendo del lugar en donde se encuentre el proceso dentro del

esquema organizacional de la empresa.

Se puede resumir que desde el punto de vista de la filosofia de cualquier programa de
indicadores de desempefio, éste debe ser centralizado estratégicamente, pero

descentralizado operativamente.
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5. Desarrollo de indicadores de desempefio

5.1. Marco conceptual.

La organizacion debe partir de una planeacién estratégica, en la cual se hayan establecido
en consenso por el grupo directivo y las personas responsables por la planeacion,

aspectos basicos como mision, visién y objetivos al igual que las politicas y estrategias.

QUE QUEREMOS SER (VISION)
l
GRANDES LINEAS DE ACTUACION (ESTRATEGIAS)
l
<« | OBJETIVOS (Nivel 1) | (QUE DEBE LOGRARSE)
\ PLANES DE ACTUACION \ (COMO LOGRARLO)
~

4—{ OBJETIVOS (Nivel 2) \

INDICADORES

\ PLANES DE ACTUACION \

< } OBJETIVOS (Nivel 3) \

PLANES DE ACTUACION ‘

Figura 3. Marco conceptual para el disefio de indicadores.
Fuente: Norma UNE 66175, 2003°.

Toda organizacion esta planeada para dar como resultado, productos o servicios, los
cuales estan centrados en areas de éxito, que son las que le permiten entregar productos
y servicios acordes con la mision y objetivos de la organizacion y las necesidades de los
clientes.

9. Op. cit. n. 6.
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Esta relacion entre objetivos y areas de éxito o negocios, graficamente se comienza a
representar por medio de un diagrama de arbol, de forma que a todas las areas de éxito
deben responder a uno o varios objetivos y por cada objetivo debe estar soportado por al

menos un area de éxito.

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

e La planeacion estratégica en el establecimiento de objetivos es defectuosa, o

e El area de éxito que no responde a un obijetivo, es un area que no agrega valor al

cumplimiento de la mision de la organizacion.
De la misma forma cuando se desciende a través de la piramide organizacional, los
procesos para cada macroproceso O proceso central se convierten en procesos,
subprocesos o actividades que soportan cada uno de los objetivos.
Estos procesos pueden definirse de una forma macro a nivel de la organizacién, o de

forma micro a medida que los indicadores dejan de ser de primer nivel y estratégicos y

pasan a ser de segundo nivel, o tacticos y operativos.

5.2. Disefo de Indicadores

Paso I. Definicién del funcionamiento: Cada negocio tiene un duefio, responsable o lider

de equipo, el cual coordina con los demas actores del proceso el establecimiento de los
factores criticos del éxito (F.C.E.) que deben monitorearse en cada area de éxito para
cada negocio o0 subproceso, para asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos y

de la mision de la organizacion.

De la misma forma que para las areas de éxito, es importante el uso del diagrama de arbol
para la representacion de estos F.C.E. Cada una de las areas de éxito debe por lo menos

tener un F.C.E.
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El equipo del propio proceso al establecer lo F.C.E. debe basarse en la documentacion o
informacion disponible respecto al establecimiento de las necesidades y expectativas del
cliente y también a la informacion disponible sobre quejas y reclamos, asi como estudios

de mercado.

Paso |l. Establecer el parAmetro para realizar la medicién: Cada uno de los F. C. E. debe

reflejarse en una o varias formas de medicion, lo que se denomina como: Indicadores de
desempeiio, los cuales deben poseer las caracteristicas que fueron anteriormente
establecidas (objetivo, cuantificable, verificable, que agrega valor, comunicados Yy

divulgados, establecidos en consenso y que reflejen compromiso).

Paso lll: Establecer las metas a consequir: Establecidos los indicadores de desempefio,

deben establecerse las metas que se pretenden conseguir.

Para el establecimiento de la meta, existen algunas recomendaciones:

a. Si es la primera vez que se establecen los indicadores, las metas se podran basar en
datos como capacidad del proceso y la propia informacion de que se dispone por la
experiencia de comportamiento del proceso.

b. Si ya se ha hecho la primera medicion, se establece cual es la maxima capacidad del
proceso que se deberia poder conseguir y con base en esto se establecen metas
progresivas.

c. De igual forma puede establecerse cual es la meta ideal tedrica del proceso y basado
en el tipo de acciones que se van a implementar, ya sean de mejoramiento del proceso o
de redisefio para cambios radicales, se establecen metas crecientes que se conseguiran a
través del tiempo.

d. Otra forma de establecer metas se basa en los procesos de referenciacion competitiva o
comunmente llamados “Benchmarking”, basados en la informacién inicialmente del mejor
proceso a nivel interno, del mejor proceso nacional y del mejor proceso a nivel mundial o
sea el proceso lider, buscando lo que hoy se denomina como procesos de categoria

mundial.
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Paso IV: Formalizar los indicadores de desempeifio: Con la informacion obtenida se

establece el proceso de medicion. En muchos casos la forma, el método con el que se
hace la medicién, la fuente de donde provienen los datos o el responsable del
levantamiento de los datos cambian, lo que hace que de una a otra medicion las

condiciones cambien.

Dada entonces la importancia que en la medicion tiene el comportamiento y las tendencias

mas que los datos puntuales, uniformar las mediciones es de importancia vital.

De aqui se desprende, que se deben establecer claramente algunos datos basicos que
deben incluirse en la hoja de registro de un indicador; estos datos son:

a. Area de Exito (AE)

b. Factor Critico de Exito (F. C. E.)

c. Indicador de Gestion (nombre)

d. Objetivo (Razdn de ser del indicador y qué mide)

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

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

g. Responsable del indicador (del levantamiento de la informacién)

h. Periodicidad del registro

i. Metas

El poder contar con una hoja de registro completa y correctamente gestionada nos permite

asegurar que se conoce el indicador.

5.3. Implantacion

Ademas de contar con indicadores definidos se requiere involucrar a las personas que
estan relacionadas con la actividad o proceso a evaluar. Para lograrlo se debe:
e Formar a las personas involucradas: Determinar los responsables de los
indicadores. Capacitar sobre los indicadores, su significado, su utilidad, su
funcionamiento y los objetivos con que se relaciona. Asi mismo, sensibilizar sobre

como el resultado de los indicadores es producto de las actividades que se realizan.
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e Comunicaciéon y motivacion: Mediante la comunicacion se pretende sensibilizar al

personal sobre el sistema de indicadores y con ello inducir su participacion.

5.4. Seguimiento

Se debe realizar una revision periddica de los indicadores de desempefio para corroborar

gue siguen siendo utiles y cumplen con los objetivos definidos.

Un indicador se considera obsoleto cuando:
¢ Se han definido nuevos objetivos en la empresa o han evolucionado,
e Ha cambiado el responsable o el cliente de los indicadores,
e La informacion representada por el indicador ya no puede ser comparable con el
objetivo o0 ya no es significativo.

Cuando se identifique que algun indicador ya no es util se debe conocer la causa y

cuestionar su mantenimiento.

6. Tratamiento de los Resultados.

6.1 Implantacién de la mejora.

Es en este punto en donde se da la retroalimentacion para el propio proceso de
mejoramiento y proviene el analisis de las metas, para establecer metas cada vez mas
retadoras, viendo ya no solamente aspectos técnicos, sino aspectos administrativos del
propio proceso, tales como costos de la no calidad, medicion de la satisfaccion del cliente,

etc.
Se desprenden acciones de dos tipos, algunas correctivas para resultados que no fueron

suficientemente satisfactorios y algunas otras de estandarizacién para aquellas acciones

que comprobadamente hicieron que el indicador mejorara:
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Andlisis de resultados de los indicadores de desempefio: Consiste en la toma de los
datos y la comparacion con las metas que son establecidas inicialmente. Del
analisis de los datos obtenidos es de donde se identifican oportunidades de

mejoramiento para dar el siguiente paso.

Establecer acciones para la mejora del proceso: Esta accién hace visible la razén
de ser de un programa de indicadores de gestion, pues aqui es en donde con los
datos obtenidos establecemos las oportunidades de mejoramiento y tomamos las
decisiones sobre como influenciar o actuar sobre algunos componentes del proceso

para su mejoramiento, cambio radical o inclusive el no continuar.

Seguimiento de las acciones de mejora: nuevamente viene el proceso de medicidon
en donde se mide y compara con las metas, sin embargo, vale la pena hacer

algunas acotaciones adicionales:

Por otra parte, cuando no existe una tendencia clara de comportamiento y su grafico a
través del tiempo parece o tiene forma de zig-zag y su variabilidad o dispersion de los

datos es muy grande, con seguridad debe existir un factor de variacion anormal.

En la medicion del comportamiento de un proceso existen factores anormales de
variacion, por lo que todo proceso tiene un indice de variabilidad que hace que el

comportamiento no sea predecible.

7. Reglas para implantar el sistema de medicion del desempefio.

Para llevar a cabo el proceso que permita implantar indicadores de desempefio es

importante tomar en cuenta las reglas que se muestran en la tabla 3.

Habiendo definido los medidores de nuestro proceso, se determinan los niveles iniciales
de los mismos, con el fin de tener niveles de referencia para avances futuros. A dicho nivel

se le llama “Linea base del proceso”.
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Es importante

Impacto por no

Regla No se debe Se debe .
preguntarse seguir la regla
:Qué originé la Generacion de
. Medir basandose ¢ oTis mucha
1 Medir todo . seleccion de esta . .
en indicadores medicion? informacién
) irrelevante o inutil
Medir aquellos | ¢Cémo sera usada Frustracion
Medir fuera de los a}spectos y la mfprmamon desempeno pobre
2 actividades que recopilada para

limites del proceso

sirvan para
mejorar el proceso

mejorar este
proceso?

y nula afectacion
al proceso

Medir categorias
muy amplias

Segmentar las
mediciones para
poder tomar
acciones

¢Esta la medicion
lo suficientemente
segmentada?

No se puede tomar
decisiones para
mejorar el proceso

Medir a un nivel
demasiado alto o
global

Medir a nivel
especifico para
determinar donde
esta el problema

¢Esta la medicién
a un nivel
suficientemente
especifico?

No se puede tomar
accion, ni se tiene
informacién
detallada sobre los
problemas

Medir las cosas o
aspectos
equivocados

Definir
explicitamente los
términos y
conceptos usados
en la definicion de
las mediciones

¢Estan claras las
definiciones para
todos los
miembros del
equipo?

Se puede obtener
informacién
sesgada o inexacta
que muestre que
algo anda mal
cuando no es asio
viceversa

Tabla 3: Reglas para implantar un Sistema de Medicién del Desempefio,

Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO L.

DESCRIPCION DE LOS INDICADORES GENERADOS PARA UNA EMPRESA DE
DISTRIBUCION DE MATERIAS PRIMAS UTILIZADAS POR LAS INDUSTRIAS
FARMACEUTICA Y VETERINARIA

1. Descripcion del lugar de estudio.

El estudio se sitia en una empresa dedicada a la distribucion de materias primas,

utilizadas principalmente por fabricantes de productos farmacéuticos y veterinarios.

La decisidon tomada por la Direcciéon General de Implantar un Sistema de Gestion de la
Calidad (S.G.C.) se da cuando al ponerse de manifiesto debilidades o errores en el
proceso para distribuir los productos. Esta informacién es revelada a la Direccion al ver
constantemente evaluada a la empresa como proveedor mediante auditorias por parte de

sus clientes.

Asi en el 2005, la Direccién General informa a la empresa que un objetivo primordial para
los afos siguientes es la implantacién de un sistema de gestion de la calidad basado en la
norma ISO 9001:2000.

La descripcion general de la empresa es la siguiente:

e Su administracion puede ser considerada “prueba y error’, ya que es ejecutada y
planeada en base al pasado reciente, la costumbre o la tradicion (su objetivo es
evitar errores fundamentandose en situaciones pasadas).

e Hasta antes de iniciar las actividades de implantacion del S.G.C. no se contaba con
documentos que estandarizaran las actividades con las que la empresa opera, pues
aunque habia un sistema documental conformado por “Procedimientos
Normalizados de Operacidon” (P.N.O.) al ser revisados se encontré que en su gran
mayoria no plasmaban las actividades como en realidad se llevan a cabo.

45



La gerencia esta en proceso de cambio hacia un liderazgo de servicio en el que el

estilo de direccion propone al gerente como un lider, que piensa y se manifiesta a

través de la organizacién y que la organizacion se manifiesta a través de él.

Al ser distribuidora, los productos comercializados dependen directamente de sus

proveedores por lo que hay variaciones que no se pueden controlar y que impactan

en la calidad del servicio otorgado por la empresa.

Tiene una organizacion formal que esta planteada mediante su organigrama (figura

4):
Organigrama de la empresa \
Director
General
Responsable Responsible
Sanitario Sanitario
Uso Humano Uso Veterinario
1

Contabilidad Coordinador Recursos Aseguramiento Coordinador

Administrativo Humanos de Calidad Ventas

— 1 1
Auxiliar
Credito y Compras y Ventas
) Inspector 1 .

cobranza trafico —— Mexico

[ [
Asuntos Auxiliar Auxiliar

Gubernamentales — Inspector 2
Ventas
Recepcion Jefe de Inspector 3 Guadalajara
Almacen

[

Aucxiliar
Aucxiliar
Ventas La
| Piedad,
Ayudantes Michoacan

[

Choferes Auxiliar

Figura 4: Organigrama de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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A continuacion se describen la visidon, el objetivo general y la estrategia que la Direccidn
General definid, y que son la base para el disefio del sistema de indicadores de
desempeiio.

e La Vision de la empresa es:

“Llegar a ser la empresa lider en México en el suministro de materias primas

utilizadas por las industrias farmacéutica y veterinaria”.

e El objetivo General que se plantea es:

“Asegurar la eficacia del proceso de distribucion”.

e La estrategia para cumplir la vision que se tiene para la empresa, es:

“Establecer un Sistema de Gestidon de Calidad basado en la
Norma ISO 9001:2000"

2. Disefio de sistema de indicadores de desempeiio

Para llevar a cabo el proceso de distribucidon es necesaria la interaccién de varios
departamentos, como por ejemplo: compras, ventas, cobranza, etc. Las funciones de cada
uno son distintas, sin embargo su interrelacidn es necesaria para otorgar el servicio. Esta

relacion esta representada en la figura 5.

Cada proceso es explicado mediante diagrama de flujo, para facilitar su comprensién, a
continuacion se plantean sus objetivos y se definen los indicadores que permitan evaluar

su eficacia.
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Es oportuno, en este momento recordar que los indicadores deben permitir medir
objetivamente la evolucidén de un proceso o actividad.
El disefio de los indicadores de cada proceso, esta conformado por las siguientes
actividades:

i. Seleccién del indicador

ii. Denominacion

iii. Forma de calculo

iv. Responsables
V. Objetivos
Procesos empresa distribuidora
( )
- Medir cumplimiento Control de Medir
Comuln IT?CIOH de los equipos de satisfaccion del
con el chente requerimientos medicién cliente
Pe(;i;i ° Y Revisar N Ordenar N Facturar
. requisitos pedido pedido
cliente
. . Cliente
Comprar Recibir Almacenar Surtir Entregar .
producto producto producto pedido i pedido P recibe
producto
Cobranza
I Medir capacidad I I Capacitar I
. T T T J
Auditoria Revision por Accm‘nes
. . - correctivas y
Interna la Direccion .
preventivas
l |
A 4
Mejora continua

Figura 5: Sistema de Gestion de la Calidad de una empresa de distribucion.
(Los procesos sombreados son aquellos en los que se van a establecer los indicadores de desempefio en la primera
fase para monitorear su desempefio).

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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2.1 Formalizacién de indicadores del proceso de toma de orden de pedido.

Mision: Obtener la informacién de los requisitos del cliente.

Diagrama de flujo:

ORDENAR PEDIDO

CLIENTE | VENTAS COMPRAS FACTURACION

@@ Recibir solicitud Recibir orden
de pedido del de pedido

. cliente y recabar
los datos
Solicitar necesarios

producto
v

Verificar
existencia de
producto en

sistema PROSCAI

Indicar si hay
embarque
programado
del producto
solicitado

Verificar lista de

precios

)

Llegar al acuerdo
con el cliente para
cumplir sus
requisitos

)

En caso de ser
cliente local se le
solicita envie orden
de compra

v

Elaborar orden de
pedido

\_{‘\

Entregar original a
facturacion y
archivar copia

Empresa Distribuidora

Figura 6: Actividades llevadas a cabo en el proceso de toma de orden de pedido.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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Responsable del Proceso: Coordinador de ventas.

Objetivos:
e Aumentar el numero de pedidos por mes.
o Determinar el porcentaje de pedidos generados sin problema de inventario.
o Determinar el porcentaje de pedidos programados.

e Determinar el porcentaje de pedidos generados sin error.

Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad

Pedidos recibidos Numero total de pedidos recibidos Vendedor Mensual

Numero de pedidos programados

Pedidos
/ Numero total de pedidos totales * Vendedor Mensual
programados
100
Pedidos no Numero pedidos generados sin
cancelados por problemas de inventario / Numero Vendedor Mensual
inventario pedidos totales * 100
Numero de ordenes de pedido
Ordenes de

_ correctas / Numero total de ordenes Vendedor Mensual
pedido correctas

de pedido generadas * 100

Tabla 4: Indicadores planteados para el proceso de toma de pedido.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.2 Formalizacion de indicadores del proceso de facturacion

Mision: Elaborar correctamente la factura generada de cada orden de pedido entregada
por el departamento de ventas.

Diagrama de flujo: Ver figura 7.
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Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

Objetivo
e Determinar la cantidad de facturas elaboradas.

e Determinar el porcentaje de facturas elaboradas sin problemas de crédito.

FACTURAR PEDIDO

Empresa Distribuidora

. CREDITO Y COORDINACION -
FACTURACION COBRANZA  |ADMINISTRATIVA| ALMACEN
INICIO Verificar Verificar datos Recibir
g sa}.do del y documentos factura y
- cliente del producto documentos
Verificar que los datos :
N para autorizar del producto
de la orden de pedido -
i letos - se entreguen a a surtir
estén comp Determinar almacén
si cumple
- con politicas
Slbel PrOduC.t f(') es para la venta
antibiotico veri 1car si del producto
cuenta con los permisos

correspondientes para
venta y del cliente

¢Se tienen los
permisos?

Si el cliente no cuenta con
permiso no se acepta su
pedido. Si no se tiene el

permiso para venta se
solicitar a Asuntos
Gubernamentales realice
los tramites para
obtenerlo.

.

Asignar lote para
cubrir el pedido

!

SI

NO

No autorizar
el pedido y
contactar a
cliente para

acordar
pagos

—

Autoriza se
facture el
pedido

| Solicitar autorizacion l—

Realizar traspaso de

pedidos programados

y
Dar de alta los pedidos
del dia y elaborar
factura en el sistema
PROSCAI

v

Reunir documentos que
acompanan a la factura
para solicitar

autorizacion del
coordinador
administrativo

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
Facturas Encargado
Numero total de facturas elaboradas _ Mensual
generadas facturacion
Facturas Numero de facturas generadas sin
generadas sin | problemas de crédito / Numero total de | Encargado M |
ensua
problemas de pedidos que se solicito autorizacion facturacion
crédito para ser facturados * 100

Tabla 5: Indicadores planteados para el proceso de facturacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.3 Formalizacién de indicadores del proceso de surtido

Mision: Surtir correctamente los productos que seran entregados al cliente, segun lo

indicado en la factura correspondiente.

Diagrama de flujo: Ver figura 8.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

Objetivos
e Determinar el porcentaje de facturas surtidas con la cantidad de producto

correcta
e Determinar el porcentaje de envases surtidos limpios
e Determinar el porcentaje de envases etiquetados con datos correctos

e Determinar el porcentaje de certificados que corresponden con el producto

surtido indicado en factura
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Indicadores Seleccionados:

*100

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
Numero facturas surtidas con cantidad
Jefe de
Surtido correcto | correcta / Numero total facturas surtidas ) Mensual
almacén
*100
Limpieza de Numero envases surtidos limpios / Jefe de
Mensual
envases Numero total de envases surtidos * 100 almacén
. Numero envases surtidos con etiqueta
Etiquetado ] Jefe de
correcta / Numero total de envases Mensual
correcto almacén
surtidos * 100
Numero de certificados correctos /
Documentacion ] . , Jefe de
Numero total de certificados revisados Mensual
correcta almacén

Tabla 6: Indicadores planteados para el proceso de surtido.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.4 Formalizacién de indicadores del proceso de entrega

Mision: Entregar el producto una vez que fue surtido segun factura correspondiente.

Diagrama de flujo: Ver figura 9.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

Objetivo

o Determinar el porcentaje de pedidos entregados al cliente.
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Indicadores

Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
. Numero facturas entregadas a tiempo /
Pedidos Jefe de
Numero total de facturas para entregar ] Mensual
entregados almacén

*100

Tabla 7: Indicador planteado para el proceso de entrega.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

SURTIR PEDIDO

ASEGURAMIENTO DE

ALMACEN FACTURACION CALIDAD
Regbu factL;ras y Corregir errores Verificar que los datos
ocumentos en la factura de las etiquetas
P L
l coincidan con la
- documentacién
Verificar que los datos
de la factura Entregar factura
coincidan con los de corregida l
\_/—\
los documentos Verificar el estado y
limpieza de los envases
del producto surtido

Elaborar reporte de @ S

documentacién anexa

\_{—\ NO

Elaborar ruta de | Indicar los
entrega errores
Surtir el producto Dar visto bueno [«
indicado en la factura

v

Verificar si hay
requisitos especiales
de entrega

v

Asegurar que los
envases estén en
buenas condiciones
fisicas y de limpieza

|

«

=

ﬁ Solicitar inspeccion I
2

5 :

RZ} Autorizar Jefe de
A almacén

«

€

o

=

g FIN

=

Figura 8. Actividades del proceso de surtido del producto solicitado por el cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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ENTREGA DE PRODUCTO

- . CREDITO Y
ALMACEN CLIENTE FACTURACION COBRANZA
INICIO Recibe Archiva las Continua la
@ producto y facturas que cobranza de
documentos ~» entraron a facturas por
Jefe de revision cobrar
almacén

autoriza salida
del producto

Firma y sella
de recibido la
¢ factura

Entrega a
Crédito y
cobranza las
facturas por

Acomoda el
producto en la
camioneta

cobrar
Firma el \_/_\
\ 4 formato de
Entrega documentacion
documentacion anexa

al chofer junto

con formato de

documentacion
anexa

—1

Entrega
producto y
documentos a
cliente

Regresa con
copias de
facturas que
entraron a
revision y
originales de
facturas por

pagar

y
Entrega
facturas a
facturacion

\/—\

Empresa Distribuidora

Figura 9: Actividades del proceso de entrega del producto al cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.5 Formalizacién de indicadores del proceso de compras.

Mision: Adquirir los productos segun los requisitos establecidos.

Diagrama de flujo: Ver figura 10.
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Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

COMPRAR PRODUCTO

DIR. GENERAL | COMPRAS | ASUNTOS GUB. PROVEEDOR
INICIO Recibir solicitud de | Recibir solicitud
compra de producto » de tramite de
‘ * permiso
Verificar si cuenta
con permiso por Y
Informar los cantidad y tiempo Solicitar a
requisitos para requeridos encargado de
la compra del g

Finanzas realizar
producto

el pago

1k

Elaborar so%1c1tud de Tramitar permiso
permiso ante la Secretaria
correspondiente
aborar y enviar

v

Contactar al || Entregar original
proveedor para y archivar copia
confirmar Orden de
Compra, solicitar
fecha de embarque y
documentos

Verificar que los
datos en los
documentos sean
correctos

Si :Son correctos?
No Corregir
informacién
errénea
Enviar documentos a
aduana l
Solicitar impuestos Enviar
y cuentas a pagar, documentos
verificar y realizar corregidos
pago w
2

Entregar
documentos y
facturas originales
a contabilidad

v

Elaborar programa
de recepcion

Empresa Distribuidora

FIN

Figura 10. Actividades que conforman el proceso de compras.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

Objetivos:
e Determinar la cantidad de ordenes de compra elaboradas

o Determinar el porcentaje de ordenes de compra con documentos a tiempo
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Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
Ordenes de compra Numero o6rdenes de compra
Comprador Mensual
generadas elaboradas
Documentacién de Numero érdenes de compra con
completa de documentos completos y correctos /
. ] Comprador Mensual
productos Numero 6rdenes de compra
comprados elaboradas * 100

Tabla 8: Indicadores planteados para el proceso de compra.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.6 Formalizacion de indicadores del proceso de recepcion.

Mision: Verificar las condiciones del producto comprado antes de su ingreso al almacén.

Diagrama de flujo: Ver figura 11.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

Objetivos:
e Determinar el porcentaje de lotes recibidos segun orden de compra confirmada

por el proveedor

e Determinar el porcentaje de productos recibidos segun lo indicado en el
programa entregado por compras
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Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
Numero recepciones programadas /
Productos recibidos Jefe de
_ Numero recepciones cumplidas * . Mensual
a tiempo Almacén
100
Numero de lotes recibidos que
Cumplimiento de
concuerdan con lo indicado por los Jefe de
requisitos de la Mensual

documentos / Numero total de lotes Almacén

orden de compra
recibidos * 100

Tabla 9: Indicadores planteados para el proceso de recepcion.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

RECIBIR PRODUCTO

COMPRAS | ALMACEN

INICI
Verificar segun lo

indicado en el programa

si cuenta con tarimasy
espacios necesarios
Entregar programa y
documentos de los

productos que van ha ser v

recibidos en almacén Al llegar el producto al
almacén verificar los
datos de los envases

dSon
correctos?

A\

Si

Obtener con el proveedor
los documentos <
correctos

Informar al encargado de
Compras

Identificar producto |«

l

Dar de alta el producto

ol en el Sistema PROSCAI
<

- .

2

45 Entregar documentos a
A archivo

[

123

(5

g,

g FIN

cal

Figura 11. Actividades que conforman el proceso de recepcion.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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2.7 Formalizacién de indicadores del proceso de almacenamiento.

Misién: Asegurar que el producto mantenga sus caracteristicas de calidad durante su

permanencia en el almacén.

Diagrama de flujo: Ver figura 12.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.

ALMACENAR PRODUCTO

ALMACEN

-

‘ Segregar producto de acuerdo al estatus

d=finido en la verificacion

l

Raalizar maninhras para acomaodar el produeto
en el espacio correspondiente

!

Limpiar almacén y envases de producto de
forma gt]’lt.‘tll una ves A la sermana

!

Limpiar diariamente el piso del almacén

L

Mantener registros de lmpieza v % de
humedac

|

Cumpglir los programas de mantenimiento de
‘hstalaciones v equipos

Empresa Distribuidora

Figura 12: Actividades que conforman el proceso de almacenamiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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Objetivos:
e Determinar el porcentaje de lotes recibidos identificados con etiqueta de estatus

e Determinar el porcentaje de lotes recibidos identificados en etiqueta de

distribuidor

e Determinar el porcentaje de lotes recibidos con peso verificado.

Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
Productos Numero lotes recibidos identificados Jofe d
efe de
identificado con con estatus / Numero total de lotes . Mensual
almaceén
estatus recibidos * 100
Producto Numero lotes recibidos identificado Jofe d
efe de
identificado con | con etiqueta de distribuidor / Numero . Mensual
almaceén
distribucion total de lotes recibidos * 100
Numero lotes recibidos con peso
Producto con a Jefe de
. verificado / Numero total de lotes Mensual
peso verificado . almaceén
recibidos * 100

Tabla 10: Indicadores planteados para el proceso de recepcion almacenamiento.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.8 Formalizacién de indicadores del proceso de Cobranza.

Mision: Llevar a cabo el cobro de las facturas de los productos entregados al cliente.

Diagrama de flujo: Ver figura 13.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo.
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Objetivos:

e Determinar el porcentaje de las facturas que ingresadas a revision por el cliente

e Determinar el porcentaje de las facturas cobradas

Indicadores Seleccionados;

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
o Numero facturas ingresadas a
Revision de L ] Encargado
revision / Numero facturas para Mensual
facturas de Cobranza

revision * 100

Numero facturas cobradas / Numero | Encargado
Facturas cobradas Mensual
facturas entregadas para cobro * 100 | de cobranza

Tabla 11: Indicadores planteados para el proceso de cobranza.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

2.9 Formalizacién de indicadores del proceso de satisfaccion del cliente

Mision: Obtener informacion que permita identificar el grado de satisfaccion del cliente.

Diagrama de flujo: No hay un proceso establecido aun, por lo que se tendran como

datos las quejas comunicadas por los clientes.

Responsable del Proceso: Coordinador Administrativo, Jefe de Aseguramiento de
Calidad.

Objetivos:
e Determinar la cantidad de quejas del cliente, recibidas por defectos de calidad

del producto

e Determinar la cantidad de quejas del cliente, recibidas por problemas

administrativos
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COBRANZA

H

Empresa Distribuidora

CREDITO Y COBRANZA CLIENTE FINANZAS
INICIO Indicar fecha de Realizar
7 pago —» deposito de
Recibir facturas por cheque
cobrar J
v
FIN

Separar facturas locales
de foraneas

Enviar carta de envio de
factura y factura

Confirmar recepciéon ——

‘ Programar el pago ‘47

|

En la fecha de pago, recibir
comprobante de depédsito

Realizar pago —

y

bancario o revisar en reporte
de bancos si aparece el
deposito.

Para cobranza local se
verificar en sistema PROSCAI
los requisitos del cliente para

meter la factura a revision

v

Programar envio de factura

v

Entregar al mensajero relacion
de cobro y revision junto con
contra recibos y facturas

v

Recibir cheques y contra
recibos

v

Actualizar analitico de clientes

en Sistema PROSCAI

v

Entregar a finanzas cheques

Figura 13: Actividades para llevar a cabo el proceso de cobranza.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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Indicadores Seleccionados:

Indicador Calculo Responsable | Periodicidad
. Numero quejas por causa .
Quejas o _ Coordinador
administrativa / Numero total de Mensual
administrativas Administrativo
quejas * 100
Quejas por Numero quejas por calidad / Aseguramiento
. _ , Mensual
calidad Numero total de quejas * 100 de Calidad

3. Implantacion.

Tabla 12: Indicadores planteados para el proceso de satisfaccion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.

Todos los indicadores establecidos a lo largo del proceso (punto 2) se concentran en el

cuadro de mando (ver tabla 13), para el cual se plantea de manera simplificada el proceso

de distribucién descrito anteriormente como se muestra en las Figuras 14 y 15.

SOLICITUD
MATERIAL DE
DIR GENERA

PEDIDO

ORDEN DE
COMPRA

COMPRAS

DOC
MATERIAL

PEDIDO DEL
CLIENTE PEDIDO

VENTAS

RECEPCION

ALMACEN

4

ORDEN
PEDIDO

A

FACTURACION

FACTURA

SURTIDO

DOC ARCHIVO
MATERIAL

MATERIAL

»| ENTREGA
FACTURA

DOC DEL
MATERIAL

COBRANZA /
SATISFACCION
DEL CLIENTE

v

RECIBE
MATERIAL EL
FACTURA CLIENTE
CON SELLO

RECIBIDO

Figura 14: Proceso de distribucion segun actividades fundamentales.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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CUADRO DE MANDO

SISTEMA DE PROCESO INDICADOR DESCRIPCION FORMULA FRECUENCIA
GESTION
Pedidos recibidos Cant|dadldle pedidos Nurlml-:‘ro total de pedidos Mensual
recibidos recibidos
Pedidos no cancelados Porcentaje de pedidos N:::;Zos gii roptjg::gz
ACTIVIDADES DE VENTAS ; © 8008| generados sin problemas|J°" Sn P Mensual
por inventario ) ) de inventario / Numero de
de inventario . .
pedidos totales * 100
Porcentaje de pedidos |Numero de pedidos
B Pedidos programados |programados por falta de|programados / Numero de Mensual
PEDIDO - "
producto pedidos totales * 100
Numero de ordenes de
Ordenes de pedido Porcentaje de ordenes |[pedido correctas /Numero
I . ) Mensual
correctas de pedido sin error  [total de ordenes de pedido|
generadas* 100
ACTIVIDADES DE FACTURACION | Facturas generadas | C3ntidad defacturas (Numero ——de facturas| i g
generadas elaboradas
Numero de pedidos
. facturados sin problemas
Facturas generadas sin Porcentaje de facturas de crédito / Numero total de|
FUNDAMENTAL 9 e elaboradas si problemas . s Mensual
ORDEN problemas de crédito P pedidos que se solicito]
FACTURA de crédito R
PEDIDO autorizacion para ser|
facturados * 100
Numero de facturas|
Porcentaje de facturas |surtidas con cantidad de
ACTIVIDADES DE SURTIDO Surtido correcto surtidas con la cantidad |producto correcta / Numero| Mensual
de producto correcta [total de facturas surtidas *
100
Numero de envases|
A Porcentaje de envases |surtidos limpios /Numero|
Limpieza de envases . C . N Mensual
surtidos limpios total de envases surtidos
MATERIAL 100
. Numero de envases|
Porcentaje de envases . .
. . surtidos con etiqueta
Etiquetado correcto etiquetados con datos Mensual
B ¢ [Factural P correctos correcta / Numero total de
FACTURA DOC DEL envases surtidos * 100
" Po_rc?entaje de Numero de certificados
Documentacién certificados que
correctos / Numero total de| Mensual
correcta corresponden con lo o . .
. certificados revisados * 100
indicado en la factura
ACTIVIDADES DE ENTREGA Numero de facturas|
Pedidos entregados Porcentaje de p§d|dos entregadas a tiempo /] Mensual
c » D S entregados al cliente [Numero de facturas para|
FACTURA FACTURA entregar * 100
DOC DEL -
MATERIAL CON SELLO Ordenes de compra | Cantidad de ordenes de |[Numero de ordenes de| Mensual

generadas

compra elaboradas

compra elaboradas

Tabla 13: Cuadro de mando del Sistema de Indicadores disefiado para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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CUADRO DE MANDO

SISEE%AOEE PROCESO INDICADOR DESCRIPCION FORMULA FRECUENCIA
ACTIVIDADES DE COMPRAS Ordenes de compra | Cantidad de ordenes de [Numero de ordenes de Mensual
generadas compra elaboradas  |compra elaboradas
ORDEN DE Numero de ordenes de|
COMPRA Documentacion Porcentaje de ordenes |compra con documentos)
E2 DOC completa de los de compra con completos y correctos Mensual
PEDIDO MATERIAL productos comprados | documentos a tiempo |Numero de ordenes de
compra elaborados * 100
ACTIVIDADES DE RECEPCION . Numero de lotes recibidos
. Porcentaje de lotes
Cumplimiento de los -~ . que concuerdan con o
ORDEN DE L recibidos segun orden de|.’
requisitos de la orden ) indicado por los| Mensual
COMPRA compra confirmada por
. : de compra documentos /Numero de]
F el proveedor
lotes recibidos * 100
DOC ARCHIVO
MATERIAL Porcentaje de productos [Numero de recepciones|
Productos recibidos a recibidos segun lo programadas / Numero de
- - . . . Mensual
& tiempo indicado en el programa |recepciones cumplidas
entregado por compras [100
ACTIVIDADES DE
ALMACENAMIENTO . Numero de lotes recibidos
. - Porcentaje de lotes !
Producto identificado o . o con etiqueta de estatus
F recibidos identificados Mensual
con estatus con etiqueta de estatus Numero total de Iotes
DOC. ARCHIVO recibidos * 100
FUNDAMENTAL MATERIAL

Porcentaje de lotes  [Numero de lotes recibidos|
Producto identificado | recibidos identificados [con etiqueta de distribuidor

(o]
E distribuidor recibidos * 100

MATERIAL con distribuidor con etiqueta de /Numero total de lotes] Mensual
. Numero de lotes recibidos
Porcentaje de lotes "
Producto con peso . con peso verificado /]
recibidos con peso Mensual

Numero total de lotes|
recibidos * 100

verificado o
verificado

ACTIVIDADES DE COBRANZA . Numero facturas|
Porcentaje de facturas |. s
ingresadas a revision

Revision de facturas |ingresadas a revision por Mensual
- Numero  facturas para
S el cliente .
FACTURA revisién * 100

CON SELLO Porcentaie de facturas Numero facturas cobradas
RECIBIDO Cobro de facturas J Numero facturas para Mensual
cobradas .
cobro * 100
ACTIVIDADES SATISFACCION DEL Quejas del cliente Numero de ueias
CLIENTE Quejas por calidad |recibidas por defectos de quel Mensual

calidad del producto recibidas por calidad

FACTURA Quei Quejas del cliente Numero de quejas
uejas por -~ .
CON SELLO administracion recibidas por problemas [recibidas pory Mensual
RECIBIDO administrativos administracion

Tabla 13 (continuacion). Cuadro de mando del Sistema de Indicadores disefiado para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, 2006.
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ORDEN DE

| COMPRA
DOC.

MATERIAL

E2 —» E

PEDIDO

DOC ARCHIVO
MATERIAL

MATERIAL

A il ° 1 C racTur c S
PEDIDO ORDEN FACTURA
PEDIDO FACTURA DOC. DEL CON SELLO
MATERIAL RECIBIDO

Figura 15: Proceso de distribucién simplificado.
E1: entrada 1 “orden de pedido”, E2: Entrada 2 “orden de compra”.

Elaboracién propia, 2006.

4. Tratamiento de resultados

Los datos obtenidos tras la implantaciéon del sistema de indicadores, son analizados
mediante tratamientos estadisticos basicos, determinando para cada indicador:

1. La media

2. La desviacion estandar
3. Grafica de regresion lineal
4

El coeficiente de correlacion
4.1 Media
Es la medida de tendencia central que se utiliza con mayor frecuencia. Una medida de
tendencia central es un valor que se utiliza para describir el centro de un conjunto de

datos.

La media se calcula sumando los valores de las observaciones y dividiendo el resultado

entre el numero total de observaciones.
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La formula para calcular la media es:

En donde:
X  Es la media de una muestra
>Xx Es la suma del grupo de valores x

n Es el numero total de observaciones en la muestra

Calcular la medida de tendencia central, o promedio como usualmente se denomina,

permite definir el valor tipico de un conjunto de observaciones.

Las caracteristicas principales de la media son:

a) Se requiere por lo menos el nivel de medicion de intervalo.

b) Todos los valores de los datos se usan en el calculo de la media.

¢) Un conjunto de datos solo tiene un valor medio. Lo que quiere decir que la media es
unica.

d) La suma de las desviaciones respecto a la media es igual a 0.

Ventajas del uso de la media:
e Es el centro de gravedad de los datos
e Se usan todos los datos

e No se necesita clasificacion

Desventajas del uso de la media:
e Datos muy al extremo pueden distorsionar el resultado

e Puede requerir mucho tiempo
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4.2 Desviacion estandar

Un promedio, como la media, solamente localiza el centro de los datos, y esto es
importante desde ese punto de vista; pero un promedio nada indica acerca de la

diseminacion de los datos.

Un valor pequeiio en una medida de dispersion indica que los datos se acumulan
estrechamente, por ejemplo, alrededor de la media aritmética. En consecuencia, el valor
medio se considera representativo de los datos. Por el contrario, una medida de dispersion
grande indica que la media no es confiable.

Una segunda razén para estudiar la dispersion de un conjunto de datos es comparar la

dispersiéon en dos o0 mas distribuciones.
Medidas de dispersion: La amplitud de variacion o intervalo se basa en la localizacién de
los valores mas grande y mas pequefio de un conjunto de datos. La desviacién estandar

se basa en las desviaciones respecto de la media.

Su féormula es:

Y (xi — x)?
S = n-1

En donde:

S Desviacién estandar

xi Cada uno de los datos

X  La media del conjunto de datos

n Es el numero total de datos

4.3 Regresion lineal

Una representacion grafica utilizada comunmente es la grafica de lineas. Estas
representaciones son especialmente efectivas en los negocios, porque permiten mostrar el

cambio en una variable a través del tiempo.
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Con frecuencia, en la misma grafica de lineas se representan dos 0 mas series de cifras.
Por tanto, una grafica puede mostrar la tendencia de varias series. Esto permite una

comparacioén rapida de varias series en un periodo o intervalo de tiempo.

Cabe mencionar que, al elaborar una representacion grafica se debe tener cuidado de no
hacer una que lleve a confusidn o a una interpretacion erronea. Ejemplos de ellos son:
hacer que la extension del eje y sea muy pequefia en términos de las unidades que se
utilizan para ese eje. Un segundo método es comenzar sobre un valor diferente de 0 sobre

el ejey.

La ecuacién matematica para la regresion lineal es:
y =Bo + B1x

En donde:

Bo es laintercepcion eny

B1 es la pendiente de la linea

4 .4 Coeficiente de correlacion

El objetivo principal del analisis de correlacion lineal es medir la intensidad de una
correlacion inicial entre dos variables. Si no existe un cambio definido en los valores de y
conforme aumentan los valores de X, se dice que no hay correlaciébn o que no existe
relacion entre x y y. En cambio, si al aumentar x hay una modificacion definida en los
valores de y, entonces existe correlacién. En este ultimo caso la correlacién es positiva
cuando y tiende a aumentar, y negativa cuando y decrece. Si tanto los valores de x como
los de y tienden a seguir una direccion recta, existe una correlacion lineal. La precision del

cambio en y conforme x incrementa su valor, determina la solidez de la correlacién lineal.

Hay una correlacion lineal perfecta cuando todos los puntos estan situados a lo largo de
una recta en forma exacta. Esta correlacion puede ser positiva o negativa, dependiendo de
que y aumente o disminuye conforme x aumenta. Si los datos forman una recta vertical u

horizontal no existe correlacién, pues una variable no tiene efecto sobre la otra.
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El coeficiente de correlacién lineal es la medida de la intensidad de la relacion lineal entre
dos variables. El coeficiente refleja el grado de relacion o efecto que tiene el cambio de

una variable sobre la otra.

El valor del coeficiente de correlacion ayuda a contestar la siguiente pregunta: ;Existe
correlacion lineal entre las dos variables consideradas?. El coeficiente de correlacion lineal
p siempre tiene un valor entre -1 y +1. Un valor igual a +1 o bien a -1, indica una

correlacioén positiva o negativa perfecta, respectivamente.

El valor de p para una muestra se obtiene de la férmula:

2(x=x)(y-VY)
(n—1) Sx Sy

p:

En donde Sx y Sy son las desviaciones estandares de las variables X, y, respectivamente.

4.5 Prueba de Hipdtesis de pendiente diferente de cero

Para la estimacion y prueba de hipotesis acerca de la pendiente de la recta de regresion
poblacional B1, se establecen la siguiente hipétesis nula e hipétesis alterna:

Ho:B1=0

Ha:B1#0

Para probar esta hipotesis se utiliza la distribucidén t de Student con n-2 grados de libertad.
Por lo tanto el estadigrafo de prueba se define como:
B1-0

S y/x

N\ Il—l SX

Es una prueba muy sencilla y util para comprobar la independencia entre las variables. Si
la hipétesis nula Ho : B1 = 0 es aceptada, Y no depende linealmente de X, en caso

contrario, se dice que Y depende de X.
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CAPITULO IV.

ANALISIS DE RESULTADOS

1. Cuadros de mando con los resultados.

Tras haber transcurrido los seis meses de implantacion del sistema de medicion del

desempeno, se obtuvieron datos correspondientes a los meses de Julio a Diciembre del

ano del 2006. Los resultados generados del primer semestre se presentan en la siguiente

tabla:

RESULTADOS | RESULTADOS | RESULTADOS | RESULTADOS | RESULTADOS | RESULTADOS
INDICADOR DESCRIPCION FORMULA FRECUENCIA JULIO AGOSTO SEPTIEM BRE OCTUBRE NOVIEM BRE DICIEM BRE
Pedidos Cantidad de gumeg'odtotal
recibidos pedidos recibidos N pe 1608 Mensual 246 206 222 147 204 194
recibidos
Numero de
Porcentaje de pedidos
Pedidos pedidos programados / o o o o o o
programados programados por [numero de Mensual 24% 29% 17% 24% 28% 28%
falta de producto |pedidos totales
*100
Numero de
Porcentaje de p:g:i:ilos sin
Pedidos no pedidos iroblemas de
cancelados por [generados sin inventario / Mensual 100% 96% 100% 97% 100% 99%
inventario problemas de R
N tario numero de
mnven pedidos totales
* 100
Numero de
ordenes de
pedido
Porcentaje de correctas
Ordenes de p
did ordenes de /mumero total | Mensual 100% 99% 100% 100% 100% 100%
pedido correctas . .
pedido sin error |de ordenes de
pedido
generadas*
100
Cantidad de Numero de
Facturas
d facturas facturas Mensual 255 264 278 240 330 296
generadas
generadas elaboradas
Numero de
pedidos
facturados sin
Porcentaje de pr?b.l emas de
Facturas crédito /
generadas sin facturas numero total
i 0, 0, 0, 0, 0, 0,
problemas de elaboradas si de pedidos que Mensual 100% 99% 99% 99% 100% 100%
. problemas de o
crédito . se solicito
crédito .
autorizacion
para ser
facturados *
100

Tabla 14. Resultados generados para los indicadores implantados. Periodo Julio-Diciembre.

Fuente: Elaboracion propia, 2007.
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moicavor | pmsceurcio | romsvia | rRscuswcw | RESULTADOS | RESULTADOS | REGuLTADOS | RESULTADOS | ResuLrAcos | REeuLTAvDS
Numero de
facturas
Porcentaje de surtidas con
facturas surtidas |cantidad de
Surtido correcto [con la cantidad | producto Mensual 99.5% 95.0% 88% 85% 81.0% 79.0%
de producto correcta /
correcta Numero total
de facturas
surtidas * 100
Numero de
envases
Limpieza de Porcentaje de surtidos
envases envases surtidos |limpios Mensual 96% 94% 73% 93% 87% 97%
limpios /nuamero total
de envases
surtidos * 100
Numero de
envases
Porcentaje de surtidos con
e dos con|commocte / Mensual |  98% 95% 95% 98% 98% 95%
datos correctos  |numero total
de envases
surtidos * 100
Porcentaje de Nurr.lero de
. certificados
Documentacion certificados que correctos /
correcta corresPonslen namero total Mensual 97% 100% 99.5% 98% 99% 99%
con lo indicado X
en la factura de certificados
revisados * 100
Numero de
Porcentaje de facturas
. . entregadas a
Pedidos pedidos tiempo / Mensual 96% 96% 97% 97.5% 94% 94%
entregados entregados al . ° ° ° 270 ° °
diente Numero de
facturas para
entregar * 100
Ordenes de Cantidad de Numero de
compra ordenes de ordenes de Mensual 30 33 32 29 27 29
generadas compra compra
elaboradas elaboradas
Numero de
ordenes de
compra con
.. |Porcentaje de documentos
Documentacion
completa de los ordenes de completos y
productos compra con ct{rrectos / Mensual 90% 92% 85% 95% 100% 89%
documentos a numero de
comprados R
tiempo ordenes de
compra
elaborados *
100
Porcentaje de Numero de
productos recepciones
Productos recibidos segiin |programadas /
recibidos a lo indicado en el |[Numero de Mensual 63% 86% 85% 83% 74% 67%
tiempo programa recepciones
entregado por cumplidas *
compras 100
Numero de
lotes recibidos
Porcentaje de que
Cumplimiento |lotes recibidos concuerdan
de los requisitos [segin orden de |con lo indicado
de laorden de |compra por los Mensual 83% 67% 41% 64% 76% 52%
compra confirmada por el|documentos

proveedor

/ntmero de
lotes recibidos
* 100
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movcavor | pscuscio | romuvia | rRecusw | RESUUTADOS | RESULTACOS | REsuLavos | REsuLtanos | Resuuravos | REsuLaves
Numero de
Porcentaje de lotes recibidos
Producto lotes recibidos con etiqueta
identificado con |identificados con |de estatus/ Mensual 100% 92% 999, 82% 88% 949,
estatus etiqueta de numero total
estatus de lotes
recibidos * 100
Numero de
Porcentaje de lotes recibidos
Producto lotes recibidos con etiqueta
identificado con |identificados con |de distribuidor | Mensual 999, 96% 949, 84% 91% 92%
distribuidor etiqueta de /numero total
distribuidor de lotes
recibidos * 100
Numero de
. lotes recibidos
Porcenta'Je‘ de con peso
e o e 99%verificado / | Mensual |  69% 71% 83% 78% 91% 84%
verificado numero total
de lotes
recibidos * 100
Numero de
Porcentaje de facturas
L facturas ingresadas a
Revisién de . s
facturas ingresadas a revision / Mensual 100% 100% 79% 100% 100% 100%
revisién por el numero de
cliente facturas para
revision * 100
Numero de
facturas
Cobro de Porcentaje de cobradas /
facturas facturas cobradas |ntmero de Mensual 51% 55% 61% 68% 67% 60%
facturas para
cobro * 100
Q‘uejas dEI. . Numero de
Quejas por cliente recibidas quejas
calidad porA defectos de recibidas por Mensual 7 5 9 3 2 6
calidad del .
calidad
producto
Quejas del Numero de
Quejas por cliente recibidas |quejas
admjinistracién por problemas recijbidas por Mensual 0 0 1 Y 1 1
administrativos |administracién

Tabla 14 (Continuacién). Resultados generados para los indicadores implantados.

Periodo Julio-Diciembre. Fuente: Elaboracion propia, 2007.

Los datos obtenidos se representan mediante graficos de lineas, los cuales permiten

seguir la evolucion de los valores alcanzados para cada indicador en cada unidad de

tiempo. La unidad de tiempo manejada es el periodo definido, es decir, mensual.

Cada grafico presenta dos lineas:

e Linea continua: representa los valores alcanzados para cada indicador en el

periodo de 6 meses.
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e Linea segmentada: muestra la tendencia que presento el indicador, obtenida

mediante los valores alcanzados.

No se incluye la linea base (objetivo), ya que no se tiene referencia de estas mediciones,

uno de los objetivos de esta primer implantacion es definir precisamente la linea base.

2. Gréaficos de los resultados y analisis.

INDICADOR: Pedidos recibidos.

INDICADOR
/ N\ VENTAS
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Grafico 1: Indicador Pedidos Recibidos.
Comportamiento Semestral
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR PEDIDOS RECIBIDOS
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA , ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
203.1666 32.9752 y = -9.7428x + 237.2666 -0.5527

Se determina la media (203) del numero de pedidos obtenidos en cada mes permite

establecer como linea base para este indicador: 200 pedidos recibidos por mes.
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La tendencia sigue un comportamiento negativo. El numero de ventas disminuyo con
respecto al primer valor obtenido (correspondiente al mes de julio, ver grafico 1). Del

analisis de las posibles causas, que dan lugar a los valores obtenidos, se tienen:

1. Una gran cantidad de clientes realizan sus compras fuertes a inicios del ano, por lo
que en el segundo semestre estos ya cuentan con un stock de materia prima para

terminar la produccion anual planificada.

2. Se detecto que el area de ventas basa su labor en la recepcién de pedidos
manifestados directamente por el cliente. Se puede aumentar el nimero de pedidos
con una mayor labor de seguimiento por parte de los vendedores, mediante el
ofrecimiento de nuevos productos, ademas de los que ya se manejan con dicho

cliente.

INDICADOR: Pedidos programados.

N

INDICADOR
VENTAS
w 35%
é 30% |
E 8 o | \/k
E E 15% -
8 10%
g 5%
E 0%
JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MES
Grafico 2: Indicador Pedidos Programados
Comportamiento semestral
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR PEDIDOS PROGRAMADOS
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA , ECUACION LINEAL ,
ESTANDAR CORRELACION
25% 4.4721% y = 0.0068x + 0.226 0.2868
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Este indicador (grafico 2), se mantuvo en un valor relativamente constante durante el
periodo de evaluacion. Por lo tanto la empresa debera contar con un buen control de los

pedidos programados ya que representan el 25% de sus ventas.

La necesidad de los clientes por manejar con su proveedor programacion de pedidos, se
debe a que estos prefieren disminuir los costos de almacenaje que les genera tener el
producto en sus instalaciones, sin dejar de asegurar al mismo tiempo, la existencia

oportuna del producto para surtir segun sus requerimientos de produccion.

INDICADOR: Pedidos no cancelados por inventario.
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Gréfico 3: Indicador Pedidos no cancelados por inventario
Comportamiento semestral
Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR PEDIDOS NO CANCELADOS POR INVENTARIO

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
98% 1.7512% y =0.0011x + 0.9827 0.1221
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Este indicador se mantuvo “constante” dentro de un rango relativamente pequefo. La
media de los pedidos que fueron cubiertos sin problemas por inventario esta en el 98%, un
valor alto lo que permite mencionar que la empresa tuvo la capacidad de contar con
producto disponible para cubrir los requerimientos del cliente. Ello indica que la empresa

esta cumpliendo satisfactoriamente con su servicio de distribucion.

Un factor al que se debe la existencia de pedidos cancelados por falta de inventario, es la
capacidad de produccion del fabricante, ya que aun cuando se programan las compras de
acuerdo a las solicitudes de los clientes, hay ocasiones en las cuales el fabricante no
entrega en los tiempos convenidos debido a la demanda del producto en el mercado,
afectando con ello la capacidad del servicio del distribuidor. Una alternativa para evitar que
se presenten pedidos cancelados porque no hay producto, es comprar el producto en
plaza (a otros proveedores nacionales), lo cual implica que las ganancias disminuyen, sin
embargo se puede lograr la satisfaccion del cliente, situacion que a largo plazo resulta

beneficiosa al mantenerlos cautivos.

INDICADOR: Ordenes de pedido correctas.
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Grafico 4: Indicador Ordenes de pedido correctas

Comportamiento semestral

Elaboracién propia, 2007.
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INDICADOR ORDENES DE PEDIDO CORRECTAS

DESVIACION COEFICIENTE DE
MEDIA i ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
99.8% 0.4082% y = 0.0009x + 0.9953 0.3928

En la grafica 4 se observa que unicamente se presentaron errores en el mes de agosto. La

causa que los haya originado fue corregida de manera efectiva, al ya no detectarse en los

meses siguientes, logrando asi que no se presentaran nuevamente errores en la

elaboracién de la orden de pedido.

La media es muy alta, practicamente del 100%, ello indica el buen desempefio del area

involucrada en esta parte del proceso.

INDICADOR: Facturas generadas.
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Grafico 5: Indicador Facturas generadas

Comportamiento semestral

Elaboracién propia, 2007.
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INDICADOR ORDEN FACTURAS GENERADAS

DESVIACION X COEFICIENTE DE
MEDIA . ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
277 32.2268 y = 10.4286x + 240.6667 0.6053

Como se observa en el grafico 5 este indicador aumenta, al relacionarlo con el indicador

de pedidos recibidos (grafico 1) se detecta una contradiccion, sin embargo no es asi, ya

que este indicador también incluye la facturacion de pedidos programados. La medicion de

este proceso permite obtener como linea base 277 facturas al mes, determinada mediante

el calculo de la media del numero de facturas elaboradas en los meses monitoreados.

Al graficar los datos obtenidos en el semestre identificamos una tendencia de aumento en

la facturacion, resultado deseable debido a que esta relacionado directamente con las

ventas de productos y con el pago de pedidos programados (se facturan al ser liquidados

los pago).

INDICADOR: Facturas generadas sin problemas de crédito.
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Grafico 6: Indicador facturas generadas sin problemas de crédito

Comportamiento semestral

Elaboracién propia, 2007.
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INDICADOR ORDEN FACTURAS GENERADAS SIN PROBLEMAS DE CREDITO

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA i ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
99.5% 0.55% y = 0.0009x + 0.992 0.2928

La tendencia del indicador de facturas generadas sin problemas de crédito (Grafico 6)
presenta una fluctuacién entre el 99% para 3 meses de ese periodo y 3 meses al 100%
dentro del mismo periodo. Hablar de un 1% de variacién, si se toma en cuenta que el
promedio de facturas generadas es de 277 al mes, ese 1% corresponde a casi tres
facturas, las cuales desde el punto de vista operativo no son significativas. Aunado a ello,
se verifica que se tomaron acciones efectivas que permitieron que ese porcentaje, aun
siendo pequefo, no se presentara en los ultimos dos meses. Con ello se determina que se

mantiene “constante” en un 99%.

Los clientes que no cumplen sus pagos segun plazos acordados no se facturan mas
productos hasta no regularizar dicha situacion, ello ayuda a no tener una cartera vencida
que en un momento dado impida continuar con la inversion en productos y ocasione

desabasto.

INDICADOR: Surtido correcto.

En este indicador podemos observar que la actividad de surtido de productos para entrega
al cliente, presento una disminucion en la efectividad de esta actividad (ver grafico 7). Lo
cual se puede deber a diversos factores, entre los cuales estan: personal de nuevo

ingreso, capacitacion deficiente, facturas entregadas en ultimo momento, etc.

Debido a que la tendencia negativa no cambio, refleja la necesidad de establecer acciones

correctivas encaminadas a aumentar la eficacia de la actividad realizada:

e Capacitar al personal.
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e Establecer horarios de entrega de las facturas que seran surtidas, de manera

que se entreguen con tiempo suficiente para que se asegure el correcto surtido.

e Verificar si existen necesidades de infraestructura.

e Determinar la existencia de deficiencias del procedimiento de surtido para

realizar dicha actividad.
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Grafico 7: Indicador surtido correcto.
Comportamiento semestral
Elaboracioén propia, 2007.
INDICADOR SURTIDO CORRECTO
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA , ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
87.9% 8.0% y =-0.0421x + 1.0267 -0.9852

Este es sin duda, uno de los indicadores que presenta la necesidad de acciones

correctivas debido a la magnitud de la disminucion de la eficacia. El resultado inmediato la

repeticion de actividades y horas hombre extra. Ademas, representa un gran riesgo en la

satisfaccion del cliente, ya que de no detectarse antes del envio del producto al cliente,

puede llegar a impactarle directamente.
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INDICADOR: Limpieza de envases.
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Grafico 8: Indicador limpieza de envases.
Comportamiento semestral
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR LIMPIEZA DE ENVASES
DESVIACION , COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
90.0% 9.0% y =0.0011x + 0.986 0.0237

Esta actividad muestra variacion, con tendencia a disminuir en su eficacia. A pesar de que

antes de la entrega al cliente se realiza la limpieza de todos los envases, esta es una

caracteristica que se debe mantener desde la recepcion, durante el almacenamiento y

permanecer hasta su entrega, ya que se debe insistir en la importancia de evitar fuentes

de contaminacion aun cuando el producto no se expone al ambiente, se debe recordar que

una parte importante de los clientes son del ramo farmacéutico y este tipo de

caracteristicas en el producto otorgado son de gran importancia (Buenas Practicas de

almacenamiento) apoyado sobre todo en lineamientos regulatorios de la Secretaria de

Salud.
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Al observar el grafico 8, se puede pensar que se determinaron acciones que permitieron
que para el mes de diciembre este indicador aumentara su eficacia, lo cual no es correcto

ya que la mejora se debid a que el numero de pedidos disminuyo en este mes (ver grafico

1),

Este indicador es un claro ejemplo de la falta de conciencia y capacitacion del personal
encargado de esta actividad, al no ser una actividad que pueda ser afectada por factores
alternos se evidencia ineficacia desde el nivel jefatura para establecer acciones que
permitan eliminar este tipo de actividades que sin duda generan retrasos en los tiempos de

entrega.

INDICADOR: Etiquetado correcto.
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Grafico 9: Indicador Etiquetado correcto.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR ETIQUETADO CORRECTO
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
96.5% 1.64% y =-0.0009x + 0.968 -0.0976
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La linea de tendencia que se marca para este indicador se presenta relativamente
constante (media 96%), sin embargo, el etiquetado correcto de los envases es un requisito
indispensable para la entrega del producto al cliente, razén por la cual se debe lograr la
eficacia al 100% de esta actividad. La ineficacia de este indicador pone en riesgo la
rastreabilidad de un producto dado, lo cual representa un nivel bajo de control desde el
punto de vista de las regulaciones que aplican a este tipo de empresas (comercializadores
de materias primas, Secretaria de Salud). Una alternativa que debe evaluarse para lograr
la eficacia de esta actividad, y que sin duda mostrara su beneficio a corto plazo, es la
implementacion de algun sistema computarizado que permita, mediante la captura de los
datos en un sistema electrénico la consiguiente generacion de etiquetas en base a los
datos ingresados, eliminando con ello el riesgo del error humano. Esta accion implica una
inversion econodmica la cual se debe evaluar tomando en cuenta el crecimiento que se
quiere para la misma organizacion, ya que si se da un aumento en la recepcion de los
pedidos del cliente, todas las actividades del proceso deben presentar la capacidad de

respuesta para el aumento de trabajo que inherentemente se generara.

INDICADOR: Documentacion correcta.
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Grafico 10: Indicador documentacién correcta.
Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.
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INDICADOR DOCUMENTACION CORRECTA

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA i ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
98.75% 1.08% y = 0.0016x + 0.982 0.2712

A pesar de que este indicador esta en un nivel muy alto, se debe trabajar para llegar al

100%, ya que ello significara un ahorro de tiempo en la entrega al cliente al evitar la

duplicacién de actividades para un mismo pedido. La ineficacia de este indicador puede

ser superada con la capacitacién del personal encargado de dicha actividad.

INDICADOR: Pedidos entregados.
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Grafico 11: Indicador Pedidos entregados.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR PEDIDOS ENTREGADOS
DESVIACION , COEFICIENTE DE
MEDIA , ECUACION LINEAL ,
ESTANDAR CORRELACION
95.75% 1.47% y =-0.0044x + 0.973 -0.5618
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Este indicador permite detectar que hay una disminucion en la efectividad de la entrega de
productos, lo que puede repercutir en quejas por parte de los clientes al no recibir sus

pedidos cuando los solicitan.

Este indicador tiene gran importancia, ya que en el se puede observar el efecto adverso
que pueden tener los indicadores que han mostrado ineficacia. Es un indicador del
proceso global ya que mide desde la entrada del proceso (orden de pedido del cliente)
hasta su salida (entrega en tiempo convenido). Por ello, para poder lograr un aumento en
la eficacia de este indicador en particular se deben establecer acciones para todos los

demas indicadores con ineficacia.

El analisis de las causas que propician el efecto negativo en este indicador, es una labor
que corresponde al Coordinador Administrativo, es el puesto en la organizacién de estudio
encargado de coordinar todas las areas operativas de la empresa para la entrega del

producto al cliente: facturacion, surtido y distribucion.

INDICADOR: Ordenes de compra generadas.
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Grafico 12: Indicador de 6rdenes de compra generadas.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.
86



INDICADOR DE ORDENES DE COMPRA GENERADAS

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA i ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
30 219 y =-0.7429x + 32.6 -0.6343

Este indicador permite establecer la linea base de 6rdenes de compra y con ello
monitorear el desempefo del departamento en el siguiente periodo de medicion. El valor

base obtenido es de 30 6rdenes de compra elaboradas al mes.

Quién establece las 6rdenes de compra que deben generarse es tarea del Director
General y lo hace de acuerdo al comportamiento del mercado, por lo que el area
encargada de su emision tiene el objetivo de cumplir al 100% para poder cumplir con los

objetivos de Direccion General.

INDICADOR: Documentacion completa de los productos comprados.
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Grafico 13: Indicador Documentacion completa de los productos comprados.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.
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INDICADOR DOCUMENTACION COMPLETA DE LOS PRODUCTOS COMPRADOS

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA i ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
91.83% 5.19% y = 0.0083x + 0.8893 0.2985

La tendencia es hacia aumentar la eficacia de esta actividad, lo cual es necesario pues el
contar con los documentos antes de que el producto comprado llegue a las aduanas de
México permite realizar los tramites necesarios para dar entrada rapida del producto al
pais y tener en almacén el producto segun los tiempos requeridos. Este indicador puede
ser utilizado como dato para la evaluacion de los proveedores de la empresa en estudio,
mediante la cual se pueda identificar a los que no entregan la documentacion en tiempo y
se les pueda notificar y dar seguimiento para evaluar si hay una mejora en su desempefio.
La evaluacion de los proveedores es una actividad que se debe realizar de manera
objetiva, de lo cual se obtiene informacidén que permite anticipar situaciones y establecer
acciones, resultado final: el proceso no es afectado y ello permite llevarlo de manera que
permita la satisfaccion del cliente. En este mercado no son muchas las opciones que se
tienen sobre proveedores fabricantes de materias primas y para muchos clientes el
cambiar de “marca” tiene muchas implicaciones en proceso y regulativas que les impide el

cambiar de proveedor con facilidad.

INDICADOR: Productos recibidos a tiempo.

Este grafico (14), muestra que los proveedores estan entregando en tiempo los pedidos
que se les genera en menos del 80% de las ocasiones, lo que repercute a su vez en las
entregas con los clientes (ver grafico 11), pudiendo generar quejas por parte de los
mismos o en el peor de los casos cancelaciones de pedidos. Este indicador permite
identificar un punto critico de riesgo del proceso de distribucion, ya que al no tener el
producto no se puede entregar al cliente, y si se toma en cuenta que un gran numero de
clientes trabaja con entidades gubernamentales con las cuales manejan a su vez tiempos

de entrega, en las que de haber incumplimiento se traduce en sanciones econdmicas, da
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por resultado que los clientes preferiran trabajar con proveedores que les permitan tener
certidumbre en los tiempos en los cuales contaran con los productos requeridos. Este
escenario muestra la importancia de que se analice la posibilidad de un aumento en la
cantidad de producto almacenado, de los productos que muestren mayor movimiento en el
mercado, ya que una limitante para esta accidn es la existencia de caducidad en los

productos comercializados.
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Grafico 14: Indicador de productos recibidos a tiempo.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR PRODUCTOS RECIBIDOS A TIEMPO
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
76.33% 9.83% y =-0.0051x + 0.7813 -0.0978
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INDICADOR: Cumplimiento de los requisitos de la orden de compra.
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Grafico 15: Indicador de cumplimiento de los requisitos de la orden de compra.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR CUMPLIMIENTO DE LOS REQUISITOS DE LA ORDEN DE COMPRA

DESVIACION , COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL \

ESTANDAR CORRELACION
63.83% 1.54% y =-0.03x + 0.7433 -0.3643

Este indicador muestra que el cumplimiento de las especificaciones por parte de los

proveedores es muy limitado lo que puede generar a su vez incumplimientos con el

cliente. Este indicador va de la mano con los dos anteriores (recepcidn a tiempo y entrega

de documentos) ya que sirven para el proceso de evaluacidon de proveedores, requisito

establecido en la ISO 9001:2000. Se identifica que se requiere la revisidon de este

subproceso para establecer acciones que permitan mejorar su eficacia a la brevedad

posible (plan de acciones correctivas y preventivas que debe ser un proceso que se debe

establecer sobre todo el proceso de realizacion del servicio).
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INDICADOR: Producto identificado con estatus.
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Grafico 16: Indicador de producto identificado con estatus.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007
INDICADOR PRODUCTO IDENTIFICADO CON ESTATUS
DESVIACION , COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
92.5% 6.8% y =-0.0169x + 0.984 -0.4635

La identificacion de estatus (rechazado, cuarentena o aprobado) es muy importante ya que

se corre el riesgo de entregar un producto al cliente fuera de especificacion por lo que es

importante no dejar que el indicador continue bajando.

Una forma de evitar que la falta de identificacion del estatus impacte en la entrega de

producto al cliente, es el establecimiento de un area especifica para productos que no

estén en condiciones para entrega al cliente (estatus de cuarentena y rechazado).
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INDICADOR: Producto etiquetado con datos de distribuidor.
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Grafico 17: Indicador de producto etiquetado con datos de distribuidor.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR PRODUCTO ETIQUETADO CON DATOS DE DISTRIBUIDOR

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
92.66% 5.1% y =-0.0171x + 0.9867 -0.6258

Al observar esta tendencia, permite detectar que hay un problema de identificacion de los

productos, esto de la misma forma, puede generar quejas con los clientes. Esta

problematica inicia desde la recepcion del producto, momento en el cual se debe

identificar el producto, al observar los graficos 9 y 11 (etiquetado correcto y pedidos

entregados a tiempo) se identifica como la

ineficacia de una actividad genera

irremediablemente que se siga arrastrando el efecto negativo a lo largo de todo el proceso,

de no tomar acciones que las eliminen oportunamente.
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INDICADOR: Producto con peso verificado.

/ \ INDICADOR ALMACENAMIENTO

ES MEJOR +
PRODUCTO CON PESO
VERIFICADO

JUL AGO SEP OoCT NOV DIC

MES

Grafico 18: Indicador de producto con peso verificado.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR PRODUCTO CON PESO VERIFICADO

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ) ECUACION LINEAL .

ESTANDAR CORRELACION
79.33% 8.4% y =0.0371x + 0.6633 0.8313

Este indicador muestra un aumento en la eficiencia de la verificacion de pesos de los
productos recibidos, esto es importante para asegurar al cliente que se le entrega

completo su pedido.
Otros efectos adversos del incumplimiento de esta actividad son:
- No se informe de manera oportuna al proveedor sobre faltantes,

- La base de datos de los productos no es confiable al no haber certeza de que se
cuenta con la cantidad de producto indicada en la misma,
- No se toman acciones con el cliente de manera que se pueda llegar a acuerdos

para evitar rechazos, al ser el cliente quien identifica faltantes.
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INDICADOR: Facturas ingresadas a revision.

i > INDICADOR
COBRANZA
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JUL AGO SEP OCT NOV DIC
MES
Grafico 19: Indicador de facturas ingresadas a revision.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR FACTURAS INGRESADAS A REVISION
DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
96.5% 8.57% y = 0.006x + 0.944 0.1309

Este indicador permite identificar que el departamento de cobranza es eficiente al someter

practicamente todas las facturas al proceso de revision a tiempo, 96% (ver grafico 19).

Este dato establece que la entrada para el proceso de cobranza se esta cumpliendo.
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INDICADOR: Cobro de facturas.

i i INDICADOR
COBRANZA
80%
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MES
Grafico 20: Indicador Cobro de facturas.
Comportamiento semestral.
Elaboracién propia, 2007.
INDICADOR COBRO DE FACTURAS
DESVIACION , COEFICIENTE DE
MEDIA , ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
60.3% 6.62% y = 0.0251x + 0.5153 0.7102

La media de facturas cobradas es del 60%, valor relativamente bajo, debe trabajarse en el

para mantener una economia sana que permita la inversion continua de acuerdo a la

demanda de los diferentes productos en el mercado.

El aumento de la tendencia de facturas cobradas es un indicativo de que el departamento

de cobranza esta mejorando su desempefo. El aumento en la eficacia de este indicador

depende no solamente de la organizacidon en estudio, sino de la capacidad de pago de los

clientes.
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INDICADOR: Quejas por calidad.

INDICADOR
SATISFACCION DEL CLIENTE
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Grafico 21: Indicador Quejas por calidad.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR QUEJAS POR CALIDAD

DESVIACION COEFICIENTE DE
MEDIA ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
5.3 2.58% y =-0.5714x + 7.3333 -0.414

Al ser la organizacion en estudio, un distribuidor de productos las quejas por calidad
dependen directamente de la calidad entregada por el proveedor. La calidad que se
garantiza por la distribuidora es la que se manifiesta directamente por el certificado de

origen del producto.

El grafico permite identificar una disminucion en el numero de quejas por calidad a lo largo
de los meses monitoreados. Este comportamiento se logro mediante un establecimiento

efectivo del tratamiento de las quejas, al someter cada una a una investigacion que
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permite establecer acciones correctivas por los fabricantes de los productos, ya que lo que

se pretende es atacar la causa raiz de las quejas para que se evite su reincidencia.

INDICADOR: Quejas administrativas.

Respecto a este indicador podemos decir que se han presentado muy pocas quejas por

cuestiones administrativas, lo cual es un buen indicativo de que el servicio que

proporciona la empresa. Sin embargo, este tipo de quejas deben eliminarse por completo,

ya que son controlables por la organizacion al tener su origen internamente.

INDICADOR
SATISFACCION DEL CLIENTE

ES MEJOR
QUEJAS
ADMINISTRATIVAS

JUL AGO SEP OCT NOV

MES

<

DIC

Grafico 22: Indicador quejas administrativas.

Comportamiento semestral.

Elaboracién propia, 2007.

INDICADOR QUEJAS ADMINISTRATIVAS

DESVIACION . COEFICIENTE DE
MEDIA ] ECUACION LINEAL .
ESTANDAR CORRELACION
0.5 0.54 y=0.2x-0.2 0.6831
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Se deben establecer acciones correctivas por parte de los puestos implicados en cada

queja manifestada, y dar seguimiento para verificar su efectividad.

En procesos del area del almacén se han detectado varios indicadores con ineficacia

mostrada y que son un riesgo claro para provocar alguna queja por parte de algun cliente.

3. Prueba de Hipodtesis de pendiente diferente de cero.

A continuacion, proceder a validar la hipotesis establecida para este trabajo:

“Si se establecen, documentan, implantan y mantienen indicadores de desempefio a lo
largo del proceso de realizacion del servicio entonces se obtendran datos que permitan,

tras su analisis, identificar puntos de mejora para el Sistema de Gestion de la Calidad”.

Se realiza la prueba de hipétesis de pendiente diferente de cero para las graficas de cada
indicador, para aceptar o rechazar la independencia entre la implementacién del sistema

de indicadores y el valor obtenido para cada indicador.

Para todas las graficas el estadistico que se aplica es el de t de student, con los siguientes
parametros n (numero total de mediciones), a (nivel de significancia) y gl (grados de
libertad):

n==6
a=0.05
gl=n2=6-2=4
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Con el nivel de significancia y los grados de libertad se obtiene el valor de la t de tabla

(tedrico): 2.7764, el cual permite establecer la grafica para aceptar o rechazar la hipétesis:

-t qj2= -2.7764 t a/o= 2.7764

Rechaza Ho No se rechaza Ho | Rechaza Ho

Grafico 23: Grafica de region critica (valores de aceptacion y rechazo).

Elaboracién propia, 2009.

La prueba de hipétesis para la pendiente de la recta queda de la siguiente forma:
Hipdtesis nula:

HOZB1=0

Hipotesis alternativa (prueba de dos extremos):

HaZB1¢O

Los valores de t calculados mediante Excel, para cada grafica de indicador se muestran en
la siguiente tabla (numero 15), asi como el resultado de si se acepta o no la hipétesis nula.
De los resultados que se observan, se concluye que para 21 de los 22 indicadores se

acepta la hipotesis nula, que estadisticamente se traduce de la siguiente forma:

No existe una dependencia de los valores obtenidos para cada indicador (valor de Y), con

respecto al tiempo de implantaciéon del mismo (valor de X).
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Este resultado debe entenderse, debido al periodo corto de implementacion del sistema de
indicadores, asi como el contexto de cambios en la organizaciéon en la que se esta
desarrollando (implantaciéon de un sistema de calidad). Sin embargo cumplen dando un

punto de partida para promover la madurez de estos indicadores.

NO RECHAZAR O
INDICADOR VALOR t CALCULADA RECHAZAR Ho

Pedidos recibidos -0,4991 No Rechazar Ho
Pedidos programados 0,3710 No Rechazar Ho
?edldos po cancelados por 0,0152 No Rechazar Ho
inventario
Ordenes de pedido 0,0114 No Rechazar Ho
correctas
Facturas generadas 0,5639 No Rechazar Ho
Facturas generadas sin 0,0114 No Rechazar Ho
problemas de crédito
Surtido correcto -0,5405 No Rechazar Ho
Limpieza de envases 0,0155 No Rechazar Ho
Etiquetado correcto -0,0116 No Rechazar Ho
Documentacion correcta 0,0217 No Rechazar Ho
Pedidos entregados -0,0614 No Rechazar Ho
Ordenes de compra -0,3232 No Rechazar Ho
generadas
Documentacion completa
de los productos 0,1238 No Rechazar Ho
comprados
Rroduotos recibidos a -0,1094 No Rechazar Ho
tiempo
Cumplimiento de los
requisitos de la orden de -0,4469 No Rechazar Ho
compra
Producto identificado con 10,2197 No Rechazar Ho
estatus
P.rodl.lctF) identificado con -0,2255 No Rechazar Ho
distribuidor
Prqd ucto con peso 0,7655 No Rechazar Ho
verificado
Revision de facturas 0,0789 No Rechazar Ho
Cobro de facturas 0,7065 No Rechazar Ho
Quejas por calidad -0,9726 No Rechazar Ho
Quejas por administracion 6 Rechaza Ho

Tabla 15. Resultado de la prueba de hipotesis de pendiente distinta de cero
aplicada a las graficas de los indicadores.

Fuente: Elaboracion propia, 2009
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4. Validacién del sistema de indicadores de desempefio

De manera general, el sistema de indicadores disefiado sirvi6 como primer acercamiento
para el personal, sobre la cultura de la medicién, evaluaciéon de la eficacia de las
actividades, la busqueda de la mejora del proceso. El siguiente paso es la validacion de
este grupo de indicadores, y de esta forma descartar aquellos que no fueron de utilidad
para la medicion del desempefio del proceso general de la empresa. La valoracién de los

indicadores se muestra en la tabla 16.

Para la siguiente medicion se eliminaran los indicadores que no fueron utiles para la
medicion del proceso en general: pedidos programados, facturas generadas sin problemas
de crédito, limpieza de envases, documentacién correcta, érdenes de compra generadas,
producto identificado con estatus, producto identificado con distribuidor, producto con peso

verificado, revision de facturas.

Considerando que los indicadores manejados en el primer proceso de medicion no
generaron la informacion suficiente, para evaluar el desempefio del proceso de
distribucion, se plantean los siguientes indicadores (tabla 17) que se integraran a los que

se mantendran, en el siguiente periodo de medicidn.
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INDICADOR

UTILIDAD

PERMITE TOMAR
DECISIONES

ES CLARO

ES COMPATIBLE

ES COSTEABLE

COMPARABLE EN
EL TIEMPO

GRAFICO
CLARO

ADECUADA
PERIODICIDAD

Pedidos
recibidos

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Pedidos
programados

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Pedidos no
cancelados por
inventario

SI

SI

NO

SI

SI

SI

SI

NO

Ordenes de
pedido
correctas

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Facturas
generadas

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Facturas
generadas sin
problemas de
crédito

NO

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

Surtido
correcto

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Limpieza de
envases

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Etiquetado
correcto

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Documentacion
correcta

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Pedidos
entregados

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Tabla 16. Validacién de indicadores de desempeiio.

Fuente: Elaboracion propia, 2007.
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INDICADOR

UTILIDAD

PERMITE TOMAR
DECISIONES

ES CLARO

ES COMPATIBLE

ES COSTEABLE

COMPARABLE EN
EL TIEMPO

GRAFICO
CLARO

ADECUADA
PERIODICIDAD

Ordenes de
compra
generadas

NO

NO

SI

NO

SI

SI

SI

SI

Documentacién
completa de los
productos
comprados

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Productos
recibidos a
tiempo

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Cumplimiento
de los
requisitos de la
orden de
compra

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Producto
identificado
con estatus

NO

NO

SI

NO

SI

SI

SI

SI

Producto
identificado
con
distribuidor

NO

NO

SI

NO

SI

SI

SI

SI

Producto con
peso verificado

NO

NO

SI

NO

SI

SI

SI

SI

Revision de
facturas

NO

NO

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Cobro de
facturas

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Quejas por
calidad

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Quejas por
administracion

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

SI

Tabla 16 (continuacién). Validacion de indicadores de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, 2007
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SISTEMA DE

GESTION PROCESO INDICADOR DESCRIPCION FORMULA
Relgcmn porcent.al que| s s hombre
indica la ausencia del -

. . ausencia / horas
Indice de ausentismo|empleado en su .
trabajo no ocasionada hombre trabajadas
A * 100 (MENSUAL)
por licencia legal
Grado de Nurpfero de
. actividades de
cumplimiento del o
capacitacion
Programa de programa de realizadas /
RECURSO HUMANO capacitacién entrenamiento y B
D numero total de
capacitacién del ..
actividades
recurso humano
programadas
admisiones /
Cantidad de personas |numero promedio
1 H *
Rotacion que ingresan y que se de m}embro§ 100
desvinculan de la desvinculaciones /
empresa numero promedio
de miembros * 100
Grado de Numero de
cumplimiento del calibraciones
Programa de programa de realizadas /
calibracién calibracién de los numero de
equipos de medicion |calibraciones

SOPORTE utilizados programadas

Numero de
Grado de actividades de
Programa de cumplimiento del mantenimiento

INFRAESTRUCTURA mantenimiento de programa de cumplidas /
instalaciones mantenimiento de las |ntimero de
instalaciones actividades
programadas
Grado de )
.. Numero de
Programa de cumplimiento del .
. servicios otorgados
mantenimiento de programa de / no d
unidades de mantenimiento de pumero e
. servicios
transporte unidades de
programados
transporte
Grado de Nun?e.ro de
Programa de cumplimiento del servicios otorgados
AMBIENTE fumigacién de p / nimero de
. . programa de .
instalaciones . servicios
fumigacién
programados
Grado de Numero total de
Incumplimientos incumplimientos incumplimientos
AUDITORIA
UDITO detectados detectados por detectados por
auditorias externas auditoria
Numero de pedidos
SERVICIO Nivel de servicio Porcentaje de eficacia rec1b1d'os / numero
del proceso global de pedidos
enviados

Fuente: Elaboracion propia, 2007.
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CONCLUSIONES

Después de haber implementado el sistema de indicadores de desempefio en la empresa,

se lleg6 a las siguientes conclusiones:

Al iniciar este trabajo, la organizacidn se encontraba con practicas inadecuadas que

histéricamente no permiten cumplir la calidad que se requiere para el servicio/producto

ofrecido, principalmente debido a:

Los colaboradores consideran que la calidad es responsabilidad del
departamento de aseguramiento de calidad.

Los controles inicialmente establecidos solo se enfocaban a una inspeccion
previa antes de la entrega al cliente.

No se tenia la conciencia de la importancia de contar con datos que permitan
monitorear el desarrollo de las actividades.

Todas estas situaciones se eliminaron al participar los responsables de cada
proceso sobre la importancia que tienen todas las actividades/areas que
participan en el proceso de distribucion de los productos vendidos por las
empresas, ya que se identificaron puntos de control que cada uno aplicaria de

manera que se trabaje con conceptos de proveedor interno y cliente interno.

El implementar indicadores de desempefio en la empresa, fue un proceso en el cual se

utilizaron herramientas que a lo largo de la historia han sido desarrolladas para mejorar la

calidad de los productos y los procesos, entre ellos:

Se plantearon las actividades que desarrolla la empresa para la realizacion del
servicio mediante un enfoque basado en procesos con lo cual se realizaron
diagramas de flujo para de ahi obtener los puntos de control en los cuales se
implementaron los indicadores de desempefio.

Se definieron los responsables de monitorear los puntos de control.
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Con toda la informacion obtenida de los indicadores de desempefio, se hizo un
control estadistico de cada uno de los procesos para asi identificar tendencias y

oportunidades de mejora.

Se identificd la utilidad de contar con indicadores de desempefio, sobre los cuales se

puede decir:

Son una herramienta para identificar puntos de mejora en un proceso
determinado.

El establecer, documentar e implantar un sistema de indicadores de desempefio
permite monitorear los procesos para detectar posibles causas de error al
identificar tendencias negativas de los parametros medidos.

El sistema de indicadores, es un proceso dinamico que tiene que estar en
constante revisién y cambio para adecuarse a las necesidades de la empresa
en sus diferentes etapas de madurez.

Uno de los aspectos mas importantes en el sistema de indicadores, es generar
una cultura en todo el personal para que se reuna la informacion lo mas
fidedigna posible, ya que esto permitird tomar decisiones basadas en hechos y

datos reales.
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RECOMENDACIONES

Como propuestas de mejora generadas en la empresa después de analizar los

indicadores planteados se tienen:

e Concientizar al personal en el hecho de que, al ser parte de un proceso
general, las actividades que realicen repercutiran en el resultado final del
mismo.

e Es muy importante la capacitaciéon del personal en las actividades que
desempefian, ya que esto evitara errores que puedan generar
inconformidades con los clientes.

e La participacion de la Alta direccion y de las jefaturas de todas las areas en el
andlisis de los resultados obtenidos, son de vital importancia para el éxito del
sistema, ya que solamente cuando se involucran todas las areas se pueden
tomar acciones de mejora eficaces.

e Los indicadores de desempefio deberian ser revisados en su disefio al
menos una vez cada afio con el fin de verificar que las variables medidas
sigan siendo indicadores reales de desempefio de la organizacion.

e Las autoridades responsables de planear y autorizar acciones basadas en el
analisis de los indicadores de calidad deberan tener una visién clara de la
planeacion estratégica de la organizacion con el fin de avanzar en la
direccion que la organizacion ha establecido en su politica de calidad.

e Es deseable que el proceso de generacion de indicadores de calidad sea
establecido y documentado como parte de las responsabilidades de cada
departamento, area o autoridad con el fin de establecer claramente la
metodologia mediante la cual se obtienen dichos indicadores y dar

continuidad y consistencia en cada una de las juntas de analisis.

107



e El disefio de indicadores de desempefio deberd ser responsabilidad de
autoridades que conozcan de manera profunda la estructura de la
organizacion, recursos, cultura organizacional y tecnologia disponible con el
fin de que los mecanismos de obtencion de los indicadores disefiados sean
factibles de ponerse en operacion.

e Una vez que se continle con el monitoreo de los indicadores sera util
apoyarse en las herramientas de calidad como el diagrama de Ishikawa y
Diagrama de Pareto para identificar las causas de no conformidades dentro
de los procesos y asi poder establecer acciones de mejora encaminadas a

eliminar y prevenir los productos no conformes.
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http://lwww.feaps.org/manuales/temas/0/0-indicadores.htm
14 de septiembre de 2005
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Indicadores de desempefio: naturaleza, utilidad y construccién
http://lwww.scielo.br/scielo.php?pid=S0100-9652004000100018&script=sci_arttext&
19 de septiembre de 2005

Los indicadores en la evaluacion del impacto de programas.
http://www.cddhcu.gob.mx/bibliot/publica/inveyana/polisoc/pdf/0403.pdf

21 de septiembre de 2005

Seminario desarrollo de indicadores de gestion en seguridad, salud, ambiente y calidad
(hseq)

http://www.cisred.com/MemCongreso37/ARCHIVOS/Indicadores.pdf

12 de septiembre de 2005

¢ Por qué medir y para que?
http://lwww.nrgconsultores.com/Medicion.pdf
19 de septiembre de 2005

NORMAS

NORMA: NMX-CC-9001-IMNC-2008. Sistema de Gestion de la Calidad — Requisitos.

Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacion A.C. México 2008.

NORMA: NMX-CC-9001-IMNC-2000. Sistema de Gestion de la Calidad — Requisitos.

Instituto Mexicano de Normalizaciéon y Certificacion A.C. México 2000.

NORMA: ISO 9004:2000. Sistemas de Gestion de la calidad — Directrices para la mejora
del desempeiio. Secretaria Central de ISO en Ginebra. Suiza 2000.

NORMA: UNE 66175. Sistemas de gestion de la calidad - Guia para la implantacion de
sistemas de Indicadores. Comité AEN/CTN 66. AENOR. Espafia 2003.
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