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GESTION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
PROCEDIMIENTO DESARROLLO CURRICULAR
GUIA DE APRENDIZAJE

1. IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

Denominaciéon del Programa de Formacion: Tecnologo en Distribucion Fisica
Internacional.

Cdédigo del Programa de Formacién: 121518.

Nombre del Proyecto: Reconocimiento de los procesos de Distribucion Fisica
aplicados a las empresas y el impacto que se genera en los clientes a nivel
internacional.

Fase del Proyecto: Fase Evaluacion.

Actividad de Proyecto 17: Efectuar retroalimentacion y mejoramiento de las
actividades desarrolladas dentro de la Cadena de Distribucion Fisica.

Competencia:

210101004: Evaluar el resultado de los procesos segun indicadores de gestion
establecidos por la organizacion.

Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:

210101004-02: Redisefiar los procesos logisticos teniendo en cuenta
especificaciones e indicadores de gestion y su cumplimiento.

210101004-03: Presentar informes de resultados de la verificacion, actualizacion
y retroalimentacién del desarrollo de los procesos segun los planes logisticos
establecidos.

Competencia:

210101034: Estructurar planes de contingencia segun el sector o area de
desemperio.

Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:
210101034-03: Evaluar los riesgos operacionales teniendo en cuenta el marco

legal del proceso, del sector, politicas internas, el impacto financiero y social
segun el grado de incidencia frente al desarrollo de la operacion.
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e Competencia:

210101019: Monitorear el desarrollo de los procesos, segun el sistema y
politicas de la organizacion.

e Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:

210101019-02: Reportar novedades del seguimiento a las actividades propias de
los procesos logisticos ante las autoridades y areas respectivas segun de
acuerdo con el plan de trabajo e indicadores de gestion.

210101019-04: Reportar novedades del seguimiento a las actividades propias de
los procesos logisticos ante las autoridades y areas respectivas segun de
acuerdo con el plan de trabajo e indicadores de gestion.

e Competencia:
240201502: Producir textos en inglés en forma escrita y oral.
e Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:

240201502-06: Relacionarse con hablantes nativos en un grado suficiente de
fluidez y naturalidad, de modo que la comunicacion se realice sin esfuerzo por
parte de los interlocutores.

e Duracion de la Guia: 238 horas (1 mes y 3 dias).

2. PRESENTACION

Es importante resaltar el trabajo que se ha realizado a lo largo de este programa de
formacion Tecndlogo en Distribucién Fisica Internacional y los conocimientos
adquiridos a través de cada proceso realizado en las diferentes actividades de
proyecto. Por tanto, al ser esta la Ultima actividad, es fundamental que se oriente en el
proceso de medicion y mejora de las actividades que se ejecutan dentro de una
cadena de distribucion fisica, con el fin de complementar sus competencias en la fase
de evaluacion.

Por ello, después de realizar la medicién de los procesos logisticos y de distribucion
de la empresa, debe iniciarse un proceso de retroalimentacion, donde se le informe al
personal los resultados obtenidos del proceso de medicion. Alli se dara a conocer
aspectos positivos y negativos encontrados y de acuerdo con esto se planearan las
acciones a realizar segun corresponda.
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Si el resultado de la medicion es positivo, se debe incentivar al personal para que
contindie haciendo bien su trabajo, pero si por el contrario el resultado de la medicion
es negativo, desde la direccion de la empresa debe hacerse un analisis de las causas
de las fallas y disefiar un plan de acciones correctivas o plan de mejora.

Como se ha mencionado anteriormente, el inglés es el idioma de los negocios; de ahi
la importancia de involucrarlo dentro los procesos de Distribucion Fisica Internacional
y reconocer el desarrollo de las habilidades psicomotrices y de pensamiento que
facilitaran la interaccion en el mercado.

Para realizar las evidencias correspondientes a esta actividad de proyecto es
necesario revisar los materiales de formacion, explorar los materiales
complementarios y efectuar consultas en internet.

La duracion de esta actividad de proyecto es de 238 horas, correspondientes a un 20
% de horas Directas (D), que se refieren al trabajo a realizar con acompafiamiento del
instructor y 80 % de horas Independientes (1), que hacen referencia a trabajo
auténomo a realizar por parte del aprendiz.

Nota: tenga en cuenta que el material de formacion y material complementario se

encuentran en la siguiente ruta: Fase Evaluacion / Actividad de proyecto 17 /
Material de formacion.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

El instructor programara una asesoria virtual de acompafamiento a través de la
plataforma para brindar pautas y orientaciones especificas a tener en cuenta en el
desarrollo de las evidencias que conforman la actividad de aprendizaje. La fecha y el
horario para este encuentro virtual seran indicados por el instructor oportunamente.
Adicional a ello, el instructor retroalimentara diariamente los aportes que usted y sus

comparieros realicen a través de los foros, con el fin de brindar un acompafiamiento
permanente y dinamizar el proceso de aprendizaje.

Agregar valor al mejoramiento de los procesos
“Una persona que comete un error y no lo corrige, comete otro error mayor” (Confucio).

Teniendo en cuenta la frase anterior, participe en el “Foro de reflexion:
Reconocimiento de saberes 11" y dé respuesta a los siguientes interrogantes:

e ¢ Considera que los errores se pueden corregir?
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e Recuerde un error que haya cometido en una empresa en la que haya laborado y
mencione como lo corrigio.

Nota: este ejercicio tiene el proposito de orientarlo de una forma practica a la tematica
de esta actividad de proyecto, por tanto, no es calificable.

Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.
Materiales: no se requiere la lectura del material de formacion.

Evidencia: no se vincula ninguna evidencia calificable de la plataforma virtual de
aprendizaje.

Este foro se encuentra ubicado en la siguiente ruta: Fase Evaluacion / Actividad de
proyecto 17 / Evidencias / Foro de reflexion: Reconocimiento de saberes 11.

3.1 Actividad de Aprendizaje 1. Implementar el plan de mejora de los procesos
logisticos con base en los andlisis y valoraciones encontrados en la Cadena de
Distribucion Fisica Internacional.

Reconocer el correcto funcionamiento de los procesos logisticos

Para las empresas es importante tener en cuenta los indicadores de gestién logistica,
siendo estos los que le permiten reconocer el correcto funcionamiento de los procesos
de una forma cuantitativa, brindando a la organizacion mas exactitud en la medicién
gue realiza.

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante que el area encargada de administrar
los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC) en la empresa, evalle constantemente los
indicadores de gestién que estan midiendo el comportamiento de las actividades que
componen cada proceso, pues son de suma importancia para tomar decisiones
adecuadas que permitan mejorarlos.

Con el fin de afianzar sus conocimientos acerca del funcionamiento de los procesos
logisticos de la empresa, desarrolle el siguiente taller; para ello, siga las
recomendaciones:

1. Mencione el nombre de la empresa con la que ha venido trabajando a lo largo del
programa de formacion.

2. Tenga en cuenta lo elaborado en las anteriores actividades de proyecto y haga un
listado de los procesos que realiz6 con la empresa.
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3. Calcule los indicadores de gestion logistica y productividad asignados a cada
proceso del listado anterior.

4. Incluya las féormulas y los datos que utilizé para calcular cada indicador de gestion
logistica y productividad.

5. Interprete el resultado de cada indicador de gestion logistica y productividad.

6. Elija una técnica de verificacion y control con la cual pueda construir una propuesta
de mejora, para cada indicador que arrojo resultados negativos.

7. Explique las propuestas de mejora del punto anterior.
8. Envie el taller al instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.
Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, bibliotecas SENA, material de formacién Gestion
para el mejoramiento de procesos de la Distribucién Fisica Internacional, también se
recomienda estudiar el material complementario Seguimiento y evaluacion a un plan
maestro de logistica comercial e Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral.

Evidencia 1: Taller. Reconocer el correcto funcionamiento de los procesos logisticos.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacién /
Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 1. Taller. Reconocer el
correcto funcionamiento de los procesos logisticos.

Realizar un proceso de auditoria en una empresa

A lo largo de este programa de formacion, se han realizado diferentes actividades que
le han permitido reconocer cada uno de los procesos que se ejecutan en una
empresa, lo cual es indispensable para poder realizar los procesos de revision y
evaluacion, pues lo que no se conoce no se puede medir y lo que no se mide no se
puede mejorar.

Es importante tener en cuenta que la auditoria es un proceso que debe implementarse
dentro de toda organizacion, ya que sus resultados muestran como estan funcionando
los procesos internos de la compafiia e incluso de forma especifica exponen las
situaciones que presentan un mal funcionamiento, con el fin de que sus hallazgos
sean provechosos para la organizacion y esta pueda reaccionar a tiempo o por lo
menos corregir los errores encontrados para mejorar sus actividades.
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Basado en lo anterior y con el fin de adquirir conocimientos sobre cémo llevar un
proceso de auditoria, realice la siguiente actividad teniendo en cuenta:

1. Elija un tipo de auditoria.

2. Disefie paso a paso la planificacion del proceso de auditoria.

3. Aplique la auditoria que disefié a los procesos de Distribucidn Fisica Internacional
de la empresa ABC que ha venido trabajando.

4. Luego de realizar la auditoria, elabore un informe teniendo en cuenta las normas
APA y las siguientes indicaciones:

Portada.

Tabla de contenido.

Introduccion.

Cuerpo del informe, para realizar este punto tenga en cuenta lo siguiente:

o

o

Mencione qué tipo de auditoria utilizé.

Relacione la planificacion de la auditoria.

Mencione los integrantes del equipo auditor.

Refiera los documentos que reviso durante el proceso de auditoria.
Explique las actividades que llevé a cabo.

Explique cudl pudo ser la actividad mas dificil en el proceso de auditoria.
Relacione los datos que va a socializar con la empresa auditada.

Proponga las acciones correctivas que usted considere que la empresa debe
aplicar, para darle solucion a los hallazgos evidenciados en la auditoria.

Proponga las acciones preventivas que usted considere que la empresa debe
realizar, con el fin de evitar las situaciones que pueden afectar el proceso de
DFI.

Conclusiones.
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5. Envie el informe al instructor a través de la plataforma virtual de aprendizaje.
Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, material de formacion Gestion para el mejoramiento
de los procesos de la Distribucion Fisica Internacional, material complementario La
auditoria: concepto, clases y evolucion, glosario y biblioteca SENA.

Evidencia 2: Informe. Realizar un proceso de auditoria en una empresa.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacién /

Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 2: Informe. Realizar un proceso
de auditoria en una empresa.

Verificar el cumplimiento de los objetivos de la DFI a través del uso de
herramientas de gestion

Para las empresas es importante controlar los procesos de gestion que realiza, por lo
tanto, deben utilizar herramientas que le permitan alinear la mision, vision y
estrategiasde la organizacion. Para lograr este proposito pueden utilizar el Cuadro de
Mando Integral, que le permite desde diferentes perspectivas realizar la medicién de
indicadores, que deben orientar hacia la consecucion de los objetivos de la empresa.
Con el fin de aprender mas acerca de las herramientas de gestion, realice un Cuadro
de Mando Integral. Para ello tenga en cuenta lo realizado en las anteriores dos (2)
evidencias de esta guia de aprendizaje y luego desarrolle lo siguiente:

1. Elabore el Cuadro de Mando Integral, definiendo los siguientes puntos que hacen
parte de la planeacién estratégica de la empresa:

e Analisis interno y externo de la empresa.
e Mision de la empresa.

e Valores de la empresa.

e Vision de la empresa.

e Determine cudl es la estrategia que la empresa va a utilizar para llegar a la vision
gue tiene definida.
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2. Tenga en cuenta que el Cuadro de Mando Integral debe ofrecer una vision global
de la empresa, por lo que debe tener presente todas las perspectivas de la
organizacion: finanzas, clientes, procesos internos, innovacion y aprendizaje; por lo
tanto, para cada una de las perspectivas realice los siguientes puntos:

¢ Defina los objetivos estratégicos.
e Determine los indicadores de gestion para el cumplimiento de los objetivos.

e Establezca metas estratégicas para cada indicador (objetivos numéricos que se
fijan para cada indicador).

3. Envie el Cuadro de Mando Integral al instructor a través de la plataforma virtual de
aprendizaje.

Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, material de formacion Gestion para el
mejoramiento de procesos de la Distribucidbn Fisica Internacional, material
complementario Indicadores de gestion y cuadro de mando integral, glosario y
biblioteca SENA.

Evidencia 3: Cuadro de Mando Integral. Verificar el cumplimiento de los objetivos de
la DFI a través del uso de herramientas de gestion.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacion /
Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 3: Cuadro de Mando Integral.
Verificar el cumplimiento de los objetivos de la DFI a través del uso de
herramientas de gestion.

Implementar planes de mejoramiento en los procesos de laempresa

Una organizacion siempre debe estar en pro de mejorar todos sus procesos, para ser
cada vez mas competitiva dentro de un mercado que dia a dia es més exigente, por lo
gue debe realizar propuestas de mejora que puedan contribuir a que la compafia sea
mas sobresaliente que otras empresas.

Ademas, toda empresa debe intentar ser cada dia mejor que el anterior y para
lograrlo, debe sin duda realizar ajustes en cada proceso que de alguna forma impacte
positivamente su funcionamiento.

Basado en lo anterior, es importante realizar acciones de mejora, en las cuales se
especifiqguen las actividades que deben realizarse para alcanzar los objetivos
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planteados, para ello hay que determinar las tareas, las diferentes acciones a
desarrollar, el periodo de obtencion y los indicadores de seguimiento de las mismas.

Por lo anterior, elabore un plan de mejoramiento que contenga los siguientes
aspectos:

1. Seleccione un proceso de distribucion fisica que haya realizado para la empresa
con la que ha venido trabajando en actividades de proyecto anteriores.

2. Asigne los responsables (puede ser un departamento de la empresa o
especificamente un funcionario de ella) de las actividades a ejecutar y del
seguimiento a estas.

3. Asigne los recursos, tiempo y dinero que se van a utilizar para implementar dichas
actividades.

4. Explique la forma en la cual va a desarrollar estas actividades.
5. Determine el calendario que cada actividad requiere.
6. Establezca indicadores con los cuales pueda medir su desempefio.

7. Seleccione una estrategia de mejora y expliqgue como puede implementarla en la
organizacion.

8. Envie el plan de mejoramiento al instructor a través de la plataforma virtual de
aprendizaje.

Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, material de formaciéon Gestion para el
mejoramiento de los procesos de la Distribucién Fisica Internacional, material
complementario Seguimiento y evaluacion a un plan maestro de logistica comercial,
glosario y biblioteca SENA.

Evidencia 4: Implementar planes de mejoramiento en los procesos de la empresa.
Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacion /

Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 4: Implementar planes de
mejoramiento en los procesos de la empresa.
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Explicar el impacto de los riesgos operacionales en una empresa

Los riesgos operacionales tienen un gran peso econOmico sobre la organizacion,
aungque muchos de ellos no se pueden prevenir porque nadie es capaz de controlar la
naturaleza y lo que en ella sucede; aunque una empresa podria estar preparada con
diferentes actividades que le permitan tener un conocimiento previo de las distintas
situaciones que pueden ocurrir y coOmo actuar ante ellas.

Una adecuada cultura organizacional de la prevencion de aquellos riesgos que si
pueden evitarse y de cdmo reaccionar frente a las situaciones adversas, hara que una
empresa ajuste los costos para evitar incurrir en dichos riesgos, ademas, lograra que
los empleados se sientan seguros por un clima organizacional que se esmera por su
seguridad.

Basado en lo anterior y con el fin de aprender mas acerca del tema, realice un video
basado en las siguientes instrucciones:

1. Tenga en cuenta los riesgos operacionales definidos en la Evidencia 1: Plan de
contingencia. Identificar los riesgos operacionales presentes en los
procedimientos de Distribucion Fisica internacional, perteneciente a la
actividad de proyecto 14 y realice un plan de reaccién y prevencién para cada uno
de estos riesgos.

2. Explique en el video lo siguiente:

e CoOmo fue el proceso para detectar dichos riesgos operacionales.

e Enunaescalade 1 a 10, siendo 1 el valor mas bajo y 10 el valor mas alto, valore
los riesgos y explique porqué les asigna dicho valor.

e El impacto financiero, operacional y social que cada riesgo representa para la
empresa.

3. Sustente el video elaborado y tenga en cuenta que se evaluara el lenguaje técnico
gue utilice.

4. El video debe contar con las siguientes especificaciones técnicas:
e Duracion del video: maximo cinco (5) minutos.
e Formato: MP4, AVI o WMV.

e Calidad optima de audio y video.
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5. Envie el video al instructor través de la plataforma virtual de aprendizaje.
Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, material de formaciéon Gestion para el
mejoramiento de los procesos de la Distribucion Fisica Internacional, material
complementario Técnicas y herramientas para el control de procesos y la gestion de
la calidad, para su uso en la auditoria interna y en la gestién de riesgos, glosario y
biblioteca SENA.

Evidencia 5: Video. Explicar el impacto de los riesgos operacionales en una
empresa.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacion /
Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 5: Video. Explicar el impacto
de los riesgos operacionales en una empresa.

Detallar la gestiéon del proceso de Distribucion Fisica Internacional de una
empresa

El proceso de Distribucion Fisica Internacional ha sido disefiado con normas de
calidad de talla mundial, para que satisfagan las necesidades de todo tipo de cliente.
Cualquier organizacion que desee ser competitiva, debe revisar las actividades y
procedimientos a lo largo de este proceso, con el fin de evaluar el desempefio,
establecer objetivos e implementar programas de mejora que garanticen la adecuada
realizacion de las funciones establecidas.

Para hacer mejoras en cualquier proceso, es necesario reconocer con minucia las
actividades que en él se ejecutan; por este motivo, cada una de las actividades de
proyecto que realiz6 a través de este programa de formacion, tenian como fin adquirir
conocimientos en detalle de los componentes de la distribucién fisica y evaluar como
esta funcionando el sistema de distribucion, estipular nuevos objetivos y construir
estrategias para lograrlos.

De acuerdo con lo anterior, elabore un informe que contenga lo siguiente:

1. Tenga en cuenta para este informe el producto con el que trabajé a lo largo de
todas las actividades de proyecto anteriores.

2. Elinforme debe contener: portada, tabla de contenido e introduccion.

3. El cuerpo del informe debe cumplir con los siguientes aspectos:
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Realice una breve descripcién del producto e incluya la ficha técnica (refiérase a
la Evidencia 2: Presentacion interactiva. Ficha técnica y clasificacion
arancelaria de los productos, de la actividad de proyecto 3).

Describa las variables del entorno que afectan el proceso de distribucion fisica
para el producto seleccionado (refierase a la Evidencia 1: Ensayo. Reconocer
la importancia de las empresas en el ambito internacional, perteneciente a la
actividad de proyecto 1).

Mencione el pais al cual va a exportar el producto y explique porqué lo eligié
(refiéerase a la Evidencia 1: Presentacion interactiva. Disefiar la red de
distribucion de un producto y la seleccion adecuada de los canales, de la
actividad de proyecto 10).

Indique la posicion arancelaria y los requisitos para exportar (refiérase a la
Evidencia 2: Presentacién interactiva. Ficha técnica y clasificacion
arancelaria delos productos, perteneciente a la actividad de proyecto 3).

Adjunte el diagrama de flujo del proceso de produccion (refiérase a la Evidencia
3: Flujograma. Describir el funcionamiento de un plan de produccion, de la
actividad de proyecto 8).

Especifigue el método de almacenamiento (refiérase a la Evidencia 1:
Catdlogo. Elaborar etiguetas, que permitan la comercializacion vy
distribucion de un producto a nivel internacional, perteneciente a la actividad
de proyecto 7).

Nombre los riesgos mas relevantes que identific6 dentro de su proceso de
distribucion y sefiale las acciones para mitigarlos (refiérase a la Evidencia 1:
Plan de contingencia para el proceso de distribucién, de la actividad de
proyecto 9).

Incluya el canal de distribucion, modo y medio de transporte, red geogréfica de
distribucion (refiérase a la Evidencia 1: Presentacion interactiva. Disefiar la
red de distribucién de un producto y la seleccion adecuada de los canales,
perteneciente a la actividad de proyecto 10 y la Evidencia 2: Video. Disefar
una red geogréafica, de la actividad de proyecto 12).

Describa el proceso de trazabilidad de su producto y justifique porqué es
importante realizar dicho seguimiento (refiérase a la Evidencia 1: Informe.
Elaborar la trazabilidad de un producto, perteneciente a la actividad de
proyectol2).
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Resuma las estrategias que definié para integrar los actores de la cadena de
suministro (refiérase a la Evidencia 1: Taller. Determinar el plan de
integraciénde la cadena de suministro, de la actividad de proyecto 13).

Indique el software que utilizé para optimizar el proceso de distribucion fisica,
con sus respectivas caracteristicas (refierase a la Evidencia 3: Cuadro
comparativo. Determinar el software para consolidar la informacion en la
cadena de abastecimiento, perteneciente a la actividad de proyecto 2 y a la
Evidencia 2: Instructivo. Elaborar un plan de produccién y su ejecucién, de
la actividad de proyecto 8).

Cite el proceso de negociacion utilizado desde el contacto inicial con el cliente,
hasta la entrega del producto. Tenga en cuenta los términos de negociacion y
sus condiciones (refiérase a la Evidencia 2: Taller. Realizar el proceso de
negociacion internacional y la elaboracion de un contrato de compraventa,
perteneciente a la actividad de proyecto 14, a la Evidencia 3: Presentacién
interactiva. Desarrollar el paso a paso de un proceso de exportacion y a la
Evidencia 6: Video. Realizar un proceso de importacion que hacen parte de
la actividad de proyecto 15).

Adjunte la matriz de costos para el proceso de exportacion (refiérase a la
Evidencia 4: Informe. Identificar el disefio de una red de transporte
internacional, apoyado en los canales de distribucion y la tecnologia,
perteneciente a la actividad de proyecto 10).

Mencione los cargos de mayor relevancia en la distribucion fisica de su producto
y sus responsabilidades (refiérase a la Evidencia 1: Taller. Perfil de cargo
basado en las competencias y politicas de contratacién, de la actividad de
proyecto 11, a la Evidencia 7: Diagrama de Gantt. Describir los cargos de
una empresa, perteneciente a la actividad de proyecto 13 y a la Evidencia 5:
Plan de mejoramiento. Determinar las acciones a tener en cuenta en las
evaluaciones de desempefio, de la actividad de proyecto 16).

Enuncie los indicadores de gestion logistica y productividad que utilizd6 para
medir el desempefio de la distribucion fisica (refiérase al material de formacion
Disefio del producto, plan de produccion e indicadores de gestion para
cubrir la demanda futura, de la actividad de proyecto 8, a la Evidencia 4:
Informe. Identificar los indicadores de gestidn logisticos, perteneciente a la
actividad de proyecto 13 y a la Evidencia 1. Taller. Reconocer el correcto
funcionamiento de los procesos logisticos, de la actual actividad de proyecto.
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e Defina las estrategias utilizadas para optimizar el proceso de distribucién fisica
internacional y satisfacer el cliente (refiérase al material de formacion de esta
actividad de proyecto).

e Conclusiones.
4. El informe debe estar elaborado con normas APA.
5. Envie el informe al instructor través de la plataforma virtual de aprendizaje.
Ambiente requerido: Ambiente Virtual de Aprendizaje.

Materiales: computador, internet, material de formacién Gestion para el
mejoramiento de los procesos de la Distribucion Fisica Internacional, material
complementario Distribucion fisica internacional - DFI, glosario y biblioteca SENA.

Evidencia 6: Informe. Detallar la gestion del proceso de Distribucion Fisica
Internacional de una empresa.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacion /
Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidencia 6: Informe. Detallar la gestion
del proceso de Distribucidn Fisica Internacional de una empresa.

Assessing the KPI for the supply chain

It is essential for the companies to improve their processes day after day. That is why,
the assessment of every area is an obligation to evaluate each of the activities and
processes being developed within any company, this will help them to improve their
performance and, in turn, to be more competitive both locally and internationally. In
that sense, being able to speak English as a foreign language comes especially
important as you will be able to help your company find new investors and customers
regardless frontiers or languages.

The following evidence will help you to develop a critical thinking regarding the Key
Performance Indicators that will help your or any company to be better. Please, follow
the instructions below to complete the evidence.

1. Write a short essay in which you answer the following question:
e According to your knowledge and experience, wich three Key Performance

Indicators do you think are essential to evaluate in the supply chain to improve
customer experience?
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¢ Remember to support your ideas by means of examples and clear arguments.
This document cannot extend 3 pages or be any shorter than 1 page.

2. Send this document to your instructor in .doc or .pdf format by uploading it to the
available link in the platform.

3. Check your e-mail and the announcements available in your platform to find out
information about the synchronic meeting you need to attend in order to present and
debate the ideas you discussed and developed through your essay.

4. Remember to attend punctually to the synchronic meeting by using the available link
at the platform. Follow your instructor’s directions.

5. It is important to pay attention to every intervention in this synchronic meeting as
you are part of a debate and your opinion is important. You must express your
opinion after your classmate has finished his / her intervention.

Environment required: Virtual Learning Environment.

Materials: computer, internet, training material Determining Key Performance
Indicators to evaluate and improve your Supply Chain, complementary materials:
English for presentations - Useful phrases and vocabulary and Useful Debate
Vocabulary, glossary and SENA library.

Evidence 7: Workshop. Assessing the KPI for the supply chain.

Esta evidencia se encuentra ubicada en la siguiente ruta: Fase Evaluacion /

Actividad de proyecto 17 / Evidencias / Evidence 7: Workshop. Assessing the
KPI for the supply chain.

Total horas actividad de proyecto: 238 horas; 48 directas, 190 independientes.
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. ACTIVIDADES DE EVALUACION

Evidencias de
Aprendizaje

Criterios de
Evaluacion

Técnicas e
Instrumentos
de Evaluacion

Evidencia de producto:

Evidencia 1: Taller.
Reconocer el correcto
funcionamiento de los
procesos logisticos.

Interpreta la informacion de los
resultados de la evaluacion de
los procesos logisticos para la
toma de decisiones en los
ajustes de los mismos teniendo
en cuenta el comportamiento
de los indicadores de gestion y
del mercado.

Lista de verificacion:

Taller.

Evidencia de producto:

Evidencia 2: Informe.
Realizar un proceso de
auditoria en una
empresa.

Informa las novedades y los
requerimientos de recursos
presentados en diferentes
procesos logisticos a las areas
y responsable respectivo.

Lista de verificacion:

Informe

Evidencia de producto:

Evidencia 3: Cuadro de
Mando Integral. Verificar
el cumplimiento de los
objetivos de la DFI a
través del uso de
herramientas de gestion.

Verifica el cumplimiento de los
acuerdos entre las partes
frentea la planeacion de cada
proceso y las especificaciones
e indicadores de gestion
definidos por la organizacion,
segun la programaciéon
aprobada y los términos
establecidos para el desarrollo
del proceso comercial.

Lista de verificacion:

Cuadro de mando

Evidencia de producto:

Evidencia 4: Implementar
planes de mejoramiento
en los procesos de la
empresa.

Elabora los informes de gestion
para comunicar los resultados
de la evaluacion de los
acuerdosy las acciones a
seguir reportando al area
respectiva las solicitudes que
no cumplen las
especificaciones sefaladas
segun los requerimientos y
acciones de la competencia.

Lista de verificacion:

Plan de
mejoramiento.
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Evidenciade
desempefio:

Evidencia 5: Video.
Explicar el impacto de
los riesgos operacionales
en una empresa.

Valora los riesgos detectados
en los diferentes procesos o
unidades de negocio y actores
de la cadena segun el marco
legal del proceso del sector,
politicas internas, el impacto
financiero, el impacto en la
operacion y el impacto social.

Lista de verificacion:

Video.

Evidencia de producto:

Evidencia 6: Informe.
Detallar la gestion del
proceso de Distribucion
Fisica Internacional de
una empresa.

Presenta los reportes de
productividad informando las
novedades presentadas a las
diferentes entidades y areas
segun formatos y
procedimientos establecidos
por la organizacion.

Lista de verificacion:

Informe.

Evidencia de producto:

Evidence 7: Workshop.
Assessing the KPI for the
supply chain.

Saluda en inglés utilizando
expresiones de cortesia de
acuerdo con el momento
deldia.

Sostiene una conversacion
connaturalidad, fluidez y
eficacia, incluso sobre temas
especializados de su
profesion.

Puede iniciar un discurso,
tomar la palabray terminar
una conversacion técnica
de su profesion.

Puede interactuar facil y
espontaneamente con
hablantes nativos

Plantea, explica y contesta
hipotesis técnicas.

Explica y defiende sus
opiniones técnicas en un

debate, utilizando expresiones

Lista de verificacion:

Workshop.
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en inglés.

Explica claramente su punto de
vista sobre un tema técnico de

actualidad en su profesion.

Toma parte activa en debates
informales dentro de
contextosde trabajo
habituales.

Explica claramente las ventajas
y desventajas de una posible
decision en lo técnico.

Proporciona explicaciones,
argumentos y explicaciones
|6gicas sobre aspectos
técnicos de su profesion en un
debate.

5. GLOSARIO DE TERMINOS

Abastecimiento: es una actividad que consiste en satisfacer, en el tiempo apropiado y
de la forma adecuada, las necesidades de las personas en lo referente al consumo de
algun recurso o producto comercial. La nocién, por lo general, se equipara al
suministro o al término inglés supply. (Definicién.de, s.f.)

ADDRESS: if you address a problem, you start trying to solve it. Example: Our
products address the needs of real users.

ALLOCATED: to use something for a particular purpose, give something to a
particular person etc., especially after an official decision has been made. Example:
You should allocate the same amount of time to each question.

Auditado: entidad que es auditada.

Auditor: personas con las competencias para llevar a cabo una auditoria.
BENCHMARK: something that is used as a standard by which other things can be

judged or measured. Example: The valuation becomes a benchmark against which to
judge other prices.
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Cliente de la auditoria: empresa o persona que solicita la auditoria.

Conclusiones de la auditoria: resultados que proporciona el equipo auditor de
acuerdo a la revision de los objetivos y hallazgos de la auditoria.

Costo de venta: es el gasto o el costo de producir de todos los articulos vendidos
durante un periodo contable. Cada unidad vendida tiene un costo de ventas o0 costo
de los bienes vendidos. Costo de ventas = Inventario al comienzo del periodo +
Compras y gastos durante el periodo - Inventario al final del periodo.

Costos de capital: es la tasa de rendimiento que debe obtener la empresa sobre sus
inversiones, para que su valor en el mercado permanezca inalterado, teniendo en
cuenta que este costo es también la tasa de descuento de las utilidades empresariales
futuras.

Costos logisticos: es la suma de los costos ocultos, involucrados cuando se mueven
o almacenan materiales y productos, desde los proveedores hasta los clientes.

Costos operativos: los costos operativos en cualquier periodo de tiempo,
representan lo que le cuesta a una compaifia hacer negocios; por ejemplo, los
salarios, electricidad, renta, entre otros implicados en los asuntos del negocio.

Criterios de auditoria: conjunto de politicas, procedimientos o requisitos.

DASHBOARD: the part of a car in front of the driver, which has controls on it. Example:
The dashboard remains silver because it was never changed when the car was
resprayed white.

Desempefio: es el acto y la consecuencia de cumplir una obligacion, realizar una
actividad o dedicarse a una tarea; esta accion también puede vincularse a la
representacion de un papel.

DESIRABLE: something that is desirable is worth having or doing. Example: The
ability to speak a foreign language is highly desirable.

ENHANCED: improved or better. Example: ... enhanced access to information.

ENSURES: to make certain that something will happen properly. Example: The
hospital tries to ensure that people are seen quickly.

Estrategias promocionales: son herramientas que pueden ayudar a posicionar la
compaifiia en un lugar favorable, no sélo con los clientes regulares, sino también con
los nuevos.
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Evidencia de auditoria: registros, declaraciones de hechos o cualquier otra
informacién que es pertinente al criterio de auditoria.

FIELDWORK: the study of scientific or social subjects, done outside the class or
laboratory. Example: Few people have been allowed to do any extensive fieldwork.

FINDINGS: the information that someone has discovered as a result of their study,
work etc. Example: Surveys conducted in other countries reported similar findings.

FLAWLESS: having no mistakes or marks, or not lacking anything = Perfect.Example:
Adrian’s flawless French.

FLUCTUATIONS: a change in a Price, amount, level etc. = variation. Example: Prices
are subject to fluctuation.

Gastos financieros: son todos aquellos gastos que derivan de la obtencion de una
financiacion o titularidad de cualquier pasivo financiero. Afectan tanto a las empresas
como a los individuos.

Gestion: “es la actuacion de la direcciéon y abarca lo razonable de las politicas y
objetivos propuestos, los medios establecidos para su implementacion y los
mecanismos de control que permitan el seguimiento de los resultados obtenidos”
(Blanco, 2012).

GOVERNANCE: the way a Company is managed at the highest level. Example: There
is growing interest by institutional investors in the governance of companies in
which they own stock.

Hallazgos de la auditoria: resultados de la evaluacion de la evidencia de la auditoria
y se recopila de acuerdo a los criterios de auditoria.

HESITATE: to pause before saying or doing something because you are nervous or
not sure. Example: Kay hesitated for a moment and then said ‘yes’.

IMPERATIVE: extremely important and needing to be done or dealt with immediately.
Example: It is imperative that politicians should be good communicators.

Indicadores: son herramientas que muestran cierto cambio segun el medio en el cual
se encuentran.

Informacién cualitativa: su objetivo es el analisis del comportamiento, es decir,
estudiar las actitudes que llevan a desarrollar un determinado comportamiento.
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Informacién cuantitativa: cuantifica y generaliza los resultados de la muestra a una
poblacion objetivo.

INSIGHT: the capacity to gain an accurate and deep intuitive understanding of a
person or thing. Example: this paper is alive with sympathetic insight into Shakespeare.

Inspeccion: “examen de un proceso o instalacion y determinacion de su conformidad
con requisitos especificos o sobre la base del juicio profesional, con requisitos
generales” (Sanchez, 2009).

ISSUES: a subject or problem that is often discussed or argued about, especially a
social or political matter that affects the interests of a lot of people. Example: The key
issue is whether workers should be classified as ‘employees’.

Margen operacional: es la relaciobn entre la utilidad bruta y las ventas totales
(ingresos operacionales). Es el porcentaje que queda de los ingresos operacionales
una vez se ha descontado el costo de venta.

MEASUREMENT: the length, height etc. of something. Example: Take measurements
of the room before you buy any new furniture.

MEMO: a short official note to another person in the same company or organization.
Example: | sent him a memo reminding him about the meeting.

NEEDLE: a long thin piece of metal on a scientific instrument that moves backwards
and forwards and points to numbers or directions. Example: ... a compass needle.

Obsolescencia: es la caida en desuso de las maquinas, equipos y tecnologias
motivada no por un mal funcionamiento del mismo, sino por un insuficiente desempefio
de sus funciones en comparacion con las nuevas maquinas, equipos y tecnologias
introducidos en el mercado. (Flamarique, 2017)

OVERALL: considering or including everything. Example: The overall result is an
increase in population.

PERFORMANCE: how well or badly a person, company etc. does a particular job or
activity. Example: Sean’s performance at school has greatly improved.

PROCEDURE: a way of doing something, especially the correct or usual way.Example:
What’s the procedure for applying for a visa?

PROMPT: to make people say or do something as a reaction. Example: The decision
prompted an outcry among prominent US campaigners.
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RATE: to think that someone or something has a particular quality, value, or standard.
Example: The company seems to rate him very highly (=think he is very good).

Reporte: es un documento o un escrito que se emplea para dar a conocer algo. A
través de los reportes se transmiten distintos tipos de informaciones, con fines muy
diversos. Se conoce como reporte de lectura al informe que elabora una persona
después de leer un determinado texto. (Blanco, 2012)

SCOPE: the range of things that a subject, activity, book etc. deals with. Example: ...the
need to define the scope of the investigation.

SEVERAL: a number of people or things that is more than a few, but not a lot. Example:
Several people have volunteered to go.

SIGNIFICANT: having an important effect or influence, especially on what will happen
in the future. Example: His most significant political achievement was the abolition of the
deathpenalty.

SNAPSHOTS: a piece of information that quickly gives you an idea of what the
situation is like at a particular time. Example: The book gives us a snapshot of life in the
Middle Ages.

SPEEDOMETER: an instrument in a vehicle that shows how fast it is going.Example:
Miguel traced the speedometer with a finger.

STAND FOR: be an abbreviation of or symbol for. Example: NASA stands for National
Aeronautics and Space Administration.

Tasa de capitalizacién: se conoce como CAP y es el cociente obtenido luego de
dividir el ingreso neto producido, entre el valor de la propiedad. Es un medio muy
practico que se utiliza al momento de querer conocer el valor estimado de una
propiedad.

THOROUGHLY: completely; carefully, so that nothing is forgotten. Example: The room
had been thoroughly cleaned.

Utilidad neta: resulta luego de sumar y restar la utilidad de las operaciones, asi como

los gastos e ingresos no operacionales respectivamente y de igual manera los
impuestos y la reserva legal.
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Introduccién

En la medida que se van desarrollando los procesos de Distribucion Fisica
Internacional, se hace evidente la necesidad de que las compafias sean mas
competitivas, debido a los constantes cambios que se generan en los mercados a nivel
mundial. Por tal razén, es necesario establecer politicas al interior de las empresas que
permitan evaluar y medir el desempefio. Este hecho genera la posibilidad de obtener
informacion sumamente importante, la cual es fundamental a la hora de adoptar planes
de mejora, para poder ofrecer un mejor servicio al cliente.

Es de resaltar lo importante que es para un Tecndlogo en Distribucién Fisica
Internacional, entender lo que representa para una compafiia evaluar y medir la
eficiencia en todos los procesos logisticos. Por lo tanto, en el siguiente material se
trataran temas relacionados con el concepto de auditoria, indicadores de gestidon
logistica y planes de mejora, los cuales se complementan con los contenidos
abordados en las 16 actividades de proyecto anteriores; dichos contenidos deben ser
tenidos en cuenta para facilitar la comprension de la presente lectura.
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Mapa conceptual

En el mapa conceptual que se comparte a continuacion, se evidencia la interrelacion
tematica del contenido que se plantea en este material de formacion:

Gestion para el mejoramiento de
los procesos de la Distribucion
Fisica Internacional

Incluye
Auditoria integral. Indicadores de gestion Plan de mejora.
logistica.
Tipos de auditoria. Planificacion de la Técnicas de Reportes de Indicadores de Mag'll:j%d:.:t::ral
auditorfa. verificacion y productividad. gestion logistica | (CMI).
control de asignados en cada
procesos. proceso.
Auditoria en Inicio de la - La mejora
servicios auditoria. Indicadores de continua de la
° ¥ compra y calidad.
unidades de A —
informacion. abastecimiento.
| Revision de los Programa
documentos. Indicadores de permanente de
| Auditoria del ' inventarios. mejoramiento
contral interno. de la
Ejecutar las productividad.
actividades. Indicadores de
. Audit(_]rfa transporte y
financiera. distribucion.
Informe de la
auditoria.
Auditoria de | Indicadores de
cumplimiento de servicio al cliente.
B leyes y
regulaciones.
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1. Auditoria integral
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x?»&'\‘)« Annual Report

Fuente: SENA

Es un proceso sistematico e independiente que se documenta con el fin de que las
evidencias obtenidas puedan ser evaluadas de forma objetiva para tomar decisiones
preventivas y correctivas, que le permitan a la organizacibn mejorar sus procesos y
anticiparse a posibles situaciones que los puedan afectar.

Se divide en dos tipos de auditoria:

1. Auditoria interna: también es conocida como auditoria de primera parte, se realiza
por personas que pertenecen a la empresa con el proposito de que sus resultados
sean evaluados por la gerencia y/o la alta direccidon para conocer el estado de la
organizacion.

2. Auditoria externa: se denomina auditoria de segunda y tercera parte.

Las auditorias de segunda parte, son procesos que realizan personas con algun tipo
de interés en la organizacion, como por ejemplo los clientes; o por otras personas en
su nombre.

Las auditorias de tercera parte son realizadas por entidades externas a la
organizacion; estas proporcionan el registro y/o certificacion de acuerdo con el
cumplimiento de los requisitos de las normas que estén auditando.

Cuando se realizan auditorias de dos o mas tipos de Sistemas de Gestion de
Calidad, se conoce como auditoria combinada.

e
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Tipos de auditoria

El proceso de auditoria puede clasificarse en funcion de diferentes criterios, a
continuacion se explicaran los mas sobresalientes:

Auditoria del control interno

Fuente: SENA
Control interno: es un proceso efectuado por la junta directiva de una organizacion, la
gerencia y en ocasiones otros representantes del personal, cuya funcion es garantizar
la seguridad razonable del logro de los objetivos de las siguientes categorias:
e Efectividad y eficiencia de las operaciones.
e Confiabilidad de la informacion contable y financiera.

e Cumplimiento de las normas y regulaciones que deban aplicarse.

El control interno esta integrado por cinco componentes que se relacionan y a su vez
se derivan de los procesos administrativos:

1. El ambiente de control

Este ambiente establece el modo de trabajo de una organizacién, influye sobre la
conciencia de las personas que ejercen el control. Es la base para tener un control
interno efectivo, da disciplina y estructura a los procesos y comprende los siguientes
elementos:

e Comunicacion y cumplimiento forzoso de los valores éticos.
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e Compromiso por la competencia.

e Participacion de quienes hacen parte de la alta direccion.

e Filosofia y estilo de la administracion.

e Estructura organizacional.

e Asignacion de autoridad y responsabilidad.

e Politicas y practicas de recursos humanos.

Procesos de valoracion

Es un proceso para identificar y responder a los riesgos de negocio y los resultados
gue de ello se derivan; deben incluir la manera como se administran e identifican los
riesgos importantes, para preparar los estados financieros que dan origen a una
presentacion razonable.

Los riesgos importantes para presentar informes financieros incluyen eventos y
circunstancias externas e internas que pueden ocurrir y afectar de forma negativa la
habilidad de una entidad para iniciar, registrar, procesar e informar datos financieros
consistentes. La administracion puede iniciar planes, programas 0 acciones para
direccionar riesgos especificos o puede decidir aceptar un riesgo a causa del costo o
por otros motivos, los riesgos pueden presentarse o cambiarse por circunstancias,
tales como las siguientes:

e Cambios en el entorno de la operacion.

e Personal nuevo.

e Sistemas de informacion nuevos.

e Crecimiento acelerado.

¢ Nueva tecnologia.

e Modelos de negocio.

e Reestructuracion corporativa.

e Operaciones extranjeras.

e Nuevas normas contables.

e




3. Sistemas de informacién y comunicacion

Un sistema de informacion esta compuesto por: infraestructura, software, personal,
procedimientos y datos. Es muy importante para realizar la presentacion de informes
financieros, ya que normalmente tienen los procedimientos y registros necesarios
para iniciar, registrar, procesar e informar las transacciones de la empresa y para
responder a la obligacién del mantenimiento de activos, pasivos y patrimonio.

La calidad de la informacién que genera un sistema de informacién, afecta la
habilidad de la administracion para tomar decisiones, el control de las actividades de
la entidad y la preparacion de informes financieros confiables. De acuerdo a esto, un
sistema de informacion debe estar compuesto de métodos y registros que:

e Identifiquen, registren y validen todas las transacciones, con los detalles
necesarios para su adecuada clasificacion para presentar informes financieros.

e Medir el valor de las transacciones de tal manera que sea posible registrar su
monto en los estados financieros.

e Determinar el periodo en el cual se desarrollaron las transacciones, con el fin de
gue su registro sea en el mismo periodo contable.

e Presentar adecuadamente los estados financieros y las transacciones.

Comunicarse requiere que cada persona que integra el sistema, comprenda su papel
en el control interno y le facilite a la organizacion por medio de sus actividades, la
presentacion de informes financieros. La comunicacién toma formas como manuales
de politicas internas, manuales de contabilidad, memorandos, entre otros. También
se puede hacer de forma electronica, oral o escrita.

. Procedimientos de control

Son las politicas y los procedimientos que ayudan a asegurar el cumplimiento de las
directrices administrativas, un ejemplo de ello puede ser la toma de acciones
necesarias para darle direccion a los riesgos hacia el logro de los objetivos de la
entidad. Estos procedimientos tienen distintos objetivos y son aplicables a diferentes
niveles de la organizacion.

Los procedimientos de control son sumamente importantes en una auditoria, pueden
entrar dentro de la categoria de politicas que se componen de:

¢ Revisiones del desempefio.

e Procesamiento de informacion.

e Controles fisicos.




e Desglose de funciones.

5. Supervision y seguimiento de los controles

Supervisar y realizar seguimiento a los controles, es un proceso que se hace con el
fin de valorar la calidad del desempefio del control interno en el tiempo. Para esto, es
necesario inspeccionar el disefio y la operacion de las actividades que direccionan
este procedimiento, con el fin de tomar las acciones correctivas necesarias.

Las actividades de control y seguimiento deben construirse en tiempo real con base
a las actividades que son repetitivas en la entidad, con el fin de incluir la informacién
regular de la administracion y supervision de estas. También pueden incluir
informacién que proviene de fuentes externas como los clientes, ya que ellos
corroboran datos de facturacion mediante el pago de sus facturas o asumiendo sus
cargos.

Auditoria financiera
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Fuente: SENA

La auditoria financiera tiene como propdésito, examinar los estados financieros por parte
de un contador publico diferente al que los realizd, con el fin de garantizar la
transparencia y razonabilidad de estos. El informe que presenta el auditor, asegura la
confiabilidad de los estados financieros y por ende, la credibilidad de la gerencia que
los preparo.

El auditor es responsable de planear y desarrollar la auditoria financiera con una actitud
incrédula hacia la informacién que le entregan, pues debe ser consciente de que dicha
informacion pudo haber sido alterada.

Dado que los estados financieros son una imagen fiel de la situacion financiera de
cualquier organizacion, el resultado de sus operaciones en un periodo de tiempo
determinado y de los origenes y aplicaciones de sus recursos, la auditoria financiera se
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preocupa por determinar qué dichos documentos reflejen todas y cada una de las
operaciones, de acuerdo con los principios 0 normas contables que se utilizaron para
su elaboracion.

En la auditoria de estados financieros, el auditor debe interesarse principalmente en las
politicas y procedimientos que funcionan en los sistemas de contabilidad y control
interno que se requieren para realizar los estados financieros; el auditor debe:

¢ Identificar los tipos de manifestaciones erradas que puedan afectar los estados
financieros.

e Considerar los factores que afectan el riesgo de estas manifestaciones.

e Disefar procedimientos de auditoria apropiados.

Proceso de la auditoria financiera

El auditor debe tener un conocimiento suficiente del control interno sobre la informacién
financiera para planear la auditoria y desarrollar unos objetivos efectivos para el
proceso. También deben considerar los riesgos de control y deteccion apropiados para
aceptar las afirmaciones de los estados financieros y para determinar la naturaleza,

oportunidad y alcance de los procedimientos que los sustentan.

Existen algunas pruebas de control que pueden aplicarse a los estados financieros
para comprobar su veracidad, como lo son:

e
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Estudio general

« Es una apreciacion sobre el aspecto general de la empresa, estados
financieros, rubros y partidas importantes.

 Dicha apreaciacion es hecha bajo el criterio de un Contador Publico, que de
acuerdo a su estudio y experiencia podra conseguir los datos e infomacion de
la empresa que va a estudiar, con el fin de poner su atencion en situaciones
que pudieran requerir una atencion especial.

* El estudio general debe ser hecho por un profesional con experiencia en el
tema para asegurar que su juicio sea solido y acertivo.

Analisis

» Corresponde a la clasificacion y agrupaciéon de los elementos principales que
forman una cuenta o una partida determinada, generalmente es aplicado a
cuentas de los estados financieros para conocer como estan compuestos. Se
deben analizar las cuentas de saldos y movimientos.

Inspeccion

)

* Es el examen fiisico de los bienes materiales que se realizan con el fin de
verificar la existencia de un activo o de una operacion en los estados
financieros.

Confirmacioén

)

* Es cuando se obtiene un comunicado escrito por una persona que no hace
parte de la organizacion auditada y que sin embargo, tiene la capacidad de
conocer la naturaleza y condiciones de la operacion y por lo tanto de verificar
la informacion.

Investigacion

)

» Los datos son obtenidos por comentarios de funcionarios y empleados de la
empresa.

Declaracién

)

» Es una manifestacion escrita con la firma de los participantes, del resultado de
las investigaciones que se hicieron a los funcionarios de la empresa

Certificacion

» Son documentos que garantizan la veracidad de un hecho, por lo general
respaldado por una firma de una persona de autoridad.

Célculo

 Verifiacion matematica.

Fuente: SENA




Otros asuntos que se deben considerar en la auditoria financiera

Antes de redactar el informe, se deben evaluar los siguientes asuntos y considerar su
trascendencia:

a. Verificar los pasivos contingentes

“Una contingencia es una situacion cuyo resultado final, ganancia o pérdida, sélo se
confirmarda si acontecen o dejan acontecer uno 0 mas sucesos futuros inciertos”
(Blanco, 2012).

Un pasivo contingente se refiere a uno que aun no existe pero que tiene el potencial
para hacerlo. En ocasiones la compafiia tiene una cifra definida, pero generalmente
es un valor indefinido. Si la obligacion tiene una alta probabilidad de ser pasivo real,
entonces esta deja de ser contingente y se convierte en uno real. Algunos pasivos
de valor estimado son las garantias de productos y pensiones; uno de valor definido
puede ser una garantia de una letra.

Los pasivos contingentes se detectan a través de la informacion que se pueda
obtener de forma verbal e igualmente realizando un andlisis de los contratos que
tiene la compafiia; es importante sostener conversaciones de este tema con la alta
direccion de la compafiia y de ser necesario con los abogados de la empresa, ya
gue son ellos quienes confirman el estado de los pasivos y las probabilidades de
pérdidas no previstas.

b. Revisar sucesos posteriores

Luego de que los estados financieros se emitan, el auditor no esta en la obligacién
de hacer mas investigaciones respecto a dichos estados.

Si dado el caso, una vez se hayan emitido los estados financieros, el auditor se
encuentre con una situacion que no le habian informado y que si se hubiera
conocido con anterioridad hubiera hecho que su informe cambiara, entonces el
auditor debe considerar realizar una nueva investigacion de los estados financieros,
ademas de discutir el tema con la alta direccién y tomar decisiones al respecto.

El auditor debe redactar un nuevo informe en donde haga un pequefio analisis de la
diferencia entre el estado financiero nuevo y el anterior.

c. Negocio en marcha

La continuidad de una entidad como negocio en marcha para un futuro que se puede
predecir, usualmente un periodo que no exceda de un afio después del final del
periodo, se debe tener presente en la preparacion de los estados financieros en
ausencia de informacion. Como consecuencia, los activos y pasivos se registran
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sobre la base de que la entidad tendra la capacidad para realizar sus activos y
descargar sus pasivos en el curso normal del negocio. Si este supuesto no tiene
justificacion, la empresa no podra realizar sus activos a los valores registrados y
pueden presentarse cambios en los valores y en las fechas de consolidacion de los
pasivos. Entonces, los valores y clasificacion de los activos y pasivos en los estados
financieros quizas necesiten ser ajustados.

El auditor debe considerar el hecho de que el supuesto negocio en marcha no sea
viable.

. Operaciones con partes relacionadas

El auditor esta en la obligacion de revisar la informaciobn que suministran los
diferentes integrantes de la alta direccion, reconociendo los nombres y transacciones
de todas las partes que se relacionen, deben desarrollar los siguientes
procedimientos relacionados con la integridad de dicha informacion:

e Inspeccionar los procedimientos de la entidad para identificar las partes que se
relacionan.

e Indagar acerca de la afiliacion de directores y funcionarios de otras entidades.

e Se deben determinar los nombres de los principales accionistas o de ser
necesario, solicitar un listado de ellos.

e Revisar minutas de las juntas de accionistas y del consejo de directores y de otros
registros estatuarios relevantes.

e Revisar los impuestos sobre utilidades de entidad y otra informacion suministrada
a las dependencias reguladoras.

Al examinar las transacciones de los asociados, el auditor debe obtener suficiente
evidencia para sustentar en el informe de la auditoria, si las operaciones se llevaron
a cabo de forma apropiada o inapropiada.

. Solicitar una carta de recomendacién o certificaciones de los estados
financieros

Los auditores deben solicitar confirmaciones por escrito de algunos asuntos incluidos
en el trabajo o lo que le han sido comunicados verbalmente. Esta confirmacion es
conocida como Carta de la Gerencia o Manifestaciones de la Gerencia.

El objetivo de este documento es obtener explicaciones de empleados competentes
de la organizacion referente a situaciones sobresalientes.




f. Acumular las evidencias finales y revisar que las cifras concuerden con ellas

El auditor tendra que aplicar los procedimientos de andlisis cuando se esté
acercando al final de la auditoria, para formarse una conclusién global sobre si los
estados financieros como un todo, son congruentes con el conocimiento del auditor
acerca del negocio.

Las conclusiones que se extraen de los resultados de dichos procedimientos, deben
sustentar las conclusiones construidas durante la auditoria de componentes
individuales o elementos de los estados financieros que permitan hacer otras
conclusiones globales, respecto de la coherencia de los estados financieros.

Auditoria de cumplimiento de leyes y regulaciones

Annual Repot
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Fuente: SENA

La auditoria de cumplimiento es la comprobacién o examen de las operaciones
financieras, administrativas, econ6micas y de otra indole de una entidad, para
establecer que dichas operaciones se han realizado conforme a las normas legales,
reglamentarias, estatutarias, y de procedimientos que son aplicables. Esta auditoria se
practica mediante la revisién de los documentos que soportan legal, técnica, financiera 'y
contablemente las operaciones para determinar si los procedimientos utilizados y las
medidas de control interno estdn de acuerdo con las normas que le son aplicables y si
dichos procedimientos estan operando de manera efectiva y son adecuados para el
logro de los objetivos de la entidad. (Blanco, 2012, p. 362)

Procedimientos

El auditor es el responsable de disefiar el plan de auditoria, de tal manera que le brinde
seguridad a la entidad, de que esta ejecutando las normas y requisitos legales
vigentes.

Una auditoria de cumplimiento debe tener en cuenta que cuando se desarrolle dicha
auditoria, no se encuentren incumplimientos de importancia a normas o regulaciones,
aun cuando esté bien planeada y se desarrolle con normas técnicas.
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Para planear la auditoria de cumplimiento, el auditor debe tener una comprension
general del marco legal que se aplique a la entidad y a la industria y como la entidad
esta cumpliendo con dicho marco de referencia.

Para obtener esta comprensién general, el auditor reconoceria particularmente que
algunas leyes y regulaciones pueden tener un efecto fundamental sobre las
operaciones de la entidad. Es decir, el incumplimiento con algunas leyes y regulaciones
gue pueden tener un efecto trascendental sobre las operaciones de la empresa. Para
tener una comprension general de las leyes y regulaciones, el auditor debe:

e Usar el conocimiento que existe acerca de la industria y la razén econdémica de la
entidad.

¢ Identificar las leyes y regulaciones que la empresa debe cumplir a cabalidad:

o Leyes sobre sociedades.

o Leyes tributarias.

o Leyes laborales.

o Legislacion contable.

o Leyes cambiarias o de aduanas.
Procedimientos en caso de incumplimiento
Cuando el auditor se da cuenta que existe una irregularidad, debera corroborar si esta
puede ser el indicio de un fraude, y si es asi, el auditor debe tener presente las
implicaciones de dicha irregularidad en relacion con otros aspectos de la auditoria, en
particular, la fiabilidad de las manifestaciones hechas por la direccion.
Si el auditor llega a la conclusién de que la irregularidad es originada por un fraude,
debe evaluar las implicaciones que pueda traer a la organizacion, en especial, aquellas
gue tratan de la posicion de la persona o personas involucradas en el asunto. Por eso
es tan importante que el auditor comprenda la naturaleza del acto y las circunstancias
en las que ha ocurrido al igual que toda la informacion suficiente para evaluar los

posibles efectos. El auditor debe considerar:

e Las posibles consecuencias econémicas, como multas, castigos, dafios, amenaza
de expropiacion de activos, la no continuacion de operaciones Yy litigios.

e Silas posibles consecuencias econdmicas requieren que se hagan publicas.

e Si las posibles consecuencias econdmicas son tan serias como para causar dafios
en los estados financieros.
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Cuando no se puede obtener informacion adecuada sobre el incumplimiento del que
esta sospechando, el auditor debe considerar el efecto de la falta de evidencia en la
auditoria sobre el informe realizado.

El auditor debe considerar las consecuencias del incumplimiento respecto a otros
aspectos de la auditoria, particularmente la confiabilidad de las afirmaciones de la
administracion. Las implicaciones de casos especificos que sean descubiertos por el
auditor, dependen de como hayan sido encubiertos y de los empleados que estan

involucrados.

A
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Fuente: SENA

Auditoria en servicios y unidades de informacion

Las empresas estan en la constante blusqueda de estrategias para lograr sus objetivos;
de acuerdo a la naturaleza de su operacion econdémica, tamafio y complejidad se
enfrentan a una diversidad de riesgos de negocio. La administracién debe responder
ante tales riesgos; aunque para este tema especifico, se debe tener presente que no
todos los riesgos se relacionan con la teméatica que el auditor va a tratar.

¢, Qué es gestion?

“‘Es la actuacion de la direccion y abarca lo razonable de las politicas y objetivos
propuestos, los medios establecidos para su implementacién y los mecanismos de
control que permitan el seguimiento de los resultados obtenidos” (Blanco, 2012, p.
394).

¢, Qué es gestidn de riesgos corporativos?

Es el principal proceso de reduccion de riesgos que se pueden hacer en una
organizacion, esta orientado a identificar los diferentes procesos de la empresa que se

/o4




consideran un riesgo para el cumplimiento de los objetivos. Se deben conocer con
exactitud los riesgos que la empresa podria asumir, con el fin de conocerlos y
anticiparse a ellos para afrontarlos de la mejor forma posible y disminuir su impacto en
la organizacion. Cuando los riesgos no se gestionan, la empresa queda a la deriva y
totalmente dependiente del entorno y de la intuicién para enfrentarse a los posibles
acontecimientos que surjan.

Definicion de la auditoria de gestion

La auditoria de gestidbn es un examen que se realiza por un profesional externo e
independiente, con el propésito de evaluar la eficacia de la gestién respecto a los
objetivos generales, asi como su eficiencia como organizacion y su ejecucion desde el
punto de vista competitivo, con el objetivo de dar un informe sobre la situacion global
de la empresa y la actuacion de la alta direccion.

Objetivos

Los objetivos principales pueden ser:

Determinar las decisiones adecuadas para organizar la entidad.

e Comprobar que los objetivos y planes son coherentes y realistas.

e Supervisar la existencia de politicas que se puedan cumplir.

e Verificar la confiabilidad de la informacion y los controles instaurados.

e Verificar métodos o procedimientos de operacion eficaces.

e Comprobar que los recursos se utilicen de forma adecuada.

En la auditoria de gestion, se debe desarrollar un programa de trabajo de acuerdo a las
circunstancias de cada empresa. A continuacién se sefalan los enfoques que pueden
darsele al trabajo, dentro de un plan general:

a. Auditoria de la gestion integral de la empresa

o Posicion competitiva de la empresa.

o Estructura organizativa.

o Balance social.

o Proceso de la direccion estratégica.

o Cuadros directivos.
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b. Auditoria de la gestion del sistema comercial
o Estrategias comerciales.
o Oferta de bienes y servicios.
o Sistema de distribucion fisica.
o Politica de precios.
o Publicidad.
o Ventas.
o Promocion de ventas.
c. Auditoria de la gestion del sistema financiero
o Capital de trabajo.
o Inversiones.
o Financiacion a largo plazo.
o Planeacién financiera.
o Comercio exterior.
d. Auditoria de la gestion del sistema de produccion
o Disefio del sistema.
o Programacion de la produccion.
o Control de calidad.
o Almacenamiento e inventarios.
o Productividad técnica.
o Disefio y desarrollo de productos.
e. Auditoria de la gestion de los recursos humanos

o Productividad.

e
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o Clima laboral.

o Politicas de promocion e incentivos.

o Politicas de seleccion y formacion.

o Disefo de puestos de trabajo.
f. Auditoria de la gestidon de sistemas administrativos
o Andlisis de proyectos y programas.
o Auditoria de la funcion de procesamiento de datos.

o Auditoria de procedimientos administrativos y formas de control interno en las areas
funcionales.

Planificacion de la auditoria
La planeacion de una auditoria es muy importante porque requiere el compromiso y la
disposicion de todos los empleados de la organizacion que va a ser auditada, también
porque es necesario definir los objetivos de la auditoria para que todo el proceso pueda
estar enfocado en cumplirlos.

A continuacion, se explicaran los pasos para realizar la planeacion de una auditoria:




Inicio de la auditoria

. /

Revisién de los
documentos

N v
p-

Preparacién de las
actividades

N /

\

Ejecutar las actividades

v

\
s

Informe de la auditoria

N /

Inicio de la auditoria

* Asignar el jefe.

+ Definir objetivos y alcance.

» Seleccionar el equipo auditor.

» Contacto inicial con el auditado.

* Los documentos que hacen parte del
sistema de gestion de calidad deben ser
revisados, sobre todo los que estén mas
relacionados con el criterio de la
auditoria.

* Preparar el plan de auditoria.
 Asignar tareas al equipo auditor.
Preparar los documentos para trabajar.

Reunidn de inicio.

Comunicacion.

Responsabilidades del equipo.
Generar hallazgos de la auditoria.
Preparar conclusiones de la auditoria.
Reunidn de cierre.

Preparar el informe.
» Aprobar y socializar el informe.

Fuente: SENA

Para darle inicio a la auditoria se requiere realizar las siguientes actividades:

e Asignar el jefe: debe haber una persona encargada de coordinar todo el equipo de
auditoria y de ser responsable de compilar toda la informacién que esta arroje.

e Objetivos y alcance: los objetivos son el propdsito con el cual se realiza la
auditoria, deben ser fijados por la organizaciéon que va a ser auditada; puede incluir
los siguientes:




Especificar el grado de conformidad del sistema de gestibn que estad siendo
auditado.

Evaluar la capacidad del sistema de gestién que asegure el cumplimiento de los
requisitos legales, normativos y establecidos por la empresa auditada.

Evaluar la eficacia del sistema de gestion en cuanto al cumplimiento de los
objetivos fijados.

El alcance de la auditoria se refiere hasta donde se extiende y cuales son los limites
del proceso, por ejemplo: la ubicacion, los departamentos que van a ser auditados,
los procesos, el tiempo, entre otros.

Seleccién del equipo auditor: se debe seleccionar un equipo auditor que tenga las
competencias necesarias para lograr los objetivos de la auditoria. Cuando solo hay
un auditor, este es el encargado de realizar las tareas de jefe auditor.

Para decidir el tamafio y la estructura del equipo auditor, se debe tener en cuenta lo
siguiente:

o

o

o

Objetivos, alcance, criterios y duracién aproximada de la auditoria.
La modalidad preventiva de la empresa.
Si la auditoria es combinada o unitaria.

Las competencias del equipo auditor necesarias para cubrir los objetivos de la
auditoria.

Requisitos legales, normativos y reglamentarios de certificacion, de acuerdo a la
aplicacién de cada empresa.

Asegurar la independencia del equipo auditor respecto a la empresa y a las areas
gue van a ser auditadas, con el fin de evitar conflictos de intereses.

Evaluar la documentacién privada del auditor que pueda exponer informacion que
afecte su vida personal.

La capacidad de relacionarse del equipo auditor con las personas que van a
auditar.

Estructura del equipo auditor:
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/Jefe del equipo de auditores

* Responsable de liderar el
equipo y de presentar los
\_ resultados del proceso. )

4 . . N\
Equipo de auditores

L Equipo que realiza la auditoria. )

Expertos técnicos

* Personas expertas en los
temas de la empresa.

Auditores en formacién

* No realizan la auditoria, pero
conforman el equipo auditor.

Fuente: SENA

Ejemplos de la estructura de equipos de auditores:

Caso 1 Caso 2

* Auditor jefe. * Auditor jefe.
* 2 Auditores.

Caso 3 Caso 4

* Auditor jefe. * Auditor jefe.
+ 1 auditor. * 2 auditores.
* 1 experto. * 2 expertos.

» Auditores en
formacion.

Fuente: SENA

e Contacto inicial con el auditado: debe ser realizado por el auditor jefe o por las
personas encargadas de gestionar el programa de auditoria. Los objetivos del
contacto inicial son:

B )
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Definir los canales de comunicacion con la empresa auditada.

Delegar la autoridad para darle inicio a la auditoria.

Suministrar la informacion concerniente a fechas, horarios y el equipo auditor.
Solicitar los permisos para acceder a la informacion requerida.

Determinar las reglas que van a regir el proceso.

Preparar la auditoria.

Reunir los auditores en formacion.

Revisién de los documentos

Antes de dar inicio a la auditoria, toda la documentacion de la empresa que va a ser
auditada, debe ser revisada para determinar que concuerde con el sistema, los
documentos y con los objetivos de la auditoria. Los documentos que la empresa facilite
pueden ser hallazgos de auditorias anteriores, documentos y/o registros del sistema de
gestion de calidad.

A la hora de revisar los documentos, los auditores deben tener presente la naturaleza,
complejidad y tamafio de la empresa; ademas de los requisitos legales con los que la
compariia debe cumplir y el alcance de la auditoria.

En caso de que la documentacidén sea inadecuada, el jefe auditor debe informar al
cliente de la auditoria, con el fin de decidir si se continla o posterga con el proceso,
hasta que dicho inconveniente sea solucionado.

Algunos ejemplos de los documentos que se deben solicitar son:

Documentacion relacionada con prevencion.

e Resultados de la evaluacion de riesgos para la seguridad y la salud en el trabajo.

e Lista de empleados que tengan relacion con los cargos que van a ser auditados.

¢ Plan de prevencion de riesgos laborales.

e Politica de seguridad y salud en el trabajo.

¢ Relacion de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.

e Resultados de andlisis de incidentes.
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Preparacion de la auditoria

Fuente: SENA

e Preparar el plan de auditoria

El jefe auditor debe redactar un plan para la ejecucién de la auditoria que sirva como
fundamento para la empresa que va a ser auditada, el equipo auditor y el auditado.
Dicho plan debe establecer horarios y todas las actividades relacionadas con la
auditoria.

El plan de auditoria debe ser detallado, debe incluir los objetivos y el alcance de la
auditoria, también debe ser flexible para que se le puedan realizar cambios a medida
gue se van desarrollando las actividades de esta.

Su estructura puede ser:

l F 4 e < P
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Objetivo de la auditoria.

Criterios y documentos de referencia.

Alcance de la auditoria: unidades de la organizacién y procesos que
van a ser auditados.

Fechas y lugares donde se van a realizar las auditorias.

Hora y lugares donde se van a realizar las actividades de la auditoria,
como reuniones con el auditado y entre el equipo auditor.

Funciones y responsabilidades del equipo auditor y sus
acompaifantes.

Identificacion del representante del auditado.

Confidencialidad.

Acciones y seguimiento de la auditoria.
Fuente: SENA

El plan de auditoria debe ser revisado y aprobado por el cliente, al igual que
presentado a él antes de dar inicio a su ejecucion.

Asignar tareas al equipo auditor

El jefe de la auditoria debe asignar a cada integrante de equipo auditor su
responsabilidad para auditar procesos, funciones, lugares, areas y actividades
especificas. Para realizar estas asignaciones, se debe tener en cuenta la necesidad
de independencia de cada uno, al igual que las competencias para hacer un uso
eficaz de sus conocimientos.

Es posible realizar cambios en la asignacion de tareas a medida que la auditoria se
va llevando a cabo, con el fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos
propuestos.

Algunos ejemplos de cronogramas de actividades pueden ser:

Ejemplo 1
Hojas de
Direccion. . Direccion. observaciones
o Evaluaciones. o .
Lunes Objetivos. Objetivos. criticas
Revision. Revision. Reunion  de
comité.
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Talleres
. Control de las
internos de . ., .,
operaciones Formacion | Reunibn de
Martes control de o,
: de en ARL. comité.
operaciones. . .
contingencia.
Direccion de Direccion de
- operaciones Formacion | operaciones
Miércoles . .
preventivas. en ARL. preventivas.
Revision por
la direccion.
Comité con ., ., .,
. Reunién de | Reunién de | Reunién de
Jueves el equipo del o o o
. comité. comité. comité.
sistema de
gestion de
calidad.
. Elaboracion del informe.
Viernes

Reunidén de cierre.

Fuente: SENA

Los lugares en los cuales se va a desarrollar la auditoria son:

Lunes, miércoles y viernes: oficina principal.

Martes y jueves: oficina auxiliar.

Ejemplo 2

Auditor jefe:

o Presentar el equipo auditor y el proceso para llevar a cabo la auditoria.

O

O

O

Revisiéon por parte de la direccion.

Reunién con la persona que representa a los empleados.

Andlisis de funciones y responsabilidades.

Andlisis de los indicadores de seguimiento y control del sistema.

,
B
-
b

N,

§5 . J) SERVICIO NACION

B )

26

AL DE APRENDIZAJE




Auditor 1:

o Planeacion de la formacion de empleados.

o Control de actividades con los operadores logisticos.

o Entrevistas a los empleados de las oficinas.

o Revision del plan de seguridad.

o Control de documentos para el envio de mercancia.

o Control de documentos para la recepcion de mercancia.
Auditor 2:

o Revision de la trazabilidad de un producto, desde que sale de la planta de
produccién hasta que llega al cliente final.

o Revision de la calidad de un producto.

o Anadlisis de los indicadores de productividad.

o Revision de facturas.

Preparar los documentos para trabajar

Los integrantes del equipo auditor son responsables de revisar la informacion de las
tareas que le son asignadas, con el fin de preparar los documentos de trabajo que
requieren como referencia para registrar el desarrollo de la auditoria; algunos de
esos documentos pueden ser:

o Listas de verificacion.

o Formularios para registrar informacion.

Las listas de verificacion y formularios no deben restringir la extension de las

actividades de auditoria, pueden ser combinadas como resultado de la informacion
gue se recopile durante la auditoria.

e
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Ejecutar las actividades

e Reunidn de inicio

Fuente: SENA

Se debe dar inicio a la auditoria con una reunién a la cual asistan las personas
responsables de los procesos que van a ser auditados, el propdsito de dicha reunién
es:

o Confirmar el plan de auditoria.

o Resumir la forma en la cual se llevaran a cabo las actividades de la auditoria.

o Propiciar los canales de comunicacion.

o Permitir que el auditado realice preguntas para que resuelva dudas.

¢, Quién debe asistir ala reuniéon de apertura?

1. La alta gerencia.

2. Jefe auditor.

3. Equipo auditor.

4. Direccion.

5. Representante de los empleados.

6. Representantes de las areas y/o departamentos que van a ser auditados.

¢,Cuales son los temas que deben tratarse en la reunion inicial?

1. Presentacion del equipo auditor.

2. Presentacion de plan de auditoria.
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3. Confirmacion de objetivos, alcance y criterios de la auditoria.
4. Calendario de reuniones.

5. Disponibilidad de medios.

6. Recepcién de documentacion.

7. Aclaraciones y preguntas.

¢, Cuéles son los temas que NO deben tratarse en la reunion inicial?
1. Anticiparse a posibles resultados.

2. Tomarse tiempo de mas en los detalles.

3. Dar a conocer ideas preconcebidas de la empresa.

4. Hablar de empresas de la competencia.

5. Interrupciones.

6. No conformidades de auditorias anteriores.

7. Temas ajenos a la auditoria.

8. Aquellos temas que generen pérdidas de tiempo.

e Comunicacioén

Fuente: SENA
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Entre el auditor jefe y el auditado

o Durante el transcurso de la auditoria, el auditor jefe debe comunicar
frecuentemente los avances de esta al auditado y si es necesario a la alta
direccion.

o Las evidencias que se recopilen durante la auditoria que representan un riesgo
actual y significativo para la compafiia, deben ser entregadas de forma inmediata
al auditado y a la alta direccion.

o Las inquietudes que estén relacionadas con aspectos externos al alcance de la
auditoria, deben registrarse y notificarse al auditor jefe, para que sean incluidas en
el informe final.

Corregir errores durante la auditoria, hard que se
consiga el objetivo deseado: que el sistema
funcione mejor.

Recopilacion de lainformacién

Fuentes de
informacion

Recopilacién mediante
muestreo.
Evaluacién de la *Evidencia de la auditoria
informacion vs. Criterios
de la auditoria.

*Hallazgos de la

auditoria Revision

Conclusiones de la
auditoria.

Fuente: SENA

Para que el auditor pueda recopilar la informacion que necesita, debe hacer
preguntas con los siguientes enfoques:

¢ Qué? ¢ Quién? ;Como? ¢, Cuando? ¢ Por qué? ¢Donde?

Y/ | 2o g
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e Generar hallazgos de la auditoria

K <

@(\S‘\‘ Annual Report

Fuente: SENA
Para generar los hallazgos de la auditoria, se deben evaluar las evidencias de esta
frente a los criterios. Los hallazgos pueden determinar la conformidad o no
conformidad con los criterios de la auditoria, de esta manera sera mas fécil
identificar una oportunidad de mejora.

El equipo auditor tendra que reunirse las veces que sean necesarias para revisar los
hallazgos de la auditoria en etapas durante la misma.

Ejemplos de hallazgos

1. Riesgos existentes que no estén considerados dentro de las evaluaciones de
riesgos.

2. La falta de planes de prevencion.

3. La falta de trazabilidad de un producto.

4. Quejas de clientes no tenidas en cuenta en la evaluacién del servicio.
5. Falta de documentacion.

6. Entre otros.

Categorizaciéon de las no conformidades

o No conformidad menor: incumplimiento especifico de una parte de un elemento
del sistema.

Ejemplo: no hay un perfil de auditores definido.

/o4 —
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o No conformidad mayor: es cuando se encuentra un numero significativo de no
conformidades menores en un mismo requisito.

Ejemplo: los empleados del &rea auditada no tienen examenes ocupacionales.
o No conformidad critica: ausencia total o parcial de un requisito.
Ejemplo: no hay evidencia de la realizacion de una auditoria interna.
e Preparar conclusiones de la auditoria

El equipo auditor debe reunirse antes de realizar el cierre de la auditoria con el
objetivo de:

o Revisar los hallazgos de la auditoria y cualquier otra informacion que se haya
recopilado durante este proceso, respecto a los objetivos inicialmente planteados.

o Ponerse de acuerdo en cuanto a las conclusiones de la auditoria.

o Construir las recomendaciones.

o Acordar como se va a realizar el seguimiento de la auditoria.

Ejemplo:

Algunas conclusiones de una auditoria pueden incluir informaciéon como:

o Grado de conformidad del sistema de gestién con los criterios de la auditoria.

o Capacidad del proceso de revision por parte de la direccibn para asegurar la
eficacia y mejora del sistema de gestion.

o La efectividad de la auditoria interna como una herramienta preventiva y de
mejora.

o Percepcion del equipo auditor de los procesos auditados.
o Hallazgos mas importantes.
e Reunion de cierre
La reunién de cierre debe ser dirigida por el jefe auditor y se realiza con el fin de

presentar los hallazgos y conclusiones de la auditoria; la informacion debe ser clara
y facil de comprender para el personal auditado y de ser necesario, en la reunion
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puede presentarse un plan de acciones correctivas y preventivas por parte del

auditado.

Informe de la auditoria

-

Fuente: SENA

e Preparar el informe

El auditor jefe es el responsable de preparar el informe de la auditoria y por lo tanto,
es el responsable del contenido de este.

El informe de la auditoria debe suministrar un registro completo de la auditoria,
preciso, claro, contundente y debe incluir los siguientes temas:

o

o

Objetivos de la auditoria.

Alcance de la auditoria, identificando especificamente las unidades de la
organizacion, procesos o areas auditadas y el periodo de tiempo cubierto.

Identificacion del cliente de la auditoria.

Identificacion del auditor jefe y el equipo auditor.

Fechas y lugares en los cuales se realizaron las auditorias.
Criterios de la auditoria.

Hallazgos de la auditoria.

Conclusiones de la auditoria.




También puede tener en su contenido la siguiente informacion:

o Plan de auditoria.

o Resumen del proceso de auditoria, incluyendo los obstaculos que se encontraron
gue puedan disminuir la confianza de las conclusiones.

o Las areas o procesos que no fueron cubiertos y que se encontraban dentro del
alcance de la auditoria.

o Recomendaciones para la mejora de los procesos.
o Planes de accion acordados entre las partes.

o Confidencialidad de los contenidos.

o Lista de distribucion del informe de la auditoria.
Redaccion de no conformidades

Una adecuada redaccién de las no conformidades permitird que se cumplan los
siguientes objetivos:

1. Para el auditado y el auditor: entender con claridad la magnitud y la gravedad del
incumplimiento.

2. Para el auditado: priorizar y dar solucion a las no conformidades.

3. Para el auditor: organizar por categorias las no conformidades y emitir juicios
sobre ellas.

4. Para otras personas que no hayan participado en la auditoria, con el fin de realizar
seguimiento y cierre.

Estructura de las no conformidades

Las no conformidades deben tener tres componentes: magnitud, descripcion y
evidencia:

1. Magnitud: tamafio e importancia del incumplimiento, puede incluir informacion
como:

o Hechos casuales o sistematicos.

o Ausencia, incumplimiento total o parcial de un requisito.

e




2. Descripcion: del hecho que no se esta cumpliendo, son hechos reales, no
opiniones. Debe ser:

o Legible.
o Claray concreta.
o Objetiva e impersonal.
3. Evidencia: informacion del incumplimiento detectado.

e Aprobar y socializar el informe de la auditoria

Fuente: SENA

El informe de la auditoria debe ser entregado en el periodo de tiempo pactado con el
cliente, de no ser posible, los auditores deben explicar las razones del retraso y
acordar una nueva fecha de entrega. Ademas, debe entregarse fechado, revisado y
aprobado.

El informe es propiedad del cliente de la auditoria, por lo tanto él es el que elige con
guien se debe socializar. El equipo auditor debe respetar la confidencialidad que el
cliente exija.

e
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Finalizacion de la auditoria

\

El fin de la auditoria se da cuando se hayan realizado
todas las actividades del plan de auditoria.

J/

\

Los documentos que corresponden a la auditoria se
conservan o destruyen de acuerdo a lo pactado entre
las partes.

J/

\

La confidencialidad de los resultados de la auditoria
debe ser definida por el cliente y el equipo auditor
esta en la obligacion de respetar su decision.

Fuente: SENA
Seguimiento de la auditoria

Las conclusiones de la auditoria se convierten en la base para tomar acciones
correctivas, preventivas, o de mejora, de acuerdo a la necesidad del area. Es el
auditado quien toma la decision de aplicar estas acciones en la empresa y es su
responsabilidad realizar la ejecucién y socializacién de cada una. Sin embargo, el
programa de auditoria puede ser especifico en el seguimiento de estas acciones por
parte del equipo auditor, con el fin de evaluar el proceso.

2. Indicadores de gestidn logisticay productividad

Para abordar el tema de indicadores de gestion logisticos y productividad, se
recomienda que estudie nuevamente los siguientes materiales que podra ubicar con la
ayuda de la tabla que a continuacion de describe:
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Analizar y clasificar los iy
oy Puntos criticos en la
puntos criticos :
6 ! " cadena de | Indicadores.
identificados en la o
L suministro.
cadena de suministros.
Disefiar el plan de la
organizacion que
asegure la cobertura de
la demanda futura,
teniendo en cuenta las
restricciones de | ~. -
. . Disefio del producto,
capacidad y los tiempos - .
; plan de produccion e | Indicadores de
necesarios para llevara | ;. 2 .
8 indicadores de | gestion logistica.
cabo todas las L :
. gestion para cubrir la
actividades que se
! demanda futura.
hacen necesarias para
poder entregar los
productos a los clientes
en los plazos
estipulados por la
organizacion.
Simular los procesos de | .
. - Riesgos
importacion y .
2 operacionales,
exportacion de : : : .
. seguridad industrial y | Indicadores de
14 mercancias, basados ” .
. procesos de | gestidon de almacén.
en el cumplimiento de S
. negociacion
las normas nacionales | . )
. i internacional.
e internacionales.

Fuente: SENA

Estos tipos de indicadores de gestién son los elementos cuantitativos utilizados por las
compafias para evaluar o medir la administracion de los procesos logisticos. Dentro de
dichos procesos se incluyen la recepcibn de materias primas, sistema de
almacenamiento, administracion de inventarios, despacho de mercancias y métodos de
distribucién a destinos nacionales y extranjeros. También son Utiles para establecer el
flujo de informacion entre los integrantes de una cadena de abastecimiento. Para las
compafilas que desarrollan actividades de Distribucién Fisica Internacional, los
indicadores de gestion logistica representan oportunidades valiosas de mejora
continua, ya que ofrecen importante informacion al momento de tomar decisiones, las
cuales podrian brindarles a los clientes un mejor servicio en los diferentes mercados
internacionales.
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Annual Repor

Fuente: SENA

Caracteristicas

Para medir el desempefio de una compafiia, es fundamental contar con indicadores de
gestion apropiados, que permitan a través de sus caracteristicas, evaluar el

rendimiento de los procedimientos logisticos. Para que una empresa los utilice
correctamente, estos indicadores deben ser:

e Cuantificables: es preciso que los resultados sean numéricos, ya que permiten su
facil interpretacion y aplicabilidad.

e Comparables: es necesario que los datos utilizados al momento de comparar
procesos en diferentes compafiias sean iguales, lo cual permite obtener resultados
gue pueden ofrecen informacion importante para la toma de decisiones.

e Consistentes: un indicador se debe utilizar empleando la misma férmula; este

hecho genera resultados congruentes en los distintos procesos donde se
implementa.

Antes de estudiar cada uno de los indicadores de gestion logistica, se deben considerar
los siguientes tipos de indicadores:

Indicadores fundamentales en el desempefio logistico

Estan compuestos por los elementos claves para medir la gestion de los procesos;
estos son los costos, la productividad, la calidad y el tiempo. Bajo estos cuatro
pardmetros de evaluacion, se agrupan los indicadores de gestidn logistica; por ejemplo,
existen indicadores que miden la calidad de los procesos en el area de distribucion, la
puntualidad registrada en las entregas de los proveedores o los que permiten evaluar
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los costos generados en actividades de almacenamiento. Por lo tanto, dichos
elementos son determinantes para medir el funcionamiento logistico de una compainia.

En la siguiente tabla se evidencia como se mide la gestion en los diferentes procesos
logisticos, mediante la relacion de estos con los principales indicadores de desempefio:

Procesos vs. Costos | Productividad | Calidad Tiempo
Indicadores
Servicio al
cliente y

procesamiento
de pedidos.
Planeacion y
gerencia de
inventarios.
Suministros
(compras y
manufactura).
Transporte y
distribucion.
Almacenamiento.
Logistica total.

Fuente: Mora (2008)

Los indicadores fundamentales en el desempefio logistico son:

a. Indicadores de costos

Son utiles en la medicion total de las operaciones logisticas, ya que establecen
cuanto vale la adquisicién, almacenamiento y distribucion del inventario, necesarios
para brindarle un buen servicio a los clientes, en los destinos nacionales e
internacionales. Estos célculos estan fundamentados en el pleno conocimiento de
los costos presentes en cada proceso involucrado y representan una gran referencia
para proyectar la eficacia logistica de la compafia dentro de la cadena de
abastecimiento.




Ingresos
- Costos Productos YVendidos
Compras
Produccion
- Gastos de ventas y administracion
Procesamiento de pedidos
Transporte
c e Bodegaje
Costos Logisticos Inventarios
Embalajes
Otros
= Margen Operacional
- (astos Financieros
= Utilidad Neta

Ingresos - Costos Logisticos = Utilidad Atribuible a la Logistica

Fuente: Mora (2008)

Los indicadores de costos se clasifican en:

e Costos de capital: miden el costo de oportunidad de la compafia de poseer
recursos financieros relacionados con activos logisticos como instalaciones
fisicas, vehiculos de transporte, equipos de comunicacién y maquinaria de
almacén como montacargas, radio comunicadores, entre otros. Para calcular este
indicador se requiere de la siguiente formula:

Costo de capital = Valor total de los activos logisticos *la tasa de
capitalizacién de los activos.

e Costos operativos: evallan los costos directamente involucrados en los
procesos logisticos y de producciéon de una compafiia, dentro de los cuales se
destacan:

o Costo del almacén por metro cuadrado.

o Costo de despacho por unidad.

o Costo operativo de almacén por empleado.
o Costo de transporte por vehiculo de carga.

o Costo de transporte por conductor.

o Costo de transporte por unidad transportada.
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b. Indicadores de productividad

Determinan la capacidad que tiene la empresa de emplear de manera eficiente, los
recursos disponibles en los procesos logisticos; estan incluidos la mano de obra, las
inversiones realizadas en inventarios, vehiculos de transporte nacional e
internacional, sistemas de comunicacién e informacion y almacenamiento.

Fuente: SENA
Algunos ejemplos de estos indicadores son:
e Numero de 6rdenes gestionadas.
e Numero de cajas manipuladas por trabajador.
e Numero de pedidos despachados.
e Numero de unidades almacenadas por metro cuadrado.

c. Indicadores de calidad

Miden la eficiencia con la cual se desarrollan los procesos logisticos; incluyen
actividades como el manejo que se le dan a los pedidos, la gestion de los productos
en el almacén y la forma como se administra el sistema de transporte y distribucion
en una compafia, hasta el destino nacional o internacional. Estos indicadores son de
suma importancia para lograr los objetivos relacionados con ofrecerles a los clientes
un excelente servicio, ya que permiten ver las deficiencias en dichos procesos y

establecer planes de mejora que le brinden herramientas a la empresa para que
pueda ser mas competitiva en los diferentes mercados.

e
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Fuente: SENA

Los indicadores de calidad se clasifican en:

e Porcentaje de pedidos perfectos: este indicador incluye:

o

o

o

o

Porcentaje de pedidos entregados de manera correcta.
Porcentaje de pedidos completos con cantidades exactas.

Porcentaje de pedidos empacados y embalados de acuerdo con
requerimientos del cliente.

Porcentaje de pedidos enviados sin dafios o averias.
Porcentaje de pedidos despachados a tiempo y al lugar indicado.

Porcentaje de pedidos con documentos perfectamente diligenciados.

e Porcentaje de averias: este indicador incluye:

o

o

o

Porcentaje de disminucion de las condiciones 6ptimas de las mercancias.
Porcentaje de averias en el empaque.

Porcentaje de averias ocasionadas por el transporte.

d. Indicadores de tiempo

los

Por medio de estos indicadores, se monitorea la duracién de los procedimientos
logisticos de una compafiia; por ejemplo, la cantidad de tiempo que se emplea para
gue un producto sea entregado a un cliente internacional o el tiempo que toma la
recepcion de una carga en un centro de distribucion.

e
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Fuente: SENA

Los principales indicadores de tiempo son:

e Ciclo total de un pedido: es el periodo de tiempo que transcurre desde que un
cliente realiza el pedido, hasta el momento cuando la mercancia es facturada y
entregada.

e Ciclo de orden de compra: este indicador es empleado en el control del tiempo
de respuesta y entrega de las materias primas, por parte de los proveedores.

e Ciclo de un periodo en almacén: es el periodo de tiempo que transcurre desde
gue hacen el requerimiento o pedido al almacén, hasta que es despachado al
cliente.

e Tiempo de transito: es la sumatoria de los tiempos empleados a lo largo de los
procesos de transporte de mercancias, hasta que son recibidas por los clientes en
los destinos nacionales o internacionales.

Indicadores de gestion logistica asignados en cada proceso

Los departamentos de una empresa donde se desarrollan procedimientos logisticos (al
igual que las demdas areas), requieren de indicadores de gestibn que permitan
determinar si es necesario aplicar acciones de mejora, con el fin de prestarle un mejor
servicio al cliente. En el momento en que una compariia establece una dindmica de
eficiencia, los procesos de distribucion fisica de mercancias a destinos internacionales,
cobra mayor importancia, ya que el nivel de competitividad se podra demostrar en
territorios extranjeros.

e
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Fuente: SENA

Ademas de medir los procesos relacionados con las compras, estos indicadores son
fundamentales en una correcta gestion de la cadena de abastecimiento, ya que le
ofrecen informacion a una compafia para controlar las negociaciones y las alianzas
estratégicas con sus proveedores.

Las acciones de mejora representan oportunidades para que la empresa adquiera
las materias primas apropiadas, provenientes de proveedores eficientes, lo cual
genera mayores posibilidades de que los materiales atraviesen todos los procesos
correctamente y el producto final cumpla con las expectativas de los clientes.
Los indicadores de compra y abastecimiento se clasifican en:
o Certificacion de proveedores
Mediante este indicador, se puede determinar el grado de calidad de los
proveedores y el nivel de integracion que tiene la compafia con ellos. A
continuacion, se resaltan sus principales caracteristicas:

= Formula:

Proveedores certificados
Total proveedores

Valor =

e
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Frecuencia: se calcula mensualmente.

Responsable de su medicion: el director de compras.

Informacion necesaria: informe completo sobre los proveedores de la
compainia.

Impacto de su implementacion: la compafia puede establecer acciones de
mejora para lograr la eficiencia en los procesos de abastecimiento de materias
primas y el fortalecimiento de las relaciones con los proveedores.

Ejemplo de aplicacion:

INDICADOR: CERTIFICACION DE PROVEEDORES
INFORMACION A INGRESAR CERTIFICACION PROVEEDORES
MES PROVEEDORES TOTAL VALOR
CERTIFICADOS PROVEEDORES INDICADOR
ENE 5 12 42% 0.9
FEB 5 12| a2% gg >
MAR 7 2] 58% , e
ABR 7 14 50% « 06 o
MAY 8 14 57% g 0,5 /’\,/'_"
JUN 8 14| 51% 8 04 4
JuL 10 16|  63% 2 o3
AGO 10 16 | 63% 02
SEP 11 16|  69% ’
oct 12 18] 6% 01
Nov 14 18]  78%
DIC 14 18 78% ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
Afio: 1000 MES

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: teniendo en cuenta todos los pedidos del
afo reflejados en la tabla y la gréfica, en los meses de enero, febrero y abril, es
donde se presenta las mayores diferencias entre los proveedores certificados y
el total de proveedores; por lo tanto, el valor de sus indicadores es menor,
permitiendo a la compafiia visualizar las posibilidades de mejora en los
procesos de abastecimiento de materias primas, tomando como referencia
estos tres meses.

o Calidad de los pedidos generados

A través de este método de medicién, se puede controlar la calidad de los pedidos
gue se generan en esta area; al realizar este calculo, se obtiene el numero y
porcentaje de pedidos de compras, los cuales se han realizado sin retraso. Sus
principales caracteristicas son:
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Férmula:

Pedidos generados sin problemas 100

Valor =
alor Total pedidos generados

o
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Frecuencia: se calcula mensualmente.

Responsable de su medicidn: el director de compras.

Informacidén necesaria: lista de pedidos del area de compras en un periodo
determinado y un informe de pedidos generados con problemas, del mismo
lapso.

Impacto de su implementacidn: se obtiene las herramientas necesarias para
que una compafiia establezca un plan de mejora, y de esta manera se
minimicen los pedidos erraticos realizados por el departamento de compras, lo
cual puede evitar inconvenientes como el aumento de los costos de
mantenimiento de los inventarios, o la pérdida de oportunidades de negocios
internacionales.

Ejemplo de aplicacion:

INDIGADOR: CALIDAD PEDIDOS GENERADOS CALIDAD PEDIDOS GENERADOS
INFORMACION A INGRESAR
95% 95% 97% 96%
ES PEDIDOS GENERADOS | TOTAL PEDIDOS VALOR 1.0 89% 91% gro, 7o, 91% gmy, 92% "2 Fgey, N
SIN PROBLEMAS GENERADOS INDICADOR 0.8 m ]
ENE 88 99 89% =
FEB 93 102 91% g o6
[=] E)

MAR 92 106 87% g
ABR 98 113 |__87% 5 04
maY 106 116 | 91% 2
JUN 112 127 88% 0.2 -
JuL 106 115 | 92%
AGO 1:}: 1;2 gzz’;ﬂ ENE | 'FEEI MAR' ABRI MAYI JUN ‘ JuL IAGO. SEP ‘ ocT ) NO\.'I DiC ‘
SEP a MES
oct 112 118 | 95%
oV 116 120 | 97%
DIC 120 125 96%
Afio: X0

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: segun los datos que arroja la tabla, marzo,
abril y junio son los meses donde se presenta la mayor diferencia entre los
pedidos generados sin problemas y el total de pedidos; por lo tanto, los valores
de sus indicadores son notoriamente menores, lo que significa que se debe
revisar las novedades de estos periodos, e iniciar programas de mejora para
incrementar la calidad de los pedidos.

o Entregas perfectamente recibidas
Mediante la utilizacion de este indicador, se puede controlar la calidad de las

materias primas y la puntualidad en las entregas que realizan los proveedores a
una compaiiia. Se destacan las siguientes caracteristicas:
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Féormula:

Valor = Pedidos rechazados *100

Total érdenes de compra recibidas

Frecuencia: se calcula mensualmente.
Responsable: area de inventarios.

Informacién necesaria: listado sobre el numero de pedidos rechazados
durante un periodo de tiempo determinado y la cantidad total de las 6rdenes de
compra realizadas en el mismo lapso.

Impacto de su implementacién: una empresa puede incurrir en costos al
recibir mercancias de proveedores que no cumplen con los estandares de
calidad, lo cual se puede reflejar en retrasos de los procesos productivos y en
el incumplimiento de las entregas de las mercancias a los clientes en mercados
nacionales e internacionales.

Ejemplo de aplicacion:

INDICADOR: ENTREGAS PERFECTAMENTE RECIBIDAS TS PR ECT R E RECE DS
INFORMACION A INGRESAR
MES PEDIDOS TOTAL ORDENES DE |  VALOR 014
RECHAZADOS COMPRA INDICADOR ) 13% "

ENE 2 23 9% 0,12 - s s .
FEB 3 24 13% 0,10 g 10% o
WAR 2 27 7% & 008 | T 79 8% 7%
ABR 2 28 7% S 0.06
MAY 2 26 8% 8 el
JUN 2 21 10% = 0,04 4
JuL 2 20 10% 0,02 -
AGO 3 26 12% i
ii: g g? 15.,::: ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
NOV 2 22 9% _Es
DIC 2 23 9%
Afio: 2000

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: se pude observar que los meses de febrero
y agosto, son los que presentan mayor indice de pedidos rechazados, teniendo
en cuenta los totales de 6rdenes de compra; por lo tanto, se deben revisar los
inconvenientes presentados en dichos meses e implementar programas de
mejora.




T

M\ Tecnologo en

Distribucion

\

Fisicainternacional ¢

Fuente: SENA

El avance de los materiales y mercancias a través de una cadena de suministro, son
aspectos fundamentales a tener en cuenta en la administracion de los inventarios,
debido a que se puede establecer el nivel de abastecimiento de materias primas que
necesita una empresa, para cumplir oportunamente con las entregas a sus clientes.
Los indicadores logisticos relacionados con los inventarios, dan una vision mas
amplia sobre los recursos materiales con los que cuenta una compafia y adoptar
medidas que permitan optimizar dichos recursos.

A continuacion, se destacan los principales indicadores:

o Capacidad de produccién utilizada
Este indicador es empleado en el control de las instalaciones productivas o de
almacenaje de una empresa. Las variables que intervienen son el porcentaje de la
capacidad utilizada de un recurso (libras, unidades, entre otras) y su capacidad

maxima. Esta herramienta de medicion cuenta con las siguientes caracteristicas:

= Férmula:

Valor = {Ea acid}aq utilizada
Capacidad maxima del recurso

= Frecuencia; se calcula mensualmente.

= Responsable: jefe de operaciones o de produccion.
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» Informacidn necesaria: datos sobre las instalaciones, suministrados por el
area de produccion.

= Impacto de su implementacion: la empresa tiene la oportunidad de evaluar el
efecto generado por el empleo de la capacidad actualmente utilizada de las
instalaciones fisicas y compararla con la capacidad maxima posible que puede
aprovechar la compafiia.

* Ejemplo de aplicacién:

INFORMACION A INGRESAR CAPACIDAD DE PRODUCCION UTILLEZADA
Mes CAPACIDAD CAPACIDAD MAX. 1n"al_l:lrl:h:.'l

UTILIZADA DEL RECURSD Indicador ol | I I I | I I I -
ENE 10.200 12.000 85% Nov J' 'l : : : : —
FEB 9.300 12.000 2% ut : : : : 3
MAR 5.900 12.000 83% Sep - - , )
AER 10.100 12.000 4% Ao : T .
may 10.300 12.000 86% 4 I I —
JUN 10.450 12.000 5% ﬂ = e |
UL 9.700 12.000 81% - I L ' '
AGO 9.850 12.000 2% i I L ' =
SEP 10.000 12.000 83% Feb : : : .
ocT 10.500 12.000 88% Ew , , : , =
NOV 10.800 12.000 90% = - ’
DIC 11.000 12.000 92% 7a  Te%  7E%  B0%  E0% B4 Bo% BB OO%  O2%
Afo: sxxx VALOR DEL INDICADOR

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: teniendo en cuenta los datos reflejados en
la tabla y la grafica anterior, en el mes de julio se registr6 el menor indice de
utilizacion de una instalacién perteneciente a la companiia; lo cual significa que
fue el periodo donde menos se aprovechd este recurso, comparado con los
deméas meses. Por lo tanto, la empresa tiene la oportunidad de analizar lo que
sucediod en dicho periodo, tomar las decisiones sobre si es conveniente 0 no y
hacer uso de toda la capacidad de la instalacion.

o Rotacidn de mercancias

Mediante este indicador se controla el namero de productos o materiales
despachados desde el almacén. Las variables que intervienen son las ventas
acumuladas sobre el promedio de existencias, lo cual establece la cantidad de
veces gque el capital es invertido y posteriormente recuperado por medio de las
ventas. Seguidamente se resaltaran las principales caracteristicas:




Féormula:

Ventas acumuladas
Inventario promedio

Valor = = Numero de veces

Frecuencia: se calcula mensualmente.
Responsable: el &rea de inventarios.

Informacidén necesaria: reporte sobre el inventario de un mes determinado e
informe del total de ventas del mismo periodo.

Impacto de su implementacién: el objetivo de la compafia debe ser manejar
altos voliumenes de rotacion de las mercancias, utilizando bajas cantidades de
inventarios; por lo tanto, se debe establecer una correcta comunicacion con los
clientes nacionales e internacionales, con la finalidad de ofrecerles un
apropiado servicio. Si después de aplicar el indicador no se obtienen los
resultados esperados, la compafia debe estudiar detenidamente las variables
involucradas para mejorar este aspecto.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR ROTACION DE MERCANCIAS
MES VEWTAS INYEMTARID VALOR
ACUMULADAS PROMEDID INDICADOR

ENE § 45000000 | § 5.000.000 5.6 80
FEB 5 43500000 | § 5.200.000 59 70 o — - —
AR 5 67.000.000 | § 9.300.000 72 6,0 __ | -
AER $  68.000.000] §  10.200.000 6.3 50 . NI || AN
MAY §  71300000] §  12.600.000 57 40 L a N
JUN § 53100000 | § 3.150.000 6,5 8
m § 51750000 § 8500000 61 | & miminiuinls mimh
AGO § 66150000 | § 9.700.000 6,8 3 201 mimimls —1 mimls
SEP §  60.000000] §  10.750.000 6.4 =10 ] g 4 sa b B Bl B4 R4 B3 kg by
ocT 5 72000000 5 13.000.000 55 . HiNININININImINImImInan
DI 5 56500.000 | § 9.200.000 6.1
Afio: xxxx MES
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Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: segun los datos reflejados en el ejercicio
anterior, se puede evidenciar que los meses de enero y octubre fueron los
periodos donde menos veces rotaron las mercancias en el almacén con un
promedio de 5,6 y 5,5 veces respectivamente, frente a un 7,2 del mes de marzo
donde se presentd el mayor indice de rotacion debido al volumen de ventas. La
compafia debe analizar lo ocurrido en estos meses y establecer los ajustes
para mejorar las ventas de todos los periodos.
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o Duracién del inventario

A través de este indicador es posible monitorear los dias que una mercancia
puede durar en el almacén. Las variables involucradas son el inventario final y el
promedio de ventas del dltimo periodo. A continuacidn se destacan sus principales
caracteristicas:

Férmula:

Inventario final 30

Valor =
Ventas promedio

Frecuencia: se calcula mensualmente.

Responsable: el area de inventarios.

Informacidon necesaria: reporte total de las ventas e inventarios por mes.
Impacto de su implementacion: las cantidades elevadas mostradas por este
indicador representan los inventarios que corren el riesgo de sufrir

obsolescencia y por lo tanto pueden generar pérdidas a la compaiiia.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR A

Mes Ventas Inventario Valor del nmm' wm

Promedio Final Indicader {dias)
ENE % 45000000 [ & 9.600.000 ]
FEE & 48500000| §  10.200.000 ] g T 7
MAR 5 67.000000) § 12.100.000 5 16 & E & _ P
AER S 63900000 F  13.500.000 ] sl M & - 5 ¢ 6
MAY S 71.300000| &  14.200.000 ] 5 b
JUN S 53100000) § 4.700.000 5 g 4
JuL S 51.750000) § 9.800.000 i] 3
AGD S 66150000 %  15.500.000 7 3
SEP S 69.000.000 | & 12.800.000 i] 1
ocT § 72000000 §  16.000.000 7 NIIRIRINIRININININININIRID
NOV § 58.000.000] 5  9.200.000 5 BE PR AN AN MR AN AR MGG MM O WV DO
DIC S 56500000 %  10.750.000 ]
ARD: XXX NES

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: los datos arrojados en la tabla anterior,
muestran que en los meses de agosto y octubre hubo materiales que duraron
mas dias almacenados que otros, por lo tanto corrieron el riesgo de

P N



obsolescencia; teniendo en cuenta esta informacién, una compafiia puede
implementar estrategias promocionales para evitar pérdidas.

o Valor econdmico del inventario

Este indicador es utilizado para controlar y evaluar el inventario promedio,
relacionado con las ventas. Las variables involucradas son el costo de venta de la
mercancia y el costo del inventario fisico. Este indicador presenta las siguientes
caracteristicas.

Férmula:

Valor =

costo venta del mes

Valor inventario fisico

Frecuencia: se calcula mensualmente.

Responsable: area de inventarios.

Informacidén necesaria: informe sobre el Ultimo inventario fisico y el costo de
las ventas realizadas en el Gltimo mes.

Impacto de su implementacién: se puede evaluar el valor del inventario de
productos terminados y la relacion que tiene con las ventas al costo. Este
ejercicio se realiza con la finalidad de medir el cumplimiento de las politicas

sobre inventarios que maneja la empresa.

Ejemplo de aplicacion:

VALOR INDICADOR

VALOR ECONOMICO DEL INVENTARIO

E8Rfg K| 8

FOFES S PP ¢

MES

Fuente: Mora (2008)

INFORMACION A INGRESAR

MES VALOR INV. VALOR COSTO VALOR
FISICO VENTAMES INDICADOR
ENE 12000000 % 69.000.000 17%
FEB 10000000 | & 75.000.000 13%
MAR 11.000.000 | % 31.000.000 14%
AER 15000000 | % 37.000.000 17%
MAY 17.000000 | % 25.000.000 20%
JUN 19.000.000 | % 99.000.000 19%
JUL 21.000.000 ) & 105.000.000 20%
AGD 23.000.000 | & 111.000.000 21%
SEP 20.000.000 | &  100.000.000 20%
oCT 27.000000 | §  123.000.000 22%
HOV 29.000,000 | & 129.000.000 22%
1] 31.000000 ) & 135.000.000 23%
Afo: xexx

4
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Interpretacion de los resultados: teniendo en cuenta los datos registrados en
la tabla y lo reflejados en la grafica, es evidente que a lo largo del afio el mes
de febrero registr6 el menor valor econdmico del inventario, debido al bajo
porcentaje obtenido de la relacion entre el valor del inventario fisico y el valor
costo venta por mes. La compafiia debe establecer cual es la necesidad real de
gestionar determinados voliumenes de inventarios y la influencia de estos, en
los procesos de ventas.

o Exactitud en inventarios

Su objetivo es monitorear y evaluar la exactitud de los inventarios para mejorar la
confiabilidad. Las variables involucradas son la cantidad de productos que
presentan desfases y el valor total del inventario. De este indicador se resaltan las

siguientes caracteristicas:

Formula

valor = Valor diferencia ($) «qqg

Valor total inventario

Frecuencia: se calcula cada mes.
Responsable: area de inventarios.

Informacidon necesaria: informe sobre el valor de la diferencia entre el
inventario real o fisico y el inventario tedrico.

Impacto de su implementacion: la aplicacion de este indicador puede ayudar
a identificar los desfases en las mercancias presentes en el almacén y tomar
las respectivas acciones de mejora.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR EXACTITUD DEL INVENTARIO

MES VALOR DIFERENCIA (5] ‘::t%ﬁ;f&gl' Ingg-h%%R ﬂ,ﬂ? ] 0.06
ENE 7000000 | 120.000.000 6% w 006 4 006 '
FeB 5000000 | 135000000 | 4% 2 s
AR £.000.000 | 110.000.000 5% <
ABR 6500000 | 111.666.667 6% 2 om
MAY 4800000 | 106666667 | 4% z
JUN 3500000 | 101666667 % g W
JuL 5000000 | 125000000 | 4% S
AGO 5300000 | 140000000 | 4% <
SEP 5 600.000 130.000.000 1% 0
ocT 5900000 | 130.000.000 5%
NOV 4900000 | 100.000.000 5% T —
DIC 3,500,000 110.000.000 1% ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT MOV DIC
Afio: xxxx MES

4

Fuente: Mora (2008)
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Interpretacion de los resultados: segun la informacién obtenida, los meses
de enero y abrir reflejaron los mayores porcentajes de desfases (no coincidio
las cantidades del inventario fisico con el contable); estos datos son
fundamentales para que la compafia determine cuéles fueron las causas de
esas diferencias y establezca un plan de mejora, con el fin de evitar que se vea
afectada la rentabilidad de la organizacion.

e Indicadores de transporte y distribucion

Fuente: SENA

Estos indicadores son herramientas que permiten controlar los costos y medir la
gestion de los procesos necesarios para que los clientes reciban satisfactoriamente
los productos. Se debe resaltar que el transporte de mercancias a destinos
nacionales e internacionales, ademas de ser un elemento fundamental para el éxito
de una compafiia, es la actividad logistica que mas requiere recursos debido a la
importancia que representa para las organizaciones comerciales.

Los indicadores de transporte y distribucién se clasifican en:

o Costo de transporte vs. Venta
La finalidad de este indicador es monitorear el costo del transporte teniendo en
cuenta las ventas de la compafia en un periodo determinado. A continuacion, se

resaltan sus principales caracteristicas:

= Formula

Valor = COSTOS DEL TRANSPORTE 449
VALOR VENTAS TOTALES

e
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Frecuencia: se calcula mensualmente.

Responsable: el director de transporte y distribucion.

Informacion necesaria: reporte sobre los costos de transporte e informe de
ventas.

Impacto de su implementacion: por medio de este indicador de gestion, se
puede conocer el porcentaje de los gastos relacionados con el transporte
realizado en ambitos nacionales e internacionales, estableciendo de esta
manera los respectivos planes de mejora para reducirlos.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR COSTO TRANSPORTE Vs. VENTAS
MES Costo Total Total Valor Val_or del
Transporte Ventas Indicador LIS
ENE $  13.500.000 | §  330.000.000 41% E 012 4
FEB $ 16200000 | §  345.000.000 47% E o
MAR §  17.000.000 | §  370.000.000 46% )
ABR § 15400000 | §  360.000.000 43% E 008 +
MAY $ 14000000 | § 353.000.000 4.0% z 00
JUN § 12500000 | §  325.000.000 3,8% )
JuL 14300000 | §  335.000.000 4,3% j 1+
AGO $ 15950000 | §  340.000.000 47% > o
SEP $ 15650000 | §  352.000.000 4.4% bt
ocT § 14900000 | §  365.000.000 41% o
ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
NOV § 14650000 | §  373.000.000 3.9%
DIC $ 14300000 | §  380.000.000 3.8% MES
Afo: xxxx

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: teniendo en consideracion los datos
obtenidos, se puede concluir que los meses de febrero y agosto, presentaron
los mayores gastos de transporte relacionados con la generacion de sus
respectivos volimenes de ventas. Aunque el total de dichas ventas no estan
dentro de las cifras mas bajas, la compafiia debe determinar cuales fueron las
causas del incremento de los gastos en estos periodos y disefiar el programa
de mejora apropiado.

o Costo operativo por conductor

El objetivo de este indicador es monitorear el costo que representa cada
conductor dentro de los gastos totales de transporte. Seguidamente se destacan
sus principales caracteristicas:

y -
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Féormula:

Valor = Costo total transporte
Numero de conductores

Frecuencia: se calcula mensualmente.
Responsable: el director de transporte y distribucion.

Informacién necesaria: reporte sobre costos de operacion y cantidad de
conductores.

Impacto de su implementacion: la empresa tiene la posibilidad de conocer
estos costos e implementar métodos de optimizacion o mejora, para tratar de
reducirlos al maximo.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR
MES CDSTO TOTAL NUMERQ VALOR COSTO OPERATIVO POR CONDUCTOR
TRANSPORTE CONDUCTORES INDICADOR
ENE |5 13500000 25 S 540.000 DIC; ENE; FEB;
FEB |§  15.200.000 25 S 543.000 i $ 550.000 § 643.000
MER |5 17.000.000 26 S 693846 | | g 2400 NAR;
ABR % 15.400.000 26 % 592.308 $ 653846
MEY |5 14.000.000 25 5560000 | .o ABR:
JUN |5 12500000 24 S 520.833 | |g secom $ 592308
ML |5 14300000 24 S 595333
AGO |5 15950000 25 S 535000
SEF |5 15.650.000 25 S 526.000 o
ocT 3 14.8900.000 25 & G9E6.000 SEP; $ 540,000
NOV |5 14650000 26 S 563462 § 626000 , JUN:
DC 3§ 14300000 26 T 550000 AGO; ; :;,;Lm $ 52083
Afio: xx5% $ 633000 )

4

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: es evidente al observar los datos de la tabla
y la gréfica, que los periodos de febrero y marzo presentan los valores mas
altos en lo referente a costos operativos por conductor; sin embargo, también
se debe tener en cuenta el mes de julio, el cual refleja una elevada cifra en el
valor de su indicador, considerando que solo se registraron 24 conductores. Es
importante que la compafia analice esta informacion, identifique las causas del
incremento de los costos presentados en estos meses e inicie un programa de
mejora que permita reducir dichos costos.

( - 56
. __j) SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE( """" v




o Comparativo costo de transporte

Este indicador le brinda a una empresa la oportunidad de monitorear los costos
generados por transportar unidades de productos y comparar los resultados con
los servicios que ofrecen compafias transportadoras. Sus principales
caracteristicas son:

Formula:

Costo de transporte por unidad
Costo de contratar transporte por unidad

Valor =

» Frecuencia: se calcula mensualmente.
» Responsable: el director de transporte y distribucion.

» |Informacién necesaria: datos obtenidos con base en cotizaciones de
procesos de transporte nacional e internacional, proveniente de empresas
transportadoras o de operadores logisticos e informes internos.

*» Impacto de su implementacién: este indicador ayuda a la empresa a decidir
tras previo analisis de los resultados, si es necesario contratar una compafiia
para que realice los procesos de transporte de sus mercancias o si es viable
seguir utilizando su propio sistema de distribucion.

= Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR COMPARATIVO COSTO TRAN SPORTE
MER CO4T0 TRANIPORTE GOETD TERCERIZAR VALOR § 1.420.000
PROFID PORUNIDAD | TRAMEP.PORUNIDAD | |mpicapoR §1. 1?&314
EHE i a0 |3 350 03% b
FEE ] 30 |3 330 35%
- 1.000.000
MAR ] 35 [ § 250 0%
ABR ] 795 |3 850 243 1820.000
MaY k 325 | % 350 7%
JUN ] 335 | % 330 25% b
JuL ] 235 |3 230 93% -
A4R0 ] 340 |3 330 29% o CONO TN ORI FRORG FORUOND
EEF B 230 |3 230 23% 1 200,000 - COITO TERCERZAR TRANIP. POR UNCAD
pCT E 345 | % 350 29%
NOV ¥ 833 |§ 250 100% ' e S S
o 3 355 |3 230 101% S T O e s M R T P e
Aoz K

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: segun la informacion arrojada por la tabla y
la grafica, desde el mes de enero hasta octubre, se evidencia que los costos
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generados por la utilizacién del transporte propio por unidad, fueron menores a
los que ofrecieron las empresas transportadoras por prestar el mismo servicio,
sin embargo, se debe tener en cuenta que esta situacibn cambid
completamente en los meses de noviembre y diciembre, donde la mejor opcion
era contratar; por lo tanto, la compafiia debe considerar esta informacion y
determinar las posibilidades de que la tendencia continte.

Indicadores de servicio al cliente

Fuente: SENA

De la misma manera que se desarrolla el proceso de trazabilidad para los productos,
es necesario realizar el seguimiento al cumplimiento de los compromisos adquiridos
en una negociacion internacional. Los indicadores de gestion logistica son las
herramientas idoneas para verificar dicho cumplimiento, ya que tienen la capacidad
de evaluar los procesos de transporte, distribucion y de servicio al cliente; ademas si
se tiene en cuenta los continuos adelantos tecnoldgicos, serd mas sencillo
establecer la ubicacién en tiempo real de las mercancias y determinar si todo esta
funcionando segun lo planeado o si definitivamente no se podra cumplir con las
entregas de las mercancias a tiempo.

Para las organizaciones comercializadoras de productos a destinos internacionales,
un excelente servicio al cliente representa uno de los principales objetivos, ya que, si
se aseguran relaciones comerciales duraderas, tendran mas oportunidades de
expansion. Es importante resaltar que los indicadores de gestion logistica ademas
de medir la calidad del servicio prestado a este proceso, permiten realizar ajustes
con el propdsito de minimizar los costos que se puedan presentar en las actividades
relacionadas.

Dentro de estos indicadores se destacan:




Entregas perfectas

Su finalidad es determinar el nimero de pedidos que se atendieron perfectamente
por una empresa; dicha perfeccion se refleja en este tipo de procesos cuando se
presentan las siguientes caracteristicas:

a.

La entrega se realiza de manera completa (todos los productos se entregan de
acuerdo con las cantidades acordadas).

. La fecha de la entrega es la acordada.

. Los documentos necesarios para realizar la entrega estan completos y

diligenciados de manera correcta.

. La mercancia estd en perfecto estado al momento de ser recibidas por el

cliente.

. El medio y el equipo de transporte utilizado, es el apropiado en el proceso de

entrega.

De este indicador se resalta:

Formula:

Pedidos entregados perfectamente
Total de pedidos entregados

Valor =

Frecuencia: se calcula mensualmente.
Responsable: el director del centro de distribucion.

Informacidén necesaria: reportes sobre problemas ocurridos en las entregas
de las mercancias a los clientes.

Impacto de su implementacién: a través de su aplicacion, este indicador
logistico permite a las empresas, establecer el nivel de calidad de las entregas
a los clientes y determinar si se requieren ajustes en sus procedimientos.

Ejemplo de aplicacion:




jw Distribucion

INFORMACION A INGRESAR ENTREGAS PERFECTAS
PEDIDOS 105 -

MES | EMIREGADOS | 'Emecangs | iDICADOR )
ENE 24200 25 500 959 g e
FEB 23.300 25.100 93%| < o354
MAR 23.700 25.200 94%| ©
RER 24.300 25.900 D6% g 090 |
MAY 24.900 26.200 95% | o
JUN 25.000 26.000 9%6%| g 08
JuL 24.000 25.500 94%| 2
AGO 24.600 26.500 g3%| = 0804
SEP 24.300 27.000 92%
ocT 26.200 27.900 n4% 075 L A S e S e B
NOV 26000 37 300 058, ENE FEE MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
mic 26.000 26.900 97% MES
Ano: e

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: considerando los datos reflejados en la
tabla y en la grafica, se puede concluir que son altos los porcentajes a lo largo
del afio, relacionados con el indice de entregas perfectas; sin embargo, el mes
de septiembre fue el periodo en el que se presentaron mayores problemas en
este proceso, teniendo en cuenta la cantidad de pedidos enviados. La empresa
debe establecer las causas de esta situacion e implementar los programas de
mejora que permitan disminuir estos registros.

o Entregas atiempo
Mediante este indicador se monitorea el numero de pedidos que son entregados
oportunamente a los clientes, segun lo establecido en la negociacion
internacional. Las caracteristicas principales de este sistema de medicion son:

= Férmula:

Pedidos entregados a tiempo
Total pedidos entregados

Valor =

» Frecuencia: se calcula mensualmente.
= Responsable: el director del centro de distribucion.

» Informacidén necesaria: reportes sobre las novedades que han presentado los
pedidos despachados durante periodos de tiempos determinados.

* Impacto de su implementacion: tras su aplicacion, este indicador puede
mostrar si existe la necesidad o no, de adoptar sistemas que permitan mejorar
los tlempos en las entregas de las mercancias a los clientes.




Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR ENTREGAS A TIEMPO
MES ENTREGADOS & TOTAL PEDIDOS VALOR
TIEMPO ENTREGADOS INDICADOR 1,00 - 0.36 084
)

ENE 24500 25,500 %6%| & z:z 0,80 7 083 085 _ 73080 081 083 "
FEB 24300 75.100 07% E i 1 B s 0,71
MAR 24.200 25.200 %% g 1 0,50 1
AER 24.400 25.900 3% | g U601
MAY 25.100 26,200 ol | 2 040 -
JUN 25.200 26.000 g7 | g 040 4
JuL 24 600 25 500 B6% g 0,30 |
AGO 25200 26.500 05% |  0.20 4
SEP 25.600 27.000 g5% | 2 010
ocT 26200 27 800 54% .
NOV 26.000 27.300 g95% ENE FEB MAR AER MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC
oic 26.000 26.900 97%
ARD: X MES

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: aunque a lo largo del afio en el mes de
octubre se registra la mayor cantidad de pedidos entregados a tiempo, es
también el periodo donde mayor cantidad de pedidos se enviaron;
paradéjicamente, es el periodo junto con el mes de abril, el que menos registra
a nivel general, porcentaje de entregas a tiempo. Es evidente que la compafia
debe analizar lo sucedido en estos dos meses, estableciendo planes de mejora
para que la relacién entre el numero de envios y la cantidad de entregas a
tiempo sea de beneficio para la empresa.

o Pedidos entregados completos

Tiene como objeto monitorear o controlar en un tiempo determinado, el nimero de
pedidos que son entregados a los clientes sin que les falte productos. Este
indicador presenta las siguientes caracteristicas:

Formula:

Valor = Nro. De pedidos completos entregados
Total de pedidos

Frecuencia: se calcula mensualmente.
Responsable: el director del centro de distribucion.

Informacidn necesaria: reportes sobre las novedades presentadas en los
despachos realizados en periodos de tiempo determinados.




Impacto de su implementacion: mediante la utilizacion de este indicador, se
puede determinar el tipo de correcciones que se requieren, para evitar que los
pedidos sigan llegando incompletos.

Ejemplo de aplicacion:

INFORMACION A INGRESAR

MES %‘mmﬁ TOTAL PEDIDOS l_!’%n‘:fuﬂ o
ENE 23.800 25.500 3%
FEB 22,900 25100 91%| ¢ 001
MAR 23.300 25.200 92% § 080 .
ABR 24200 25,900 B%| §
MAY 24,600 26,200 %4%| § 070 |
JUN 24.700 26.000 95%| £
JuL 23300 25 500 %] & 080
AGO 24,400 26,500 2% d g |
SEP 25300 27.000 94% | >
oCT 26,500 27.900 35% 040
NOV 26.000 27.300 35%
DiC 25300 26,900 94%
Ano: oo

ENTREGAS COMPLETAS
0,85
i 083
081 75 030 081
0,72 0,71
071
T I
1 2 4 6 7 8 9 10 M 1

Fuente: Mora (2008)

Interpretacion de los resultados: teniendo en cuenta la informacién obtenida,
en el mes de febrero se presentd la mayor cantidad de pedidos entregados de
manera incompleta (les falté cantidades de productos, segun lo acordado) y de
igual manera fue el mes donde menos pedidos se enviaron; esta relacion de
cantidades no produjo resultados de provecho para la compafia; por lo tanto,
es conveniente que se estudie la posibilidad de establecer métodos que
mejoren los procesos de distribucion.

o Documentacién sin problemas

Con el empleo de este indicador, se tiene la oportunidad de controlar la precision
de la informacion, que se refleja en las facturas generadas a los clientes. Esta
herramienta de medicién tiene las siguientes caracteristicas:

= Responsable: director del area comercial.

| j SERVICI

Féormula:

Valor = Eacturas generadas sin error

Total facturas

Frecuencia: se calcula mensualmente.

@
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» Informacidén necesaria: reportes sobre las facturas diligenciadas.

*» Impacto de su implementacion: el empleo de este indicador permite mejorar
la imagen de la compafia y evitar costos de transporte y almacenamiento al
aplicar correctivos que eviten generar documentos erroneos.

* Ejemplo de aplicacion:

Fuente: Mora (2008)

INFORMACION A INGRESAR

MES it TOTAL FACTURAS | oiaite
EME 235 255 93%
FEB 245 260 G495
MAR 256 270 B5%
ABR 273 285 BE%
MAY 278 296 04%
JUN 285 310 G2
JUL 206 315 B4%
AGD 2892 305 BE%
SEP 305 320 95%
ocT 322 335 BE%
NOWV 325 342 B5%
DIiC 336 350 BE%
Afio; oo

VALOR INDICADOR

1,00

030 -
080
0,70
0,60 -

0,50 -

0,40

DOCUMENTACION SIN PROBLEMAS

0,96

1 0,95 0,94

T T 1

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

MES

Interpretacion de los resultados: considerando la informacion obtenida, se
puede observar que en el mes de junio se presenté el menor promedio de
facturas diligenciadas correctamente, teniendo en cuenta el total de estos
documentos; es necesario que la empresa implemente sistemas que permitan
generar facturas sin errores, lo cual puede evitar costos innecesarios.

Técnicas de verificacion y control de procesos

Para abordar el tema, se recomienda que estudie nuevamente los materiales que podra
ubicar con la ayuda de la siguiente tabla:

)




#de
actividad Nombre de la actividad de Nombre del Titulo
de proyecto material
proyecto
Sistemas de
Gestionar la  informacion | informacion y
obtenida durante el andlisis del | estadistica en la Estadistica
2 entorno y de las necesidades | Distribucién Fisica '
de los clientes. Internacional.
Disefiar el plan de Ila
organizacibn que asegure la
cobertura de la demanda
futura, teniendo en cuenta las Disefio del
restricciones de capacidad y roducto. olan de
los tiempos necesarios para b q ), P Control
8 llevar a cabo todas las ﬁ]rgic:g(g?ens dg estadistico de
actividades que se hacen " . | la calidad.
necesarias para poder gestion para cubrir
la demanda futura.
entregar los productos a los
clientes en los plazos
estipulados por la
organizacion.

Fuente: SENA

Fuente: SENA

Las técnicas de verificacion y control de procesos, son herramientas que le brindan a la
empresa una guia para establecer mejoras al momento de planear, ejecutar, controlar y
elaborar informes de auditorias internas, mediante la utilizacion de instrumentos de
control de procesos. Basados en la recoleccion de informacion, dichos instrumentos
permiten medir resultados y realizar verificaciones a través de la comparacion con
datos historicos o con informacion proveniente de empresas similares. Dependiendo de

& "_ﬁ:- .4
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la situacion, es posible que se utilicen métodos para recoger muestras, con la finalidad
de elaborar un control estadistico de un determinado proceso; este estudio se puede
reflejar en gréficos, los cuales brindan una mejor vision de los resultados.

El empleo de estas técnicas puede ofrecer a las compafiias beneficios como:

e Mejorar en los procedimientos de analisis de la informacién recopilada.

e Contribuir como instrumento guia para el desarrollo de las funciones de los auditores
internos.

e Servir como referencia para mejorar el desempefio de los procesos de la compaifiia.

A continuacién, se destacan algunas de las técnicas de verificacion y control de
procesos:

A.Lluvia de ideas

Fuente: SENA

Es un método efectivo cuando se inicia un proyecto (no importa su tamafio), o para
verificar el funcionamiento de uno que ya esté en marcha. Se necesita de la
participacion de todas las personas involucradas, ya que de esta manera se generan
ideas y soluciones a las problematicas que se puedan presentar, permitiendo
establecer planes de accién. Por ejemplo, cuando una empresa necesita establecer
mayor control sobre una red de distribucion, es conveniente organizar reuniones
donde los directivos y empleados puedan exponer sus ideas, de las cuales muy
seguramente se extraeran valiosas conclusiones para poder aplicarlas al proyecto.

P N
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M\ Tecnologo en

Distribucion

\

Fisicainternacional ¢

B. Encuestas

Fuente: SENA

Se debe recordar que la encuesta es una técnica de investigacion que es compatible
con instrumentos de recoleccion de informacion, como el cuestionario o la entrevista.
La persona que investiga recoge opiniones, creencias o preferencias, lo cual facilita
la exploracion de un grupo determinado de personas. Cuando el estudio requiere ser
aplicado a un grupo mas grande, se utiliza la técnica de muestreo, la cual representa
un indicador valioso para determinar la tendencia del comportamiento de la
poblacion analizada.

Por ejemplo, una compafiia exportadora puede establecer un programa de
encuestas dirigido a sus clientes, buscando informacién valiosa sobre la calidad del
servicio ofrecido. Los resultados del estudio pueden ser decisivos para establecer
cambios que apunten a ofrecer un mejor servicio al cliente.

C. Analisis costo / beneficio

Este método tiene como objetivo determinar la medida de rentabilidad que puede
tener un proyecto en un momento dado, a través de la comparacion de los costos
esperados Yy los beneficios previstos. El principal beneficio de usar este método, es
establecer la manera correcta, los recursos econdémicos requeridos y el plazo de
ejecucion del proyecto.
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Costos Beneficios
. + Re-procesos
Prevenir I Defectos
Evaluar 1 Productividad
1 Satisfaccion
g- Fallas — g cliente b
. = — ——

Fuente: SENA

Un ejemplo de su aplicacion se puede reflejar en la necesidad que tiene una
compafiia de verificar un plan de expansion a mercados internacionales; lo cual se
puede realizar aplicando los siguientes pasos:

e Conformar un equipo con el cual se puedan plantear varias propuestas para
controlar el proyecto.

e Exponer los puntos de vista de sus integrantes donde se estudian los costos y los
beneficios de dichos planes.

e Elaborar un listado de los recursos que se necesitan para materializar los
proyectos de control, donde se visualice el beneficio por cada aplicacion del
recurso.

e Establecer los costos reales de los recursos.

e Determinar el indicador para cada propuesta, ubicando los resultados de la
siguiente manera:

Beneficios
Costos

o Realizar para cada proyecto expuesto, el mismo ejercicio.

o Comparar los resultados y escoger la mejor opcién.

/o4
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D. Analisis de sensibilidad

Es un método de analisis financiero por medio del cual se pueden observar las
ventajas y desventajas econdmicas de un plan o proyecto adoptado, debido a la
calidad de informacion que le puede ofrecer a una compaiia, lo cual facilita
considerablemente la toma de decisiones. Por ejemplo, es muy util para una
empresa en la verificacion de un proceso comercial internacional, ya que es posible
establecer si se debe o no invertir en un determinado negocio. Su aplicacion esta
basada en el planteamiento de tres escenarios relacionados con la situacién que se
analiza. Estos son:

1. El pesimista: proyeccion de fracaso total.

2. Probable: se fundamenta en la mayor cantidad de informacién que se recoge y
por lo tanto se manejan unos altos porcentajes de probabilidades de que ocurra.

3. Optimista: es cuando se pretende obtener mas de lo planeado. Este escenario es
el que presenta generalmente un negociador, para convencer a los inversionistas.

La siguiente tabla representa la informacion sobre la posible situacién que le espera
a una compafiia exportadora en el segundo afio de funcionamiento:

Porcentaje del Ingresos por
Escenarios incremento de las exportaciones
exportaciones del pr6ximo afo
Pesimista +0 % $900.000
Probable +10 % $1.000.000
Optimista +15 % $1.100.000

Fuente: SENA

Reportes de productividad

-
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La productividad no es un indicador que mide cuantos productos se fabricaron, ni
cuantos se pueden almacenar en una bodega; la productividad es el sistema que mide
la manera como se aprovechan los recursos para obtener ciertos niveles de produccion
en cualquier area, teniendo en cuenta la calidad de todos los elementos que intervienen
en los procesos.

Factores que intervienen en la productividad

Tener conocimiento sobre los elementos que intervienen en los diferentes procesos,
ayudara a la compafiia a lograr los objetivos propuestos.

e Factores externos:

(@]

(@]

(@]

(@]

La calidad y disponibilidad de los recursos.
Los cambios en el sector y los posibles competidores nuevos.
Los avances tecnologicos.

El entorno macroeconémico y microeconémico.

e Factores internos:

o

El 6ptimo mantenimiento de los equipos en el almacén y de los medios de
transporte disponibles.

La adecuada utilizacién de medidas correctivas a determinados problemas.
La utilizacién eficaz de los equipos y maquinaria.
La inversidn necesaria para sustituir maquinaria y equipos obsoletos.

La mejora de los procesos de almacenamiento, distribucion de sistemas de
comunicacion y control de la calidad.

La eleccion de las materias primas e insumos adecuados.
La implementacion de sistemas de ahorro de energia.
El control eficiente de los desechos.

La motivacion y formacion continua de los trabajadores.

El facilitar un buen ambiente laboral.




o La composicion de quipos de trabajo.

o La implantacion de métodos de especializacion del trabajo, pero que al mismo
tiempo contribuyan con la coordinacion de todos los procesos logisticos.

En el campo de la Distribucion Fisica Internacional, la productividad se mide por la
forma como se realizan los diferentes procedimientos; por ejemplo, el cuidado que
tengan los trabajadores al cargar las mercancias en los vehiculos de transporte o la
puntualidad con la cual una empresa entrega sus mercancias a los clientes en los
destinos internacionales.

Los avances tecnolégicos hacen que la informacion clave en los procesos logisticos
fluya de manera correcta y en el momento justo cuando se necesita; este hecho
incrementa notablemente las posibilidades de que las compafiias que desarrollan
actividades de Distribucidon Fisica Internacional sean productivas; sin embargo, no
siempre resulta tan sencillo, ya que se manejan muchas variables que fluctian
constantemente, como los posibles cambios econdmicos, sociales y climatolégicos.

Es importante resaltar que si una organizacién desea ser competitiva, debe tener una
correcta administracion de la cadena de abastecimiento, teniendo en cuenta areas
como compras, gestion de inventarios, transporte y distribucion de mercancias. Los
procesos realizados en dichas areas son evaluados por los indicadores de gestion, ya
gue estas herramientas miden eficientemente las diferentes fases del proceso logistico,
lo cual incrementa las posibilidades de mostrar 6ptimos resultados a mediano y largo
plazo. Seguido a esto es necesario reflejar los resultados en informes, los cuales son
de gran utilidad para los directivos de las compafiias, ya que brindan una vision mas
amplia de la situacion, facilitando de esta manera la toma de decisiones.
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Los reportes de productividad, son informes por medio de los cuales se comunica a una
compainiia y todo lo referente a la eficiencia de los elementos que intervienen en el
sistema productivo de la organizacion; en dicho reporte se reflejan los tipos, cantidades
y calidad de los recursos utilizados para desarrollar un determinado proceso. A menor
tiempo utilizado para generar la produccion deseada, mas productivo sera el sistema.
Los reportes de productividad empleados en la Distribucion Fisica Internacional,
comunican a las empresas cémo se estan administrando los recursos en cada uno de
los procesos necesarios para brindarle un eficiente servicio al cliente.

Estos tipos de reportes contienen informacion cualitativa y cuantitativa, la cual debe
complementarse apropiadamente para que el mensaje que se quiere transmitir sea
entendible. Se debe resaltar la importancia que representan para los informes, las
gréficas estadisticas, ya que permiten a las personas que no son especializadas,
entender mejor los datos reflejados.

Para elaborar un reporte de productividad se deben tener en cuenta los siguientes
elementos:

a. Portada.

b. Introduccion.

c. Planteamiento y realizacion de la accion.
d. Resultados y valoracién de las fuentes.
e. Contenidos.

f. Comentarios, sefialamientos, andlisis e interpretacion de la informacion.
g. Conclusiones.

h. Anexos.

i. Bibliografica y fuentes.

También se debe incluir:

a. Factores de eficiencia.

b. Reporte de objetivos.

c. Reporte de resultados.

d. Graficas.




Para abordar este tema, se recomienda que estudie nuevamente los materiales que

podra ubicar con la ayuda de la siguiente tabla:

3. Planes de mejoramiento

#de
actividad Nombre de la actividad de Nombre del Titulo
de proyecto material
proyecto
Identificar los costos logisticos y | Costos logisticos
clasificarlos de acuerdo con las | de distribucion
o . Programas de
5 actividades teniendo en cuenta | desde el meiora
la relacién causal que existe | proceso de jora.
entre ambos. produccion.
Disefiar el plan de la
organizacion que asegure la
cobertura de la demanda futura, | Disefio del
teniendo en cuenta las | producto, plan
restricciones de capacidad y los | de producciéon e Control de
8 tiempos necesarios para llevar | indicadores de :
- - calidad.
a cabo todas las actividades | gestion para
gue se hacen necesarias para | cubrir la

poder entregar los productos a
los clientes en los plazos
estipulados por la organizacion.

demanda futura.

% . .J) SERVICIO NACION

Fuente: SENA

Fuente: SENA
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El plan de mejora incorpora estrategias relacionadas de los cambios que la
organizacion debe asumir en sus diferentes procesos, para el caso de la Distribucion
Fisica Internacional, especificamente en los procesos logisticos. Dicho plan, es el
fundamento para detectar mejoras que permitan un seguimiento y control de las
diversas acciones que se van a desarrollar e igualmente de la instauracion de acciones
correctivas ante situaciones no planificadas.

El plan de mejora debe establecer objetivos, es decir, requiere fijar la meta que la
empresa desea obtener en un lapso de tiempo determinado. Ademas debe tener las
siguientes caracteristicas:

a. Medible.

b. Cuantificable.

c. Comparable.

d. Especifico.

e. Relevantes.

f. Con un plazo fijo.

g. Ambicioso.

h. Disefar actuaciones.

Las tareas del plan de mejora deben ser concretas, concisas y tienen que desarrollarse
enfocadas a lograr los objetivos propuestos. Cada objetivo puede hacer referencia a

una o mas actividades.

Se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

e
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Procedimiento
de trabajo

Determinar un
calendario

Establecer
indicadores

Fisicainternacional >¢ y

*Deben seleccionar una persona encargada al interior de la organizacion, tiene
la responsabilidad de disefiar las respecticas actuaciones de hacer
seguimiento y asegurar el cumplimiento de los plazos estipulados.

*Se refiere al tiempo que va a requerir cada actividad, incluyendo el tiempo de
seguimiento.

recursos

*Es la forma en la clual se va a desarrollar la actividad, debe incluir la metodologia
que se va a utilizar.

*Es el tiempo calendario que va a requerir cada actividad.

*Son las herramientas que van a comprobar y verificar el cumplimiento del
objetivo.

Fuente: SENA

Se puede implementar un planeador como el siguiente:

Fuente: SENA
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A continuacion, se explicaran algunas estrategias que se pueden implementar dentro
de la organizacion con el fin de mejorar el rendimiento y productividad de la misma:

Cuadro de Mando Integral (CMI)

El cuadro de mando integral es una herramienta estratégica que se utiliza para definir
con una alta precisién los objetivos que conducen a la supervivencia y desarrollo de las
organizaciones. No es en la definicion de la estrategia empresarial donde se encuentra
el mayor numero de fracasos empresariales, sino en la planificacién de dicha estrategia
y en la deficiente ejecucién de la estrategia planificada. (Fernandez, 2009, p. 2003)

Facilita la toma de decisiones y recoge un conjunto de indicadores que suministran a la
alta gerencia los funcionarios responsables, asi como una vision méas sencilla de
comprender acerca del negocio de la empresa o del area de su competencia. La
informacién que proporciona el CMI ayuda a enfocar los equipos de direccion, unidades
de negocio, recursos y procesos con las estrategias de la organizacion.

Estimado aprendiz, para profundizar en este tema, se recomienda consultar el material
complementario “Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral”, perteneciente a
esta actividad de proyecto.

La mejora continua de la calidad

Fuente: SENA

La mejora de la calidad es una de las actividades que la empresa realiza naturalmente,
con el fin de ser cada vez mas competitiva; sin embargo, los enfoques para realizar
dichas actividades son diferentes, siendo todos sencillos pero profundos cuando se
ponen en practica.

e
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e Enfoques de la mejora continua

a. Deming: el autor de este enfoque es W. Edwards Deming, €l considera que la

calidad se consigue a través del control estadistico de procesos y no solo los que
se relacionan con el producto. Para lograrlo es vital que todo el personal participe,
con el fin de que puedan aportar mejoras. Deming, resume en 14 puntos la
filosofia que debe seguir toda empresa para lograr la calidad:

1. Crear constancia en el proposito de mejora permanente de los productos y
Servicios.

2. Adoptar una nueva filosofia.
3. No depender de la inspeccion para la mejora de la calidad.
4. No comprar al proveedor mas economico.

5. Mejorar de forma continua el sistema de producciéon y de prestacion del
servicio.

6. Formar al personal en su trabajo.
7. Implantar nuevos métodos de supervision entre los trabajadores.
8. Eliminar los miedos.

9. Romper las barreras entre departamentos, para mejorar el trabajo en equipo,
prevenir y resolver problemas.

10.Eliminar esléganes.
11.Eliminar las cuotas numéricas para la mano de obra.

12.Eliminar las barreras que impiden al personal sentirse con orgullo por el
trabajo bien hecho, otorgando reconocimiento por el buen trabajo.

13. Aplicar planes de formacion y reciclaje del personal.

14. Actuar para que cada integrante de la organizacién participe, con su forma de
trabajar.

b. Juran: el autor de este enfoque es Joseph Juran, él observd que las actividades

gue se llevan a cabo en una gestion total de calidad, requieren ademas del control
estadistico, un método de andlisis de problemas y otro de gestidén. Juran plantea
gue los siguientes puntos funcionan como un ciclo de deteccion de problemas, de
diagndstico de causas y de medidas correctivas:

/o4




1. Planificacion de calidad

o Asignar prioridades en los proyectos de produccion.

o Realizar un “Diagrama de Pareto” que permita profundizar las causas de
los problemas de calidad.

o Determinar la hipotesis de las causas de los problemas.
o Examinar la hipotesis de acuerdo a los datos recopilados.
o Elegir la hipétesis sobre el origen de los problemas.

2. Control de la calidad obtenida
o Disefiar un proceso para controlar la calidad.

o Conseguir la aprobaciéon de la direccion para poner en marcha el proceso
de control de calidad.

o Efectuar pruebas especificas que suministren informacion de los defectos
de los productos y ayuden a diagnosticar sus casusas.

3. Mejora de la calidad

o Proponer estrategias de correccion.

o Ensayar las estrategias.

o Establecer un control de calidad més exigente.
. Crosby: el autor de esta perspectiva es Philip B. Crosby, quien dirigié sus
esfuerzos a conseguir cero defectos en los productos. El planteé que el 80 % de
los defectos se deben a la mala gestion de la organizacion y propone las
siguientes recomendaciones:
o Firmeza en la decision de realizar cambios organizacionales hacia la calidad.
o Formacion del personal sobre su papel en el proceso de mejora.

o Implementar programas de calidad, incluyendo mecanismos de alimentacion.

Crosby recomienda 14 puntos para implementar un proceso de calidad:

1. Compromiso de la “Alta Direccion”.
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2. Conformar equipos de mejora, en los que haya una persona con una amplia
experiencia de cada area.

3. Medir los resultados de calidad, identificando los problemas de calidad.
4. Analizar el costo de calidad en toda la empresa.

5. Concientizar a todo el personal de la importancia de la calidad.

6. Preparar acciones correctoras para resolver los problemas detectados.
7. Establecer programas de control del proceso de mejora.

8. Formacion del personal.

9. Colaboracion diaria en “cero defectos”, solicitando el compromiso de todo el
personal.

10. Determinar objetivos de mejora.

11.Estimular a los empleados que informen a la “Direccion” los obstaculos que se
presentan para cumplir con los objetivos de mejora.

12.Reconocer a las personas que participan en la mejora de la calidad.
13. Constituir comités de calidad.
14.Retornar al punto inicial para impulsar méas actividades de calidad.

e La estrategia Kaizen

/

Fuente: SENA
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Kaizen, en japonés significa “mejora continua” y consiste en la estrategia del cambio,
ya que la empresa debe evolucionar para adaptarse a lo que requieren sus clientes.

Kaizen, es una estrategia que se enfoca en satisfacer al cliente, a las personas y la
cultura de la organizacion; conlleva a que los ejecutivos se conviertan en lideres de
cambio y establece como objetivos de la empresa la calidad, los costos y el plazo de
entrega, haciendo comprender que es vital el aumento de la eficacia y de la
productividad con un incremento de la calidad en el trabajo, que minimice errores e
involucre a todas las areas de la empresa en dicho proceso.

La propuesta de Kaizen, es formular cinco veces la pregunta “jPor qué?” ante la

aparicién de un problema, de tal manera que la respuesta a las cinco preguntas lleve

a encontrar la raiz del inconveniente; no se deben culpar a las personas y se debe

pensar que los problemas siempre van a mejorar el funcionamiento de algo o

alguien.

Los conceptos que el Kaizen apoya son:

o El ciclo PDCA “Planificar, Desarrollar, Controlar y Actuar”.

o El cliente como objetivo principal del proceso.

o La calidad es lo primero.

o La atencion al mercado.

o La direccion en la etapa preliminar.

o El apoyo en datos comprobados.

o El dominio de la variabilidad y prevencion en la repeticion de errores.

Los principios del Kaizen

o Integracion de todos los sistemas de gestion: el Kaizen integra todas las
formas de gestion de progreso como lo son: la opinién del cliente, gestién de
calidad, circulos de calidad, sistemas de sugerencia, just in time, cero defectos,
relaciones sociales, entre otras.

o Mantenimiento del nivel alcanzado y mejora: lleva a cabo las diferentes

actividades segun los procedimientos y normas establecidas, una vez superado
este punto se presentan sugerencias para mejorarlos.
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Definir la direccion: consiste en realizar, hacer, aplicar y mejorar las normas y
procedimientos de trabajo. Para mejorar, primero se deben determinar reglas y si
es posible hacer la propuesta para mejorarlas.

Dar importancia a las reglas y la estandarizacion de procesos: las reglas
deben garantizar la forma mas segura de trabajar. Se encuentra el modo de
hacerlo en el momento oportuno para aprovechar experiencias anteriores de

evaluar la calidad del trabajo y prevenir fallos.

Mejora e innovacion: el enfoque del Kaizen esta en las personas y es necesario
el esfuerzo que se opone a la innovacion, ya que esta se centra en la tecnologia y

en las grandes inversiones.

Gestidon orientada al proceso: mejorando los procesos también se mejora el
resultado, a diferencia de que al enfocarse solo en el resultado no se estimula el

trabajo para la mejora.

El papel de los ejecutivos: deben ser multifuncionales, desempefiando papeles,
como hacer permanecer las reglas que se establecen, motivar a todo el personal

a la mejora continua, resaltar el factor humano, entre otros.

Gemba: este término esta relacionado con el lugar donde las personas realizan el
trabajo, por lo tanto, donde se crea el valor y como consecuencia el lugar méas

importante para la “Direccion”.

)
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Buscar el origen
inmediato de los ‘

problemas

Y

PROBLEMA | —» GEMBA —_——
_/ ' . S

Tomar medidas |

Identificar la |
causa

Establecer ) |
reglas

Fuente: Gonzéalez, Domingo y Pérez (2013)

Como consecuencia, la empresa deberia considerar a Gemba en primer lugar y

contar con el apoyo de toda la organizacion:

)




Distribucion
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Direccién de
linea

Fuente: Gonzélez, Domingo y Pérez (2013)

e Lamejora proactiva

;
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Fuente: SENA
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La mejora proactiva tiene una visibn mas avanzada que la mejora continua, ya que
representa la evolucion de las operaciones y de la mejora reactiva. El control de las
operaciones tiene que ver con constituir un proceso estandar, asi como ratificar que
cada producto cumpla con las especificaciones y asi ir realizando ajustes a dicho
proceso para mantener la estandarizacion inicial.

La mejora reactiva intenta mejorar un proceso incorrecto y frente a los errores
detectados se intenta analizar el problema y encontrar la raiz que lo origind. En
cambio, la mejora proactiva se enfoca en explorar el acontecimiento de la empresa
antes de que suceda un problema y se fundamenta en aspectos como: los deseos
de los clientes, productos que van a fabricarse, servicios que van a prestarse y
procesos susceptibles a mejoras. Por tal motivo, la recoleccibn de datos es
indispensable para lograr una mejora proactiva; los datos son los siguientes:

o Datos cuantltatlvos utlllzados para el control de los procesos.




Tecr_16log<_> en
Distribucion

Fisicainternacional ¢

o Datos cuantitativos y cualitativos utilizados en la mejora reactiva.
o Datos cualitativos utilizados para proyectar otras actividades.

Circulos de calidad

Fuente: SENA
Los circulos de calidad tienen las siguientes caracteristicas:
o Se integran por colaboradores de la misma area.
o Trabajan en pro de dar solucién a problemas de su propia area.
o Participan de forma voluntaria.
o Se ponen de acuerdo para trabajar en un mismo tema.

o Cada patrticipante tiene la oportunidad de participar.

i

Equipos de mejora

Fuente: SENA
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Los equipos de mejora tienen las siguientes caracteristicas:

o Estan conformados por personas de diferentes areas.

o Se crean para resolver un problema puntual.

o Los integrantes del equipo tienen la obligacién de participar.

o Los integrantes del equipo son asignados por la “Alta Direccion”.

o Cuando se resuelve el problema, el equipo se disuelve.

De ambos grupos de mejora, los circulos de calidad han tenido mayor peso, ya que

con ellos se pueden vincular empleados a nivel inferior quienes generalmente tienen

el contacto directo con el problema y la informacién que discuten en dichos circulos.
Programa permanente de mejoramiento de la productividad
Este programa es implementado en aquellas empresas de bienes y servicios, que
desean trabajar con una filosofia de la mejora continua en cada proceso de la
organizacion.
El programa permanente de mejoramiento de la productividad, consta de varias
actividades que tienen su fundamento en acciones que propician condiciones objetivas

y subjetivas que aseguran la presencia de la cualidad productiva dentro de la empresa.

Su aplicacion debe tener las siguientes caracteristicas:

> Participativo > Retributivo Permanente Preventivo Adaptativo

Fuente: SENA

e Participativo: en todas las etapas de su desarrollo, los trabajadores y la alta
direccion de la compafia deben involucrarse activamente en las tareas a desarrollar.

e Retributivo: los colaboradores deben recibir algan tipo de retribucién por la
aplicacion de este programa en sus areas de trabajo, la retroalimentacion hara que
sea mas efectiva su participacion.

e Permanente: mas que un programa para solucionar un problema especifico, es una
filosofia de trabajo ciclico que debe adaptarse a estados cada vez mas exigentes en
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la evaluacioén de la productividad, su aplicacion debe hacerse en toda la organizacion
para que aporte mayores beneficios.

e Preventivo: la esencia del programa es prevenir problemas, por lo que no es solo un
conjunto de acciones correctivas una vez que se detectan los problemas. A medida
gue su aplicacion sea preventiva, su aplicacion reportara mayores beneficios.

e Adaptativo: debe funcionar de acuerdo a las caracteristicas especificas de la
organizacion y su ambiente, de acuerdo a esto se deben adaptar las etapas y
estrategias a seguir en su aplicacion.

El programa permanente de mejoramiento de la productividad esta compuesto por las
siguientes etapas:

Involucramiento

El propdésito de esta etapa es lograr desde el inicio y
durante todo el proceso, el compromiso y la
participacion activa de todos los empleados desde la
gerencia hasta el nivel operativo.

—
Diagnostico
El diagnostico lleva en si mismo la medicion de
resultados a través de los indicadores de productividad
y la influencia del programa de mejoramiento en ellos.
9

Estrategia de solucion

Se trata de disefiar estrategias globales que
solucionen problemas en forma colectiva.

—
Instrumentacién
Consiste en aplicar la estrategia de solucion definida
en la etapa anterior a esta.
-
D

Evaluacién y ajuste

Se deben medir los avances del programa, valorar si
se estan alcanzando los avances de los indicadores
de productividad. En esta etapa se deben establecer
nuevos indicadores con metas mas altas.

Fuente: Pérez (1986)
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Una nueva herramienta de gestion 7

CAPITULO 1

UNA NUEVA HERRAMIENTA DE GESTION

1.1 El Cuadro de Mando Integral

En el nimero de Enero-Febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, el pro-
fesor de la Universidad de Harvard Robert S. Kaplan y el consultor empresarial de
Boston, David P. Norton publicaron un articulo denominado “The Balanced Scorecard”
(literalmente “El anotador equilibrado”) que concretaba los anteriores trabajos del
profesor Kaplan sobre la medida del rendimiento de las organizaciones y que ha sido
traducido a la literatura hispanica por el sonoro apelativo de: Cuadro de Mando

Integral.

El cuadro de mando, como herramienta de gestion habia sido desarrollado en Europa
con anterioridad y especialmente en Francia, donde recibia el titulo de “tableau de
bord”. En Espana se ha venido utilizando como un resumen final del conjunto de indi-
cadores descritos en los informes de gestién, al objeto de poder identificar de forma
rapida el nivel de funcionamiento de una entidad. Asi, si en un informe mensual de
resultados, éstos se representaban mediante una serie de indicadores y parrafos des-
criptivos de la operacion, como sinopsis inicial de la memoria el gestor colocaba una
portada resaltando los indices de mayor importancia, de forma que su simple lectura

pudiese dar una idea general del nivel de cumplimiento de los objetivos.

Los cuadros de mando utilizados hasta el momento, indicaban el nivel alcanzado en
la consecucién de unos objetivos, preferentemente econdmico-financieros, reflejo del
modelo de gestion imperante y han permanecido inalterables a pesar, incluso, de que
la gestion de las organizaciones ha modificado considerablemente su vision estratégi-
ca en estos Ultimos anos.

Criterios de gestion, como los aportados por los modelos de excelencia (EFQM,
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Malcolm Baldrige, EMAS, etc), aun en el caso de que fuesen considerados, lo eran de
una forma aislada e independiente de los manejados para la medicién de los aspec-
tos técnicos y econdmicos de la empresa. En consecuencia, podia asegurarse que el
conjunto de los indicadores no eran integrales ni estaban relacionados entre si. Cada
grupo de objetivos era gestionado y supervisado por diferentes estamentos directivos
y a distinto nivel funcional y jerarquico, lo que indudablemente conducia a la impre-

sién de que existian objetivos de primera y de segunda.

Peter Drucker asegura que pocos factores son tan importantes para la actividad de
una empresa como la medicion total de sus resultados y justamente ésta es una de la
areas mas débiles de la gestion empresarial actual. Algunos otros observadores de la
realidad practica de la gestion de las organizaciones aseguran que los empresarios “no
se enteran” de lo que pasa en la empresa, dado que solamente suelen dar importan-
cia a las cifras que les ensefan los contables.

Los primeros trabajos de Robert Kaplan desarrollaban el Cuadro de Mando Integral
como un conjunto de indicadores que abarcaba todos los parametros que pudieran
medir el éxito de una empresa, disefNado consensuadamente con los responsables de
su gestion. De su desarrollo posterior pudo deducirse que, no solamente actuaba
como una herramienta de supervisién, sino que tenia un fuerte efecto de motivacién
hacia la consecucion de los objetivos, mediante la puesta en marcha de elementos
inductores.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica y puede ser utilizada para
definir con mayor precision los objetivos que conducen a la supervivencia y desarro-
llo de las organizaciones. No es en la definicién de la estrategia empresarial donde se
encuentra el mayor nimero de fracasos empresariales, sino en la planificacién de
dicha estrategia y en la deficiente ejecucion de la estrategia planificada. El CMI no es
nada nuevo, simplemente sefiala un camino organizado para llevar a cabo lo que ya
sabemos que tenemos que hacer.
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En los circulos empresariales se esta considerando al CMI como una herramienta de
gestion de maxima actualidad, ya que tiene la ventaja de su compatibilidad con cual-
quier otro modelo o paradigma que se haya implantado anteriormente. Todas las
organizaciones se guian por su despliegue de objetivos y de los indicadores corres-
pondientes; el CMI sencillamente reorganiza la eleccion de dichos objetivos, los inte-
gra de forma equilibrada para alcanzar la excelencia de la organizacion y promueve
acciones para alcanzarlos de manera eficaz y coherente.

La Norma UNE 66174 de Noviembre de 2003 “Guia para la evaluacién del sistema de
gestion de la calidad segun la Norma UNE-EN ISO 9004:2000” en su apartado 3.8,
proporciona la siguiente definicion de lo que es un cuadro de mando:

Cuadro de mando: Herramienta de gestién que facilita la toma de decisiones, y que
recoge un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccion y
a las funciones responsables, una visién comprensible del negocio o de su area de res-
ponsabilidad. La informacién aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y ali-
near los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con
las estrategias de la organizacion.

Recientemente se han venido desarrollando conceptos referidos al desarrollo estraté-
gico de la empresa tales como la “misiéon” y la “vision” que no siempre han sido
correcta ni uniformemente interpretados por los directivos y cuyo enunciado no pro-
porcionaba excesivos resultados, a causa de su redaccién generalista y altisonante. El
CMI sustituye a dichos conceptos o los complementa, dandoles un significado con-
creto, ya que los materializa y cuantifica al traducirlos a indicadores estratégicos inte-
grales que incluyen todas las finalidades ideales que pudieran haber sido enunciadas
en la mision.

Por Ultimo podemos asegurar que el Cuadro de Mando Integral presta a las organiza-
ciones una ayuda esencial, tanto en la medicion eficiente de sus resultados, como en

el desarrollo de acciones para mejorarlos.
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1.2 Las cuatro perspectivas

Con el fin de integrar la totalidad de puntos de vista bajo los que puede contemplar-
se la gestion de una empresa, el Cuadro de Mando Integral adopta, en principio, cua-

tro perspectivas fundamentales.

- Perspectiva financiera

- Perspectiva del cliente

- Perspectiva del proceso interno

- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva financiera ha sido la que tradicionalmente desarrollaban los cuadros de
mando utilizados hasta ahora para la supervisién de la empresa al mas alto nivel.
Acertadamente se dice que la direccion maneja el lenguaje de los nimeros y mas con-
cretamente, el lenguaje del dinero, mientras que los empleados estan mas acostum-
brados al lenguaje de las cosas. Este principio relegaba el manejo de los indicadores
no financieros a organismos de menor nivel, concretamente al nivel correspondiente
a la gestion de la produccion.

Las perspectivas correspondientes al cliente y al aprendizaje han sido desarrolladas
desde hace poco tiempo e incluso no suelen considerarse integradas en las estrate-
gias de la mas alta direccion, salvo al nivel de principios generales no supervisables.
Es frecuente escuchar de labios de un gerente que “el cliente es el rey”, pero pocas
veces se le ve dedicar recursos importantes a la consolidacion de ese reinado.
Igualmente los mas altos gestores presumen de estar al dia al alabar la denominada
gestion del conocimiento, pero pocos de ellos desarrollan herramientas y tacticas para

favorecer dicha gestion.

No hemos de olvidar que la norma internacional 1ISO 9001:2000, aunque ya ha susti-
tuido el concepto de “cumplimiento de los requisitos del cliente” por el de “satisfac-
cion del cliente”, aun no tiene referencias claras sobre la satisfaccion y crecimiento de

los empleados.
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La gestién actual de la empresa, basada unicamente en la contemplacion de los resul-
tados del pasado ha sido asimilada a la nocion automovilistica de “conducir mirando
el retrovisor”, dado que lo habitual, hasta ahora, eran los indicadores de control a
posteriori. Dichos indicadores de resultados pretéritos suelen reflejar las consecuen-
cias de decisiones tomadas con mucha anterioridad. El CMI, por el contrario, estable-
ce unos objetivos estratégicos y pone en marcha los llamados inductores con el fin de

poder alcanzarlos .

Con la panoramica de las cuatro perspectivas, enfocadas en este caso, hacia el campo
empresarial, pero que pueden ser modificadas y adaptadas para cualquier tipo de
organizacion, se intenta abarcar el entorno integral de la gestion. Deben equilibrarse
por lo tanto los objetivos del CMI, de forma que no tengan prioridad unos sobre
otros, dado que dicha eventualidad puede conducir a la aparicion de efectos y accio-
nes contraproducentes y dafinos.

De esta forma el CMI ofrecerd a todos los empleados y, en especial a los directivos,
una informacion precisa y adecuada sobre la estrategia de la organizacion, la eficacia
de los procesos de produccién y servicio, la satisfaccion de los empleados y los clien-
tes y los resultados econdmicos. La experiencia de muchos empleados e incluso ges-
tores de elevado nivel sefiala una extensa y peligrosa carencia de conocimientos res-
pecto a los objetivos de la empresa, e incluso pueden llegan a dudar que dichos obje-
tivos se hayan determinado de forma coherente y como resultado de una estrategia

a medio y largo plazo.

Ocurre igualmente que en muchas empresas se mantiene en secreto la estrategia, o
su conocimiento se restringe al entorno de los mas altos directivos. Si acaso se deci-
de comunicarla a los empleados, los criterios generales no se explican de forma con-

creta y los objetivos se asemejan a bienintencionadas recomendaciones.

Las medidas suelen ser mas cuantitativas que cualitativas, de forma que los emplea-
dos, si trabajan mucho, piensan que estan haciendo todo lo que pueden. Se ha podi-
do comprobar que el 59% de los directivos piensa que pueden implantar la vision de
la empresa entre los empleados, mientras que solo un 7% de los mandos intermedios
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opina de igual manera, dado que sus incentivos no suelen relacionarse con la estra-
tegia a largo plazo.

A fin de eliminar esta indefinicién, el CMI contribuye a transformar las declaraciones
de buenos propositos de la direccion, en acciones aplicables al trabajo diario de los
empleados, en el entorno de las cuatro perspectivas estratégicas de la compania.

1.3 Perspectiva financiera

Podria considerarse que el establecimiento de objetivos financieros resulta una labor
sencilla puesto que tradicionalmente han venido implantandose indicadores de este
tipo en las organizaciones. En efecto, se encuentran ya definidos suficientes indices
economicos, de rentabilidad, solvencia y liquidez, que pueden ser aplicados a todo
tipo de empresas. Serd necesario tener en cuenta, sin embargo, dos aspectos funda-
mentales de la cuestion. El primero de ellos se refiere a la correcta adecuacion de los
indicadores a la unidad de negocio de que se trate y el segundo a la fase en que se

encuentre la entidad, dentro del ciclo de vida del negocio.

Se pretende, a veces, aplicar el mismo tipo de métrica financiera a las distintas uni-
dades de negocio, como puede ocurrir al sefalar para todas ellas un determinado
nivel de rentabilidad sobre el capital invertido o pretender que rindan uniformemen-
te el mismo porcentaje de valor afadido, sin contar con que se les puede haber asig-

nado estrategias diferentes.

No puede aplicarse el mismo objetivo financiero, a una planta de fabricacién de pro-
ductos que a un laboratorio de investigaciéon o a una oficina de ingenieria que debe
presentar una media de 10 ofertas para conseguir un solo pedido de clientes. No
puede olvidarse que los objetivos deben estar integrados y equilibrados y por ello
cada objetivo parcial debe contribuir en la medida necesaria y oportuna a la conse-
cucion de los objetivos generales.
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También ha de considerarse la situacién del negocio dentro del ciclo de vida del pro-
ducto, el cual esta sometido a una sucesion de fases entre las que tradicionalmente se
consideran las siguientes:

Introduccion > Desarrollo > Madurez > Declive

En la fase de Introduccion, la estrategia pasa por la aplicacion de elevados recursos
con relacién a las ventas obtenidas, las cuales aunque se encuentran en periodo de
intenso crecimiento, parten aun de un nivel muy reducido. El coste de produccién de
cada unidad es alto y, a veces, el rendimiento es negativo.

Cuando el negocio se encuentra en fase de Desarrollo se requieren aun grandes inver-
siones, no tanto en desarrollo como en logistica y publicidad, pero las ventas comien-
zan a ser elevadas, aportando mayor cantidad de recursos, que es necesario determi-
nar si son dedicados a reducir el precio 0 a una mayor promocion del producto.

Un producto en fase de Madurez ha conquistado un mercado y los costes han segui-
do reduciéndose, por lo que se encuentra en la fase de mayor rentabilidad. Las ventas
se estabilizan y tras un periodo, determinado por la actividad de la competencia y por
la posibilidad de especializacién, puede haber llegado la hora de ir pensando en una

renovacion del producto.

Las circunstancias cambiantes del mercado y la posible saturacion, hacen caer el pro-
ducto en una situacion de Declive. Las ventas disminuyen pero se mantienen los bene-
ficios, ya que no es necesaria ninguna inversion.

Es obvio que para cada una de estas fases, los objetivos econdmicos son diferentes,
no solamente en lo que se refiere a la rentabilidad de la inversion, sino también en lo
que atafie al cash flow, el capital circulante dedicado a la financiacion de los stocks y
la relacién entre los recursos publicitarios y el incremento de las ventas.

Otra clasificacion de los productos nos la proporciona la llamada Matriz de Boston, del

Boston Consulting Group, la cual clasifica los elementos vendibles en relacion con el
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crecimiento total del mercado y la penetraciéon en dicho mercado de nuestro producto.

La matriz desarrollada es la siguiente:

Crecimiento
del mercado

Alto

Nino Estrella

Perro Vaca

Crecimiento
del producto

Bajo Alto

Producto “Nifo”.- Baja cuota de participacion en un mercado de crecimiento eleva-
do. Necesita una gran inversion para desarrollarlo. Puede producir un cash flow nega-

tivo. Hay que preguntarse si tiene asegurado un potencial futuro.

Producto “Perro”.- Baja cuota de participacion en un mercado de bajo crecimiento.
Suele tener un cash flow negativo. Puede requerir importantes recursos para soste-

nerlo.

Producto “Vaca".- Elevada cuota de participacion en un mercado de bajo crecimien-
to. Requiere bajo coste para sostenerlo. Elevado retorno con un cash flow positivo.

Producto “Estrella”.- Elevada cuota de participacion en un mercado de elevado creci-
miento. Elevado potencial de beneficios. Requiere vigilancia a fin de no perder la ven-

taja conseguida.

De la definicién de los distintos tipos de producto se derivan, no solamente los indi-
cadores que deben definir los objetivos financieros de la empresa, sino las decisiones
a tomar para cada situacion, las cuales pueden llegar hasta el abandono definitivo del

producto y la urgencia con la que debe llevarse a cabo dicha renuncia.
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1.4.- Perspectiva del cliente

Con frecuencia frases similares a “satisfacer las expectativas de los clientes” o “mejo-
rar nuestra cuota de mercado” figuran entre las intenciones expuestas en la politica
de calidad de una empresa o los principios incluidos en la misiéon de la misma, pero
no resulta tan frecuente que dichos propdsitos se traduzcan en acciones concretas,

sometidas a control de cumplimiento.

La satisfaccion del cliente es un concepto que, en la actualidad, se encuentra sufi-
cientemente desarrollado como para que resulte relativamente sencillo establecer
objetivos estratégicos para alcanzar su cumplimiento e indicadores adecuados para su
confirmacion. La descripciéon del correspondiente criterio “Resultados con el cliente”
del modelo de la EFQM vy la exposicidon pormenorizada de la herramienta QFD
(Despliegue de la Funcion Calidad) nos dan buena prueba de ello.

Los objetivos referentes a la perspectiva del cliente deben tener en cuenta la siguien-

te secuencia de actividades y determinaciones.

Inicialmente debemos conocer quien o quienes son en realidad nuestros clientes,
dado que en el proceso de distribucion comercial de nuestro producto nos podemos
encontrar con multiples intermediarios, como pueden ser, el propio distribuidor, el
comprador o contratista y el usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar desglo-

sados en varias personas fisicas o entidades.

Una vez conocido nuestro cliente o clientes, interesa determinar cuales son sus pre-
ferencias y necesidades y como pueden ser cumplimentadas a satisfaccion.
Tendremos en cuenta también, el cumplimiento de las prescripciones legales y regla-
mentarias y el respeto por las normas de la competencia y del medio ambiente.

Una vez conocidos los requisitos que debe cumplir nuestro producto o servicio, deter-
minaremos si hemos podido satisfacerlos con nuestra oferta comercial, teniendo en
cuenta, no solamente la calidad y el precio de nuestro suministro, sino también si
hemos logrado cumplimentar las condiciones de plazos, embalaje, entrega, asesora-
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miento y atencién al cliente, servicio técnico y complementos documentales, como
pueden ser las ofertas, albaranes y facturas.

Posteriormente a la entrega, aun debemos satisfacer condiciones que afectan a la
satisfaccion y a la responsabilidad, como puede ser la duracién, condiciones de fun-
cionamiento, degradaciéon del coste residual o compensaciones por fallos ocultos,
gue, con frecuencia, suelen alargar el ciclo de cumplimiento de los requisitos durante
prolongados periodos y que influyen decisivamente sobre la decision del cliente con

vistas a una segunda compra.

Pues bien, todas las condiciones descritas anteriormente forman parte de la idea de
percepcion de calidad experimentada por el cliente y cada una de ellas puede dar
lugar a un objetivo, controlable mediante un indicador. En cada caso deberan ser con-
siderados aquéllos mas adecuados para su inclusion en esta determinada perspectiva,
en orden a poder disefiar un Cuadro de Mando Integral coherente y equilibrado.

1.5.- Perspectiva del proceso interno

Los indicadores incluidos en esta perspectiva deberan estar relacionados con la cali-
dad del proceso. La calidad del proceso es un concepto ampliamente desarrollado por
los modelos de calidad, pero que no siempre se entiende en toda su amplitud. Por
ejemplo, la norma I1SO 9001:2000 no considera en su totalidad los factores que influ-
yen en la calidad del proceso, como puede comprobarse por el siguiente razona-

miento.
La calidad del proceso implica, en primer lugar la calidad del producto, o sea, la situa-
cién que da lugar a una completa satisfaccion del cliente. Una vez conseguida la cali-

dad del producto, la unica condicion restante es la mayor economia del proceso.

Por lo tanto: calidad del proceso significa la mayor calidad posible del producto y el
menor coste del proceso y la norma ISO 9001 no tiene en cuenta los costes.

Parece facil de explicar, pero la realidad es mucho mas compleja, ya que tanto el con-
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cepto de calidad del producto como el de coste del proceso, deben considerarse en
toda su amplitud y ésto requiere un punto de vista verdaderamente extenso.

Calidad del producto significa plena satisfaccion del cliente, por lo que, descontados
los aspectos externos contenidos en la perspectiva anterior, hemos de considerar los
que se refieren al cumplimiento exacto de los requisitos previamente establecidos,
durante el proceso o procesos de fabricacion o de prestacion del servicio. Dicho cum-
plimiento ha de tener en cuenta la perfeccién de todas las operaciones de transfor-
macion, el suministro de las materias primas adecuadas, la eleccion de los proveedo-
res convenientes, la manipulacion correcta de los materiales, su almacenamiento en
condiciones apropiadas y la utilizacién de los procedimientos de operacién y control
mas favorables para la impecable expedicion del producto.

No deberian olvidarse conceptos tales como los de investigacion e innovacion, la uti-
lizacion de tecnologia pertinente, la repetibilidad de los procesos y la trazabilidad de
los materiales, asi como la utilizacion de sistemas de control precisos y calibrados.

Al considerar el coste de los procesos en su totalidad debe tenerse en cuenta la difi-
cultad e incluso la imposibilidad de establecer el coste minimo de operacion, el cual,
l6gicamente, debe tender a cero. Por ello, los indicadores del CMI referentes a esta
perspectiva deben mantenerse en continua revision, a fin de aprovechar los perfec-
cionamientos obtenidos en los procesos propios de mejora continua y en los avances

tecnologicos documentados en el exterior.

En el coste del proceso influyen de forma destacada parametros tales como reproce-
sos y rechazos causados por los errores de operacion, averias en las maquinas y des-
ajustes en la instalacion producidos por un incorrecto mantenimiento, transportes,
manipulaciones y almacenamientos innecesarios (todos lo son, en principio), pérdidas
de tiempo del personal o las maquinas, tiempos de espera como diferencial entre el
tiempo de proceso y el tiempo efectivo de produccion, falta de orden y limpieza y, en
un orden de cosas frecuentemente olvidado por los gestores, accidentes laborales,
enfermedades profesionales, contaminacién ambiental y otros dafios al entorno.
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Al igual que en perspectivas anteriores y tal como se desarrollara en posteriores capi-
tulos, habran de establecerse indicadores representativos de los conceptos enuncia-
dos y elegir posteriormente los que hayan de integrar el Cuadro de Mando Integral.

1.6.- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Aunque, tal como sefialamos anteriormente, la satisfaccién del personal no viene con-
templada en la norma ISO 9001:2000, el modelo de excelencia de la EFQM, sin
embargo, le da una importancia capital, ya que le dedica dos de los nueve criterios,
uno de los cuales describe las acciones a tomar y el otro los resultados obtenidos.

Se dice, con razon, que en las empresas de servicios los clientes estan atendidos por
los empleados peor pagados y con menor formacion y a ningun cliente le puede satis-
facer que cualquier error que éstos lleguen a cometer pueda ser subsanado, con un
enorme retraso, por un supervisor quizas muy bien preparado pero que se encuentra
inaccesible en un oscuro despacho de la compafia.

En anteriores publicaciones hemos defendido el criterio de que, una vez alcanzada
una cierta calidad de gestion mediante la planificacion esmerada de las operaciones,
la calidad total, también llamada excelencia, solamente se consigue si la organizacion
puede contar con la participacion entusiasta de todos sus empleados.

En la consideracion de esta cuarta perspectiva, ha de considerarse el aprendizaje que
proporciona a la organizacién poder contar con empleados suficientemente prepara-
dos y el crecimiento, que consigue desarrollarlos como personas y como profesiona-
les.

El aprendizaje incluye, en primer lugar, la seleccion de los individuos mejor prepara-
dos para las misiones a desempenar, lo que exige una adecuada adaptacion del
empleado al puesto y del puesto al empleado. La instruccion de los trabajadores que
lo requieran y el reciclaje continuo de todos ellos, al objeto de asimilar las tecnolo-
gias emergentes y los cambios que resulten obligados como consecuencia de la varia-
bilidad de los gustos y del mercado, obligaran a desarrollar objetivos relacionados con
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las cuatro fases que completan la secuencia de la formacién: identificacién de las
necesidades, preparacion de programas y material educativo, imparticion de activida-
des de formacion y evaluacion de resultados en relacién con la mejora evidente de los

procesos.

El crecimiento del personal desarrolla la vertiente humanistica de los sistemas de cali-
dad. Ha sido definido como “empowerment” en los paises anglosajones y sin que
exista una exacta traduccion a ese término, ese concepto de “aumento del poder” de
los empleados puede darnos una idea del deseo de transmitirles una mayor respon-
sabilidad mediante la delegacién inteligente de funciones y de capacidad de decision.
Consideraremos como indicadores a contabilizar los resultados obtenidos en los sis-
temas de participacion, individuales y colectivos, obligatorios y voluntarios.

También habra de ser motivo de concretos objetivos el “cuidado” demostrado por la
organizacion hacia los empleados, concepto emanado del modelo EFQM y que repre-
senta de forma fidedigna las condiciones de pertenencia y vinculacién que la organi-
zacién promueve y patrocina hacia las personas que forman su plantilla.

1.7.- Integracion de perspectivas

El Cuadro de Mando Integral ha sido considerado por muchos empresarios como una
herramienta insustituible para alcanzar el éxito en la gestion. Esto no seria asi si se tra-
tase simplemente de un acertado conjunto de indicadores financieros y no financie-
ros, agrupados en cuatro perspectivas diferentes, por lo que resulta totalmente nece-
sario integrarlos en un conjunto razonable y equilibrado.

Incluso las organizaciones que han definido de forma eficaz y coherente su politica y
estrategia empresariales, con frecuencia no las trasladan con fidelidad y rigor a los
indicadores operacionales. La base fundamental del CMI consiste en expresar la estra-
tegia empresarial en una configuracion de indicadores.

A pesar de que la politica de las organizaciones es un concepto que se ha puesto de
moda en estos Ultimos afos y no suele faltar como primer apartado de todas las nor-
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mas y modelos que definen los diversos sistemas de gestion, en muchos casos no pasa
de ser unas frases vacias que adornan los manuales sin que pueda advertirse en el fun-
cionamiento diario, no solamente su practica, sino ni siquiera su comunicacion a los
empleados. Puede decirse que no existe politica sin sistema, ni estrategia sin riguro-

sos procedimientos de operacion y control.

Las empresas que definen un CMI no necesitan expresar su politica, ya que ésta viene
claramente explicitada en los indicadores y en los inductores de actuacion. No nece-
sitan tampoco comunicar su mision ni su visién, porque ambas vienen claramente
reflejadas en la integracion de perspectivas.

Kaplan y Norton sefalan tres principios basicos para la integracion de las cuatro pers-
pectivas a fin de permitir que el CMI se oriente indefectiblemente hacia el éxito de la
organizacion.

- relaciones causa-efecto

- inductores de actuacion

- vinculacién con las finanzas

La estrategia debe estar basada en relaciones causa-efecto que establezcan una con-
secuencia entre lo que se debe hacer y los resultados que se esperan obtener y que
puedan expresarse en una declaracion del tipo si... entonces. Por ejemplo: si se esta-
blece un sistema de mantenimiento preventivo, podrd conseguirse reducir el tiempo
de inactividad de la instalacion por averias. El indicador, en este caso, sera una cifra
representativa del tiempo activo de la instalacion, pero en frase aparte, debera hacer-
se explicita la forma de conseguirlo mediante la aplicaciéon de un plan de manteni-
miento. De esta forma se consigue comunicar el significado de la estrategia a los

empleados afectados por cada uno de los indicadores.

Los inductores de actuacion son indicadores mas proximos que sirven de informacion
avanzada sobre el cumplimiento de los resultados clave y proporcionan una informa-
ciéon mas temprana de la puesta en marcha de la estrategia. Es como en el modelo de
la EFQM que esta compuesto de “criterios agentes” y “criterios resultados”. Los pri-

meros sefalan los “cédmos”, o sea, cuales son las actividades que es necesario realizar
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para desarrollar la estrategia y los segundos los “qués”, o sea, la demostracion de los
resultados conseguidos. Un buen Cuadro de Mando debe incluir una seleccion ade-
cuada de resultados (indicadores efecto) y de inductores de la actuacion (indicadores

causa) relacionados todos ellos con la estrategia de la organizacion.

Dado que las empresas son organizaciones de tipo economico cuya razon de ser radi-
ca en la supervivencia y el desarrollo, todas las mejoras operativas que se alcancen
deben estar relacionadas con los resultados econdmicos. Los principios de la calidad
total sefalan que el éxito de las empresas se consigue cuando se alcanza la satisfac-
cion de todas sus partes interesadas y, fundamentalmente, cuando se logra satisfacer
a los empleados, a los clientes y a los accionistas.

El orden en que estos colectivos han sido escritos significa, sin duda alguna, la secuen-
cia de satisfacciones que hay que atender, pero ello no debe llevarnos al engano de
pensar que la satisfaccion de los empleados y la satisfaccién de los clientes no son los
medios mas adecuados para conseguir la satisfaccion de los accionistas, que es el

objetivo final.

El fallo de muchos sistemas de calidad total esta ocasionado por la ineptitud para rela-
cionarlos con los resultados econdmicos y muchos planes de mejora son considera-
dos como un objetivo en si mismos y no como el método adecuado para aumentar el
valor afadido de los productos o los rendimientos financieros de la organizacién. El
propdsito final de todos los indicadores de un CMI deben estar relacionados con los

resultados econdmicos.

Como ejemplo de integracion de perspectivas se muestra a continuacion el CMI para
una empresa fabricante y distribuidora de productos envasados.
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Objetos corporativos

Aumentar beneficios en
un 10%

Aumentar la penetracién en
el mercado interior un 4%

Perspectiva financiera

Aumentar el cash flow el
15%
Refinanciar la deuda
para ahorrar un 0,5 de
intereses

Adquirir un competidor
con el 2% del mercado

Perspectiva del cliente

Aumentar el valor anadi-
do modificando el enva-
sado

Aumentar la promocion
en las regiones de menor
consumo

Perspectiva de proceso
interno

Sustitucion de piezas
metalicas por plastico de
alta resistencia

Aumentar un 7% la
publicidad

Perspectiva de aprendi-
zaje y conocimiento

Poner en marcha un sis-
tema de participacion
para reduccion de costes

Aumento temporal de
comisiones mientras dure
la promocion

Objetivos corporativos

Dos nuevos productos en
el mercado

Aumentar la exportaciéon
en un 20%

Perspectiva financiera

Aumentar recursos en
diseno para adelantar
salida al mercado

Creacion de delegaciones
en El Cairo y Singapoore

Perspectiva del cliente

Regalo de muestras
adjuntas a productos ya
existentes

Estudio de mercado en
Rabat y Hong-Kong de
preferencias de futuros
compradores.
Traduccion al chino y al
arabe de todos los folle-
tos publicitarios

Perspectiva del proceso
interno

Modificacion de instala-
cién para poder fabricar
con lineas ya existentes

Contratar el envasado
final de 3 lineas de pro-
ducto en Malasia

Perspectiva de aprendi-
zaje y conocimiento

Cursillos de conocimien-
to del producto a 25
vendedores

Aprendizaje de inglés
para 5 empleados.
Contratacion de 2

empleados de idioma

arabe
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1.8.- Concepto de indicador

Podemos hacer uso de una explicacion metaférica para explicar los conceptos de

objetivo, indicador y las relaciones que debe haber entre ellos.

Cuando una organizacion o una persona desea mejorar en algo tan inconcreto como
puede ser la calidad o la excelencia, intenta marcarse algun objetivo que por encon-
trarse en una situacion mas elevada que la actual y ser bastante difuso por no haber
sido concretado hasta el momento, puede ser asimilado con una nube en el cielo.

La siguiente figura refleja pues el primer paso de la mejora en una situacion inicial,
cuya secuencia se desea ir concretando.

Parece légico pensar que si se desea mejorar para alcanzar un estado distinto del
actual, resulta imprescindible establecer donde nos encontramos ahora. Para conse-
guirlo sera preciso hacer un diagnostico de la situacion actual que nos ubicara en un

lugar determinado con relacion al parametro que queremos mejorar.
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Si se trata, por ejemplo, del nimero de rechazos en una linea de fabricacién, el diag-
nostico debera contabilizar los que se producen en el momento actual expresados en
porcentaje sobre la cifra total de fabricados. Se podra sefalar dicho porcentaje sobre

unos ejes de coordenadas provisionales.

Con la misma referencia que la utilizada para contabilizar la situacion actual (porcen-
taje de rechazos) podra establecerse el objetivo preciso que se desea alcanzar, el cual
quedara determinado por un punto concreto en el interior de la nube que, en princi-

pio, se habia definido como situacion deseable.

Objetivo
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Los ejes de coordenadas establecidos provisionalmente deben de ser concretados a
fin de poder manejar con cifras la secuencia de la mejora. La mayor parte de los obje-
tivos que se pueden establecer suelen ser simples, lo que significa que es posible con-
tabilizarlos mediante una sola cifra (nUmero de rechazos, euros, nimero de clientes
satisfechos, etc.). Este sera pues el parametro adjudicado al eje vertical de las orde-
nadas, al cual podremos llamar “indicador” o “indice”.

Como no suele ser posible conseguir los objetivos de forma inmediata, el eje hori-
zontal de abscisas puede servir para representar el plazo necesario para alcanzarlos.

E-—- . Indicador

tiempo

Esta muy extendida la falsa creencia de que para conseguir un objetivo basta con esta-
blecerlo, pero desgraciadamente esto no es asi. El establecimiento de objetivos debe
de ir acompanado de un plan de mejoras, ya que para elevar la situacion actual hasta
el nivel sefalado como objetivo, durante el plazo establecido, se necesita una fuerza
ascensional a la que podemos denominar como medidas correctoras o acciones de

mejora.



26 Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral

ﬁ Indicador

Medidas correctoras

tiempo

Se ha completado la secuencia de mejora ya que se cuenta con un diagnostico de la
situacion actual, se ha establecido adonde se quiere llegar, se cuenta con un sistema
de medicion representado por el codmputo del tiempo y por el indicador y se han
implantado las medidas correctoras adecuadas. Falta, sin embargo, un sistema de
control del proceso de mejora, que vaya indicando durante el transcurso del plazo si
se lleva la direccion correcta o es necesario modificar el plan de mejora inicial.

El plan de control debera establecer un camino, que puede ser recto o proporcional,
como el sefalado en la figura, o puede determinar mayores esfuerzos al principio o al
final de la operacion. En todo caso, hay que fijar unos hitos o puntos de control que
permitan verificar si se mantiene la direccion correcta o hay que intensificar las medi-

das correctoras adoptadas.
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Puntos de control

Indicador

Medidas correctoras

Con esta Ultima figura quedan claramente especificados los conceptos de objetivo e
indicador y su relacion a través de un plan de mejora y de un sistema de control de

la propia mejora.
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CAPITULO 2

LA CONFECCION DEL CMI

2.1 Planificacion

La diferencia entre un sistema tradicional de indices de gestiéon, como puede ser el
Tableau de bord y el CMI consiste en la forma en la que se seleccionan los indicado-
res, por lo que es importante planificar esta operacién y acopiar la informacién nece-
saria y suficiente con el fin de que, por parte de la direccién, pueda ser definido con
claridad el modelo de negocio sin que la falta o incorreccién de los datos aportados
den lugar a la aparicién de fallos apreciables en esta decision tan esencial.

La confeccion y el desarrollo del CMI deben seguir la siguiente secuencia:

Analisis Analisis
Interior Exterior
Mision
\ 4
Estrategia

\4

Objetivos corporativos

|

cMmi

Control del CMI

\ 4
Decisiones en funcion
de las desviaciones

A
Rediseino del CMI
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Por lo tanto, la primera operacion que es necesario acometer, es la de un estudio rigu-
roso y pormenorizado de las circunstancias internas y externas de la organizacion,
con el fin de conformar el escenario, a corto y a medio plazo, en el que va a tener

que desenvolverse la compafia.

Como en toda puesta en marcha de un sistema o modelo de gestion que pretenda ser
eficaz, desde el inicio debe plantearse el protagonismo, o al menos el respaldo, de la
mas alta direccion basado en el convencimiento de que la implantacion del CMI no es
un asunto ni técnico ni econdmico solamente sino preferentemente empresarial y de
negocio. Si la direccion no esta completamente convencida de las posibilidades de
éxito de esta iniciativa, no merece la pena que se gaste ni un solo euro, ni ocupe un

solo minuto de su tiempo en su implantacion.

De esta forma, ademas, se posibilita la sequnda premisa que es el convencimiento de
la direccion ejecutiva a todos los niveles, para lo cual habra que programar activida-
des de formaciéon y mentalizacion sobre el CMI dirigidas a todos aquéllos que vayan
a desempenar un papel de desarrollo, decision o control sobre los objetivos que se

sefalen.

En primer lugar la direccion ha de tomar la decision de cual ha de ser la unidad ope-
rativa sobre la que se aplique el CMI. Existen variadas opiniones sobre el tema en las
que se sopesa como alternativa, la de realizar una experiencia piloto en alguna sec-
cion, antes de su implantacién generalizada a la totalidad de la organizacion, pero
existe el evidente peligro de que no se llegue a culminar el experimento por falta de
un compromiso firme de la direccién, ya que la aplicacion parcial puede estar ocul-
tando una falta de confianza en el método o un escaso interés en modificar los méto-

dos tradicionales de gestion.

La aplicacion del CMI a la organizacion en su conjunto, considerada como una unidad
de negocio, tiene la sefalada ventaja de conducirnos a la definiciéon de una estrategia
universal para toda la compania, definida por indicadores que afectan a la actuacion
de todas la personas y que puede ser desglosada mediante un desarrollo en cascada
de objetivos parciales cuyo cumplimiento de lugar al logro de los objetivos corporati-

vos que interpretan con fidelidad la estrategia total.
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La planificacion debe establecer las bases para dejar resueltas interrogantes tan fun-
damentales como cual ha de ser el futuro modelo de negocio que se desea desarro-
llar y cuales han de ser la lineas basicas de actuacion para conseguirlo. Por ello, y pre-
viamente a la enunciacion de la estrategia, sera necesario hacer un recuento de las
posibilidades ofrecidas por el mercado y de las capacidades de la empresa para apro-
vecharlas, mediante un acopio de datos relevantes que tendra que guardar un pon-
derado equilibrio entre el exceso de informacion y la insuficiencia de antecedentes.

2.2 Recopilacion de informacién

No sera necesario realizar actividades extraordinarias para el acopio de la informacion
suficiente, porque una gran parte ya estara disponible en los archivos de la empresa.
Informes anuales de resultados, datos operativos de interés, estudios del mercado y
de las entidades competidoras, quejas, reclamaciones y sugerencias de los clientes,
conocimiento de sus expectativas, informacion sobre el coste de los recursos y del
dinero y cuantas otras informaciones se consideren interesantes, pueden formar el

acervo disponible para la toma de decisiones.

No hay que olvidar que se trata de expresar la estrategia en un conjunto coherente
de indicadores agrupados en cuatro puntos de vista de la gestion, por lo que los datos
correspondientes a dichas perspectivas han de ser considerados como prioritarios.
Indices referentes a los beneficios y al valor afiadido, a los clientes, su clasificacién y
sus necesidades, datos operativos de los procesos de produccion y servicio, y refe-
rencias a las capacidades del personal y a la gestion del conocimiento, ocuparan una
atencion preferente en el acopio de informacion.

Con relacion al analisis interno habra que incorporar los hechos referentes a los pro-
yectos propios en marcha o de futuro, el estudio de los procesos y su capacidad de
mejora, asi como los informes procedentes de los sistemas de participacion si los
hubiera, las consideraciones referentes a la vinculacion del personal con los pasados
objetivos de la empresa, su grado de motivacion, la capacidad de liderazgo de la
direccion demostrada hasta el momento y la mayor o menor repercusion de las acti-

vidades de los agentes sindicales.
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Una buena practica consiste en la realizacion de un examen DAFO de la organizacion
considerando mediante reuniones de equipos creativos las Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades que puedan detectarse, cuyo analisis podra utilizarse para
establecer las bases de una estrategia correctora o de aprovechamiento.

El analisis externo debe realizar una sintesis de los aspectos Politicos, Econémicos,
Sociales y Tecnologicos (analisis PEST) de la regién o pais, la existencia de organismos
oficiales y privados que puedan prestar colaboracion econémica, administrativa, cien-
tifica o técnica, las condiciones geograficas del entorno y las noticias sobre los avan-
ces profesionales y nuevas tecnologias relativas a la actividad desarrollada por la orga-

nizacion.

2.3 Definicion de la estrategia

La estrategia debe ser suficiente para asegurar la supervivencia y desarrollo de la orga-
nizacion. Ultimamente se ha puesto de moda realizar declaraciones de mision, vision
y valores de la empresa que intentan desarrollar la politica pero que no siempre garan-
tizan la condicion anterior. Véanse por ejemplo algunas declaraciones en este senti-
do:

Merck: Preservar y mejorar la vida humana

3M: Resolver problemas de forma innovadora

Walt Disney: Hacer feliz a la gente

Mary Kay: Dar oportunidades ilimitadas a las mujeres
Ayuntamiento de San Cugat del Vallés: Ser el ayuntamiento
catalan que mejor gestiona los recursos aportados por los ciu-
dadanos, apostando por la modernidad, innovacion y calidad

No cabe duda que todos ellos son buenos propositos que a todos los directivos de
buena voluntad les gustaria suscribir, pero significan mas que nada una filosofia gene-
ral y bien intencionada y escasamente pueden ser utilizados como metodologia de

gestion.
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Si el Cuadro de Mando Integral ha sido definido como una herramienta de gestion
que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores, la
direccién debe estar bien preparada para establecer los principios del éxito economi-
o, sin olvidar aquellos efectos laterales que contribuyen a alcanzarlo y que ya pro-

ducen de por si resultados beneficiosos a las partes interesadas.

Se podria establecer un esquema de las relaciones de vinculacién entre las cuatro
perspectivas que desarrolla el principio de causa-efecto anteriormente descrito y viene

a suponer el auténtico motor del modelo de negocio:

A

Perspecfciv;_a de Perspectiva de Perspectiva de
aprer_idl_zaje y clientes eI_ proceso
crecimiento interno

Perspectiva de
finanzas

A

Lo que significa que, situadas las perspectivas en la secuencia de izquierda a derecha
descrita en la figura, cada una de ellas va favoreciendo el cumplimiento de las pers-
pectivas que se encuentran mas a su derecha, independientemente que el cumpli-
miento de los objetivos de cada perspectiva ya produzca de por si beneficios inde-
pendientes. Esto puede verse considerando que el crecimiento humano de los emple-
ados, considerado como un objetivo de la primera perspectiva, ya genera una consi-
derable satisfaccion en el personal, ademas de contribuir de forma importante a mejo-
rar los resultados econdmicos.

Esta es la razon de que todas las perspectivas, y no solamente las financieras, deban
formar parte de la estrategia de la organizacion. Los indicadores no financieros sue-
len denominarse indicadores avanzados porque van por delante de la rentabilidad, o
sea, que si se obtiene en ellos una buena respuesta, es de esperar que se alcancen
unos buenos resultados econémicos.
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No debe quedar duda alguna acerca del protagonismo que debe asumir la alta direc-
cion en la definicién de la estrategia, promoviendo y liberando equipos creativos de
directivos en reuniones de tipo brainstorming y determinando las lineas principales de
progreso a corto plazo y en los tres horizontes de futuro a 2, 5y 10 afos vista.

Por ultimo, se valorara si el marco es estatico o dinamico realizando los correspon-
dientes y apropiados analisis de riesgo y contrastando las capacidades de la empresa
con las oportunidades del entorno, a fin de comprobar si las primeras son suficientes
o deben complementarse con nuevas incorporaciones o el desarrollo de una adecua-
da labor formativa.

2.4 Determinacion de indicadores

Puesto que los indicadores van agrupados en diversas perspectivas de gestion, pri-
mero habra que elegir el nimero e identificacion de las mismas. La literatura y su apli-
cacion corriente por parte de empresas consultoras han acreditado las cuatro pers-
pectivas de: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, pero
aunque son las mas comunes y aplicables a un gran numero de empresas no suponen

un modelo inalterable que haya de seguirse obligatoriamente.

Hay que pensar que los organismos de la Administracion y las entidades sin animo de
lucro no pueden orientar su modelo de gestidn hacia la obtencion de beneficios, aun-
que las estimaciones acerca del coste de los servicios deben ser consideradas con la
debida importancia. Igualmente, en aquellas empresas que introducen sus productos
o servicios en el mercado a través de potentes redes de distribuidores, la gestién de
cara a éstos puede aconsejar que se les dedique una perspectiva individualizada.

El desglose de la estrategia puede dar lugar a los denominados objetivos corporativos
gue pueden considerarse como finalistas, en el sentido de que los esfuerzos para cum-
plirlos se realizan a través de los demas objetivos y son medidos por la totalidad de
indicadores, los cuales seran un medio para alcanzar unos buenos resultados en la
gestion y ademas nos estan anunciando tal eventualidad.
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Para facilitar la transformacion de la estrategia en indicadores puede ser conveniente
transformarla primero en objetivos corporativos y que éstos den lugar a uno o varios

indicadores mediaticos para cada una de las perspectivas.

La definicién de los indicadores habra de tener en cuenta las relaciones causa-efecto
y los inductores de actuacion. Es el caso en que se opta por fijar un indicador del
numero de visitas realizadas a los posibles clientes, porque sabemos que ésto hace
aumentar el volumen de las ventas.

Un Cuadro de Mando Integral compuesto por un excesivo numero de indicadores,
puede hacer confusa la estrategia y producir una dilucion perjudicial de los esfuerzos.
Se aconseja no superar los siete indicadores por cada una de las perspectivas y a la
vez se considera correcto un numero total aproximado de 25 indicadores, lo cual
viene a dar un promedio de unos seis indicadores por perspectiva.

Aunque lo mas probable es que el equipo confeccionador del CMI tenga claro cuales
deben ser los indicadores una vez definida con claridad la estrategia general, se pue-
den también seleccionar los mas adecuados de entre unas listas tipo similares a las
siguientes.

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

Beneficio neto Beneficio por empleado Beneficio por accion
Dividendo por accion PER Rentabilidad del activo
Cash Flow ROE Cotizacion de la accion
Dividendos ROI Ingresos/productos nuevos
Calificacion crediticia indice de solvencia indice de liquidez
Facturacion Deuda a corto Deuda total

Capital circulante Inventario Rotacion de inventario
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Indicadores de clientes.- Reflejan la situacién de la empresa con relaciéon al mercado

y a la competencia. Suelen utilizarse los siguientes indicadores:

N° de clientes
Fidelizacion de clientes
Clientes perdidos
Auditorias de producto
Ventas por cliente
Contratos fijos
Productos nuevos/aino

Cuota de mercado
Satisfaccion de clientes
Coste garantias
Pedidos/ofertas
Beneficio por cliente
N° de delegaciones
Ranking en el mercado

Precio con la competencia
N° de quejas y reclamaciones
Coste asistencia técnica
Nuevos clientes

Visitas por cliente

N° distribuidores

Clientes por rapel

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

la organizacion las expectativas del cliente en productos terminados:

Produccion neta

indices de mantenimiento
N° patentes/aio

Sistema certificado
Evaluacion desperdicios
Tiempos muertos

indice de frecuencia

Porcentaje de rechazos
Edad media de maquinas
N° suministradores
Productos certificados
Coste de trasporte

indice cambios utiles
indice de gravedad

Coste por producto

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

Indicadores de aprendizaje y crecimiento.- Las personas son el mayor capital de la

empresa. Los indicadores mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el creci-

miento del personal en responsabilidad e iniciativa:

Coste de la formacion
N° circulos calidad
Mandos por empleado
Tasa de abandonos
Premios de vinculacion
indice de huelgas
Empleados accionistas

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

Coste de las ayudas
Expedientes laborales
indice de incentivos

Absentismo

Valoracion de las mejoras
indices de comunicacion
Satisfaccion de empleados
Actividades extra-empresa
Actas de la Inspeccion
Horas extraordinarias
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La seleccion definitiva de los indicadores que han de formar el cuadro de mando

puede ayudarse mediante el estudio critico de los inicialmente elegidos, de acuerdo

con un cuadro de evaluacidon que pueda someterse a los agentes interesados. De esta

forma y, mediante el tratamiento estadistico de multiples valoraciones individuales o

grupales, puede alcanzarse un consenso sobre los indicadores finalmente escogidos

por la organizacion.

El cuadro de valoracion podria ser del tipo siguiente:

Indicadores

Importancia

Facilidad
de medi-
cion

Comprension
por los
agentes

Vinculacion
con la
estrategia

Puntuadon
total

Perspectiva
financiera

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
clientes

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
proceso interno

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4

Perspectiva de
aprendizaje y c.

Indicador 1

Indicador 2

Indicador 3

Indicador 4
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2.5 Conformacion del CMI

Independientemente de la vinculacion con la estrategia, obtenida de las valoraciones
reflejadas por el cuadro anterior, la conexién de los indicadores seleccionados con los
principios corporativos, que son los que intentan reflejar mas claramente la citada
estrategia presente y futura de la organizacion, debe realizarse con el maximo rigor
con objeto de que la direccion adquiera el completo convencimiento de su adecua-
cion para lograr el éxito y eficacia de las acciones que de dichos indices se derivan.

La gestion de calidad total suministra una herramienta precisa para este tipo de vin-
culaciones, como puede ser el QFD o Despliegue de la Funcién Calidad, puesta en
marcha en Mitsubhisi por el profesor Yoki Akao de la Universidad de Tamagawa, en
la década de los 70, para poder desarrollar mejores disefios en mucho menor tiempo
que la competencia.

Se trata de relacionar los “Qués” con los “Comos” mediante una matriz que pueda ser
analizada y valorada por los componentes de un grupo de trabajo. En este caso par-
ticular, los “Qués” serian los principios corporativos que definen la estrategia y los

“Comos” los indicadores que forman parte del CMI.
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Principio
corporativo
1

Principio
corporativo
2

Principio
corporativo
3

Principio
corporativo
4

Prindipio

Perspectiva
financiera

Indicador 1
Indicador 2
Indicador 3
Indicador 4 0O O

Perspectiva de
clientes

Indicador 1 @
Indicador 2
Indicador 3
Indicador 4 &

Perspectiva de
proceso interno

Indicador 1 @) O

Indicador 2
Indicador 3 [ ] @) @)

Indicador 4 ' ) @

Perspectiva de
aprendizaje y c.
Indicador 1 @ O

Indicador 2
Indicador 3

Indicador 4 =)

6] @)

© |0

En esta matriz se han sefialado por puntos oscuros las correlaciones intensas entre los
diversos indicadores y los objetivos o principios corporativos, con puntos grises las
correlaciones medias y con puntos blancos las correlaciones débiles. Cuando no exis-
te ninguna relacion entre el indicador y el objetivo se deja la casilla en blanco.

A la vista de las correlaciones existentes se puede observar que algunos principios cor-
porativos se encuentran vinculados a varios indicadores, lo cual significa que este
punto de la estrategia ha sido suficientemente atendido en el CMI. Otros objetivos,
sin embargo, tienen muy escasa representacion, como le ocurre al principio corpora-
tivo n° 5, el cual posee simplemente cuatro indicadores que se vinculan débilmente
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con él y otro que tiene una vinculacion de tipo medio, lo cual indica, con toda segu-
ridad, que este punto de la estrategia ha sido poco desarrollado en el Cuadro de

mando Integral.

De esta forma se puede comprobar el grado de desarrollo de la estrategia de la orga-
nizacion y en este momento podran corregirse aquellas insuficiencias o descompen-
saciones que puedan observarse, a fin de que, verdaderamente, el CMI pueda repre-
sentar un conjunto integrado y equilibrado de programas de accion para alcanzar la
excelencia.

Una vez valorados y elegidos los indicadores idéneos para el eficaz desarrollo de la
estrategia, puede utilizarse la matriz del QFD que hemos preparado para que quede
fijada la confluencia entre los primeros y la segunda, tanto a efectos de la mentaliza-
cion de los empleados como del adecuado control de los efectos que el cumplimien-
to de los indices puede suponer para la ejecucion de la estrategia.

La conformacién del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion no
debe limitarse al establecimiento del cuadro de indicadores y a su publicidad entre los
responsables de su cumplimentacion, ya que mas que una simple herramienta, el CMI
supone un auténtico sistema de gestién que debe estar reflejado en el correspon-
diente Manual, el cual ha de contener la descripcion detallada de las siguientes accio-

nes:

- Métodos de medida de los indicadores

- Responsabilidad de la medicién

- Plazos en que deben ser cumplimentados

- Responsabilidad de la actuacion sobre los indicadores
- Asignacion de los recursos necesarios

- Vinculacion con los incentivos personales

Ya se ha determinado anteriormente la necesidad de que la estrategia enunciada
alcance al ambito global de las actuaciones de la organizacion y por ello los indica-
dores deben regir la actividad de la totalidad del personal. Dado que no siempre es
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posible abarcar con el CMI las orientaciones para dirigir las actividades de todos los
empleados, deben disenarse cuadros para su aplicacion en cascada en las distintas

unidades de negocio de forma que pudieran llegar, incluso, a nivel individual.

Algunos autores recomiendan la confeccion de una ficha por cada indicador en la que
puedan quedar reflejados la perspectiva a la que pertenece, el o los responsables de
la cumplimentacion, una descripcion detallada del objetivo, su formula de calculo, las
fuentes de los datos y su calidad, asi como las acciones a desarrollar para conseguir

la cumplimentacion del indice en las mejores condiciones de eficiencia.
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Capitulo 3

DESARROLLO DEL CMVI

3.1 Comunicacion

Suele afirmarse que una vez que se ha comunicado el CMI las érdenes ya estan dadas.
O sea, que la simple comunicacion por parte de la direccion de los indicadores que
forman un Cuadro de Mando Integral, da lugar a que los componentes de la organi-
zacion dispongan de un completo programa de actuacion con directrices claras para
el futuro.

Por ello debera ponerse un especial cuidado en la presentacién del cuadro, ya que no
se trata simplemente de unas frases mas o menos afortunadas para definir la politica
de calidad de la empresa, como las que pueden ubicarse en las paginas iniciales de un
sistema de calidad, sino que el CMI encierra un auténtico sistema de gestion, con su
despliegue de objetivos concretos, sus responsabilidades de actuacion y control y su
asignacion adecuada de recursos.

Decia el filésofo suizo Henri-Frederic Amiel que “la conducta de cada hombre es un
sermon sin palabras con el que continuamente predica a los demas” y ésta sera la
pauta que ha de sequir la direccion para enfrentar la comunicacion del sistema. La
direccion debe hacerse visible en la vanguardia de la accién, a fin de que el personal
y los directivos entiendan claramente y sin ningun tipo de equivocos que el CMl va a
ser el instrumento principal mediante el que la empresa va a ser sentenciada por el
mercado y por el que, ademas, seran enjuiciadas las actividades de los grupos y de

las personas.

A menudo los directivos y los empleados conocen y estan de acuerdo con la estrate-
gia, pero cada uno la interpreta a su manera, aplicando sus propios criterios e intere-

ses al desarrollo de unos objetivos tal vez insuficientemente explicados, lo que obli-
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gara a la direccién a disefar y ejecutar un auténtico y completo sistema de presenta-
Cién inicial y de comunicacién continua, con el fin de que la vision de la estrategia se
desenvuelva de una forma consensuada y conjunta.

La comunicacion ha de ser precedida de una oportuna mentalizacién y ésta se consi-
gue mediante una campafna de marketing interno basado en la formacion. La ins-
truccion de las personas no solamente transmite conocimientos sino que activa con-
ductas. Un enfoque formativo sobre una herramienta novedosa, como puede ser el
CMI, ayudara a que se produzca un alineamiento de los empleados tras las perspecti-
vas estratégicas que han sido enunciadas, desarrollara la capacidad de los individuos
hacia la mejora y servira para articular una serie de objetivos secundarios que desme-
nucen la estrategia en porciones que puedan ser cumplidas individualmente.

Una adaptacion de un cuadro de comunicacion citado por Kaplan y Norton, nos daria
una actuacién comunicadora de acuerdo con el esquema siguiente:

Vehiculos de comunicacion

Grupos de Presentacion | Comunicacion Informes Reuniones
comunicacion personal

Directivos Inicial y previa Frecuente Mensual Mensual
Mandos Inicial Esporadica Mensual Mensual
superiores

Grupo de con- | Inicial y previa Frecuente Mensual Trimestral
trol del CMI

Mandos direc- Inicial - Trimestral Inicial y de fin
tivos de afio
Empleados Inicial - Semestral Fin de afo




Desarrollo del CMI 43

La presentacion del CMI ha de ser intensiva pero adaptada al lenguaje de quienes han
de recibirla, teniendo en cuenta que son muchas veces los empleados de base los que
mas pueden hacer por el desarrollo de la estrategia. En las empresas de servicios se
olvida con frecuencia que los clientes suelen estar atendidos por los empleados peor
pagados, los de menor formacion y que se encuentran, ademas, muy alejados de los
niveles directivos en donde se enuncian los principios estratégicos y los objetivos.

3.2 La presentacion de los indicadores

En principio un indicador es una cifra representativa de una magnitud. Es el resultado
de una medida expresada en términos matematicos y es necesario que asi sea, ya que
como dijo Lord Kelvin, “cuando no puede expresarse con numeros, lo que se sabe
sobre una cuestion es escaso e insatisfactorio”. Esto significa que un indicador no
siempre tendra una plena significacion para todo el personal de la organizacion por
lo que sera necesario hacer una presentacion adecuada de cada uno de ellos, en rela-
cion con los agentes cuya actuacién tiene influencia sobre su cumplimiento.

Dado que una imagen vale mas que mil palabras, ha de procurarse que los indicado-
res estén enunciados mediante graficos de sencilla interpretacién, los cuales pueden
reflejar, no solamente el valor de partida y la meta a conseguir, sino la evolucion his-
torica del indice y el desglose del avance en los diversos periodos de tiempo que com-
ponen el plazo final.

Sea el ejemplo que a continuacién se expresa, el cual representa el indicador de las
ventas anuales de un producto determinado, representado numéricamente y con

ayuda de un grafico primero anual y posteriormente bimensual.
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1999 2000 2001 2002 2003 2004
18.324 22.568 22.786 25.431 27.625 33.000
Ventas anuales
40.000
30.000 /__//
20.000 —
10.000 T T 1 T 1

Y en computo bimensual:

Febrero Abril Junio Agosto Octubre | Diciembre
27.800 28.000 29.000 30.500 32.500 33.000
Ventas por bimestre

33.000 /___/,...
32.000 /

31.000 /

30.000 - /

29.000 /

28.000 —_—

2000 e ero | Abril | Junio | Agosto | Octubre  Diciembre

Meses




Desarrollo del CMI 45

Pero como veiamos en parrafos y graficos anteriores un objetivo no se consigue por-
que si, ni un indicador mejora sin ninguna aportacion por parte de quienes son sus
responsables. Cada indicador debera complementarse con un plan de accion para
conseguirlo, mediante la planificacion de las siguientes actividades:

- desarrollo de acciones preconcebidas

- inversiones en estructuras o equipos

- formacién y mentalizacion del personal

- implantacion de grupos participativos para la mejora
- redisefio de operaciones por grupos propios

- asistencia técnica del exterior

Ademas, las acciones programadas deben desarrollarse de acuerdo con una secuen-
cia adecuada y controlable en lo que se refiere al tiempo y a la utilizacion de recursos,
como si de un proyecto cualquiera se tratase.

Para la realizacion de este control resulta conveniente la utilizacion de modelos habi-
tuales como pueden ser los diagramas del tipo PERT o cronogramas como el diagra-
ma de Gantt.
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Operaciones Enero (Febrero | Marzo | Abril Mayo [Junio |Julio

Agosto

Definicion de producto  S—

Disefio de producto B

Compra de material =]

Control de recepciéon &

Corte de chapas mﬁ

Soldadura

Ensay. ultrasénico

Taladro de alojamiento

Torneado de ejes

Fresado chavetero

Calado de rodamiento

Ajuste de superficie
Montaije final

Verificacion

Pintura conjunto

Pruebas en funcion

Puesta en marcha

Grafico de carga
de recursos nece-

sarios 4|—

3.3 Politica de incentivos

La vinculacion de los incentivos personales con la cumplimentacion de objetivos ha
sido, desde hace mucho tiempo, materia de discusién. La focalizacién del interés de
las personas en la consecucion de unas metas particulares puede dar lugar a efectos
perniciosos, insolidaridad entre los departamentos y los individuos y olvido manifies-

to de los intereses generales de la organizacion.

La ocurrencia de sucesos que inciden desfavorablemente en la posibilidad de poder
alcanzar un objetivo, pero cuya responsabilidad recae en la direccion o en causas aje-
nas al esfuerzo desarrollado por los empleados sujetos a un incentivo personal, da

lugar a situaciones inconvenientes, tanto si las personas se quedan injustamente pri-
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vadas del estimulo econémico, como si la direccion considera los imponderables acae-
cidos y decide mantenerlo.

Por ello es necesario ponderar con detalle, las posibles implicaciones, e incluso abe-
rraciones, que pueden derivarse de la vinculacion del cumplimiento del nivel asigna-
do a un indicador determinado, con un incentivo econémico personal. Una vez con-
sideradas las posibles implicaciones negativas, no habra razones para no establecer
premios retributivos en relacion con el cumplimiento de objetivos, si bien habra que
seleccionar con cuidado el sistema elegido y su vinculacion con la estrategia, porque
si no, podemos estar deseando que pase A pero recompensando que ocurra B.

Un sencillo vistazo a la pirdmide de necesidades de Winslow nos llevara a la conclu-
sion de que los estimulos econémicos no tienen excesiva importancia mas que cuan-
do el individuo no tiene cubiertas unas necesidades minimas de supervivencia y con-
fort, lo que conduce a la reflexién de que, en la mayor parte de los casos, el mayor
acicate no debe estar basado en motivos pecuniarios, sino en los sentimientos de per-
tenencia y de contribucion de los componentes de la organizacién a una estrategia
0 un proyecto que puede ser conseguido de forma conjunta.

La pertenencia a los objetivos de un Cuadro de Mando Integral no puede lograse sin
una participacion activa de todos los agentes en la definicion de la estrategia o en, al
menos, un consenso respecto a las metas a conseguir y los niveles a alcanzar para las
mismas. Es preciso desarrollar previamente la creencia de que las personas tienen
unos valores que deben ser puestos de manifiesto, acrecentados y reconocidos por la
organizacion, con el fin de que puedan ser aportados en su totalidad al éxito del pro-

grama.

A menudo, empresarios o directivos que aseguran no tener confianza en las actua-
ciones de sus empleados, delegan en ellos, consciente o inconscientemente, funcio-
nes fundamentales para la supervivencia de la empresa, como puede ser la atencion
a los clientes o el manejo de costosisimos equipos de cuyo buen funcionamiento
puede depender el resultado econémico de la entidad. Si, de antemano, tomasen la
decision de confiar en las personas que emplean, se lo comunicasen a ellos y procu-
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rasen aumentar esa confianza mejorando la informacion, la motivacién y los conoci-
mientos, contribuirian a derribar ese muro de cristal que aisla con frecuencia a perso-
nas muy proximas y conseguirian aumentar la satisfaccién de sus objetivos economi-
cos como consecuencia del mayor bienestar psicoldgico de sus asalariados.

La contribucion auténtica y sincera de los empleados no puede lograrse con méto-
dos coercitivos ni disciplinarios. En primer lugar, es preciso determinar el ambito de
dicha contribucion, ya que la mayoria de las veces se exige simplemente una presta-
cion fisica o de muy reducido componente intelectual. “Con que mande uno es sufi-

" ou

ciente”, “con que piense uno es suficiente”, suelen ser frases manidas en gran nime-
ro de organizaciones y en todo caso, ideas arraigadas que se piensan mucho mas que

lo que se dicen.

En segundo lugar, no se puede esperar la contribucion de los empleados si no se han
desarrollado los cauces para que ésta se produzca. Ademas de la implantacion de sis-
temas de participacion individuales y colectivos, es necesario establecer un ambiente
de libertad psicologica que induzca a que la mejora continua sea conseguida por
todos y con una notable intensidad.

3.4 Cumplimentacion del programa

La cumplimentacion de las acciones necesarias para completar el desarrollo del
Cuadro de Mando Integral se manifiesta de dos vertientes bien diferenciadas. Una de
ellas se refiere a la cumplimentacion de cada uno de los objetivos y la otra a la coor-
dinacién de todas las acciones y resultados alcanzados, no solamente en los indica-
dores de cada perspectiva, sino en las cuatro perspectivas con el fin de asegurar que
se esta progresando en el sentido de la estrategia seleccionada.

Para la comprobacién de las acciones que conducen a cada uno de los objetivos ele-
gidos se puede recurrir a cualquiera de las herramientas de control utilizadas en la
gestion. En el caso del cronograma utilizado anteriormente, la verificacion de las
acciones y los plazos planificados podria adoptar la siguiente forma:
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Operaciones

Enero

Febrero

Marzo

Abril

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Definicion de producto

Disefio de producto

Compra de material

Control de recepcion

= =

Corte de chapas

Soldadura

Ensay. ultrasonico

Taladro de alojamiento

Torneado de ejes

Fresado chavetero

Calado de rodamiento

Ajuste de superficie

Montaje final

Verificacion

Pintura conjunto

Pruebas en funcion

Puesta en marcha

5.

Grafico de carga
de recursos nece-
sarios

—

1

En el grafico anterior puede apreciarse que la operacion de definicion del producto da

comienzo con un ligero retraso y con menor eficiencia de la programada, ya que las

actividades tienen una duracion mayor con utilizacién de mas cantidad de recursos,

como se observa al considerar el nuevo grafico de carga de recursos sefialado con

trazo mas grueso.

La coordinacion del cumplimiento de indicadores a fin de avanzar en el desarrollo de la

estrategia senalada, debe hacerlo la mas alta direccién o, al menos, alguien que esté super-

visado por ella. Se tendran en cuenta los objetivos corporativos y se intentara estimar el pro-

greso hacia su consecucién, programando acciones correctoras adicionales cuando se

detecte un apreciable desequilibrio entre las perspectivas estratégicas.
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En caso de insuficiencia en el logro de algunos indicadores de las perspectivas no
financieras, puede existir el peligro de conformarse con el cumplimiento de los indi-
cadores financieros, ante la errénea conclusion de que: “si los resultados econdmicos
van bien, lo demas puede esperar” ya que ningun futuro puede esperarse de una
organizacion cuyos clientes estén insatisfechos, sus procesos internos no alcancen
suficiente nivel o no se consigan los objetivos de aprendizaje y conocimiento.

3.5 La aplicacion continuada

Un Cuadro de Mando Integral no es una herramienta temporal ni desechable al cabo
de un cierto tiempo, ya que sigue proporcionando ventajas permanentes a la gestion
de la empresa incluso en el caso de que se adopte un modelo de gestion determina-

do o el vigente sea sustituido por otro mas moderno o mas completo.

De hecho, el Cuadro de Mando Integral esta compuesto por indicadores y los indica-
dores han sido utilizados tradicionalmente al objeto de planificar y controlar la admi-
nistracién de las companias de negocio, con independencia de los modelos o siste-

mas de gestion adoptados en las mismas.

Esto es asi porque el CMI no representa en si mismo una metodologia especifica de
gestion, sino que su base fundamental se encuentra en la clarificacion y apreciacion
de la estrategia y su correcta traduccion en un conjunto coherente de indicadores. Si
la empresa desarrolla un modelo normalizado del tipo I1ISO 9001 debera establecer
una estrategia y realizar una evaluacién de sus procesos y de la satisfaccion de los
clientes. Pues bien, el CMI le obliga, ademas, a planificar y controlar sus resultados
econdmicos y sus procesos de aprendizaje y crecimiento y a considerar la Politica, no
como unas frases brillantes ubicadas en una pagina cualquiera de su Manual de cali-
dad, sino a que ésta sea el timon que dirija el progreso de la organizacion.

Si posteriormente la empresa decide afrontar la aplicacién de un modelo de excelen-
cia del tipo del de la EFQM, la implantacion anterior del CMI le facilitara enormemente
el trabajo, dado que los modelos no son contradictorios sino complementarios vy, al

igual que lo ocurrido con el sistema ISO 9001, la estrategia no se encontrara perdida
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entre la definicion de unos criterios de Liderazgo y de Politica, sino que se convertira
en el eje principal de la gestion.

La aplicacion continuada del CMI consigue su consolidacion como herramienta acep-
tada por todos y ésto redunda en su enriquecimiento al dar lugar a otros cuadros par-
ciales en las distintas unidades de negocio, pudiendo extender la vinculacion con la
estrategia general de las politicas particulares de los departamentos e incluso de los
objetivos personales de los empleados.

Versiones parciales del CMI pueden ampliarse a aspectos especificos de la gestion,
como puede ser el modelo informatico o los sistemas de control de calidad, gestion
economica o politica de inversiones. Kaplan y Norton aseguran que el 78 por ciento
de las companias no modifican sus presupuestos a lo largo del ejercicio contable.
“Puede que el mundo cambie, pero no cambian sus presupuestos” y por otra parte,
sin una definicion clara de la estrategia puede resultar equivocada la decisién sobre
una inversion determinada.

La utilizacién habitual del CMI constituye, ademas, la base de la planificacion a largo
plazo de la empresa, proporcionado datos fiables para su definicion, aportando a la
organizacion seguridad para enfrentar confiadamente las situaciones de futuro (se
dice que el CMI acostumbra a la gente a adivinar el futuro) y aportando una expe-
riencia inestimable al correcto planteamiento de las coyunturas venideras.

3.6 Factores que aseguran el fracaso

Si el desarrollo del Cuadro de Mando integral se afronta como una técnica mas, dara
el mismo resultado que los sistemas que anteriormente se han aplicado como una téc-
nica mas. Cuando, reciente la aparicion del Modelo Europeo de Excelencia, intenta-
bamos exponer las ventajas de su aplicacion, ya nos referiamos al hecho de que se
trataba de una nueva herramienta que podria producir rechazo entre algunos directi-
vos bien intencionados que habian sido sometidos con anterioridad al impacto pro-
pagandistico de otras muchas herramientas anteriores, que con el tiempo se iban olvi-

dando y pasando al ambito de la obsolescencia. Nuestro consejo era que cada direc-
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tivo dedicase un tiempo limitado al conocimiento de las técnicas ofertadas y con su
buen criterio determinase si su aplicacién, o al menos su filosofia, podrian resultarle

utiles, total o parcialmente.

De esa forma, las organizaciones iban poniéndose al dia respecto a las modernas
directrices de la gestion y absorbiendo las posibles ventajas, una tras otra, de aqué-
llas que les pudiesen parecer mas adecuadas y convenientes, de manera que cuando
se decidiesen a aplicar una herramienta nueva lo harian sobre el acervo acumulado de
los modelos que la habian precedido. La alternativa a esta forma de actuar seria, des-
preciar todas las nuevas versiones de los modelos de gestion, con la simple excusa de
gue en poco tiempo serian sustituidos por otros mas modernos. Esta actitud asegura
con toda certeza que nunca se cambiara el sistema, el cual, tarde o temprano queda-
ra anticuado sin remedio.

Las diversas experiencias documentadas sefalan los distintos factores que pueden
abocar al fracaso de la puesta en marcha del CMI.

- La definicion de la estrategia y la seleccidén de los indicadores no se considera
una accion prioritaria, ni se dedican a ello los mejores recursos y personas.

- La direccion no se involucra en el proceso de implantacion aunque haya sido
quien dio la orden para ello porque “es lo que estad de moda”.

- Se confia la definicién e implantacién del Cuadro de Mando Integral a un con-
sultor, sin que la direccion se involucre en la definicion ni el control de los indi-
cadores.

- Se asigna la configuracion del contenido del CMI a algun departamento de ges-
tion economica, sin participacion activa del resto de la organizacion.

- Los indicadores se redactan de forma muy general y no resultan Utiles para defi-
nir una estrategia de progreso.

- Se forma un equipo para la puesta en marcha del CMI a iniciativa de un mando
entusiasta y la direccion “autoriza” el comienzo de las actividades pero no las
respalda.

- El comienzo se desarrolla de forma vehemente, pero no se aplica la debida per-

severancia al percibir que la actividad se prolonga en el tiempo.
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Para prevenir las consecuencias de una incorrecta implantacion debe asumirse, desde
el principio, que el CMI no es algo trivial y que requiere una actuacion tenaz y pro-
longada, aunque va a producir un ahorro considerable en el control de la gestion.

La direccion debe tener muy claro, desde el principio, que es lo que espera obtener
del CMI y si esta dispuesta a modificar, de forma permanente, no solamente los indi-
cadores utilizados hasta el momento, sino también el método para establecerlos, el
interés por controlarlos e incluso la especificacion de su estrategia como paradigma

de progreso.

La estrategia es un concepto esencialmente empresarial y de negocio, por lo tanto, el
CMI debe estar supervisado intima y profundamente por la direcciéon. Cualquier tipo
de delegacion que obstruya esta proximidad no puede redundar mas que en un equi-

voco el cual resultara dificil corregir posteriormente.
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Capitulo 4

UN MODELO DE CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

4.1 Modelo de estrategia

La decision de implantar un modelo de gestion basado en un Cuadro de Mando
Integral que desarrolla las cuatro perspectivas comentadas, implica aceptar que la
estrategia estara dirigida a conseguir éxito en los siguientes aspectos:

- obtener buenos resultados financieros
- optimizacion de los procesos internos
- consequir la plena satisfaccion de los clientes

- mejorar el aprendizaje y crecimiento de los empleados

Al igual que si hubiese sido planteado un objetivo militar concreto, la estrategia
podria definirse como el conjunto de acciones, a gran escala, puestas en practica para
conseguir alcanzar la finalidad pretendida. En el caso particular del CMI podemos defi-
nir la estrategia como las lineas principales de actuacion que han de animar la gestion
para conseguir las metas prefijadas.

La estrategia marca el estilo de direccion, las corrientes que animaran el movimiento
de los recursos, la cultura y los valores sobreentendidos cuya impronta sefalaran, no
solamente los métodos y las actividades, sino también el caracter y personalidad con
que han de desarrollarse.

La planificacion de la estrategia debe realizarse, por lo tanto, al mas elevado nivel de
la direccién, independientemente de que se requiera la asistencia de profesionales de
mas bajo nivel o de algun consultor experto en gestion estratégica o en la aplicacion
del CMIL.
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Como sehalamos anteriormente, conviene definir la estrategia mediante el enuncia-
do de ciertos principios u objetivos corporativos, no necesariamente cuantificables,
que senalen las lineas principales de negocio para el futuro.

Como modelo de estrategia se sefalan, a continuacion, diversos objetivos corporati-

vos aplicables a distintas organizaciones, para su logro en un intervalo anual.
Estrategia de un pais en fase de desarrollo:

- elevacion del producto interior bruto por encima del 4%
- reduccién de la tasa de analfabetismo

- situar la mortalidad infantil en el 25 por mil

- modificar la legislacion sobre derechos de la mujer

Estrategia de un Ayuntamiento de tipo medio:

- mejora de la imagen corporativa
- promover actividades econdmicas
- Optima gestién de los recursos

- crecimiento sostenible

Estrategia de una Universidad:

- consegquir la acreditacion de las titulaciones

- reducir el tiempo de duracion de las carreras

- adecuar los programas a las necesidades reales de la sociedad

- incrementar la tasa de retorno de las actividades de investigacion

Estrategia de una empresa de transportes por carretera:

- aumentar el conocimiento de las expectativas de los clientes
- incrementar el mercado por captacion de clientes fuera del pais
- reducir los costes del mantenimiento de vehiculos

- racionalizar la jornada de trabajo de los conductores
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Estrategia de una empresa consultora

- aumentar el margen mediante nuevas especialidades

- mejorar la seleccion de personal universitario

- reduccién de costes por mejora del sistema informatico
- implantar un sistema de gestion del conocimiento

Estrategia de una empresa de limpieza

- centralizar y racionalizar las compras de equipos y materiales
- incremento de la cuota de mercado por absorcion de otras empresas
- mecanizar la ejecucion de operaciones

- incrementar la capacitacion del personal empleado

Estrategia de un fabricante de productos de alimentacion

- aumentar el prestigio de la marca y eliminacion de marcas blancas
- crecimiento del valor afadido por eliminacion de productos baratos
- mejora de la distribucién y la agilidad en las entregas

- mejora de la capacidad de los empleados comerciales

Estrategia de una empresa constructora-promotora de edificios de viviendas

- adquisicion de suelo en municipios con PGOU aprobados
- dedicacion mas intensa a viviendas unifamiliares
- establecimiento de contratos permanentes con suministradores

- mayor control de proyectos realizados por arquitectos

Estrategia de una empresa fabricante de muebles

- dedicacion preferente a muebles de calidad media

- aumento de series y mecanizacion de la fabricacién

- incrementar la venta a través de grandes superficies

- reduccién del coste incrementando incentivos al personal
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Estrategia de un fabricante de rodamientos

- aumentar la gama de productos de catalogo

- reducir costes en rodamientos de precision inferior

- mayores recursos para investigar aceros especiales

- mayor participacion del personal en el capital de la empresa

Estrategia de una cadena de estaciones de servicio

- elevar el precio en los productos de menor consumo

- anadir servicios complementarios (pinchazos, cambio de aceite)
- integracion en franquicia de venta de productos de consumo

- fidelizar a los clientes con la emision de bonos de pago

Una vez establecidos los objetivos de la estrategia, debera llevarse a cabo un analisis
en profundidad para comprobar que resultan coherentes y no existen contradicciéon
entre ellos, como ocurriria en el caso de que se enunciase simultaneamente principios
tales como “aumento de la motivacion del personal” y “disminucion de costes por

reduccién de plantilla”.

Igualmente se cuidara que exista un cierto equilibrio entre los objetivos financieros y
los no financieros, aunque la verdadera compensacion e integracion de objetivos debe
reflejarse en los indicadores que son lo que componen el Cuadro de mando Integral
y que, ordenados por sus correspondientes perspectivas, seran citados a continua-

cion.

4.2 Modelo de perspectiva financiera

Se trata de transformar los principios de la estrategia, o de aquéllos que se han enu-
merado en la declaraciéon de misidn, vision y politica en métricas que reflejen la situa-

cion y la tendencia econémica de la empresa.

Dichos indices financieros, habituales en los tratados de contabilidad, seran los apro-
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piados a cada modelo de negocio y a cada fase del ciclo de vida en que se encuen-
tren los productos, dado que en situacion de crecimiento los indicadores deberan
atender a conceptos tales como la inversion y el crecimiento de las ventas, en la de
sostenimiento atenderan a la rentabilidad y al margen bruto, mientras que en la fase
final de madurez, Unicamente debemos tener en cuenta el flujo de caja que residual-
mente se esta generando.

La rentabilidad total del negocio puede ser desglosada en la de los distintos distintos
mercados (mercado nacional, exportacion) y los diversos canales de distribucion
(pequefios comercios, grandes superficies, clientes particularizados, etc).

En el grupo de indicadores pertenecientes a esta perspectiva deberan considerarse
aquéllos que puedan medir decisiones logisticas de la organizacion, tales como fusio-
nes, absorciones, ampliaciones de capital, salidas a Bolsa, entradas de nuevos socios,

integracion en holdings, creacion de filiales, etc.,

Igualmente se incluiran indicadores de la gestién del riesgo, como pueden ser los refe-
rentes a la entrada en nuevos mercados o grupos de clientes, la diversificacion de acti-
vidades o productos y la inversion en nuevas plantas, equipamientos o nuevas lineas
de investigacion.

4.3 Modelo de perspectiva del cliente

El cliente es el objetivo primordial de la organizacién, el que paga las facturas. La
satisfaccion de sus expectativas dara vida al negocio y la insatisfaccién le producira la
muerte. Al cliente debemos estudiarlo, investigarlo, conocer su idiosincrasia, sus velei-
dades y sus tendencias y ensayar, una y otra vez, los procedimientos para mantener-
lo cada vez mas contento.

Pero el cliente no es uno soélo sino que esta compuesto de muchos cuerpos distintos
y, si se busca la rentabilidad que su servicio proporciona, habra que considerar la ren-
tabilidad de los nichos de mercado especificos o agrupaciones de clientes, para los
cuales habran de determinarse los limites de sus ambitos y sus preferencias o expec-
tativas.
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Teniendo en cuenta esta fluctuacion de las cualidades que se deben satisfacer con los
procesos de la organizacién, la constatacion de la satisfaccién producida debe cons-
tituir un proceso prioritario y permanente, dada su intima relacién con los resultados
financieros. Por ello habra que disponer de una bateria de indicadores, sometidos a
una frecuente estimacion, que estaran basados en la comprobacion de que el cliente
tiene un elevado grado de conformidad con las caracteristicas de los productos y ser-
vicios recibidos.

Dicha conformidad podra obtenerse de dos formas diferenciadas. La primera la dara
directamente el cliente mediante su respuesta a las encuestas a las que debe contes-
tar. La segunda tendra en cuenta la eventualidad de que la contestacion no se pro-
duzca de forma espontanea y habra de ser obtenida internamente mediante el estu-
dio de las situaciones surgidas de la relaciéon comercial.

Las encuestas estaran dirigidas a que el cliente pueda manifestar su grado de satis-
faccion sobre aspectos tales como:

- calidad y fiabilidad de los productos o servicios suministrados

- condiciones en las que se encuentra el producto en el momento de su utili-
zacion

- cumplimiento de expectativas en cuanto a duracion y prestaciones

- trato recibido de la organizacion y de todo su personal en contacto

- cumplimiento de plazos prometidos

- agilidad y flexibilidad en las entregas

- documentos y servicios complementarios

- precio en relacion con el de la competencia

- conocimiento previo de las expectativas de los clientes

- servicio postventa incluidas reclamaciones

- seriedad comercial en promesas y relaciones

- facilidad para devoluciones

Por aplicacion de la idea de causa-efecto, se podra también llegar a adquirir una
buena aproximacién sobre el grado de satisfaccion del cliente, examinando los datos
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existentes en la empresa con respecto a:

- indices de reclamaciones o devoluciones de clientes

- cumplimiento de plazos de entrega

- reduccién de plazos de entrega

- resultados de auditorias de producto

- fidelidad de clientes que compran repetidamente

- coste de los servicios postventa extraordinarios y las garantias

- manifestaciones expresas de felicitacion por parte de clientes

- premios o galardones de calidad recibidos

- relacion entre el nimero de pedidos y el de ofertas presentadas

Existen otros indicadores que miden situaciones, como consecuencia de las cuales es
l6gico suponer que se provee mas eficazmente al servicio del cliente, como pueden
ser el aumento de los puntos de atencién o de venta, la aproximacion a los puntos de
consumo, el incremento de personal para eliminar las colas o los tiempos de espera,
la mejora de las condiciones de los locales de atencién y cuantas acciones contribu-
yen a facilitar o hacer mas agradable el intercambio comercial.

4.4 Modelo de perspectiva del proceso interno

Los tres protagonistas principales del éxito de las organizaciones son: los accionistas,
los clientes y los empleados. De los dos primeros nos hemos ocupado con las dos pri-
meras perspectivas y de los empleados nos ocuparemos en la siguiente. No obstante,
la satisfaccion de los empleados no contribuye directamente al éxito de la empresa

sino que lo hace a través de la optimizacion de los procesos.

En efecto, empleados satisfechos y realizados con su trabajo podran contribuir de
forma importante a la mejora de los procesos, pero si éstos adolecen de taras inter-
nas, como pueden ser la mala calidad de los materiales, instalaciones inadecuadas o
una incorrecta organizacion de los medios de produccion, los empleados poco podran

hacer mas que desesperarse o llegar a perder la motivacion inicial.
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De ahi que la gestién de los procesos haya tenido siempre una significacion esencial
en todos los sistemas de calidad y no resulte dificil integrarla en la herramienta del
Cuadro de Mando Integral, pudiendo aprovechar la coyuntura de su implantacion
para considerar algunos aspectos citados por Kaplan y Norton, que han sido escasa-
mente considerados en los sistemas tradicionales.

Sea, por ejemplo, el establecimiento de indicadores que tengan en cuenta la
Innovacion de los procesos y de los productos, ya que los conceptos de I+D+l adquie-
ren cada vez mas importancia en la consecucion de la supervivencia y el desarrollo de
las organizaciones, pudiendo ser considerados indicadores tales como: el nimero de
productos nuevos sobre el total del catalogo, el porcentaje de productos con menos
de dos anos, el promedio de los plazos utilizados en el disefio de nuevos productos,
los aciertos en los nuevos disefos, la tasa de retorno de los elementos de nueva con-
cepcion y la estimacion de nuevas prestaciones sobre las antiguas.

Indicadores referidos a la calidad de los procesos, teniendo en cuenta que es una
combinacion de la calidad de los productos y del coste de los procesos considerados
en su mas amplio sentido. Para ello el concepto de calidad debe tener el significado
de adecuacién al mercado y no solamente a los requisitos, ya que un producto o ser-
vicio puede resultar perfecto desde el punto de vista técnico y cumplimentar todos los
requisitos senalados para él, pero cosechar el mas absoluto rechazo del mercado, por
no adecuarse a los gustos variables de los consumidores.

El concepto de coste del proceso debe ser tomado en toda su total amplitud de
forma que no puede considerarse un coste reducido si la operacién da lugar a acci-
dentes laborales, contaminacion del medio ambiente, excesivos stocks almacenables

o manifiesto despilfarro de recursos.

Aunque incide de forma clara sobre la satisfaccion de los clientes se podrian conside-
rar en este apartado, dado que se refieren directamente a los procesos, los indicado-
res de espera que acentuan la significacion del tiempo como un factor critico de los
procesos.
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Efectivamente, el tiempo es un factor critico del coste y puede ser evaluado por el
indicador: eficacia del ciclo de fabricacidon, que sefala la relaciéon existente entre el
tiempo total de duracion del proceso, que suele cifrarse en varios dias, y el tiempo
efectivo de produccion, el cual no suele rebasar algunas horas. El objetivo ideal es
conseguir que la eficacia del ciclo de fabricacion se acerque a la unidad, aunque sea
una de las grandes utopias de los procesos industriales y haya que enfrentarse para
conseguirlo, con el monstruo de mil caras de la burocracia.

También hay que considerar que el tiempo es un factor critico del servicio, dado que,
el Unico plazo que suele satisfacer a los clientes es el inmediato. Todo lo que sea hacer
cola en una ventanilla, tener que esperar por la llegada de un pedido o llegar con
retraso a un punto de destino, incide muy negativamente en la percepcion de calidad
por parte del cliente, aunque la cola sea para recibir un regalo, el pedido no corra nin-
guna prisa y el destino de llegada sea un lugar de descanso.

4.5 Modelo de perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva, que tiene su implicacion directa con las personas, complementa a las
anteriores para suministrarles un valioso poder multiplicador y energético, convirtien-
do al CMI en una herramienta de calidad total. No es de extrafar, por tanto, que la
mayoria de los inductores se encuentren ubicados en esta perspectiva y en la de pro-
ceso interno porque es en los procesos en donde mas se aprecia la influencia de las

personas.

Nadie puede dudar de la importancia de la motivacion del personal para obtener un
trabajo de calidad en una empresa competitiva. En realidad, la misién del directivo no
es tanto la de utilizar sistemas para motivar a los empleados, cuanto eliminar aquéllos
que conducen o han conducido desde tiempo inmemorial a la desmotivacion.

Desarrollar un trabajo rutinario, una vez tras otra, sin ninguna variacion, sin que la
capacidad de iniciativa del individuo pueda aportar nada a la mejora del proceso, no
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parece la mejor forma de hacer felices a las personas ni conseguir el éxito de las orga-
nizaciones. La gente por lo general, se suele sentir olvidada, vigilada, controlada, o en
el mejor de los casos dirigida. De esta forma es dificil que dé lo mejor de si misma.
Esto solo ocurrird si se encuentra sometida a un auténtico proceso de aprendizaje y
de crecimiento personal, proporcionado por un genuino liderazgo. La direccién tradi-
cional puede ayudar a realizar un trabajo mondétono y sin alicientes. El liderazgo es
distinto. El liderazgo procura una carga de energia en las personas, obtenida median-
te la motivacion y el estimulo y satisface profundas necesidades humanas que ayudan
a la gente a alcanzar el éxito y a conseguir una respuesta extremadamente eficaz en
el equipo.

Recordando al directivo japonés que sefalaba la ineficacia de las empresas occiden-
tales al contratar solamente los brazos de sus empleados, mientras que las japonesas
contrataban también el cerebro y el corazon, llegaremos a la conclusion de que las
organizaciones no pueden renunciar por principio a la capacidad de iniciativa ni a las
dotes de creatividad e innovacion de todos sus empleados.

La empresa moderna requiere elevadas dosis de innovacion y de adaptacion a las con-
diciones y necesidades del mercado. Tradicionalmente se dedican a estos menesteres
el personal directivo y, en algunos casos, personal de 1+D especialmente contratado
para ello. De esta forma, las empresas van innovando y optimizando sus procesos len-
tamente y con el elevado coste que supone la implantacion de mejoras globales,

copiadas muchas veces de la competencia.

Por ello, la optimizacion permanente de la empresa debe apoyarse en la capacidad
creativa de todos sus empleados para lo cual deben organizarse sistemas de partici-
pacion, tanto individuales como colectivos utilizando las sencillas herramientas tradi-
cionales de la calidad total, por lo que los indicadores podrian ser representativos de

las siguientes circunstancias:

- numero de grupos de participacién en funcionamiento
- beneficios econdmicos de las actividades de participacion
- importe de las ayudas para la formacion especifica y general
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- reconocimiento de la mejora en habilidades y conocimientos

- informacion suficiente sobre objetivos y recursos del puesto de trabajo

- existencia y conocimiento de las condiciones de promocién personal

- salario e incentivos dignos con relacion al entorno

- suficiente estabilidad en el empleo

- condiciones de trabajo adecuadas y en estudio permanente para su mejora
- trato correcto y relaciones laborales satisfactorias

- existencia de cauces eficaces de informacién y comunicacién

- calidad de las relaciones sindicales achacables a la organizacién

- politica de prestaciones sociales

- politica amigable de la organizacién con respecto a sus miembros

- indices de absentismo por enfermedad y otras causas

- indices de frecuencia y de gravedad de accidentes

- precariedad en el empleo y sistemas de contratacion

- numero de reclamaciones laborales y juicios en la jurisdiccién laboral

- actas de infraccion de las autoridades laborales

- premios, becas y ayudas de todo tipo concedidas a los empleados

- nivel de formacién de los empleados y asistencia a actividades formativas
- participacion en actividades organizadas por la organizacion

- premios y eventos relacionados con la vinculacion
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Capitulo 5

NORMA UNE 66175:2003. GUIA PARA LA
IMPLANTACION DE INDICADORES

5.1 Justificacion de la Norma

Dado el auge que los sistemas de gestion de calidad de las empresas han experimen-
tado en las dos ultimas décadas, los organismos de normalizacion, tanto internacio-
nales como nacionales, han intensificado la publicacién de estandares cuyo motivo
principal se ha orientado a conducir las organizaciones hacia el objetivo final de la cali-
dad total, tal como fué disefada por la industria japonesa a finales del pasado siglo.

Cumplimentada la puesta al dia de las normas que regulan los sistemas certificables,
ultimamente asistimos a la reiterada edicién de documentos en los que prima el con-
tenido didactico sobre el estrictamente normativo y en ese campo podemos encua-
drar la publicacién de la Norma UNE 66175. Sistemas de Gestion de la calidad. Guia
para la implantacion de sistemas de indicadores.

Aunque no aborda esta materia con el criterio del Cuadro de Mando Integral defini-
do por Kaplan y Norton y por ello no insiste en el equilibrado e integracion de los
objetivos, puede ser utilizada como una guia apropiada para el establecimiento de un
Cuadro de Mando y, en especial, para definir las caracteristicas que deben de cumplir
los indicadores elegidos por una organizacion. La inspiracion y tal vez la puesta al dia
de los criterios elegidos para el desarrollo del Cuadro de Mando es posible descubrir-
los en su Unica referencia bibliografica referida a un documento francés del afio 2000

sobre “tableaux de bord”

Desarrolla, en primer lugar, un resumen del contenido de la norma mediante el dise-
fo de un esquema de mejora continua que puede ser asimilado al circulo de Deming
y, aunque utiliza denominaciones tales como “marco conceptual” el lector avisado lo
asimilara de inmediato con el de “estrategia” de la organizacion.
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Como componentes y formadores del Marco conceptual se sefalan las grandes line-
as de actuacion y las necesidades de la organizacion, con lo que queda confirmado
gue esta definiendo la estrategia de la organizacion.

En la tabla en la que se incluye el esquema anteriormente expuesto se indica también
el desarrollo del ciclo y la referencia a los diversos apartados de la norma en donde
van a ser tratados cada uno de ellos.

Posteriormente se explica la conexiéon de esta norma con la UNE-EN-ISO 9001:2000,
con cuyo capitulo 8 puede efectivamente relacionarse, dado que en él se contemplan
las actividades de seguimiento y medicion del sistema y de los productos.

De entre las distintas definiciones de los términos utilizados en la norma, repetimos
solamente los de indicador y objetivo por considerar son los que mayor vinculacion
tienen con el tema tratado en este libro y dado que la definiciéon que da de cuadro de
mando reproduce, como no podia ser menos, la definicion de la norma UNE
66174:2003 que hemos transcrito con anterioridad, en la pag 9.

indicador: datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion
de un proceso o de una actividad.
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objetivo: algo ambicionado o pretendido.

Como puede observarse, las definiciones son casi de diccionario de la lengua, lo que
nos da una idea de su genérica aplicacion a cualquier tipo de situacion.

5.2 Caracteristicas de los indicadores

En este aspecto la norma nos puede ayudar a definir con mayor propiedad unos obje-
tivos realistas y concretos, eliminando posibles ineficacias derivadas de la adopcién de
metas utdpicas o insuficientemente relacionadas con la estrategia de la organizacion.

Las caracteristicas que sefala para los objetivos son las siguientes:

a) ser medibles, es decir, se puede conocer el grado de consecucion de un
objetivo

b) ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad

C) estar coodinados

d) ser desafiantes y comprometedores

e) involucrar al personal

f) poder desarrollarse en planes de actuacion

Y las relativas a los indicadores son:
a) referirse a procesos importantes o criticos
b) representar fielmente el objetivo a medir mediante una relacién directa
) ser cuantificables a través de datos numéricos o un valor de clasificacién
d) ser rentables, superando el beneficio de su uso al coste de su obtencion
e) poder definir la evolucién 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
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Contempla la norma la posibilidad de establecer objetivos a distintos niveles de ges-
tion y en cada uno de ellos establecer planes de actuacion para conseguirlos, de
forma que los objetivos respondan a la pregunta: ;qué debe lograrse? y los planes a:
¢como lograrlo?

5.3 Diseno de indicadores y cuadros de mando

El establecimiento de un cuadro de mando desarrollara la siguiente secuencia:

- seleccion del indicador

- denominacion del indicador

- forma de calculo y fuentes de informacion
- modalidad de representacion

- establecimiento de responsabilidades

- definicién de limites y tolerancias

En la seleccion de indicadores hay que atender a un criterio de rentabilidad dado que
los recursos son siempre limitados. Deben considerarse los siguientes criterios a fin de

encontrar los indicadores prioritarios para el control y la toma de decisiones:

- la relacién entre los indicadores y el cumplimiento de los objetivos

- la evolucion de los factores criticos para el cumplimiento de la estrategia

- la situacion de los procesos de la organizacion

- el coste de los recursos necesarios para el establecimiento de los indicadores
- la fiabilidad en el proceso del calculo de los indicadores

- la motivacion del personal inducida por el indicador

La denominacion del indicador debe responder a la mejor definicion del objetivo de

forma que no se preste a malas interpretaciones.

La forma de calcular el indicador debe establecer con claridad las fuentes empleadas
para obtener los datos utilizados en el computo, la periodicidad, mensual, trimestral
o anual con que se va a determinar el indice, el cual puede estar en forma de recuen-
to, porcentaje, ratio, etc.
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Es importante concretar el alcance del indicador, si se refiere al todo o a una parte y
especificar las adaptaciones a realizar ante la ocasional variacion de los datos utiliza-
dos para el calculo

La modalidad de presentacion de los indicadores puede ser numérica o grafica
mediante diagramas, colores, simbolos, dibujos, etc. utilizando el criterio de que las
mejoras estén representadas por indicadores positivos o graficas ascendentes y vice-
versa.

Conviene definir las responsabilidades inherentes a la captacion de la informacion, el
analisis de los efectos, la explotacion de los resultados y la comunicacion de las con-
clusiones a las personas pertinentes.

Los limites y tolerancias de los indicadores pueden estar representados por maximos
o minimos del parametro a conseguir, su valor nominal o la consecucion sucesiva de
valores en el tiempo.

5.4 Construccion e implantacion del cuadro de mando

Un cuadro de mando debe poner en evidencia los resultados de la organizacion que
no se ajusten a los limites establecidos de antemano y advertir sobre aquellos otros
que se mueven en zonas delimitadas como de riesgo, asignando las responsabilida-
des consecuentes y facilitando la comunicacion entre los diversos agentes implicados

en la decision. Los aspectos a considerar en su construccion son los siguientes:

- presentar sélo aquella informacién que resulte imprescindible de forma sencilla,
resumida y eficaz. Se recomienda un ndmero reducido de indicadores, conside-
rando 25 como demasiados.

- destacar lo relevante para la organizacion

- simplificar su representacion mediante la utilizacion de graficos, tablas, curvas,
etc.

- unificar su elaboracién para facilitar el contraste de resultados entre departamen-
tos
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Es necesario involucrar a las personas afectadas por su implantacion mediante el des-

arrollo de acciones de formacién, comunicacion y motivacion.

La formacion sobre los objetivos y el funcionamiento del sistema debe integrar una
activa sensibilizacion de las personas responsables y ha de abarcar el disefo, la
implantacion, la explotacion de la informacién y la mejora que se indican en esta
norma, asi como el aprendizaje sobre las acciones que debe realizar el personal afec-
tado sobre las acciones a realizar para impedir o corregir desviaciones sobre los obje-
tivos marcados y mantener los indicadores en los niveles previstos.

Es preciso destacar el grado de vinculacién que existe entre las actividades que reali-
za el personal y el resultado de los indicadores, con el fin de incrementar la motiva-
cion entre los responsables los cuales podran contemplar el fruto de sus esfuerzos.

La comunicacion sobre el sistema de indicadores predispone al personal en la acep-
tacion del mismo y a involucrarse en las acciones para su eficiente desarrollo, com-
prendiendo la utilidad de su participacion y apreciando el impacto de su esfuerzo

mediante:

- informacién sobre la puesta en marcha del sistema de indicadores como una
herramienta de progreso para la organizacion y no como elemento sancionador

- informacién sobre los resultados obtenidos y la evolucién de los indicadores

- interés por hacer comprensibles los indicadores para el personal involucrado

5.5 Valoracion de indicadores

Una vez superada la puesta en marcha del sistema, la norma recomienda establecer
una validacion de los indicadores a fin de determinar si resultan Utiles y rentables,
comparando su utilidad y su coste con la consecucion de los objetivos cuyo logro se
pretende, mediante la preparacion de una encuesta que recoja la opinién de los usua-
rios en la valoracion de los siguientes apartados:
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- utilidad del indicador en si y para la toma de decisiones

- vinculacion inequivoca con el objetivo que se desea mejorar

- compatibilidad con el resto de indicadores

- utilidad con respecto al coste de recogida de la informacién y su desarrollo
- fiabilidad de los datos en relacion con el tiempo

- claridad de la representacion utilizada

- redundancia con otros operadores ya existentes

- adecuacion de la periodicidad establecida

- sencillez en la obtencion de la informacion

- aprovechamiento de medios informaticos

- divulgacion idénea de los resultados

También recomienda validar el conjunto del cuadro de mando, encuestando los

siguientes aspectos:

- vinculacién del cuadro de mando con una vision global del proceso

- utilidad del cuadro de mando para destacar los aspectos criticos del proceso

- apreciacion clara de las desviaciones entre resultados obtenidos y programados
- utilidad de cuadro de mando para la toma de decisiones

- rentabilidad del cuadro de mando

La validacion de indicadores debe continuarse en el tiempo para confirmar que siguen
siendo pertinentes y cumplen con los objetivos definidos.

Un indicador puede perder su vigencia cuando la organizacién ha definido nuevos
objetivos, se han modificado las circunstancias y expectativas o han cambiado el res-
ponsable o el cliente del objetivo.
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Al igual que los demas procesos, el sistema de indicadores y el cuadro de mando
deben someterse a un proceso de mejora continua, manteniendo, modificando,
suprimiendo indicadores o creando otros nuevos, cuando las circunstancias lo acon-
sejen, utilizando similar metodologia que las demas acciones de mejora emprendidas
en el sistema de gestién de la organizacion.

Anexos

La norma UNE 66175 culmina con varios anexos en los que se dan ejemplos de defi-
nicién de indicadores y de su forma de desarrollo y de calculo asi como de las diver-
sas formas de representacién grafica para los mismos.
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Capitulo 6

SELECCION DE INDICADORES PARA PROCESOS
INTERNOS

6.1 Introduccion

Este capitulo esta dedicado a la exposicion de indicadores que pueden utilizarse para
controlar la gestion de organizaciones de todo tipo, fundamentalmente desde la pers-
pectiva del proceso interno, dado que para el resto de las perspectivas ya se han
expuesto ejemplos en los apartados correspondientes. Algunos de los indicadores
descritos, sin embargo, pueden ser utilizados indistintamente para dos o mas pers-
pectivas, dado que se refieren a aspectos comunes a cualquiera de ellas.

Los indicadores correspondientes a las perspectivas financieras, de clientes y de
aprendizaje y conocimiento, pueden ser similares para todo tipo de organizaciones y
no difieren en especial por los sectores a que pertenecen sino mas bien por el mode-
lo de estrategia que haya sido elegido para cada una de ellas.

Por ejemplo, para una compania que se haya decantado por una estrategia de expan-
sion los indicadores financieros se referiran a:

- Inversiones
- Disefio de nuevos productos o servicios
- Gasto de publicidad

Los indicadores de clientes estaran orientados hacia la:
- Captacién de nuevos compradores

- Promocion de nuevos productos

- Ampliacién de mercados
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Finalmente los indicadores de aprendizaje y crecimiento tendran relacion con:

- Seleccion de personal capacitado
- Formacion en nuevas tecnologias

- Incentivos medidos por parametros de crecimiento.

Por el contrario, en una organizacion que pretenda mantener su supervivencia y
alcanzar su desarrollo mediante la puesta en marcha de una politica de innovacion,

los indicadores financieros mediran, entre otros indices tradicionales:

- Inversiones en el disefio de nuevos productos
- Gasto soportado por la implantacion de nuevas tecnologias

- Porcentaje del volumen de ventas dedicado a la investigacion

Los indicadores de clientes reflejaran:

- Evaluacion de los esfuerzos para conseguir clientes-tractores

- Numero de demostraciones dedicadas a exponer productos de vanguardia

- Aceptacion, por parte del mercado, de las muestras de promocion que
acompanfan a los productos tradicionales

Por ultimo, los indicadores de aprendizaje y conocimiento tenderan a representar la

- Seleccién y contratacion de profesionales especializados
- Formacién del personal en nuevas técnicas
- Convenios firmados con departamentos universitarios de investigacion

Los indicadores que se indican en los siguientes apartados se refieren a empresas y
sectores caracteristicos. Algunos de ellos estan extraidos de presentaciones 0 memo-
rias de presentacion a diversos premios de calidad, como pueden ser los premios

regionales y nacionales y el premio europeo de la EFQM.
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6.2 Indicadores para empresas industriales

A continuacién se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la
perspectiva de proceso interno, validos para empresas industriales.

Empresa de generacion y distribucion eléctrica

- Coste de generacion del kwh

- Porcentaje de generacion no contaminante

- N° de abonados captados en el ultimo periodo

- Coste de instalacion de cada acometida

- Plazo medio de instalacion de las acometidas

- Evaluacion de la calidad de la factura de electricidad

- Indice de fallos en el suministro (apagones, caidas de tension, etc.)

Empresa distribuidora de gas natural

- Grado de saturacion en viviendas habitadas

- Grado de extension de las redes a la areas urbanas
- Interrupciones de suministro

- Plazo de instalacién de contadores

- Fallos y reclamaciones en la facturacion

- Rapidez en la reparacion de averias

Empresa constructora

- Indice de cumplimiento de plazos sefialados en el camino critico del PERT
- Importe de las rectificaciones realizadas sobre el proyecto

- Indices de frecuencia y gravedad de accidentes de trabajo

- Indice de mecanizacion de trabajos

- Indice de utilizacion de materiales prefabricados
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Taller de Construcciones metalicas

- Cartera de pedidos

- Coste ponderado del kg de construccion

- Grado de mecanizado de las operaciones

- Defectos detectados en las inspecciones por END

- Eficacia en la eliminacién y reciclado de residuos

Taller de

Taller de

Mecanizacion

Porcentaje de operaciones realizadas con maquinas de control numérico
Cumplimiento de plazos de las 6rdenes lanzadas al taller

Indice ponderado de fallos en la operacion

Fallos en el aprovisionamiento de materiales que han dado lugar a retrasos
Indice de saturacion de las maquinas

Porcentaje de tiempo utilizado en manipulacion, transporte, almacenamien-

to, control de calidad y otras operaciones que no afaden valor al producto

Fundicidn

Porcentaje de piezas fabricadas en moldes metalicos y moldes de arena
Rechazos por fallos en la colada o en la operacion de fundicién

Fallos en el tratamiento térmico de los materiales

Fallos en la operacion de rebarbado y limpieza interior de las piezas
Tiempos de averia en cubilote, horno eléctrico, instalaciones de preparacion
de arena, chorro de granalla, etc.

Fabrica de conservas

- Fallos en la preparacion de los alimentos a conservar

- Fallos en las cerradoras y autoclaves

- Retrasos por fallos en el suministro de materia prima

- Tonelaje ponderado de materiales envasados por empleado

- Fallos en el cumplimiento del APPCC
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Produccion de metales

- Consumo de combustible por tonelada de metal fabricado
- Rechazos en las coladas y operaciones de transformacién
- Produccion de segundas calidades

- Cumplimiento de los objetivos medioambientales

Piscifactoria de truchas arcoiris

- Produccién en toneladas afio

- Indice de supervivencia de alevines

- Contaminacion del agua y contenido de oxigeno

- Relacién entre peso de trucha y peso total de pienso consumido
- Periodo de engorde hasta medida comercial

Taller de carrozado de autocares

- Horas de montaje por vehiculo

- N° de revisiones y mejoras estructurales realizadas

- Porcentaje de compras JIT sobre total de compras de produccion
- N° de innovaciones relevantes aplicadas

- Reduccion de lodos de pintura y de emisiones

Fabricacion de componentes para electrodomeésticos

- Calidad: defectos medidos en partes por millon
- Fallos en la cumplimentacién de entregas

- N° de propuestas de reingenieria implantadas
- Productividad

- Rotacion de stocks y excesos

77
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Fabricacion de turbopropulsores

- Indices de eficacia y eficiencia

- Produccion de chatarra y reprocesos
- Lead time en dias

- Capacidad productiva utilizada

- Indicador de tecnologia implantada
- N° de patentes concedidas

- Stock materiales / consumos

Empresa tostadora de café

- Mejora de cualidades fisico-quimicas

- Mejora de cualidades organolépticas

- Evaluacion de condiciones higiénico-sanitarias

- Estudios de mercado, distribucion y blend de marca para clientes
- Contenido en cafeina del producto descafeinado

- N° de cursos de promocion sobre el mundo del café

Empresa de aplicacion de pintura

- Metros cuadrados de superficie cubierta segin esquema de pintado
- Fallos detectados en la preparacién de superficie

- Fallos detectados en el espesor de las capas

- Defectos de aplicacion por incorrectas condiciones atmosféricas

- Indice de despegues y abombamientos

Empresa de fabricacion con elevado nivel de calidad

- Ahorro anual en mejoras por empleado
- N° de proyectos de mejora desarrollados
- Reduccion de defectos

- Reduccion de tiempos de ciclo
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- Reduccion de tiempos de cambios de utiles
- Eliminacion de tareas sin valor afadido

- Nivel de variabilidad de los procesos

6.3 Indicadores para empresas de servicios

A continuacién se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la
perspectiva de proceso interno, validos para empresas de servicios.

Empresa de consultoria empresarial

- N° de clientes y facturacion

- N° de sectores en los que se ejerce la consultoria

- Plazo medio de implantacion de sistemas en horas de trabajo

- Fallos y problemas en la certificacion de los sistemas implantados
- Mejoras propuestas en cada auditoria interna realizada

Gestoria y asistencia técnica

- N° de tramites resueltos en el periodo

- N° de consultas evacuadas en el periodo

- Fallos internos detectados por la organizacion o externos sefialados por el cliente
- Actas levantadas a los clientes por los inspectores de la administracién

Agencia de transportes

- Toneladas despachadas en el periodo

- Indice de aprovechamiento de retornos

- Indice de regularidad en las entregas sobre plazo comprometido

- Fallos y errores en la carga, manipulacion y transporte

- Relacién entre toneladas/km transportadas por distintos medios (barco, FFCC,
carretera)



80 Indicadores de Gestion y Cuadro de Mando Integral

Empresa de alquiler de maquinaria

- Coste de reparacion y puesta a punto de maquinaria utilizada

- Indice de obsolescencia del material

- Porcentaje de ocupacion de las maquinas y equipos

- Compra de material con respecto a la facturacion (para periodos prolongados)

Restaurante

- Indice de ocupacién de plazas ofertadas

- Calificacion obtenida en revistas y guias de turismo

- Variedad de la carta. Computo de preferencia de los diversos platos
- Variedad y modernizacién de la bodega

- Contar con alguna especialidad de reconocida fama

- Decoracion y limpieza de salones y aseos

- Calidad de vajilla, cubiertos, cristaleria y lenceria

Hotel
- Indice de ocupacion de plazas hoteleras y salones
- Fidelidad de clientes personales y colectivos
- Calificacion obtenida en revistas y guias de turismo
- Facilidad para reservas, facturacién y peticion de servicios extra
- Acondicionamiento de instalaciones
Banco

- N° de clientes nuevos conseguidos en el afio

- Importe de las contrataciones de productos nuevos
- Beneficio por cada oficina bancaria

- Tiempo de espera en la cola durante las horas punta
- Plazo de envio de extractos de cuenta por correo

- N° de operaciones bancarias realizadas por Internet
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- Disponibilidad en nimero y en tiempo de cajeros y operadores automaticos
- Puntos de atencion personalizada sin tiempo de espera
- Averias en los sistemas informaticos

Caja de ahorros

- Captacién de clientes

- Dudosidad (préstamos no devueltos)
- Capacidad operativa de los sistemas
- Costes de transformacion

- Evaluacion de actividades y ayudas de la obra social y cultural

Cafeteria

- Tiempo medio que esperan los clientes por el servicio

- Fallos en el servicio por no tener lo que el cliente pide (roturas de stock)
- Indice de limpieza de instalaciones y aseos

- Acondicionamiento del local (olores, humos, ruido, temperatura)

Compaiiia de ferrocarriles

- Atencion al usuario en el despacho de billetes
- Atencion al usuario durante el trayecto

- Frecuencia de servicios a los distintos destinos
- Puntualidad de salidas y llegadas

- Limpieza de vagones y estaciones

- Funcionamiento de paneles informativos y megafonia
Clinica u Hospital
- N° de dias de estancia por cada cliente

- Porcentaje de recaidas de pacientes tratados

- Porcentaje de camas ocupadas
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- Tiempos de espera para diagnostico, tratamiento e intervenciones
- Resultado de evaluacion de infecciones hospitalarias

- Evaluacion de aplicacion de técnicas novedosas

- Porcentaje de ambulatorizacion de procesos

- Rendimiento de quiréfanos e indice de cancelacion quirurgica

Concesionario de automoviles

- Posicion ocupada en el area de ventas respecto al resto de concesionarios

- Posicion ocupada en el area de postventa respecto al resto de concesionarios
- Indicador de calidad en la compra y la entrega seguin encuesta a clientes

- Indicador de calidad en el servicio postventa segun la encuesta a clientes

- Indicador de calidad en la venta de coches usados segun encuesta a clientes
- Indicador de calidad en el taller de reparaciones segun la encuesta a clientes

- Roturas de stocks en la venta de repuestos originales

6.4 Indicadores para sectores o departamentos dentro de las empresas

A continuacién se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la
perspectiva de proceso interno, validos para sectores o departamentos, tanto de

empresas industriales como de servicios.

Departamento Comercial

- Cartera de pedidos

- N° de clientes nuevos . Clientes perdidos

- Importe de pedidos por vendedor

- N° de ofertas presentadas por pedido conseguido
- N° de visitas por cliente

- N° de fallos en los pedidos por falta de definicion
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Departamento de disefio

- NuUmero de disefios nuevos proyectados en el ano

- Tiempo medio de disefio de un producto (incluyendo definicion del produc-
10 Y modificaciones de diseno)

- Porcentaje de la venta de productos nuevos sobre las ventas totales

- Coste del Dpto. de Disefo sobre importe de la venta de productos nuevos

- Calificacién de los nuevos disefios en atencion a su innovacién

Departamento de compras

- N° de proveedores

- N° de proveedores calificados

- Rechazos en la inspeccion de Recepcidn

- Fallos de productos comprados durante la produccion o la utilizacion
- Cumplimiento de plazos de los proveedores

Departamento de Almacenes

- Indices de rotacion de stocks

- N° de roturas de stocks y repercusion econémica de las mismas

- Mermas en los productos almacenados por pérdida, degradacién o robo
- Rapidez en la expedicion de materiales

- Superficie o volumen ocupado por los almacenes

- Coste total del almacenamiento

Servicios de Mantenimiento

Es preciso definir previamente los parametros que sirven para el calculo de los indices
los cuales deben expresarse en horas
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Tc = tiempo de calendario (tiempo total)

Ti = tiempo de inactividad de las maquinas por motivos de organizacion
To = tiempo de operacién = Tc - Ti

Tmp = tiempo de mantenimiento programado (mto. preventivo)

Ta = tiempo de parada por averia

Lc = lucro cesante de parada de la instalacion por cada hora

Cp = coste de todo el personal de mantenimiento

Cr = coste de los repuestos utilizados

- Indice de utilizacion = (To - Tmp - Ta) / To
- Indice de averias = (To - Ta) / To

- Coste del mantenimiento = Cp + Cr + Lc (Tmp + Ta)

Departamento de Formacion

- Indices de satisfaccion de los empleados que han sido formados

- Indices de satisfaccion de los jefes de Dpto. al que pertenecen los alumnos
- Evaluacion de la programacion de cursos segun necesidades

- Evaluacion del material y los medios formativos

- Evaluacion de la calidad de la formacion

Departamento de Personal

- Evaluacion de la calidad de seleccion del personal

- Evaluacion de las descripciones de puesto de trabajo

- Calidad de los procedimientos de promocion y movilidad

- Cumplimiento de la legislacién y reglamentacion laboral (actas de inspectores,
fallos de la jurisdiccion laboral, etc.)

- Fallos en la confeccion de ndminas y finiquitos

- Convenios, huelgas y conflictos laborales
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6.5 Indicadores de comportamiento medioambiental

Independientemente de los indicadores medioambientales incluidos en los apartados
anteriores referentes a los distintos sectores o unidades de negocios, puede ser nece-
sario establecer un conjunto de métricas relacionado con un sistema de gestion
medioambiental del tipo EMAS o ISO 14001, para lo cual podrian disefarse indicado-
res especificos en los tres aspectos siguientes:

Indicadores de comportamiento operacional

- Tonelada de material consumida por afio

- Toneladas equivalentes de carbon totales consumidas
- Indice de utilizacion de equipos por mantenimiento

- Litros de vertidos por tonelada de producto

- Kg de envase por unidad envasada

Indicadores de comportamiento de la gestién

- Cantidad de productos fabricados

- Porcentaje de productos no conformes

- Numero de proveedores con sistema de calidad certificado
- Sugerencias de circulos de calidad en el afio

- NUumero de acciones preventivas por empleado

Indicadores de estado medioambiental

- Indices de contaminacion atmosférica por emision

- Indices de contaminacién atmosférica por inmisién

- Indices de contaminacion de cauces fluviales por vertidos
- Cantidad de residuos solidos por unidad de producto

- Porcentaje de aceites reciclados sobre el total consumido
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En esta unidad aprenderas a:

o Reconocer laimportancia de la
informacion financiera en las
empresas

e Identificar los distintos interesados
en lainformacion emitida por las
unidades economicas

o Poder establecer un concepto
de auditoria

o Comprender las diferencias entre
los distintos tipos de auditoria

e Describir la evolucion de la
auditoria de modo global



1.1 Informacion financiera en la empresa

En el ambito econémico-financiero, el instrumento
basico de obtencion de informacion es la contabilidad.
El sistema contable proporciona fundamentalmente dos
tipos de informacion: la externa y la de gestion.

e Informacion externa: es la que nos proporciona la
contabilidad financiera o general, cuya mayor uti-
lidad esta enfocada a los usuarios externos y a la
presentacion de las cuentas anuales.

e Informacion de gestion: es la que nos aporta la con-
tabilidad, tanto interna como externa, para utilizarla
en el ambito de la gestion y, de esta manera, permi-
tir a los responsables (directivos) tomar decisiones.

A través de la contabilidad financiera se representa el
patrimonio de la unidad econémica, bienes derechos y
obligaciones (balance de situacion), asi como los cam-
bios y variaciones que se producen (estado de cambios

en el patrimonio neto); por otro lado, los resultados
obtenidos (cuenta de pérdidas y ganancias); y por
altimo, las practicas, principios y requisitos de valora-
cion aplicados para su determinacién (memoria), asi
como la situacion de liquidez, su origen y utilizacion
(estado de flujos de efectivo). En la siguiente tabla se
presenta de forma resumida:

Ambito| Instrumento Destinatarios | . Clase d.e .
informacion
Externo||Contabilidad Todos los Financiera
financiera usuarios
Interno||Contabilidad interna || Responsables || De gestion
(de costes o analitica)|| (directivos)

Tabla 1.1. Informacion financiera en la empresa.

En la Figura 1.1 se concuerdan los grupos del Plan Gene-
ral de Contabilidad (PGC)" y los principios y normas de
valoracion, y la informacion que se elabora con ellos.

Representacion patrimonial: balance de situacion
Grupos 1 a 5 del PGC. Estado de cambios en el patrimonio neto
Grupos 8 y 9 del PGC (ampliados con la memoria)

CONTABILIDAD

Resultados de la gestion: cuenta de pérdidas y ganancias
Grupos 6 y 7 del PGC. Estado de cambios en el patrimonio neto
Grupos 8 y 9 del PGC (ampliados con la memoria)

Principios, normas de registro y valoracion: parte de la Memoria
Parte primera y sequnda del PGC

Figura 1.1. Concordancia entre los grupos del PGC y la informacion que se elabora con ellos.

1.2 Usuarios

La informacioén econémico-financiera elaborada en las
empresas ha pasado de ser usada clasicamente por socios
y administradores, a ser demandada actualmente por un
colectivo social muy amplio: desde la Hacienda Pdblica,
el Mercado de Valores, instituciones financieras, inverso-
res y analistas financieros, hasta los propios proveedores,
acreedores, clientes, empleados y otros agentes sociales
interesados (organizaciones sindicales, asociaciones de
consumidores y empresarios, principalmente).

Pero la informacion contable no es totalmente objetiva,
pues esta influida por quienes la elaboran (los directivos)

que, a su vez, son usuarios interesados, y pueden come-
ter errores (involuntarios o deliberados) o aplicar los
principios y normas contables, dentro de la flexibilidad
que éstos permiten, optando por la alternativa mas favo-
rable a sus intereses, en perjuicio de los de terceros.

Toda esta correspondencia de intereses exige un requi-
sito fundamental: fiabilidad (si bien unos usuarios en
mayor grado que otros, dependiendo de la influencia

! Real Decreto 1514/2007 por el que se aprueba el Plan Gene-
ral de Contabilidad.




mas o menos directa de dicha informacién). Para que esta
informacion sea fiable, se ha de dotar al proceso de gene-
racion de la misma de elementos formales, que abordan
desde la aplicacion de criterios y principios de valoracion
uniformes, principios de contabilidad generalmente acep-
tados (PCGA), hasta el control de la aplicacién de esos
principios por profesionales independientes, los auditores.

El desarrollo practico de estas garantias se ha producido
internamente en cada pais de manera poco coordinada
con el resto y atendiendo mas a peculiaridades propias
que a un intento de creacion de alguna normativa
supranacional. Con el proceso de globalizacion de la
economia se ha internacionalizado la demanda de infor-
macioén econdémica. La necesidad de comparacion de

informacion contable a nivel internacional ha llevado
al laborioso proceso de normalizacion contable, para
homogeneizar la informacidn en los mercados de capi-
tales. La normalizacién contable articula, bajo un con-
junto de normas, la presentacion de la informacion de
las unidades econdmicas para satisfacer las necesida-
des de usuarios ajenos a las mismas. El pun-to de
encuentro entre esas necesidades y la limitacion de dis-
torsiones que puede producir la aplicacion de principios
y normas contables es lo que ha de conseguir la nor-
malizacion contable, bajo el marco de fiabilidad, trans-
parencia y comparabilidad de informacion contable.

La Figura 1.2 ilustra los usuarios de la informacion con-
table:

CUENTAS AUDITADAS
(Fiabilidad)

DIRECTOS -— USUARIOS —_— INDIRECTOS
- Socios - Sindicatos
- Administradores l - Asociaciones de
- Hacienda consumidores
- Proveedores - Asociaciones
- Clientes AGENTES empresariales
- Empleados ECONOMICOS - Camaras de comercio
- Entidades de crédito INTERNACIONALES - Otros

Figura 1.2. Usuarios de la informacién contable.

La auditoria se origina como una necesidad social gene-
rada por el desarrollo econémico, la complejidad indus-
trial y la globalizacion de la economia, que han produ-
cido empresas sobredimensionadas en las que se
separan los titulares del capital y los responsables de
la gestion. Se trata de dotar de la méxima transparen-
cia a la informacion econémico-financiera que sumi-
nistra la empresa a todos los usuarios, tanto directos
como indirectos.

Existe una gran variedad de términos para expresar un
mismo concepto, auditoria, debido al amplio desarrollo
que ha tenido esta disciplina en los dltimos afos. En el
siguiente apartado se exponen algunas definiciones de
auditoria desde un enfoque externo.

1.3 Concepto de auditoria [

La Ley de Auditoria de Cuentas (LAC) y su Reglamento defi-
nen la auditoria como «La actividad consistente en la revi-
sién y verificacion de las cuentas anuales, asi como de
otros estados financieros o documentos contables, elabo-
rados con arreglo al marco normativo de informacion finan-
ciera que resulte de aplicacion, siempre que aquélla tenga
por objeto la emision de un informe sobre la fiabilidad de
dichos documentos que puede tener efectos frente a ter-
ceros.» (Articulo 1.2). EL Reglamento puntualiza que sera
realizada por persona cualificada e independiente, utili-
zando técnicas de revision y verificacion idoneas.

La propia LAC amplia el contenido genérico anterior, al
decir que «[...] la auditoria de cuentas anuales consis-
tira en verificar y dictaminar si dichas cuentas expre-
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1.3 Concepto de auditoria

san la imagen fiel del patrimonio y, de la situacion fi-
nanciera y de los resultados de la empresa auditada,
de acuerdo con el marco normativo de informacion fi-
nanciera que le sea aplicable; también comprendera,
en su caso, la verificacion de la concordancia del in-
forme de gestion con dichas cuentas.» (Articulo 1.3).

El Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas
(ICAC),? en la introduccion a las normas de auditoria, se
pronuncia en los siguientes términos: «El objetivo de la
auditoria de cuentas anuales de una entidad, considera-
da en su conjunto, es la emision de un informe dirigido
a poner de manifiesto una opinion técnica sobre si di-
chas cuentas anuales expresan, en todos sus aspectos
significativos, la imagen fiel del patrimonio y de la si-
tuacién financiera de dicha entidad asi como el resulta-
do de sus operaciones en el periodo examinado, de con-
formidad con principios y normas de contabilidad
generalmente aceptados. Los procedimientos de audi-
toria se disefian para que el auditor de cuentas pueda
alcanzar el objetivo expuesto anteriormente y no nece-
sariamente para detectar errores o irregularidades de
todo tipo e importe que hayan podido cometerse».

Resumiendo las ideas del Instituto de Censores Jurados
de Cuentas de Espafa (ICICE), se puede definir la audito-
ria como la investigacion y evaluacién independiente de
la informacion contenida en los estados contables, con la
expresion de una opinion sobre los mismos a la que se ha
llegado aplicando normas y procedimientos aceptados.

Del mismo modo, el Registro de Economistas Audito-
res (REA) viene a decir que la auditoria es la expresion
de una opinidén sobre si unos estados financieros re-
presentan adecuadamente la situacién financiera y
patrimonial.

Como se puede observar, en todas las exposiciones hay
elementos comunes. De los conceptos legales se des-
prenden algunas caracteristicas basicas de la auditoria:

1. Es una actividad desarrollada por persona cua-
lificada e independiente; es decir, con una titu-
lacion académica, experiencia profesional y com-
petencia, y con presuncion de independencia de
criterio en virtud de las normas vigentes, sin
intereses o influencias que menoscaben la obje-
tividad.

? BOICAC (Boletin oficial del Instituto de Contabilidad y Audi-
toria y Cuentas), n.° 4.

2. Para realizarla se utilizan técnicas de revision y
verificacion idoneas; con ellas se planifica el tra-
bajo de auditoria y se establecen programas y pro-
cedimientos documentados tanto en los Papeles
de Trabajo como en los archivos correspondientes
(temporal y permanente).

3. Consiste en el examen de las cuentas que han de
expresar la imagen fiel del patrimonio y de la si-
tuacion financiera, asi como el resultado de las
operaciones y el sistema de control interno: el au-
ditor constata la razonabilidad de la informacién
contable en los aspectos significativos determina-
dos por el principio de importancia relativa. El con-
trol interno analiza que se cumplan las directrices
de la direccidn, la proteccién de activos y la au-
sencia de errores y fraude.

4. Debe hacerse de conformidad con principios y
normas de contabilidad generalmente acepta-
dos. En Espaiia estos principios se recogen en el
Cdédigo de Comercio, la Ley de Sociedades Ané-
nimas (LSA), el PGC y las normas del ICAC. Ante
hechos para los que no existe legislacion, se
aplicardn normas nacionales o internacionales
emitidas por organizaciones competentes en la
materia, que no vayan en contra de la normativa
especifica.

5. Todo ello tiene por objeto la emisién de un in-
forme que tenga efectos frente a terceros. La opi-
nion del auditor se pronuncia sobre la razonabili-
dad de los estados financieros (balance, cuenta de
pérdidas y ganancias, y memoria) y se basa en su
analisis, siguiendo los principios y las normas de
contabilidad generalmente aceptados.

@ Normasy principios de contabili-
dad generalmente aceptados

Conviene comentar la diferencia terminologica entre
principio contable, norma de valoracion y requisitos de
la informacicn.

Un principio contable se asienta sobre el conocimien-
to tedrico de la disciplina de (a Contabilidad y se con-
vierte en un precepto que emiten organismos con
facultad reconocida para ello. Cuando se le califica
de «generalmente aceptado», se convierte en norma de
uso com(n en la practica contable.
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Las normas de valoracidn son desarrollos de las legis-
laciones especificas (Codigo de Comercio, LSA, etc.)
que afectan a las principales partidas de las Cuentas
Anuales, en concordancia con los principios contables,
y tienen menciones expresas respecto a determinadas
masas patrimoniales.

Los requisitos de la informacion responden a las exi-
gencias de los usuarios de la misma (debe ser (til para
la toma de decisiones y mostrar la imagen fiel) ampa-
rados en el cumplimiento de los principios contables y
de las normas de registro y valoracion, y atendiendo a
la realidad econdmica de las operaciones y no sélo a su
forma juridica. Ademas, la informacién financiera debe
cumplir con las cualidades de: relevancia, fiabilidad,
claridad y comparabilidad.

Siguiendo a L. Cafiibano® los podemos definir como
«[...] el conjunto de criterios, normas y procedimien-
tos sequidos por la profesion contable para garantizar
la adecuacion de los estados financieros a la realidad
economica de las empresas a que éstos se refieren. Ver-
san, por tanto, sobre los criterios y normas de registro
y valoracion de las diferentes transacciones econdmi-
cas, asi como sobre el proceso de agregacion que des-
emboca en los mencionados estados financieros».

Otros autores, como A. Larriba,* se pronuncian en los si-
guientes términos: «Un principio contable generalmen-
te aceptado es una regla extraida de la practica profe-
sional, avalada por su habitualidad, y respaldada por un
organismo armonizador, que lo hace de obligado cum-
plimiento en atencion a su alto grado de difusion».

Estos principios han surgido por la necesidad de disponer
de un conjunto ordenado de normas contables, que orien-
ten a los expertos, ayuden a los auditores a contrastar la
fiabilidad de las cuentas y permitan un lenguaje comdn
en el &mbito contable. También permiten a los interesa-
dos en la informacién contable disponer de una guia de
criterios con los que se ha confeccionado la misma.

En el caso de nuestro pais, el Codigo de Comercio en su Li-
bro Primero, Titulo III, Seccién 1.2 de los libros de los em-
presarios, en su articulo 38.1 dice: «La valoracion de los
elementos integrantes de las distintas partidas que figu-
ran en las cuentas anuales deberd realizarse conforme a
los principios de contabilidad generalmente aceptados».

3 CARNIBANO, L.: Curso de auditoria contable. 4.2 ed. Piramide,
Madrid, 1996.

“LaRRIBA, A.: Formulacién de las cuentas anuales. Ciencias
Sociales, Madrid, 1991.

Ademas, el PGC expone en la primera parte el Marco
Conceptual de la Contabilidad , donde se establecen
los fundamentos, principios y criterios bésicos que se
deben cumplir para la elaboracion de las cuentas anua-
les. Recogiéndose en el apartado 7.° los principios y
normas de contabilidad generalmente aceptados los
establecidos en:

a) El Codigo de Comercio y la restante legislacion
mercantil.

b) ELPGCy sus adaptaciones sectoriales.

c) Lasnormas de desarrollo que, en materia contable,
establezca en su caso el ICAC.

d) La demas legislacién que sea especificamente
aplicable.

A los efectos de lo establecido en las dltimas modifica-
ciones de LAC, se considerara marco normativo de
informacion financiera, el establecido ademas por la
normativa de la Union Europea relativa a las cuentas
consolidadas, en los supuestos previstos para su apli-
cacion (Articulo.1.5).

Asi mismo, el ICAC es el 6rgano que, en nuestro pais,
tiene autoridad para dictar normas y fijar principios
contables.

También hay que citar la Asociacion Espafiola de Con-
tabilidad y Administracion de Empresas (AECA) por su
gran influencia en el establecimiento de los principios
contables del PGC, asi como el Instituto de Censores
Jurados de Cuentas de Espafia (ICICE), el Consejo Ge-
neral de Colegios de Economistas de Espafia (CGCE) y el
Consejo Superior de Colegios Oficiales de Titulados
Mercantiles de Espafia (CSTME), aunque no tienen po-
testad para emitir normas de obligado cumplimiento.
Las tres Gltimas corporaciones son las reconocidas ofi-
cialmente en Espafia.

El apartado 3.9, «Principios contables» del marco con-
ceptual de la contabilidad del PGC, dice:

«La contabilidad de la empresa y, en especial, el regis-
tro y la valoracion de los elementos de las cuentas
anuales, se desarrollaran aplicando obligatoriamente
los principios contables que se indican a continuacion:

1. Empresa en funcionamiento.
Devengo.

Uniformidad.

Prudencia.

No compensacion.
Importancia relativa.»

S U1~ W



Termina diciendo: «[...] En los casos de conflicto entre
principios contables, debera prevalecer el que mejor
conduzca a que las cuentas anuales expresen la imagen
fiel del patrimonio, de la situacion financiera y de los
resultados de la empresa.»

En el anterior PGC del 90 se establecian nueve prin-
cipios contables. Ademas de los detallados se incluian

1.4 Clases de auditoria

En los dltimos afios, la rapida evolucion de la auditoria
ha generado algunos términos que son poco claros res-
pecto de los contenidos que expresan. Ademas, este
proceso evolutivo ha provocado, en la actividad de la
revision, la especializacion de la auditoria segin el
objeto, destino, técnicas, métodos, etc., que se realicen.
Asi, sin &nimo de ser exhaustivos, se habla de auditoria
externa, auditoria interna, auditoria operativa, audito-
ria plblica o gubernamental, auditoria de sistemas, etc.
Una breve referencia de cada una de las modalidades
descritas nos aclara los diferentes enfoques.

@ Auditoria externa o auditoria legal

Examen de las cuentas anuales de una empresa por un
auditor externo, normalmente por exigencia legal.

La definicion de auditoria externa que recoge L. Cafii-
bano,’ de aceptacion generalizada, es la siguiente: «EL
objetivo de un examen de los estados financieros de
una compaiiia, por parte de un auditor independiente,
es la expresion de una opinion sobre si los mismos
reflejan razonablemente su situacién patrimonial, los
resultados de sus operaciones y los cambios en la situa-
cion financiera, de acuerdo con los principios de conta-
bilidad generalmente aceptados y con la legislacion
vigente».

Algunos autores, como J. L. Larrea y A. S. Suarez, cali-
fican la auditoria como externa por su condicion de
legalidad y porque el auditor es ajeno a la empresa;
mientras que otros autores lo hacen por los efectos que
ella produce frente a terceros (inscripcion en el Registro
Mercantil).

° CafiBaNO, L.: Curso de auditoria contable. 4.* ed. Piramide,
Madrid, 1996, pag. 53.

el de registro y el de correlacion de ingresos y gastos,
que actualmente se ubican como criterios de recono-
cimiento de los elementos de las cuentas anuales, y
el del precio de adquisicion que se incluye como cri-
terio de valoracion. Por otro lado, el principio de pru-
dencia cobraba un mayor protagonismo y poseia un
lugar preferente de aplicacion con respecto al resto
de principios.

@® Auditoriainterna

Control realizado por los empleados de una empresa
para garantizar que las operaciones se llevan a cabo de
acuerdo con la politica general de la entidad, evaluando
la eficacia y la eficiencia, y proponiendo soluciones a
los problemas detectados.

La auditoria interna se puede concebir como una parte
del control interno. La realizan personas dependien-
tes de la organizacion con un grado de independencia
suficiente para poder realizar el trabajo objetiva-
mente; una vez acabado su cometido han de informar
a la Direccion de todos los resultados obtenidos. La
caracteristica principal de la auditoria interna es, por
tanto, la dependencia de la organizacion y el destino
de la informacion. Hay autores, como E. Hevia,® que la
equiparan mas a aspectos operativos, definiéndola como
«el drgano asesor de la direccién que busca la manera
de dotar a la empresa de una mayor eficiencia mediante
el constante y progresivo perfeccionamiento de poli-
ticas, sistemas, métodos y procedimientos de la em-
presax.

@® Auditoria operativa

Revision del sistema de control interno de una empresa
por personas cualificadas, con el fin de evaluar su efi-
cacia e incrementar su rendimiento.

La auditoria operativa consiste en el examen de los
métodos, los procedimientos y los sistemas de control
interno de una empresa u organismo, plblico o privado;
en definitiva, se fundamenta en analizar la gestion.

S Hevi, E.: Manual de auditoria interna. Centrum, Barcelona,
1989, pag. 4.
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También se conoce como auditoria de gestion, audito-
ria de las «tres es» (economia, eficacia y eficiencia),
auditoria de programas, etcétera.

La Intervencion General de la Administracion del Estado
(IGAE) define la auditoria operativa como la revision sis-
tematica de las actividades de una entidad, efectuada
por personal cualificado con el propésito de valorar las
«tres es» (eficiencia, eficacia y economia) en el cumpli-
miento de los objetivos. La auditoria operativa no esta
regulada por la ley, ya que su objetivo es verificar la efi-
ciencia de la gestion empresarial; su examen va mas alla
de los estados financieros, y los resultados de la actua-
cion del auditor son para uso interno y privado.

@ Auditoria publica o gubernamental

En Espaiia, la actividad auditora de organismos e insti-
tuciones publicas es desarrollada por el Tribunal de Cuen-
tas (TC) creado por Ley Orgénica en 1984, que depende
de las Cortes Generales, con independencia del Ejecutivo.

La funcion de la auditoria pdblica, equivalente a la audi-
torfa externa privada, es competencia del TC, sin perjui-
cio de las competencias atribuidas en la materia a las
CC AA a través de sus Tribunales de Cuentas. Asi mismo,
el control financiero, semejante al control interno pri-
vado, corresponde a la Intervencion General de la Admi-
nistracion del Estado (IGAE), dependiente del Ministerio
de Economia y Hacienda, segin la Ley 38/1988 de
Haciendas Locales que creé la denominada intervencion
con atribuciones sobre la fiscalizacién de las cuentas
pablicas. Existen a su vez otros organismos estatales que
realizan esta funcién, como son la Intervencion Militar y
la Intervencion General de la Seguridad Social.

@ Auditoria de sistemas

En esta modalidad podemos incluir lo que se conoce
por auditorias especiales, como la auditoria medioam-
biental, auditoria informatica y otras formas que
empiezan a tomar nombre (econémico-social, éticay
otras). Especial relevancia ocupa la auditoria medioam-
biental, debido a la creciente conciencia social sobre
asuntos relativos a la conservacion y preservacion de
la calidad medioambiental (se trata de uno de los con-
dicionantes actuales de la actividad humana que no
habia en épocas pasadas).

En este sentido, una de las contingencias que ocupa un
lugar mas significativo en las empresas es, precisamente,
la de tipo medioambiental, debido a las presiones socia-
les, a las propias administraciones con legislaciones
cada vez mas rigidas, a los consumidores que exigen
mayor calidad y al personal de las empresas por motivos
de seguridad.

A este efecto, el ICAC ha creado la Resolucion de 25 de
marzo de 2002, por la que aprueba normas para el reco-
nocimiento, valoracion e informacion de los aspectos
medioambientales en las cuentas anuales.

En consonancia con el medio ambiente y para dar res-
puesta internacional al cambio climatico, se firma el
Protocolo de Kioto, que es ratificado por los Estados
Miembros de la Unién Europea,’ y para cumplir con el
compromiso de reduccion de emisiones de gases de
efecto invernadero se aprueba una directiva® que se trans-
pone a nuestro ordenamiento juridico a través de norma
legal® que requla el régimen del comercio de derechos
de emision de gases de efecto invernadero, a través
de un Plan Nacional de asignacion de derechos. Para
aplicacion de la ley se aprueban normas™ para el regis-
tro, valoracion e informacion de los derechos de emi-
sion de gases de efecto invernadero. Como quiera que
dichas normas crean la existencia de un nuevo inmovi-
lizado inmaterial, seran objeto de anlisis en el citado
inmovilizado.

Dado que el proceso de informacion de una entidad
esta condicionado a los sistemas informaticos, se hace
necesario el analisis de los mismos mediante lo que se
conoce como auditoria informatica. El objetivo gene-
ral y el alcance de una auditoria no cambia en un
entorno de sistemas informaticos (CIS) o proceso elec-
tronico de datos (PED); pero el ordenador procesa y
almacena la informacion de forma diferente a la que se
hubiese hecho manualmente, y este hecho afecta a los
procedimientos utilizados por la empresa para lograr un
buen control interno. Del mismo modo, los procedi-
mientos seqguidos por el auditor se ven afectados por
un entorno informatizado.

7 Decision 2002/358/CE del Consejo (25/4/02).

8 Directiva 2003/87/CE del Parlamento Europeo y del Consejo
(13/10/03).

° Ley 1/2005, de 9 de marzo (BOE 10/3/05).

10 Resolucién del ICAC de 8 de febrero de 2006 (BOE 22/2/06).
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En los Gltimos afios los organismos nacionales e inter-
nacionales han emitido normas de auditoria en entor-
nos de informacion automatizados; de este modo, la
forma de auditar en un entorno CIS se esta incluyendo
en el enfoque general de auditoria. Existen también
normas emitidas por organizaciones, que no pertene-
cen a la profesion contable, orientadas a la realizacion
de auditorias informaticas, como son las desarrolladas
por el Electronic Data Procesing Auditors Foundation
(EDPAF), cuyos objetivos van enfocados a determinar
la evaluacion y fiabilidad de los controles.

EL ICAC publica la Norma Técnica de Auditoria sobre «la
auditoria de cuentas en entornos informaticos» mediante
Resolucion de 23 de junio de 2003 (BOICAC, n.° 54).

Todas estas normas, tanto las emitidas por institucio-
nes profesionales como las demas, forman la caja de
herramientas del auditor de sistemas informaticos.

@® Analogiasy diferencias

Dado que la funcion de la auditoria pdblica equivale a
la auditoria externa, la principal caracteristica que com-
parten los otros tipos de auditorias (externa, internay
operativa) es la independencia del auditor al emitir su
opinion o evaluar la gestion de la empresa.

En la auditoria interna, esta autonomia se ha cuestio-
nado, ya que existe una relacion laboral con la empresa.
Para salvaguardar el principio de independencia, el
auditor interno debe ocupar un nivel jerarquico en la
empresa suficiente para que se sienta respaldado en su
actuacion.

En la siguiente tabla se recogen algunas de las dife-
rencias mas significativas e importantes existentes
entre los auditores externos, internos y operativos
(Tabla 1.2).

Auditor externo o legal ‘ ’

Auditor interno ‘ ’

Auditor operativo

Es un profesional independiente y
reconocido, con formacién solvente y
probada.

de la empresa.

Mantiene relacion laboral dependiente

Es un profesional no sometido a norma
legal.

Emite dictamen.

Competencia profesional atestiguada
con titulacion académica.

Profesional con experiencia en organi-
zacion.

Tiene responsabilidad frente a terce-
ros: civil, penal y profesional.

Informa y recomienda.

Propone modificaciones.

Analiza los estados contables y emite
opinién sobre su razonabilidad.

Responde, frente a la organizacion de
que depende, del trabajo realizado.

Responde frente al que le contrato.

Aplica normas y principios general-
mente aceptados.

Evalda el sistema de control interno y
propone mejoras para la consecucion
de los objetivos.

Analiza la organizacion y establece
mejoras eficientes.

Se acoge y lo ampara el secreto profe-
sional.

Carece de normas generalmente acep-
tadas; las establecen las organizacio-
nes en funcion de los objetivos.

Aplica técnicas de organizacion y su
experiencia.

Emite un informe breve y sintético,

segin modelos preestablecidos. sional.

Solo depende de su propia ética profe-

Depende de su propia ética profesional
y del acuerdo firmado.

El informe tiene efectos frente a ter-
ceros.
mejora.

Emite informes extensos y descriptivos
del control interno, con propuestas de

Emite informes a la Direccion con las
acciones a llevar a cabo.

Realiza su actividad puntualmente y
en cortos periodos de tiempo dentro
del ejercicio contable.

El informe es de utilidad interna.

El informe es de uso exclusivo de la
Direccion.

ble.

Realiza su actividad de forma conti-
nuada durante todo el ejercicio conta-

Realiza su actividad puntualmente y
en un periodo de tiempo adecuado.

Tabla 1.2. Diferencias entre los tipos de auditores.




1.5

En un principio, la funcién de la auditoria se limitaba a
la mera vigilancia, con el fin de evitar errores y fraudes.
Con el crecimiento de las empresas, la separacion entre
propietarios y administradores, y los intereses de terce-
ros (entidades de crédito, Administracién Pdblica, acree-
dores, etc.) se ha hecho necesario garantizar la informa-
cién econdmico-financiera suministrada por las empresas.

Sin abandonar las funciones primitivas, la auditoria aco-
mete un objetivo mas amplio: determinar la veracidad
de los estados financieros de las empresas, en cuanto a
la situacion patrimonial y a los resultados de sus opera-
ciones.

Al Reino Unido se le atribuye el origen de la auditoria,
entendida en los términos actuales, aunque ya en tiem-
pos remotos se practicaban sistemas de control para com-
probar la honestidad de las personas y evitar fraudes. Fue
en Gran Bretafa, debido a la Revolucion industrial y a las
quiebras que sufrieron pequefios ahorradores, donde se
desarrolld la auditoria para conseguir la confianza de
inversores y de terceros interesados en la informacion
econdmica. La auditoria no tard6 en extenderse a otros
paises, principalmente de influencia anglosajona.

En la actualidad, tanto en el ambito legislativo como
técnico y de investigacion, se puede decir que EE UU es
el pais pionero y mas vanguardista. Este avance fue
impulsado por la crisis de Wall Street de 1929. En la UE,
antes Comunidad Europea (CE) e inicialmente Comuni-
dad Econémica Europea (CEE), los caminos seguidos
han sido distintos. En paises con gran tradicion conta-
ble, la profesion del auditor esta muy desarrollada, y la
legislacion hace frecuentes referencias a la auditoria,
como en el Reino Unido.

En el caso de Espaiia, la introduccion de la profesion de
la auditoria ha sido muy lenta: los primeros colegios
de censores jurados aparecieron en 1927 en Bilbao, en
1931 en Catalufa y en 1936 en Vigo y Madrid. En 1943
nace el ICJCE y, mas recientemente, el Registro de Eco-
nomistas Auditores (REA) en 1982 y el Registro General
de Auditores (REGA) en 1985.

Con la aprobacion en 1978 de la 4.2 Directiva de la UE
sobre derecho contable de sociedades, los estados
miembros han ido incorporando a sus legislaciones

Evolucién de la auditoria [

especificas la normativa comunitaria. Posteriormente,
en 1983 la 7.2 Directiva requlé las cuentas anuales
consolidadas, que, junto con la 8.2 Directiva en 1984,
se puede afirmar que viene a conformar el marco legal
de la profesion de la auditoria en la UE. En Espaiia,
con la Ley 19/1988 de Auditoria de Cuentas y la Ley
19/1989 de reforma parcial de la legislacion mercan-
til, se inicia el proceso de adaptacion a las Directivas
comunitarias, que implica la modificacion del Codigo
de Comercio, la aprobacion del Texto Refundido de la
Ley de Sociedades Andnimas,' la aprobacién del Plan
General de Contabilidad de 1990 y la aprobacion de
las Normas para la Formulacion de las Cuentas Anua-
les Consolidadas.

Ante el fenomeno cada vez mayor de la globalizacion
de la economia (internacionalizacion de la actividad de
las empresas), se hace necesario alcanzar altos nive-
les comparativos, a nivel internacional, de la informa-
cion financiera suministrada por las empresas para
conseguir una mayor armonizacién contable en el
ambito supranacional, y poder comparar los estados
financieros de empresas de distintos paises, sin
menoscabo de la comprension de esta informacién por
parte de los usuarios: inversores, trabajadores, acree-
dores y analistas financieros.

La armonizacion contable internacional consiste en que
la informacion financiera proporcionada por las empre-
sas que actlian en un mismo mercado (hoy globalizado)
sea (til para sus destinatarios, sin necesidad de una
«traduccion» de los criterios empleados en su elabora-
cion, por lo que es necesario un acercamiento de las
legislaciones contables.

Este hecho conlleva, en lo que a la UE se refiere, la
modificacion de las directivas reguladoras de la conta-
bilidad, cubriendo los vacios normativos existentes,
para conseguir un mercado Unico y eficiente.

Actualmente, las empresas elaboran sus cuentas anua-
les (individuales y consolidadas) segln las normas
nacionales, y si acuden a mercados internacionales
(fuera de la UE) reelaboran esta informacion utilizando

"' RDL 1564/1989 de 22 de diciembre.
2RD 1815/1991 de 20 de diciembre.
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las normas contables admitidas en dichos mercados.
Esto supone un coste adicional y genera asimetrias
informativas como consecuencia de la utilizacion de
normas contables diferentes.

A este respecto, en 1995 el International Accounting
Standards Committee (IASC), actualmente International
Accounting Standards Board (IASB),"” acometit la tarea
de elaborar un cuerpo basico de normas contables que
pudieran ser aceptadas en los mercados financieros
internacionales, las Normas Internacionales de Conta-
bilidad (NIC) y las Normas Internacionales de Informa-
cién Financiera (NIIF), que han sido recomendadas para
elaborar los estados financieros de las empresas multi-
nacionales a escala transfronteriza. Es de resaltar el
acuerdo entre el IASB y el Financial Accounting Stan-
dards Board (FASB) (el 6rgano emisor de las normas
contables norteamericanas) con el que se pretende una
convergencia entre ambos cuerpos de normas en el afio
2010, lo que supondra un gran avance en la verdadera
armonizacion contable internacional, siendo el primer
paso para que la Comision del Mercado de Valores nor-
teamericano (SEC) admita cuentas anuales de empresas
europeas elaboradas bajo las NIC/NIIF.

La UE ha optado por el modelo de las NIC/NIIF como la
mejor alternativa de cara a la armonizacion contable,
decidiéndose por realizar un estudio sobre la conformi-
dad entre las NIC y las Directivas Contables. Asi la Direc-
tiva 1990/60/CE modifica la 4.2 Directiva (78/660/CEE),
y las Directivas 2001/65/CE, 2003/51/CCE y 2006/43/CE
modifican la 4.2 Directiva y la 7.2 Directiva (83/349/CE).
A su vez, la Directiva 2006/43/CE, de 17 de mayo, de-
roga y sustituye a la 8.2 Directiva (84/253/CEE). Dentro
de la estrategia de armonizacion contable, la UE ha
aprobado un nuevo marco normativo (normalizacion
contable) con el Reglamento 1606/2002 del Parlamento
Europeo y del Consejo, relativo a la aplicacion de las
Normas Internacionales de Contabilidad. Esta normativa
ha sido adaptada a nuestra legislacion a través de la Ley
62/2003 de medidas fiscales, administrativas y de orden
social, a los exclusivos efectos de las cuentas anuales
consolidadas de las sociedades cuyos valores hayan sido
admitidos a cotizacién en un mercado regulado de cual-
quier estado miembro, para los ejercicios comenzados a
partir del 1 de enero de 2005. Si bien, se prevé el apla-
zamiento en la aplicacion del reglamento hasta los ejer-
cicios que comiencen a partir del 1 de enero de 2007

13 EL IASB, con sede en Londres, en 2001 se convierte en un
organismo independiente y actiia de forma coordinada con los orga-
nismos emisores mas importantes del mundo, entre los que se
encuentra la Comision de la Union Europea.

para sociedades cuyos valores de renta fija sean los @ni-
cos admitidos a cotizacion en un mercado regulado de
cualquier estado miembro, o coticen en un pais que no
sea miembro de la UE y haya utilizado normas contables
aceptadas internacionalmente.

Después, la UE ha ido adoptando las NIC mediante
Reglamentos de la Comision,™ de conformidad con el
Reglamento 1606/2002 citado anteriormente, lo que
ha contribuido a crear un auténtico cuerpo normativo
en la materia. En nuestro pais, se presentd el 12 de
mayo de 2006 en el Congreso de los Diputados un Pro-
yecto de Ley de reforma y adaptacion de la legislacion
mercantil en materia contable para su armonizacion
internacional con base en la normativa de la UE.

Continuando con el trabajo desarrollado en el proceso
de reforma, el 7 de julio de 2007 se aprueba la Ley
16/2007, de Reforma y adaptacion de la Legislacion
Mercantil en materia contable, donde se recogen modi-
ficaciones en el Codigo de Comercio y la Ley de Socie-
dades Andnimas; se deroga el Régimen simplificado de
la Contabilidad y se autoriza al Gobierno para que
apruebe mediante Real Decreto la normativa contable.
El proceso culmind finalmente con la aprobacion de
dos PGC, adaptados a las NIIF:

e El Plan General de Contabilidad (RD 1514/2007,
de 16 de noviembre).

e E[ Plan General de Contabilidad de Pequefas y
Medianas Empresas y los criterios contables espe-
cificos para Micropymes. (RD 1515/2007, de 16 de
noviembre.)

Los Gltimos cambios introducidos en el area de la audi-
toria se acometen a través de la aprobacion de la Ley
12/2010, con el objeto de: adaptar la legislacion
interna espafiola a la Directiva comunitaria 2006/43
CE, alcanzar una mayor armonizacion para el ejercicio
de la actividad de la auditoria en el &mbito de la Unidn
Europea, asi como los principios que deben regir el sis-
tema de supervision piblica; ademas de recoger las
reformas en la legislacion mercantil recientemente pro-
ducida. La Ley 12/2010 de 30 de junio, introduce
modificaciones en: la Ley 19/1988, de 12 de julio de
Auditoria de cuentas, la Ley 24/1988, del Mercado de
Valores y el texto refundido de la Ley de Sociedades
Anénimas aprobado por RDL 1564/1989.

1 Desde el R 1725/2003 y todos los que posteriormente lo modi-
fican. EL dltimo es el R708,/2006.
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Auditoria. Actividad consistente en la revision y verificacion
de documentos contables, siempre que aquélla tenga por
objeto la emision de un informe que pueda tener efectos
frente a terceros.

Auditoria externa o legal. También conocida como financiera
o independiente, consiste en el examen de los estados finan-
cieros de una sociedad o entidad realizado por profesionales
competentes e independientes, aplicando normas y los PCGA,
sobre la razonabilidad de si dichos estados financieros mues-
tran la imagen fiel del patrimonio, de la situacion financiera
y de los resultados de sus operaciones con el objeto de emitir
una opinion en el informe.

Auditoria interna. Actividad continua y completa, desarro-
(lada en una organizacion por personal perteneciente a la
misma, y consistente en verificar la existencia de contro-
les internos, asi como vigilar su cumplimiento y proponer
mejoras para la consecucion de los objetivos de dicha orga-
nizacion.

Auditoria operativa. Actividad consistente en el examen de
los métodos, los procedimientos y los sistemas de control
interno de una empresa u organismo, pablico o privado.

Imagen fiel. Grado de aproximacion a la realidad econémica
representada por los estados financieros, es decir, la medida
en la que la contabilidad se corresponde con la realidad
objetiva. Es un concepto vinculado a la meta que se desea
alcanzar.

Medio ambiente. Entorno fisico natural, incluidos el aire, (a tie-
mma, la flora, la fauna y los recursos no renovables.

Normalizacién contable. Conjunto de normas que tratan de
homogeneizar la presentacion de la informacion financiero-
contable de las unidades econémicas.

Normas de valoracion. Desarrollo de legislaciones especificas
que afectan a las partidas de las masas patrimoniales de las
cuentas anuales, en concordancia con los principios contables.

Patrimonio. Conjunto de hienes, derechos y obligaciones de
una unidad econémica o empresa.

Principio de importancia relativa. Podra admitirse la no apli-
cacion estricta de algunos de los principios contables siempre y
cuando la importancia relativa en términos cuantitativos de la
variacion que tal hecho produzca sea escasamente significativa
y, en consecuencia, no altere las cuentas anuales como expre-
sion de la imagen fiel.

Principio de prudencia. Unicamente se contabilizaran los
beneficios realizados a la fecha de cierre del ejercicio. Por el
contrario, los riesgos previsibles y las pérdidas eventuales con
origen en el ejercicio o en otro anterior deberan contabilizarse
tan pronto sean conocidas.

Transacciones. Operaciones que se realizan en los ciclos de la
actividad de una empresa y que forman un flujo a través del
cual se pueden analizar.




0 Actividades

Describe brevemente la informacion fundamental
que proporciona un sistema contable.

¢Qué estados contables conforman los estados
financieros basicos de una empresa?

Indica la funcién primaria de la auditoria y el
objetivo actual.

Comenta las actuaciones de la Unién Europea para
dar respuesta al cambio climatico.

Describe los tipos de auditoria mas importantes
que conozcas.

Enumera las caracteristicas basicas que se des-
prenden del concepto legal de auditoria.

Cita cinco diferencias fundamentales entre audi-
toria externa o legal e interna.

Enumera los grupos o partes del PGC que partici-
pan en cada uno de estos estados financieros:
balance de situacion, cuenta de pérdidas y ganan-
cias, memoria y estado de cambios en el Patrimo-
nio neto.

¢Cuales son los principios y normas de contabili-
dad generalmente aceptados en nuestra legisla-
cién?

¢En qué se diferencia un principio contable y una
norma de valoracion?

¢En qué marco se debe desarrollar la normaliza-
cién contable en la UE?

En el marco de los Reglamentos de la UE.

En el marco de la fiabilidad, transparencia y compara-
bilidad de informacion contable.

En el marco de la 4.2 Directiva y la 7.2 Directiva de la
UE.

d)

En el marco de organismos internacionales, como el
TASB y FASB.

¢Cudles de las siguientes afirmaciones son ciertas?
Al Reino Unido se le considera la cuna de la auditoria
impulsada fundamentalmente por la Revolucion indus-

trial.

EE UU es el pais mas vanguardista en cuanto a legisla-
cién e investigacion en auditoria.

La UE ha optado por el modelo de las NIC/NIIF como
la mejor alternativa de cara a la normalizacién conta-
ble.

En Espafia, las corporaciones profesionales con capaci-
dad para emitir normas de contabilidad y auditoria son
el ICICE, el REA y el REGA.

La auditoria medioambiental tiene mayor relevan-
cia debido a:

Una mayor conciencia social para conservar y preservar
el medio ambiente.

Que las administraciones desarrollan legislaciones cada
vez mas rigidas.

Que los consumidores exigen mayor calidad.

Que el personal de las empresas exige mas medidas de
seguridad.

La informacién que proporciona el sistema conta-
ble:

Es totalmente objetiva.
Esta garantizada su fiabilidad.

Esta influida por quienes la elaboran y puede contener

errores.
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d)

b)

a)
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Esté influida por la alternativa de principios contables
que se hayan aplicado.

;Cuales de los siguientes conceptos de auditoria
son correctos:

La actividad consistente en la revision y verificacion de
documentos contables, siempre que aquélla tenga por
objeto la emision de un informe que pueda tener efec-
tos frente a terceros.

La investigacion y evaluacion independiente sobre la
informacion contenida en los estados contables, con la
expresion de una opinion sobre los mismos a la que se ha
llegado aplicando normas y procedimientos aceptados.

La expresion de una opinién sobre si unos estados
financieros representan adecuadamente la situacion
financiera y patrimonial.

Los tres son correctos.

La auditoria operativa consiste en:

El examen de los métodos, los procedimientos y los sis-
temas de control interno de una empresa u organismo,
publico o privado.

La revision sistematica de las actividades de una enti-
dad, efectuada por personal cualificado con el propo-
sito de valorar «las tres es» (eficiencia, eficacia y eco-

nomia) en el cumplimiento de los objetivos.

Verificar la eficiencia de la gestion empresarial para uso
interno y privado.

Las tres son correctas.

Indica qué clasificaciones de auditoria de las enu-
meradas a continuacion son correctas:

Interna, externa y operativa.

b)

d)

Interna, externa y pablica o gubernamental.
Interna, externa e informatica.

Interna, externa, operativa, plblica o gubernamental y
de sistemas.

Se puede decir que el marco legal de la profesion
de la auditoria en la UE esta formado por:

Las Directivas 4.2, 7.2 y 8.2 (2006/43/CE).

Las Directivas 4.2, 7.2, 8.2 y el PGC.

Las Directivas 4.2, 7.2, 8.2, el PGC y la LAC.

El Codigo de Comercio, el PGCy la LAC.

Son caracteristicas comunes de los tipos de audi-
toria:

El sometimiento de los auditores a la normativa legal.

La independencia entre los auditores y la entidad audi-
tada.

El caracter pablico del informe que emiten.

Ninguna de las anteriores es correcta.

La auditoria pablica o gubernamental:
Es desarrollada por el Tribunal de Cuentas (TC).
Equivale a la auditoria externa privada.

Corresponde a la Intervencion General de la Adminis-
tracion del Estado (IGAE).

Las tres son correctas.




" Actividades

‘ Contesta verdadero (V) o falso (F) a las siguientes 11 | | Los PCGA son normas de uso comin en la prac-

cuestiones: tica contable y respaldadas por organismos reco-
nocidos.

’ N.o ’ Cuestion planteada ‘ ‘ VIF ‘ 12 || La homologacién y publicacién de las normas

1 La contabilidad es el instrumento basico para técnicas dt? auditoria las realizan las corporacio-

. - L - nes profesionales.
obtener informacién econémico-financiera.
2 La informacion contable es utilizada exclusiva- 13 Los PCGA son preceptos que se conv1‘ert.en
. - en normas por el uso comin en la practica
mente por socios y administradores.
contable.
3 Para que la informacion contable sea fiable es N . o .
. . e g 14 La auditoria interna, la informatica y la operativa
necesario que sea sometida a la verificacion de )
. . . estan reguladas por ley.
profesionales independientes.
. . . . 15 La obligatoriedad de auditar las cuentas en
4 El enfoque de riesgo consiste en estudiar los ries- N s
. Espafia depende de la forma juridica de la
gos de los fallos de los sistemas. -
empresa a auditar.
El pais ma i itoria es Ingla- . . .
> téﬁ:]s mas vanguardista en auditoria es Ingla 16 La regulacion del comercio de derechos de emi-
: sion de gases de efecto invernadero se realiza en
6 En Espafia, la actividad de la auditoria piblica el Plan Nacional de Asignacion de Derechos.
ta lad N Técnica del ICAC. .
654 Teguaca por fha Yofma Tcmea ce 17 EL ICAC ha regulado el Reglamento para la audi-
7 La armonizacion contable consiste en buscar el ma- toria de cuentas en entornos informaticos.
do de uniformidad en | tables. .
yor graco ce tntormdad en fas normas contabres 18 La UE decide no elaborar normas contables e

8 La 8.2 Directiva (2006/43/CE) se puede considerar incorporar al ordenamiento juridico normas ela-
como el marco legal comunitario de la auditoria. boradas por organismos reconocidos.

9 EL ICAC es un organismo autéonomo de caracter 19 La normalizacién contable obliga a presentar la
administrativo que depende del Ministerio de informacion de las unidades econémicas en los
Economia y Hacienda. mismos términos.

10 Las corporaciones profesionales mas importantes 20 Las Resoluciones del ICAC complementan y
en Espafa son el ICJCE, el REA y el REGA. amplian las normas que establece el PGC.
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PRESENTACION

Como una de las iniciativas tendientes al fortalecimiento de la Auditoria Interna
considerado en el Programa de Gobierno de S.E. la Presidenta de la Republica,
Michelle Bachelet; el Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno, entidad
asesora en materias de auditoria interna, control interno, gestibn de riesgos y
gobernanza, tiene el rol de promover la mejora continua de la funcion de auditoria
interna gubernamental, y entregar recursos a la red de auditores para la generacion de
competencias y perfeccionamiento técnico de su trabajo, considerando las ultimas
tendencias de auditoria interna y las mejores practicas aceptadas a nivel nacional e
internacional.

En este ambito, se pone a disposicién de la red de auditores gubernamentales, el
Documento Técnico N° 75, denominado “Técnicas y Herramientas para el Control de
Procesos y la Gestion de la Calidad, para su uso en la Auditoria Interna y en la Gestion
de Riesgos”. Este documento esta concebido como una guia para ser aplicada en el
desarrollo de sus funciones, principalmente por los profesionales de auditoria interna y
los encargados de riesgos en las organizaciones de la Administracion del Estado, y
producto de ello mejorar su desempefio a través de la utilizacibn de un conjunto de
veintiocho (28) herramientas e instrumentos de Control de Procesos y Gestion de la
Calidad, tanto de caracter cualitativos como cuantitativas.

En forma complementaria, se han creado una serie de planillas asociadas a las
principales herramientas descritas en el documento, que los usuarios podran bajar del
sitio web del CAIGG vy utilizarlas para una mejor comprension del material conceptual.

Santiago, julio 2015.

—7 :

Daniella Caldana Fulss

Auditora General de Gobierno
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1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

El presente documento técnico entrega un conjunto de veintiocho (28) herramientas y
técnicas para el control de procesos y la gestion de la calidad, las que tienen por
principal objeto contribuir a fortalecer el desempefio del proceso de auditoria interna y la
gestion de riesgos en todas sus etapas y actividades.

1.2Alcance

Los contenidos de este documento son potencialmente aplicables a una gran diversidad
de ambitos en las organizaciones, especialmente destacan las unidades de auditoria
interna y los encargados de gestion de riesgos de las Instituciones del Sector Publico.

1.30Objetivo Principal

Contribuir a mejorar el desempefio en las etapas de los procesos de auditoria interna y
de gestion de riesgos en el Sector Publico, a través de la utilizacion de un conjunto de
herramientas e instrumentos de Control de Procesos y Gestion de la Calidad.

1.40bjetivos Secundarios

+ |dentificar herramientas para realizar andlisis de causas, de utilidad tanto para la
auditoria interna como para la gestion de riesgos.

+ |dentificar, exponer y explicar herramientas cualitativas y cuantitativas para su
aplicacion en las diferentes etapas del proceso de auditoria interna, enfatizando
en su uso en los procesos de andlisis de las causas de los hallazgos
encontrados, para asegurar la identificacibn de acciones que permitan su
adecuado tratamiento.

+ Exponer ejemplos practicos de aplicaciéon de las herramientas descritas en el
Sector Publico.
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1.5Resultados Esperados

El presente documento pretende ser una guia para mejorar la planificacion, ejecucion,
control, elaboracion de informes y seguimiento de las auditorias internas y del proceso
de gestidn de riesgos, a través de la utilizacion de herramientas e instrumentos de
control de procesos y gestion de la calidad. Los resultados esperados de su utilizacion
se asocian a:

+ La aplicacion de las técnicas y herramientas descritas, lo que permitira mejorar
las practicas para un mejor andlisis de causalidad de los hallazgos de auditoria, y
en consecuencia contribuir a que se generen recomendaciones que tiendan a
disminuir la probabilidad de ocurrencia y recurrencia de éstos.

+ Servir de instrumento guia para la mejora del desempefio de los auditores
internos, en las diferentes etapas del proceso de auditoria y de la organizacion.

+ Servir de instrumento guia para la mejora del desempefio del proceso de gestion
de riesgos en el Sector Publico.

1.6Planillas de las Herramientas

En forma complementaria, se han creado una serie de planillas asociadas a las
principales herramientas descritas en el documento, que los usuarios podran bajar del
sitio web del CAIGG vy utilizarlas para una mejor comprension del material conceptual.

1.7Estructura del Andlisis de cada Herramienta

Para la descripcién de cada herramienta contenida en el documento se utilizan los
siguientes elementos:

+ Explicacion conceptual.

+ Como se aplica.

+ Beneficios.

+ Limitaciones y precauciones.

+ Formato de aplicaciéon sugerido.
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2. RESUMEN EXPLICATIVO DE UTILIZACION DE HERRAMIENTAS
PRESENTADAS EN EL DOCUMENTO TECNICO

Las 12 herramientas cualitativas y 16 herramientas cuantitativas que se describen en el
documento se han agrupado de acuerdo a su principal ambito de aplicacion:

Tabla N° 1: Aplicabilidad de las Herramientas de Gestion (Cualitativas y Cuantitativas)

Aplicabilidad
e Verificacion de la
Andlisis y Propuesta Imol e
o de Acciones mplementacion
Identificacién de la(s) Correctivas v/o de las Acciones Gestion de
Herramienta causa(s) de un Preventivasy Correctivas y/o Procesos
problema o ortunidade’s)gle Preventivas y
P Meiora Oportunidades de
: Mejora
Cualitativas
Tormenta de X X X
Ideas
Cinco Porqués X X X
Diagrama X
Causa-Efecto
Lista de X X X X
Verificacion
Entrevistas X X X X
Encuestas X X X X
Método Delphi X X X X
Diagrama de X X X
Flujo
Analisis Modal
de Fallos 'y X X X
Efectos
Diagrama
SIPOC X X X X
Ind|cado_rfas de X X X X
Gestion
Carta Gantt X X X X
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Aplicabilidad

Analisis y Verificacion de la
Propuesta de Implementacién

Identificacion de Acciones de las Acciones Gestién de
Herramienta la(s) causa(s) de | Correctivas y/o | Correctivas y/o
) . Procesos
un problema Preventivas, y Preventivas y
Oportunidades | Oportunidades de

de Mejora
titativas

Mejora

x
X

Andlisis de Ratios X

x

Andlisis Costo Beneficio

Andlisis Costo Efectividad X

Andlisis de Regresion
Series de Tiempo

Series de Tiempo
Ininterrumpida

Benchmarking X X

Graficos de
Comportamiento

Graficos de Control

Gréaficos de Radar
Diagrama de Pareto
Teoria de Colas

Andlisis de Sensibilidad X

Andlisis de Campo de
Fuerzas

PERT
CPM X

x

X[X|[X[|X] X
>
XX X [ X[X[X]|X]|X] X |X]| X [X]|X
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3. HERRAMIENTAS Y TECNICAS DE GESTION DE PROCESOS Y DE LA
CALIDAD

3.1 Métodos Cualitativos

3.1.1 Tormenta de Ideas
+ Explicacion

Es uno de los métodos mas antiguos para la recoleccion de datos. Esta herramienta fue
creada en el afilo 1938 por Alex Faickney Osborn, quien en su busqueda de ideas
nuevas y creativas descubri6 que una interaccion de un grupo no estructurado,
generaba mas y mejores ideas de las que una persona podia generar en forma
independiente.

Este método es sumamente efectivo en la generacion de ideas. Requiere la
participacion de todos los participantes involucrados, creando nuevas ideas y
soluciones que sean lo mas creativas e innovadoras dejando fuera todos los
paradigmas establecidos.

Este método es util y complementario al uso de otras herramientas, permitiendo la
identificacion de las causas de los problemas, con el fin que sean investigadas
posteriormente, definir y adoptar planes de accion.

+ Como se aplica
Los pasos a seguir son:

1. Elegir un moderador: El grupo de trabajo o el responsable del estudio deben
designar a una persona para dirigir y coordinar la sesion de Tormenta de Ideas.
Lo fundamental es que exista orden cuando se realice la Tormenta de ldeas.

2. Definir el enunciado del problema o tema a analizar: El enunciado del tema a
tratar se define antes de la realizacion de la sesion de trabajo. Esto permite la
preparacion de la misma por los participantes. El enunciado debe cumplir con
dos caracteristicas fundamentales:



http://es.wikipedia.org/wiki/1938
http://es.wikipedia.org/wiki/Alex_Faickney_Osborn
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» Ser Especifico: Para que no sea interpretado de forma diferente por los
participantes del grupo de trabajo, y para que los aportes (ideas) se
concentren en el tema y no se alejen de éste.

» No ser Sesgado: No fijar s6lo una linea de analisis. Debe ser visto de
diferentes formas y sin limitaciones.

3. Preparar la logistica: Preparar, con anterioridad a la sesion, equipos (proyector,
PC, pizarra, papelografo, entre otros) para registrar las ideas y resultados de la
sesion. Esto permite lo siguiente:

» Escribir todas las ideas aportadas de forma que sean claramente visibles a
lo largo de la sesion.

» Mantener un ritmo constante durante toda la sesion.

> Favorecer el trabajo de ordenamiento y clasificacion de ideas.

4. Dar inicio a la Tormenta de ldeas:

> Escribir el enunciado de forma que sea visible a todos los participantes
durante la sesion.

> Hacer una introduccion y exponer las reglas de la Tormenta de Ideas:
v' Destacar el pensamiento creativo.

v No se admiten criticas y comentarios a las ideas ajenas. Se registran
todas las ideas, aunque estas se repitan.

v Pueden asociarse ideas, o generarse a partir de otras enunciadas
previamente.

v' Los aportes, es decir, la emision de ideas, se haran por turno siguiendo
la estructura definida, o de manera aleatoria 0 a mano alzada.

v' Se indicara sélo una idea por turno, registrando las ideas en la medida
gue se vayan generando, con el fin de no olvidar lo aportado por cada
participante.

v' Cuando en un turno no se disponga de ideas se puede "ceder el turno"y
volver a aportar en el turno siguiente.
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5. Desarrollo de la Tormenta de ldeas:

Iniciar el proceso generando las ideas y respetando las reglas descritas. Cuando se
llega a un punto del desarrollo en que el numero de ideas generadas decrece, se
ordenard y dara lectura de las ideas registradas, lo cual puede generar una segunda
fase creativa. Si ya no hay mas ideas, se dan por finalizadas las rondas.

6. Interpretacion y conclusiones

Para una correcta interpretacion, la lista de ideas obtenida, se debe tratar de la
siguiente forma:

> Explicar las ideas que ofrecen dudas a algun participante.
» Eliminar ideas duplicadas.

» Agrupar las ideas segun criterios de orden adecuados, para poder
simplificar el desarrollo del trabajo posterior. Por ejemplo: efecto sobre los
objetivos de la organizacion, impacto en las partes interesadas, costos,
ingresos, ambiente de trabajo, entre otros.

Ya con las ideas generadas, estas son numeradas y priorizadas, de acuerdo con
criterios previamente establecidos, con el fin de llegar a la(s) causa(s) o
caracteristica(s) que mejor explica(n), o permite(n) enfrentar la situacién analizada.

7. Tratamiento

Una vez identificadas la o las causa(s) o caracteristica(s) que inciden en el efecto
estudiado, se deben tomar acciones, con fin de eliminar las causas del mismo y
evitar la recurrencia del hallazgo o lograr la mejora buscada.

+ Beneficios

» Estimula la imaginacion, ayudando identificar causas, identificar riesgos y
acciones correctivas, preventivas y/o oportunidades de mejora.

» Es relativamente rapido y facil de aplicar.

» Integra a las principales partes interesadas (colaboradores), ayudando a una
mejor comunicacion dentro de la organizacion.

10
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+ Limitaciones y precauciones

» Falta de conocimientos técnicos de los participantes acerca del problema o de la
técnica de tormenta de ideas.

» No siempre se identifican todas las posibles causas, riesgos y/o acciones de
mejora.

» Que no todas las ideas se tomen en consideracion.

» Que personas con ideas relevantes permanezcan en silencio, mientras otras
personas dominan el debate.

+ Formato de aplicacion sugerido
Tormenta de Ideas

Coordinador:

Hora inicio: Hora término:

Participantes:

©o N Ok ®DNRE

=
©

Tema (Efecto) a analizar:

Listado de ideas

No oA~

Nota: Las ideas pueden generarse a partir de otras.

11
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llustracién N° 1: Representacion de la Tormenta de Ideas

(IDEA1)

.

(IDEA VII)

(IDEA I1)

(Efecto a analizar)

(IDEA IV)

(IDEA V)

12
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(IDEA111)

N

(IDEA VI) ]
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3.1.2 Los Cinco Porqués

+ Explicacion

Los Cinco Por Qué es una técnica sistematica de preguntas utilizadas durante la fase
de analisis de los problemas, para buscar posibles causas principales de un problema.
Esta herramienta puede ser complementaria a otras, como, por ejemplo, el diagrama
causa efecto, la tormenta de ideas, entre otras.

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequefios (4 a 8 personas).

Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO preguntar “Quién”, ya que el objetivo
es estudiar y encontrar las causas, no los responsables. Se debe recordar que el grupo
esté interesado en el Proceso y no en las personas involucradas.

Es importante que quienes participen en los 5 porqués deben estar relacionados al
tema de analizar, con el fin de que las respuestas sean lo mas concretas posibles.

No es necesario llegar al quinto ¢por qué?, la causa puede ser encontrada antes de la
quinta pregunta.

Tampoco es limitante el quinto, pudiendo extenderse hasta un nivel mas detallado de
analisis.

+ Como se aplica

1. Una vez que haya sido identificado el Problema, empezar a preguntar “;Por qué es
asi?” o “;Por qué esta ocurriendo esto?”.

2. Continuar preguntando Por Qué al menos Cinco veces. Esto desafia al equipo a
buscar a fondo y no conformarse con causas ya “probadas y ciertas”.

3. Tal como se menciond anteriormente, existen ocasiones en las que se necesitara ir
mas alla de las Cinco veces preguntando “Por Qué” para poder identificar las
causas principales.

4. Cuando no se puede contestar una de las preguntas significa que se ha llegado a la
causa raiz del problema.

5. Una vez definidas las causas, se debe definir la accion correctiva o preventiva
(segun aplique), con la metodologia establecida por la organizacion.

13
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+ Beneficios

» Permite realizar un analisis mas profundo, y llegar a causas mas especificas.

» Es complementaria a otras herramientas.

» Permite no focalizarse entre las causas obvias o mas genéricas, al realizar un
analisis mas exhaustivo.

+ Limitaciones y precauciones
» Preguntar Quién, y no focalizarse en investigar las causas de las fallas o errores

en el proceso, sino en las personas involucradas.
» Que no se logre relacionar los Porqué entre cada nivel.

14
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+ Formato de aplicacion sugerido
Metodologia de los Cinco Porqués

Problema: (Definir claramente el problema o caracteristica de la calidad)
Integrantes: (Quienes participan en el analisis)

1. ¢Por qué ocurri6 el “problema”?
Respuesta N° 1.

2. ¢Por qué ocurri6 el efecto descrito en “Respuesta N° 177
Respuesta N° 2:

3. ¢ Por qué ocurri6 el efecto descrito en “Respuesta N° 2”7
Respuesta N° 3:

4. ¢Por qué ocurri6 el efecto descrito en “Respuesta N° 3"?
Respuesta N° 4.

5. ¢Por qué ocurrié el efecto descrito en “Respuesta N° 47?
Respuesta N° 5:

Nota: Puede continuar el andlisis o terminar antes, lo importante es que entre
cada pregunta y respuesta se mantenga la relacion.

15
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3.1.3 Diagrama Causa - Efecto

+ Explicacion

El Diagrama de Espina de Pescado, Diagrama Causa-Efecto o Diagrama Ishikawa, fue
ideado por Kaoru Ishikawa, un estudioso japonés de temas de calidad. Es un método
grafico; en el que se presenta un esquema que simula las espinas de un pescado, de
ahi su nombre mas comun. A la derecha del esquema, en la "cabeza del pez”, se ubica
el “Efecto” y en las espinas se indican los llamados elementos de causas.

Este método permite, a través de la realizacién de una Tormenta de Ideas (en equipo)
determinar las causas que dan lugar a los problemas o aspectos que estamos tratando
de entender, identificados como “Efecto”. Las principales categorias de causas se
ordenan a través de las denominadas” espinas". Estas incluyen entre otras, categorias
como por ejemplo; Métodos de trabajo, Equipos, Mediciones, Materiales, Sistemas,
Personas, Gestion, que ayudan a organizarlas ideas para identificar posibles factores
causales, denominadas espinas, que conducen al resultado, “Efecto”.

Las causas posibles del efecto son ramificadas dentro de los diagramas de tal forma
gue toda relacion es claramente perceptible. Existen varios métodos segun el fin, para
realizar diagramas causa y efecto, dependiendo de la organizacion y disposicion, tales
como:

a. Andlisis de dispersion.
b. Clasificacion de procesos de produccion o prestacion del servicio.
c. Enumeracion de causas.

+ Como se aplica

1. Identificar el efecto:

Identificar y definir con exactitud el efecto, entendido como el problema, fenébmeno,
evento, caracteristica de calidad u otra, o situacion que se quiere analizar. Debe
plantearse de manera clara y concreta para que el analisis sea efectivo y se eviten
confusiones.

2. ldentificar las principales categorias dentro de las cuales puede clasificarse las
causas del problema.

16
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Para identificar categorias en un diagrama Causa-Efecto, es necesario definir los
factores que dan origen al efecto, problema, fenbmeno, evento, caracteristica de
calidad u otra, o situacion que se quiere analizar y que hacen que se presente de
una manera determinada.

Se asume que todas las causas del problema que se identifiquen, se clasifican
dentro de alguna de las categorias definidas. La mejor estrategia para identificar la
mayor cantidad de categorias posibles, es realizar una tormenta de ideas con el
equipo de trabajo. Cada categoria que se defina representa una de las espinas
principales del pescado.

3. Identificar las causas

Mediante una tormenta de ideas y teniendo en cuenta las categorias encontradas,
se deben identificar las causas del problema. Estas estan asociadas a cada una de
las categorias definidas anteriormente.

Las causas que se identifiquen se deben ubicar en las espinas del pescado. Si una
0 mas de las causas identificadas conllevan una problemética mayor, ésta puede
descomponerse en sub-causas, las cuales se ubican como espinas mas pequefias,
que a su vez confluyen en la espina correspondiente de la causa principal y esta
hacia el efecto o problema.

4. Analizar y discutir el diagrama

Una vez finalizado el diagrama debiese quedar de la siguiente forma:

17
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llustracién N° 2: Formato de Diagrama Causa - Efecto

PERSONAS MATERIALES EQUIPOS

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE TERCER
NIVEL

CAUSADE
SEGUNDO NIVEL

CAUSADE
SEGUNDO NIVEL

EFECTO

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE
PRIMER NIVEL

CAUSA DE TERCER
MIVEL

CAUSADE
SEGUNDO NIVEL

CAUSADE
SEGUNDO NIVEL

GESTION LIDERAZGO AMBIENTE DE TRABAJO

Una vez generado el diagrama, se debe discutir, definiendo cuales son las causas
mas probables de las identificadas, las que se sefialan o identifican en el grafico y
posteriormente se generan planes de accion, con el fin de subsanar esa situacion o
efecto y evitar la recurrencia del hallazgo.

18
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Beneficios

» Know-how (Conocimiento Fundamental) de los expertos que participan en el
proceso.

» Es un analisis mas estructurado, que ayuda a determinar las causas raiz del
problema.

» Consideracion de todas las hipotesis probables.

» Ayuda a focalizar causas del problema considerando todas las hipétesis
probables sin tener quejas.

» Facil interpretacion del esquema.

» Se puede utilizar para identificar factores que contribuyen a los efectos deseados

como no deseados, pudiendo orientar los esfuerzos de la organizacion
haciéndola mas eficiente.

Limitaciones y precauciones

>

La calidad de los analisis de causa, nunca podra ser mejor que los propios
analisis de las personas que participan en este, por lo que es importante
involucrar a los empleados con el Know-how adecuado.

Ser més una representacion de una tormenta de ideas, que un analisis
independiente.

No es util para problemas mas complejos, ya que se relacionan muchas causas y
muchos problemas.

19
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4+ Formato de aplicacion sugerido

llustracion N° 3: Formato Diagrama Causa Efecto

(CATEGORIA 1) (CATEGORIA Il) (CATEGORIA 111)

CAUSA DE
PRIMFR NIVFI

CAUSA DE CAUSA DE
PRIMFR NIVFI PRIMFR NIVFI

CAUSA DE TERCER
NIVEL

CAUSA DE SEGUNDO CAUSA DE
NIVEL SEGUNDO NIVEL
EFECTO

CAUSA DE CAUSA DE CAUSA DE

PRIMFR NIVFI PRIMFR NIVFI PRIMER NIVE
CAUSA DE SEGUNDO CAUSAN’I"‘/-”EIERCER
NIVEL CAUSA DE
. SEGUNDO NIVEL
(CATEGORIA IV) (CATEGORIA V) (CATEGORIA VI)

——
N
o
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3.1.4 Lista de Verificacion

+ Explicacion

Herramienta relativamente sencilla, econdmica y confiable para evaluar un producto,
servicio o proceso. Consiste en una lista de frases, preguntas o afirmaciones, las cuales
son contrastadas con criterios (procesos, caracteristicas de un producto o servicio,
etapas de un proceso, normativa legal, entre otros) y se determina si estos criterios se
cumplen o no, con o sin observaciones.

Esta herramienta permite ser una guia durante el desarrollo de la auditoria, sirviendo de
registro para posteriormente elaborar el informe de auditoria.

+ CoOmo se aplica

Para aplicarlo debe seguir los siguientes pasos:

1.

2.

El responsable de la elaboracién debe ser el lider del equipo auditor, quien
puede ser apoyado por sus colaboradores.

Antes de su elaboracion se debe realizar la revisibn documental (manuales,
politicas, procedimientos documentados, instructivos de trabajo, normativa legal,
entre otros).

La lista de chequeo se debe elaborar para cada proceso que se enmarque en el
proceso de auditoria.

Se debe realizar una vez definida la Planificacion Especifica de Auditoria
(objetivo y alcance de la auditoria).

Aqui se debe definir el tamafio de la muestra, de acuerdo a la cantidad de
registros disponibles en el lugar de la auditoria. Para ello se recomienda aplicar
los documentos técnicos sobre muestreo estadistico para la auditoria interna de
gobierno publicados por el CAIGG.

Las preguntas deben ser claras y deben ir orientadas al cumplimiento puntual de
un requisito o caracteristica sometida a la revision.

+ Beneficios

» Silas listas de verificacion se desarrollan para una auditoria especifica y se usan

correctamente, ayudan en la planificacién especifica de la auditoria, asegura un
enfoque consistente de auditoria, actia como plan de muestreo y controlador de
tiempo, sirve como ayuda a la memoria y proporciona un archivo para las notas
recolectadas durante el proceso de auditoria.
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>

>

>

>

>

>

Asisten al proceso de auditoria y en especial al auditor, para que se desemperie
mejor durante el proceso de auditoria.

Promueven que la auditoria se realice de forma sistematica y comprehensiva,
obteniendo evidencia adecuada.

Proporcionan estructura al proceso de auditoria.

Proporcionan un medio de comunicacion y un lugar para registrar los datos y
mantenerlos como futura referencia.

Registro de evidencia de la auditoria.

Pueden servir de input, para un nuevo proceso de auditoria, y poder mejorar la
planificacion especifica de la auditoria.

Pueden ser proporcionadas al auditado, antes del inicio de la auditoria, lo cual
facilita el proceso en cuestion.

Limitaciones y precauciones

Puede ser vista como arma de intimidacion por el auditado.

El enfoque puede ser muy acotado en alcance, y no poder identificar las areas
especificas con problemas.

Utilizarlas como Unico medio de soporte del auditor, durante el desarrollo de la
auditoria, puede limitar su eficacia.

No deben ser un sustituto del programa de auditoria.

Utilizada por un auditor inexperto pudiera no comunicar claramente lo que se
esta buscando.

Las listas de verificacion poco preparadas pueden hacer lenta la auditoria debido
a duplicaciones y repeticiones, al momento de realizar las entrevistas.

Que las listas de verificacion sean demasiado genéricas y no reflejan la
operacion de la organizacién, trae como consecuencia que estas no agregan
valor y no se relacionen con la auditoria.
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+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N° 2: Formato Lista de Verificacion

LISTA DE VERIFICACION FECHA

ORGANIZACION

AUDITOR

PROCESO

LISTA DE CHEQUEO

VALORACION MEDIO DE

REQUISITO PREGUNTAS OBSERVACION VERIFICACION

Registros/ entrevistas

ARTICULO: Pregunta N° 1
NORMA:

ARTICULO: R
NORMA: Pregunta N° 2
ARTICULO: R
NORMA: Pregunta N° 3

Nota: C: CONFORME — NC: NO CONFORME
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3.1.5 Entrevistas
+ Explicacion

La entrevista, es un proceso de comunicacion que se realiza normalmente entre dos
personas, en donde el entrevistador obtiene informacion del entrevistado de forma
directa.

Existen dentro de las entrevistas, las denominadas entrevistas estructuradas o semi-
estructuradas. En la primera, los entrevistados estan bajo un conjunto de preguntas
elaboradas de acuerdo a una hoja de indicaciones, que ayudan al entrevistado a revisar
la situacion de una perspectiva diferente. La semi-estructurada, es similar, pero permite
mas grados de libertad para la persona que entrevista.

Esta técnica es muy (til cuando no es posible reunir a personas para realizar una
tormenta de ideas o debatir sobre un tema. Esta herramienta es principalmente utilizada
para:

» Identificar riesgos.

» Revisar la eficacia de controles existentes.

» Ordenar el proceso de entrevista durante la auditoria interna, y puede ser
complementario con la lista de verificacion.

+ Como se aplica
Para la preparacion de la entrevista, deben existir tres elementos de entrada:

» Objetivo de la entrevista.
» Lista de entrevistados.
» Preguntas bien preparadas.

De acuerdo a ello, las etapas para su aplicacién son:

1. Establecer un conjunto de preguntas pertinentes, a la materia a tratar.

2. Estas preguntas deben ser simples, apropiadas, abiertas y concretas, para el
entrevistado.

3. Se pueden preparar preguntas de seguimiento como parte del proceso de
entrevista.

4. No influenciar al entrevistado durante la entrevista.
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5. Las preguntas deben tener cierto grado de flexibilidad, para que puedan
abordarse otras tematicas que no hayan sido contempladas en un comienzo,
para el entrevistado.

6. Finalmente el resultado, sera lo que determine el analisis de las opiniones de las
diferentes partes interesadas.

4+ Beneficios

» Las entrevistas estructuradas, dan tiempo para pensar a la persona sobre lo que
se va a tratar.

» La comunicacién directa, permite una consideracién mas profunda de los temas
a evaluar.

» Las entrevistas estructuradas, permiten la implicacién de un mayor niamero de
partes interesadas que al utilizar la tormenta de ideas.

=+ Limitaciones y precauciones

» Tiempo en tomar la opinion de los entrevistados.
» Al desviarse del tema central, esto es tolerado, y no se retira del debate grupal.

=+ Formato de aplicaciéon sugerido

Tabla N° 3: Formato Entrevista

Nombre entrevistado: (Nombre)

Objetivo: (Descripcién Objetivo)

Fecha:
N° Pregunta Respuesta

Firma del entrevistado:
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3.1.6 Encuestas
+ Explicacion

Es un método de investigacion compatible con diversas técnicas e instrumentos para la
recoleccion de datos, como son: la entrevista, el cuestionario, la observacion, el test,
entre otros.

El investigador no se guia por sus suposiciones y observaciones, sino que toma las
opiniones, actitudes o preferencias del publico objetivo para lograr extraer
conocimientos. Es un método que permite explorar de forma sistematica lo que un
grupo de personas piensan, creen o realizan.

La encuesta de opinion puablica, representa una serie de entrevistas (descritas
anteriormente) breves pero bajo un estandar (en formato), en el que los entrevistadores
formulan siempre las mismas preguntas y las respuestas de los entrevistados se limitan
a unas pocas alternativas.

También se pueden aplicar encuestas bajo entrevistas libres (no estructuradas), donde
posteriormente a su aplicacion y recoleccion de datos, se identifican las categorias o
alternativas de las respuestas con el fin de clasificarlas.

Cuando el universo es muy grande, se aplica un muestreo, el cual puede seguir lo
descrito en la serie de documentos técnicos sobre Muestreo Estadistico para Auditoria
Interna de Gobierno.

+ COmo se aplica

Para su aplicacion, primero se deben definir el tipo de encuesta, de acuerdo a lo
siguiente:

a. De acuerdo a su dimension:

» Estudio de areas. Aqui se utilizan factores de medicion de diversa indole,
que toman diferentes puntos de vista, y tiene como universo toda una
region.

» Estudio de casos. El objetivo es recoger la maxima cantidad de datos
sobre un tema especifico y con alcance limitado.
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b. Segun el grado de precision:

» Encuesta para Explorar. Se utilizan con fines exploratorios, como su nombre
indica, son mas bien descriptivas, y no parten de una hipétesis.

» Encuesta Diagndstico. Su objetivo es precisar las variables que intervienen.

» Encuesta Experimentales. Se utilizan para la verificacion de hipotesis.

c. Segun aplicacion:

> Directa: El encuestador contacta en forma directa al encuestado.
» Indirecta: No hay un encuestador, se aplica en forma indirecta, con el
envio de la encuesta, con instrucciones suficientemente claras.

Los pasos a seguir para la realizacion de la encuesta son:

Definir los objetivos de la encuesta.

Revisar la bibliografia, para confeccion de las preguntas.

Elegir las variables que se quieren consultar.

Redaccion de las preguntas.

Elegir la escala de puntuacién, por ejemplo, escala Likert.

Elegir el orden de las preguntas, y aquellas que son dependientes.
Disefar el formato.

Preparar las instrucciones.

Elegir el método de aplicacion (a través de Web o Manual). En el Ultimo caso
preparar a los encuestadores.

10.Realizar una prueba; mejorar de acuerdo a los resultados.

11. Aplicar la encuesta.

12. Analizar los datos recolectados y emitir las conclusiones de los resultados.

©CoNoOhwdRE

+ Beneficios

» Aplicable a la mayoria de los grupos (poblacion) a analizar.

» Permite recuperar informacién sobre hechos acontecidos.

» Permite un tratamiento estadistico, de los datos obtenidos.

» Permite obtener mucha informacién en un breve periodo de tiempo.
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= Limitaciones y precauciones

» No permite un andlisis profundo de los individuos.

» Puede tener un sesgo, si las preguntas no son claras y precisas.

» Puede tener un alto costo si se pretende alcanzar al 100% de la poblacion, cuando
el universo es muy amplio.

+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N° 4: Encuesta (Nombre de encuesta)

Su patrticipacion cuenta; por favor dedique unos minutos a completar esta encuesta,

gue tiene como objetivo (indicar el objetivo).

(En el caso de ser an6nima, no incluir este
campo)

Nombre encuestado:

(Indicar si es masculino/femenino, si es que

Sexo: resulta pertinente o necesario para la encuesta)

Rango de edad: (Indicar rango de edad)

(Indicar qué periodo se esté evaluando (trimestre,
semestre o0 afo)

Periodo evaluado:

De acuerdo a la siguiente escala, favor indicar su apreciacion respecto a las
afirmaciones que a continuacion se presentan, marcando con una “X”:

Cadigo Grado de Satisfaccion Caddigo Grado de Satisfaccion

Totalmente de acuerdo con la .
5 - 2 Pocas veces de acuerdo con la opinion
opinién
4 Mayormente de acuerdo con 1 Totalmente en desacuerdo con la
la opinion opinion
3 Indiferente a la opinion NS/NR | No sabe/No responde
( |
L 2% )
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Grado de Satisfaccion

Los grados de satisfaccion se presentaran de acuerdo a: —

FACTOR I.- (Indicar tematica I)

(Describir tematica)

(Describir afirmacion 1)

(Describir afirmacion Il)

W | NP

(Describir afirmacion 111)

4 (Describir afirmacion 1V)
FACTOR Il (Indicar tematica Il)

(Describir tematica Il)

5
6
-
8
9

(Describir afirmacion VI)

(Describir afirmacion VII)

(Describir afirmacion VIII)

(Describir afirmacion 1X)

(Describir afirmacion X)

SUGERENCIAS U OTROS COMENTARIOS

(Campo para que opine, adicional a las preguntas)

Muchas gracias por su tiempo
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3.1.7 Técnica Delphi

+ Explicacion

Esta técnica es un procedimiento confiable para conocer la opinién de un grupo de
expertos, que expresan sus opiniones de forma individual y andnima, teniendo acceso a
las opiniones de los demés expertos, en la medida que el proceso avanza.

Es un proceso repetitivo, que se basa en la elaboracion de un cuestionario que es
contestado por expertos. El coordinador recibe la informacion y la analiza, luego realiza
otro cuestionario basado en el anterior para ser contestado por los expertos. Cuando se
llega a un consenso el coordinador realiza las conclusiones.

Esta técnica se puede utilizar en todo el proceso de auditoria interna, incluida la etapa
de determinacion de acciones correctivas y/o preventivas.

+ COmo se aplica
Las etapas son:

1. Formacién de un equipo de trabajo para llevar a cabo y realizar el seguimiento a
la ejecucion del método Delphi.

2. Seleccién de un grupo de expertos (puede ir de uno a varios paneles de
expertos, segun la materia a tratar).

3. Desarrollo de una primera instancia de andlisis de un cuestionario, para el
desarrollo del método.

4. Ensayo del cuestionario generado.

5. Envio de cuestionario a los expertos.

6. La informacién de la primera ronda de respuestas, es analizada, consolidada y
se distribuye a los miembros del equipo.

7. Luego los miembros del equipo responden, y el proceso se repite hasta que se
llega al consenso.

8. Finalmente se tiene como resultado, para la posterior toma de acciones.

+ Beneficios

» Al ser puntos de vista anénimos, se expresan con mayor libertad las opiniones
entre expertos.

» Todas las miradas tienen la misma relevancia, lo que evita que ideas se
impongan sobre otras, sélo por la personalidad de quien las emite.
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» No es necesario que las personas se reunan en un lugar y una hora
determinada, como el caso de la tormenta de ideas.

+ Limitaciones y precauciones

» Labor que consume mucho tiempo.
» La capacidad de expresion que tengan aquellos expertos en las materias
tratadas, con el fin de llegar a un resultado claro y preciso del tema a abordar.

+ Formato de aplicacion sugerido

De acuerdo al desarrollo de las entrevistas, tal como se describe en el presente
documento.
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3.1.8 Diagramas de Flujo

+ Explicacion

El diagrama de flujo es una representacion grafica del flujo o la secuencia real de tareas
0 sucesos que se producen dentro de un proceso. Los diagramas de flujo pueden ser
de nivel superior, mostrando solo los elementos principales de los procesos, para la
prestacion de un servicio, con el fin de identificar los puntos criticos.

Puede ser aplicado para:

YV V VYV

Identificar las interacciones entre los procesos.

Representar las diferentes etapas de los procesos.

Identificar oportunidades de mejora a los procesos.

Preparar planes para el seguimiento y medicion de variables criticas en los

procesos, que proporcionen informacién clave para el analisis de las causas de

un problema.

Generalmente, los simbolos a utilizar en un diagrama de flujo son®:

Tabla N°5: Simbologia diagrama de flujo

—>
Q Comienzo o fin del

proceso. Linea de flujo que muestra la

direccién sentido del flujo.

. T > . . : L

|:| Actividad o etapa |<--—- -0 ° Linea de flujo de informacion,
del proceso. D que muestra la direccion y

v sentido de la informacion.
<> Variable de Registro 0 documento.
decision. Demuestra la generacion de

un registro o documento.

*pueden ser otros, siempre y cuando la simbologia quede bien definida.
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O Conector para unir a
otro punto  del E Muestra las entradas del

diagrama. proceso.

> Punto de detencién 8 Base de datos o disco
o espera en el magnéetico.

proceso.

+ CoOmo se aplica

Los pasos a seguir son:

1.

© N Ok OW

Identificar qué proceso se representara por medio del diagrama. Si tiene un
enfoque de andlisis de causa, se debe realizar tomando en consideraciéon los
efectos del problema.

Identificar cuales son las etapas del proceso, para lo cual se recomienda utilizar
a través de metodologia de tormenta de ideas.

Ordenar las etapas.

Generar diagrama a través de la simbologia descrita.

Conectar las etapas a través de las lineas del flujo.

Revisar la exactitud del diagrama y lo que se busca representar.

Validar el diagrama con los responsables del proceso.

Una vez realizado, identificar los puntos criticos que pueden estar afectando el
proceso.

Por ultimo tomar acciones, identificando las oportunidades de mejora.

+ Beneficios

>
>
>

Favorecen la comprension del proceso a través su ilustracion secuencial.
Remplaza facilmente, a través de su representacion un procedimiento escrito.
Permite identificar los problemas, sus causas y oportunidades de mejora del
proceso.

Se identifican las redundancias, re-procesos, conflictos de autoridad, los puntos
criticos y responsabilidades como los puntos de decision.

Excelente herramienta para capacitar a los nuevos empleados y también a los
que desarrollan las diferentes etapas del proceso, cuando se proponen y/o
realizan mejoras a éste.
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+ Limitaciones y precauciones

» Trazar diagramas complejos (0 muy sencillos) que resulten inutiles. Debe
prestarse mucha atencion al momento de determinar el alcance de los procesos
a estudiar a través del diagrama de flujo. La idea es generar un diagrama no
demasiado sencillo y tampoco demasiado complejo, por lo que resulta
provechoso involucrar a personas que conozcan bien el proceso (responsables)
para garantizar que se genera la imagen exacta del proceso.

+ Formato de aplicacién

En la pagina siguiente se presenta como ejemplo, una vision global del flujo del proceso
de auditoria.
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llustracidén N° 4: Ejemplo Diagrama General de Flujo de Proceso de Auditoria

RESULTADOS
AUDITORIAS ANTERIORES

PRIORIZACION DE
PROCESOS

INICIO

{

/
/

OTROS FACTORES

ELABORACION DE PLAN DE
AUDITORIA

f

SE COMUNICA PLAN DE
AUDITORIA

A4

ELABORACION PROGRAMA
AUDITORIA

|

f

SE COMUNICA PROGRAMA
DE AUDITORIA

\ 4

EJECUCION DE AUDITORIA

PLAN DE AUDITORIA

PROGRAMA DE
AUDITORIA
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<
l

ELABORACION DE INFORME
DE AUDITORIA

SE COMUNICA INFORME DE
AUDITORIA Lo

INFORME DE
AUDITORIA

y
SEGUIMIENTO AUDITORIA

REGISTRO DE CIERRE

DE HALLAZGO
CIERRE DE HALLAZGOS
AUDITORIA
A 4 RESPALDO
FIN INFORMACION
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3.1.9 Andlisis Modal de Fallos y Efectos

+ Explicacion

FMEA (Failure Mode and Effects Analisis), es una técnica para analizar las causas y
los efectos de los fallos antes que se generen. Esta técnica fue desarrollada por la
NASA en el proyecto Apolo a mediados de los afios '70. Poco después se aplico en la
industria automotriz y al dia de hoy su aplicaciobn se extiende transversalmente en
distintos sectores.

Su objetivo es analizar los posibles fallos de productos, servicios 0 procesos Yy
clasificarlos segun su importancia. Se genera una lista para priorizar los modos de fallos
en los cuales se debe generar acciones de mejoras.

Existen dos variaciones habituales del FMEA: el FMEA de productos/ servicios y el de
procesos.

Es muy comudn incluir no sélo un analisis de los tipos de fallos potenciales y de sus
efectos, sino también la criticidad de los tipos de fallos potenciales. Cuando se incluye
la criticidad, al proceso se le suele denominar andlisis de tipo de fallos, de sus efectos y
de su criticidad.

Esta técnica se utiliza durante el disefio y desarrollo, pero principalmente en la
planificacion, ya que tiene un caracter preventivo.

+ Como se aplica
Antes de explicar su aplicacion es necesario entender los conceptos:

» Cliente: Usuario final (cliente externo) como también entre procesos (cliente
interno)

» Fallo: Producto o servicio o un proceso que falla, cuando no se realiza en forma
satisfactoria, la funcion que se espera de él.

» Modo potencial de fallo: Forma en la que es posible que un producto, servicio o
proceso falle, por ejemplo: incumplimiento de las regulaciones aplicables, faltas a
la probidad, fallas de equipos por mala operacion, incumplimiento de las
condiciones para utilizacion o aplicacion de beneficios, entre otros).

» Efecto potencial de fallo: Es la consecuencia que puede traer consigo la
ocurrencia de un modo de fallo, tal como seria el efecto sobre el cliente.
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Los pasos para realizar el andlisis contemplan:

1.

Seleccionar el equipo de trabajo, el cual debe estar compuesto por personas que
tengan experiencia y conocimiento sobre el producto, servicio o proceso.

Definir el FMEA a realizar, su objetivo y limite, definiendo en forma precisa el
producto, servicio, parte del servicio, efecto o proceso que sera objeto de
estudio, delimitando claramente el campo de aplicacion.

Aclarar las funciones del producto, servicio o del proceso. Para ello se debe
describir claramente, el producto, servicio o proceso a ser objeto de estudio y sus
funciones o lo que se espera que se genere como resultado de la aplicacion o
prestacion del servicio.

Determinar los modos potenciales de fallo. Para mejorar la determinacion se
puede utilizar informacion de FMEA realizados anteriormente, reclamos y
sugerencias de clientes, usuarios o beneficiarios, conocimiento de expertos,
entre otros. No obstante se deben tener en cuenta de igual forma, los modos de
fallo producto del uso u operacion indebida del objeto en estudio. Por tanto, para
cada fallo potencial se enumeran las posibles tipos de fallos.

Para cada tipo de fallo, se desarrolla una descripcion de cada uno de los efectos
potenciales que dicho fallo podria tener.

Para cada efecto identificar las causas que lo provocan. Este paso puede ser
apoyado, con otras técnicas como Tormenta de ldeas, Diagrama Causa Efecto,
entre otros de las descritas en el presente documento.

Luego identificar los controles operacionales establecidos con el objetivo de
prevenir la generacion de esas causas.

Para cada fallo potencial, se efectlia un célculo aproximado (en una escala de 1
a 10, tomando 10 como lo peor) de la gravedad (G), la probabilidad (P) de
aparicion y la “detectabilidad”® (capacidad de detectar la causa potencial y
prevenir el fallo, D).

Las clasificaciones se multiplican con el objetivo de calcular un coeficiente de
prioridad del riesgo que pueda utilizarse para establecer prioridades al momento
de implementar las acciones preventivas. El niumero de Prioridad de Riesgo
(NPR) se calcula como la multiplicacion de los indices G*P*D. Este valor puede ir
entre 1 a 1000, siendo 1000 lo mas riesgoso.

10.Proponer las acciones de mejora, de acuerdo a las prioridades encontradas.

2 Anglicismo, proveniente del inglés “discoverability” que consiste en la cualidad de ser detectable.
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Beneficios

» Dentro de los beneficios de esta herramienta, se encuentra mejora seguridad del
producto, servicio 0 proceso.

» Mejorar la imagen y eficacia de la organizacion.

» Aumentar la satisfaccién de los clientes, usuarios o beneficiarios (tanto internos y
externos).

» Reduce el tiempo y el costo de desarrollo de un sistema, a través de sus tres
objetivos, reducir la gravedad, reducir la probabilidad, y aumentar la deteccion
temprana.

» Recopilacién de informacion con el objeto de reducir futuros fallos.

> Enfasis en la prevencion de problemas.

» Minimizar los cambios de Ultima hora y sus costos asociados.

» Potencia el trabajo en equipo y el intercambio de ideas entre diferentes

departamentos.

Limitaciones y precauciones

>

>

El FMEA depende de los miembros del equipo que examinan los fallos, por lo
qgue la limitacion, en su aplicacion esta asociado a la experiencia anterior.

Si un fallo no es identificado, es necesario requerir ayuda de expertos. Necesita
disponer de suficiente documentacion sobre el objeto de estudio.

La multiplicacion de Gravedad, Probabilidad y Deteccion puede resultar en
cambios en las numeraciones, donde un fallo menos serio puede recibir una
mayor atencion que un fallo grave.

Otra dificultad o limitante es que la escala utilizada no indica la diferencia entre
las cifras. Se cita como ejemplo, que el resultado “8” no tiene por qué ser el doble
de negativo que “4”, sélo significa que es mas riesgoso.
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4+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N° 6: Formato AMFE

FECHA:

TIPO DE AMFE: pProDUCTO: | | [PROCEso: | |
DESCRIPCION:
RESPONSABLE:
EQUIPO:

6.
1. Nombre 2. Funcion del 3. Modo de 4. Efectodel | 5. | Caracteristicas 7. Causa 8. | 9. Medidas de 10. | 11. 12. 13. 14. Acciones 15. | 16. | 17. | 18.
producto producto Fallo Fallo G | criticas del fallo O | deteccién de fallos D NPR | Acciones | Responsable | implementadas | G [¢] D NPR
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9.

Nombre de producto: Indicar el nombre de los componentes que forman parte
del producto sobre el cual se realizara el analisis.

Funcién del producto: Indicar las funciones del o los componentes del
producto.

Modo de fallo: Identificar cada una de las formas posibles de fallo del
componente.

Efecto de fallo: Describir el efecto més grave del fallo potencial tal y como lo
describiria el cliente.

Gravedad del fallo (G): Se evalia la consecuencia que podria sufrir para el
cliente. Para ello, y tal como se planted en la explicacion, usar una escala de 1 a
10, donde 10 indica que el efecto en el cliente es de maxima insatisfaccion y 1
indica que se trata de un efecto poco importante en cuanto a su satisfaccion.
Caracteristicas criticas: Indicar con un “*”, el modo de fallo cuya gravedad es
elevada (9 6 10). Estos fallos son criticos y aunque mantengan un NPR bajo, se
debe actuar sobre ellos.

Causa del fallo: Se indican las causas potenciales, por cada modo de fallo.
indice de ocurrencia (O): Reflejar la probabilidad que ocurra la causa del fallo y
gue entonces de lugar al fallo. Este es evaluado en escala de 1 a 10, siendo uno
muy poco probable y 10 extremadamente probable.

Nota: Esta probabilidad dependera, del producto o proceso que se esté
analizando. Cada uno dependera del universo que se esté revisando.

Medidas para detectar el fallo: Indicar las medidas que existen en la
organizacién para detectar el fallo, antes de que el producto llegue al cliente.

10.indice de deteccion (D): Indicar la probabilidad de que se detecte el fallo antes

de que el producto llegue al cliente. Se evalla en escala de 1 a 10, siendo 1 muy
probable que se detecte el fallo antes de que llegue al cliente y 10 muy
improbable que se detecte el fallo, por tanto en este ultimo caso existe alto riesgo
de que llegue al cliente.

11.Numero de prioridad de riesgo (NPR): Es el producto entre G x O x D, donde

el resultado puede ir entre 1 y 1000. Con este resultado, se permite priorizar las
causas potenciales, que deben ser atendidas y aplicar acciones de mejora.

12.Acciones recomendadas: Indican las acciones que se llevaran a cabo.
13.Responsabilidades: Indica quienes tendran la responsabilidad de implementar

dichas acciones.
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14.Acciones implantadas: Se indican las acciones implementadas, coincidan o no
con las recomendadas, indicando las diferencias.

15.G: Nuevo nivel de G, posterior a las acciones implementadas.

16.0: Nuevo nivel de O, posterior a las acciones implementadas.

17.D: Nuevo nivel de D, posterior a las acciones implementadas.

18.NPR: Indica el nuevo valor de NPR, posterior a la implementacién de acciones.
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3.1.10 Diagrama SIPOC

+ Explicacion

El Diagrama SIPOC (por sus siglas en inglés Supplier Input Process Output Customer)
es una excelente herramienta para la determinacion de procesos.

Se resume como una Vvision rapida de todos los procesos de una organizacion. A traves
de una herramienta, permite identificar todos los elementos que conforman el proceso:

v Proveedor (Supplier): Persona u organizacion que aporta las entradas al
proceso.

v Entradas (Input): Todo lo que se requiere para llevar a cabo el proceso. Se
considera recursos a la informacion, materiales, personas, entre otros.

v" Proceso (Process): Conjunto de actividades que transforman las entradas en
salidas, logrando un valor agregado.

v Salida (Output): Resultado del proceso.

v Cliente (Customer): Persona u organizacion que recibe la “Salida” del proceso.

El nivel de detalle a través del SIPOC dependera de: la complejidad organizativa, tipos
de procesos, complejidad técnica, cultura organizacional, entre otros.

Una vez se tenga el nivel de detalle deseado se plasmaria en algun sitio para poder
verlo en su conjunto. Seguramente nos daremos cuenta que hay muchos procesos que
no funcionan correctamente y que sélo nos resultara obvio si lo vemos con esta vista de
pajaro. Quiza nos demos cuenta que se podrian modificar algunos subprocesos, o
poner puntos de control en determinadas zonas mas criticas.

+ COmo se aplica

Para preparar este diagrama deben seguirse los siguientes pasos:

1. Se debe formar un equipo multidisciplinario, para la determinacién y comprension de
la mision (razon de ser) de la organizacion.
El equipo debe estar de acuerdo en los puntos de inicio y final del proceso.
Desde el fin del proceso al inicio, identificar los Clientes (C) y Salida (O) que el
cliente recibe del proceso.

4. Conla Cyla O (SIPOC) definidas, usando técnicas de tormenta de ideas, el equipo
debe identificar los pasos mas relevantes del Proceso (P) que resultan de las
salidas. Los procesos tipicamente comienzan con un verbo.
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Una vez que el equipo identifico los pasos del proceso, se procede a la identificacion
de las Entradas (I) criticas que afectan la calidad del proceso.

Identificar los Proveedores (S) que proveen entradas al proceso.

Por ultimo se debe validar el SIPOC.

Beneficios

» Permite una mirada rdpida y amplia de los procesos de la organizacion.

» Ayuda en una primera etapa a realizar una determinacion de procesos y
deteccion de areas criticas.

» Facilita la definicion de indicadores de gestidon para los procesos.

Limitaciones y precauciones

» No detallar en demasia cada uno de los procesos, y enfocarse en detectar las
areas mas débiles de la organizacion.

» Existe el riesgo, que una mala identificacion, pueda provocar que se destinen
demasiados recursos a procesos no relevantes, y no se logre la mejora sistémica
de la organizacion.
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+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N°7: Formato SIPOC

Proveedor (S)

Entrada (1)

Proceso (P)

Salida (O)

Cliente (C)
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3.1.11 Indicadores de Gestion

+ Explicacion

Es una herramienta que entrega informacion cuantitativa respecto al resultado en la
entrega de los productos o prestacion de los servicios, generados por un proceso, que
cubre tanto, aspectos cuantitativos como cualitativos del resultado.

Es una expresion matematica que establece una relacion entre dos o mas variables, la
gue comparada con periodos anteriores, productos similares o una meta o0 compromiso,
permite conocer el desempefio de un proceso, producto o servicio, resultado (impacto).

Se deben tener ciertas consideraciones:

» Los indicadores deben ser pertinentes, deben estar orientados a procesos,
productos y resultados esenciales.

» Los indicadores deben ser comparables, a través de las actividades o unidades
gue se escojan. Para ser medibles, deben ser comparables de un momento del
tiempo a otro (semestralmente, anualmente, etc.).

» Deben ser a costos razonables, ya que la informaciéon base para su aplicacion
debe ser recolectada a un costo inferior al beneficio de su medicion.

» Los resultados deben ser confiables: los resultados deben ser independientes de
quién efectue la medicién.

» Los indicadores deben ser simples y comprehensivos, cubriendo aspectos
significativos del desempefio de una organizacion, pero su namero no puede
exceder la capacidad de analisis de quienes los van a utilizar.

» Deben ser independientes, respondiendo principalmente a las acciones
desarrolladas por el proceso en vez de a factores externos.

+ CoOmo se aplica
Para aplicarse, se debe realizar bajo los siguientes pasos:

1. Identificar el proceso o sistema a medir. De qué se quiere conocer el
desempeiio.
2. ldentificar el objetivo que se quiere medir: Cual es el objetivo que se busca
medir.
3. Definir el indicador asociado al objetivo:
a. ldentificar el nombre del indicador: Breve descripcion que explica lo que se
va a medir. Debe ser claro, preciso y auto explicativo.
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b. Establecer la formula de medicion: Expresibn matematica que permite
cuantificar la magnitud o nivel que alcanza el indicar en un periodo
determinado. Es la férmula matematica, que incorpora variables que
entregan el resultado de comportamiento del proceso. Ejemplo: “(N° de
inspecciones realizadas en el ailo/N° de Inspecciones Programadas) x
100”.

c. Ambito: Clasificacion del aspecto o ambito en que se aplica el indicador,
producto o servicio, proceso o resultado.

d. Dimension: Esta se refiere a si el indicador esta orientado a medir eficacia,
eficiencia o calidad.

e. Meta: Resultado que aspira alcanzar el indicador en un periodo
determinado, el cual se compara con el resultado de la aplicacion de la
férmula de medicion.

f. Periodo: Intervalo de tiempo (afio, semestre, trimestre, mes, etc.) en el
cual es aplicable la meta establecida.

g. Responsables: Referido a los responsables de la recogida de datos,
calculo y andlisis del indicador.

+ Beneficios

>

Analizar la situacién de un proceso, producto o resultado, en base a hechos y
datos.

Establecer objetivos y planes a futuro consistentes en el comportamiento medido.
Evaluar y conocer el desempefio como equipo de diferentes procesos de la
organizacién, asi como de la organizacién en su conjunto.

Permite gestionar con mayor eficacia los recursos de la organizacion.

+ Limitaciones y precauciones

>

Establecer variables apropiadas al objetivo y metas que se estan buscando. No
medir por medir.

Actuar sobre los resultados de los indicadores. Si se mide, y no se actia sobre
los resultados bajo la meta, no se lograra el objetivo.

Si bien entrega informacion importante en cuanto a los diferentes “ambitos”, es
necesario apoyarse en otros métodos, para realizar un andlisis de las causas del
resulta bajo la meta.
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+ Formato de aplicacion sugerido

Se plantea el siguiente formato como ejemplo:

Nombre indicador: % de quejas de usuarios resueltas.

. . .. N° de quejas de usuarios resueltas
Formula de Medicion: ( el ) 0

N° de quejas presentadas por usuarios
Ambito: Resultado.

Dimension: Calidad.

Meta: >90%

Periodo de medicion: Trimestral.

Responsable: Encargado Oficina Informacién, Reclamos y Sugerencias.
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3.1.12 Carta Gantt

+ Explicacion

La carta o diagrama de Gantt es una herramienta basica en la gestion de proyectos,
implementacion de acciones y procesos de diversa indole, que tiene como objeto
representar las diferentes fases, tareas, actividades e hitos programados como parte de
un proyecto o procesos, acotando (en tiempo) las diferentes actividades, ayudando a
mejorar la gestion. Fue desarrollada por Henry Gantt durante la primera guerra mundial.

A través de la carta Gantt, se establece una idea clara de los recursos involucrados en
un proyecto (tiempo, actividades, presupuestos) para su correcta gestion.

+ CoOmo se aplica

El diagrama esta compuesto por un eje vertical y horizontal, en donde en el primero se
establecen las actividades que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y en el otro
eje se muestra un calendario de la duracién de cada una de ellas.”

Los pasos a seguir para realizar una Carta Gantt son:

1. Detallar las caracteristicas del proyecto (partes interesadas, personal a cargo,
fecha de inicio y término). Se recomienda realizarlo en un recuadro al comienzo
del documento.

2. Escoger una base de tiempo (dias, semanas, HH, entre otros), para la
elaboracién de la Carta Gantt.

3. Indicar el tiempo que tomara el proyecto, reflejado graficamente en el eje
horizontal, dejando fuera (marcados en rojo por ejemplo) los eventuales feriados
y fines de semana.

4. Anotar en el eje vertical las actividades y/o tareas involucradas en el proyecto, el
personal a cargo de realizarla y la duracion estimada. Las tareas son
subconjuntos de las actividades (por ej., la actividad “supervisar el proceso de
compra y contrataciones” se subdivide en las siguientes tareas: verificar los
requerimientos, inspeccionar el proceso, revision de las bases de licitacion,
revision de la generacion de Ordenes de Compra). En ciertos casos, es
conveniente desglosar mas las actividades para gestionar su ejecucion de forma
mas clara, sobre todo cuando participan diferentes personas en las actividades.
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5. Donde se cruzan los ejes vertical y horizontal tenemos nuestro calendario (de
acuerdo a la base de tiempo escogida), las celdas deben ser coloreadas de
modo correspondiente al tiempo (dia y/o mes) en que se ejecutara la actividad.
Las actividades pueden efectuarse en forma simultanea, mientras que otras solo
pueden comenzar si la anterior esta lista o concluida.

6. Se deben identificar los hitos (puntos criticos del proyecto), con el fin de
determinar donde estaran los controles claves del avance de la carta Gantt.

7. Al momento de programar el proyecto y colorear las celdas es muy importante
calcular tiempos realistas mas que deseables. También es bueno considerar
inconvenientes o situaciones de fuerza mayor, dejando al menos algiin margen
de dias libres para cubrir dicha posibilidad sin afectar la fecha de entrega.

+ Beneficios

» Ayuda a trabajar en forma ordenada, y mas eficiente.

» Ayuda a identificar tareas que se pueden realizar en forma simultanea,
permitiendo delegar.

» Da mas seguridad a las partes interesadas, haciendo mas transparente la
ejecucion del proyecto.

» Ayuda a controlar y gestionar de mejor forma el tiempo por tarea, logrando ser
mas eficiente.

+ Limitaciones y precauciones
> No muestra las relaciones entre actividades en forma clara.

» No permite optimizar el desarrollo de un proyecto, sélo permite su control.
» No resalta actividades de mayor importancia.
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+ Formato de aplicacion

Tabla N° 8: Formato aplicacion Carta Gantt

CARTA GANTT

Proyecto:

Partes interesadas:

Fecha de inicio:

T VNVINIS
AUNNIERS
€ VNVINIS
7 VNVINIS
T VNVINIS
¢ VNVYIN3IS
€ VNVINIS
¥ VNVINTS
T VNVINIS
ANNIERS
€ VNVINIS
¥ VNVINTS

Fecha de término:

Actividades Responsables | Duracion (Ejemplo: semanas)

ACTIVIDAD 1
ACTIVIDAD 2
ACTIVIDAD 3
HITO 1

ACTIVIDAD 4
ACTIVIDAD 5
HITO 2

ACTIVIDAD 6
ACTIVIDAD 7
HITO 3
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3.2 Métodos Cuantitativos

3.2.1 Andlisis de Ratios
+ Explicacion

El analisis de ratios es una herramienta matematica, que permite diagnosticar el estado
de una organizacion en base a su situacion financiera. Un ratio es una razon, la cual se
puede definir como indices, que surgen del resultado de relacionar cuentas del Balance
y/o Estados de Resultados.

Los ratios proveen informacién valiosa que permite tomar decisiones acertadas por las
partes interesadas en la organizacion, interna y/o externa.

En general los ratios se clasifican en:

» Liquidez: Capacidad que tiene la organizacion de cumplir con sus compromisos

de corto plazo. Deudas de corto plazo y deudas de largo plazo que vencen en el

corto plazo.

Endeudamiento: Determinan la forma en que la organizacién esta financiada.

Cobertura: Permite medir la capacidad de pago de la organizacion.

Actividad: Permite medir la eficiencia con que la empresa emplea los recursos

que dispone.

» Rentabilidad: Permite medir la capacidad de la organizacion de generar
utilidades.

YV V V

Para comprender esta herramienta primero es necesario conocer la terminologia la cual
se encuentra descrita en apartado glosario.

+ CoOmo se aplica
Los ratios asociados a cada clasificacion son:

1. Liquidez

» Razon Circulante o Liquidez Corriente (RC): es el resultado de la division de los
Activos Circulantes por los Pasivos Circulantes (AC/PC).Por ejemplo, si el resultado
de dicha razén es 1,6, significa que la organizacion por cada peso que tiene en
deuda a corto plazo, tiene 1,6 pesos para cubrir. Si es RC>1 es bueno. Si RC es
muy alto significa que se tienen recursos improductivos producto de una mala
gestidn, lo cual disminuye la Rentabilidad.
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Prueba Acida (PA): es el resultado de la division de los Activos Circulantes
menos lo Inventarios por el Pasivo Circulante ((AC-Inventarios)/PC).Por ejemplo
si el resultado de dicha razén es 1,1, significa que por cada peso que debe la
organizacion a corto plazo, dispone de 1,1 pesos para cubrir, sin contar el
inventario. Si es PA >1 es bueno.

Liquidez Real (LR): es el resultado de la division, de los Activos Circulantes
menos el Activo Circulante No Realizable, por el Pasivo Circulante; ((AC-AC No
Realizable)/Pasivo Circulante). Por ejemplo, si el resultado de esa razon fuera
0,8, por cada peso que debe a corto plazo, la organizacion tiene 8 centavos
realizables a corto plazo. Si es LR >1 es bueno.

Periodo Medio de Cobro vs Periodo Medio de Pago (PMC-PMP): es el
resultado de la comparacion del N° de dias promedio que se demora en cobrar a
los clientes vs el nimero de dias en los cuales incurre la organizacion para pagar
a los proveedores. Siempre el resultado debe ser PMP>PMC, ya que beneficia el
ciclo de la caja.

. Endeudamiento

Razén de la Deuda (RD): son los pasivos divididos por los activos. Por ejemplo,
si la RD es 0,72, significa que por cada peso invertido en activos, 72 centavos
fueron aportados por los acreedores y 28 centavos por los propietarios de la
organizacion.

Leverage Total (LT): son los pasivos divididos por patrimonio. Por ejemplo, Si
tomamos el caso anterior, 72 centavos fueron aportados por los acreedores, y 28
centavos por los duefios, el LT seria 72/28=3, lo que significa que la organizacion
por cada peso que se invierte en el patrimonio, puede conseguir 3 pesos en
deuda.

. Cobertura

Cobertura Total (CT):

_ EBIT + CNF + ANF
B AK + GF
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v' EBIT: Utilidades después de Impuesto (UDI) + Gastos Financieros +
Impuesto.

v' AK: Amortizacion de capital; pago del pasivo en la devolucién de la deuda
en un afo.

v' GF: Gastos Financieros; intereses de la deuda.

v' Cargos No Flujo (CNF): todas las cuentas de provision®, por ejemplo
depreciacion y cuentas no cobrables.

v" Abonos No Flujo (ANF): partidas que suman al Estado de Resultados,
pero que no involucran en ese periodo una entrada de efectivos. Por
ejemplo, una venta a crédito fuera del periodo.

Bien, si el resultado de este ratio fuera, por ejemplo, 2,4, esto significa que por
cada peso que debo pagar a los acreedores, genero 2,4 pesos. Lo importante es
gue este ratio sea siempre mayor a 1.

Este ratio debe ser analizado en conjunto con RD, ya que sin importar cuanto
este endeudado, lo importantes es tener capacidad de pago. Se puede dar el
caso, que la deuda sea mayor, pero puede pagar o bien la deuda sea menor
pero la organizacion no pueda pagarla.

4. Actividad

» Rotacion de Activo (RA): son las ventas sobre los activos (Ventas/Activos). Por
ejemplo si el resultado de este ratio es 1,7, significa que por cada peso que he
invertido en activo la organizacion ha generado 1,7 pesos en ventas. Por tanto
mide la capacidad que tiene el activo de generar ventas. Por ejemplo las
organizaciones enfocadas al conocimiento, tienen poca inversion en activo lo
cual hace que el ratio sea extremadamente alto.

5. Rentabilidad

» Rentabilidad sobre las Ventas: este ratio se puede ver de dos formas, Margen
operacional y margen neto. EI Margen Operacional o Bruto es el resultado de la
utilidad operacional (propia del giro de la organizacion) sobre las Ventas. Por
ejemplo, si el resultado de este indicador fuera 0,43 o 43%, significa que por
cada peso que se vende 57 centavos estan destinados a cubrir los egresos

Cuentas que no tienen efecto tributario.
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operacionales. EI Margen Neto, es el resultado de la Utilidad Neta sobre las
Ventas. Por ejemplo, si el resultado de este ratio es 14%, eso significa que por
cada peso se vende, 86 centavos se destinan a cubrir los egresos e impuestos.

» Rentabilidad sobre la Inversiéon: dependiendo del tipo de organizacion, esta se
puede estimar respecto al valor libro o bien a valor de mercado (caso empresa).
Estos ratios se pueden clasificar en:

v Rentabilidad sobre el Activo (ROA): es el resultado de la UDI* sobre los
Activos. Si el ROA es 15%, significa que por cada peso invertido en activo
la organizacion obtiene 15 centavos de utilidad. ROA, también se puede
calcular como Rotacion del Activo x Margen Neto.

v' Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE): es el resultado de la UDI
sobre el Patrimonio (Valor contable). E| ROE debe ser superior, a la
ganancia que entregue un banco por concepto de depasito.

+ Beneficios

» Son estaticos y faciles de manejar para presentar un diagnoéstico de la
organizacion.

» Permiten evaluar en términos financieros el comportamiento de una
organizacion, pudiendo observar el efecto de acciones tomadas en pos de la
mejora continua.

» Permite tomar decisiones al realizar comparaciones objetivas de los indicadores
a lo largo del tiempo.

+ Limitaciones y precauciones

» Poseen dificultades para comparar varias organizaciones, por las diferencias
existentes en los métodos contables de valorizacion de inventarios, cuentas por
cobrar y activo fijo.

» Permiten comparar la utilidad en evaluacion con una suma que contiene esa
misma utilidad. Por ejemplo, al calcular la rentabilidad sobre el patrimonio
dividimos la utilidad del afio por el patrimonio del final del mismo afio, que ya
contiene la utilidad obtenida ese periodo como utilidad por repartir. Ante esto es
preferible calcular estos indicadores con el patrimonio o los activos del afio
anterior.

“Utilidad después de impuestos.
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» Siempre estan referidos al pasado y no son sino meramente indicativos de lo que
podra suceder. Son la foto del momento.

+ Formato de aplicacion sugerido

No aplica.
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3.2.2 Andlisis Costo/Beneficio

+ Explicacion

Esta herramienta® tiene como objetivo proporcionar una medida de la rentabilidad que
puede tener un proyecto, programa o Plan de la Calidad, mediante comparacion de los
costos previstos y los beneficios esperados de la realizacion de éste.

Sirve ademas como una medida para comparar dos o mas alternativas a implementar, y
tomar la decision sobre la que proporcione un mayor retorno, lo cual es beneficioso al
momento de implementar acciones de mejora.

Esta herramienta permite:

» Valorar la necesidad y oportunidad de la realizacion de un programa de medio
ambiente, calidad o proyecto.

» Seleccionar la alternativa que sea mas beneficiosa para la organizacion.

» Estimar en forma adecuada, los recursos econémicos necesarios, en el plazo
de realizacion de un proyecto, programa medio ambiental o plan de la calidad.

La caracteristica que distingue al analisis de costo beneficio es el intento de llevar al
méaximo posible la cuantificacion de los beneficios y costos en términos monetarios.
Busca responder si el costo de la solucién sobrepasa el costo del problema.

+ COmo se aplica
Para llevarlo a cabo, se deben seguir los siguientes pasos:

1. Conformar un equipo, que conozca el proyecto o plan que se analizara.

2. Realizar una tormenta de ideas, con el fin de reunir la mayor informacién posible
de los factores importantes con cada una de las decisiones.

3. Establecer el punto de vista desde el cual se analizaran los costos y beneficios.

4. Elaborar una lista con los requerimientos (caracteristicas) para llevar a cabo el
proyecto, y con los beneficios por cada caracteristica que traera al llevarse a
cabo.

Los costos deben ser tangibles y los beneficios pueden ser tangibles y no
tangibles. Se deben incluir sus estimaciones para todo el horizonte de tiempo
evaluado (para efectos de traer a valor presente los beneficios y costos)

®Se atribuye al economista francés Jules Dupuit su uso formal en el siglo XIX.

57

—
| —



Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno

5.

6.
7.

8.

9.

Determinar los costos con cada factor. Tratar de que todos los costos
determinados, sean con datos reales, y las estimaciones (supuestos) se
reduzcan al minimo.

Sumar los costos para cada decision propuesta.

Determinar los beneficios, traducidos en unidad econémica (misma que costos),
inclusive los intangibles (donde se permite realizar supuestos, pero con base),
traidos a valor presente.

Luego armar el indicador, tomando como numerador los beneficios y como
denominador, los costos.

Beneficios
Costos

Lo anterior, por cada proyecto o plan analizado. Posteriormente comparar las
relaciones (indicador) de beneficios a costos para las diferentes propuestas. La
mejor solucion, es la que tenga mas beneficios de retorno (el mas alto indice).

Para lo anterior, es necesario considerar:

1.

2.

Definir las opciones de una manera que le permita al analista compararlas en
forma justa.

Para distribuir los costos y beneficios a través del tiempo, considerar el valor del
dinero en el tiempo. Esto se puede realizar trayendo los beneficios y costos a
valor presente antes de la comparacion. Para lo anterior, la formula expuesta en
el punto 8, se presenta de la siguiente manera:

St
Beneficios (B) ~t=1(4x) VAI

Costos (C) yn _C _ VAC
t=1 (14k)t

Donde:

v' B;: representa los beneficios (ahorros y/o margen) de cada periodo t,
traidos a valor presente. Denominado VAlI.

v' C;: representa los costos del proyecto o plan de cada periodo t, traidos a
valor presente. Denominado VAC.

v" n: es el nimero de periodos considerados (del proyecto analizado). Si se
compara con otra alternativa, debe ser a la misma cantidad de afos.
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v' K: es el tipo de interés o tasa de descuento. Para efectos de Servicios
Publicos, utilizar la tasa que el Ministerio de Desarrollo Social® deja para
efectos de proyectos publicos, la que actualmente esta en torno un 6%.

4+ Beneficios

» Sencillez, para presentar y entender el analisis.

» Ayuda a determinar si los proyectos son convenientes o0 no a la hora de su
implementacion.

» Permite analizar todas las variables que comprende el proyecto, y llevarlo a
costo y beneficio.

=+ Limitaciones y precauciones

» No es una herramienta que por si sola proporcione la decision; debe ser
combinada con otros puntos, tales como satisfaccion de cliente, seguridad,
moral de empleados, entre otros.

» La dificultad en la estimacion de los beneficios, en especial aquellos que son
intangibles.

» Puede causar dificultad, encontrar una unidad de medida comun, para los
costos y beneficios.

=+ Formato de aplicaciéon sugerido

Tabla N° 9: Tabla Costo/Beneficio

Caracteristicas Costo ($) Beneficio ($)

® Revisar en el siguiente link: http://sni.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/proceso-validacion-precios-sociales/
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3.2.3 Andlisis Costo/Efectividad

+ Explicacion

Es un estudio que comprende la evaluacion econémica mediante el cual se busca
identificar, cuantificar y valorizar los costos entre diferentes alternativas de planes y
proyectos, que tengan un mismo objetivo.

Los resultados son en base a efectos (unidades naturales y fisicas) como consecuencia
del criterio objetivo-normativo, realizando una comparacién como la que sigue:

Costos
Efectos

Los costos se expresan en unidades monetarias y en un periodo determinado.

La efectividad (efectos) se expresan en funciébn de las consecuencias, las cuales
pueden ser:

» Cambios en la mortalidad: vidas o afios ganados, para el caso del sector salud.

» Cambios en la morbilidad: nimero de casos prevenidos, reduccion de nuevos
casos.

» Cambio en la tasa de fallas: disminucion de cantidad de fallas de mantenimiento,
o de sistemas.

» Cambios en la cantidad de incidentes operacionales: cuantificacion de la
disminucién de incidentes operacionales.

Para poder estimar la informacion se puede realizar por los siguientes métodos:

1. Busqueda bibliogréfica: literatura disponible, evidencia cientifica, revision
sistematica, re-analisis de hallazgos, interpretacidbn estadistica, y otros
documentos que permite concluir los efectos.

2. Opinion de expertos: por ejemplo el método Delphi.

+ Como se aplica

Para determinar el costo - efectividad, dependerda del efecto que se medird; a
continuacion se utilizara costo minimo y costo por beneficiario.

Las distintas alternativas de proyectos generan beneficios en forma desigual, difiriendo
en el volumen de dicho beneficio; por tanto el primer paso, es determinar el costo
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comparativo, por ejemplo por unidad, que permita comparar ambas propuestas, lo cual
resume la formula de célculo a:

n Ce
Costo (VAC) — Zt=1{jyr
Unidades (efecto)  N° de unidades (N)

Donde:

v' C;: representa los costos del proyecto o plan de cada periodo t, traidos a
valor presente. Denominado VAC.

v" n: es el nimero de periodos considerados (del proyecto analizado). Si se
compara con otra alternativa, debe ser a la misma cantidad de afios.

v' K: es el tipo de interés o tasa de descuento. Para efectos de Servicios
Publicos, utilizar la tasa que el Ministerio de Desarrollo Social” deja para
efectos de proyectos publicos, la que actualmente esta en torno un 6%.

v" N: Numero de unidades.

La eleccion del efecto que servira de base comparativa en el andlisis costo-efectividad
debe realizarse teniendo en cuenta no sélo la naturaleza del problema sino los objetivos
ualtimos del andlisis y la informacion disponible.

Se emplean generalmente los ratios medios, los cuales tienen como fin reducir la
informacion disponible sobre los costos y efectos a un comin denominador, que permita
conocer cudl es el costo de lograr una unidad de efecto con cada una de las dos o mas
diferentes alternativas consideradas.

De la comparacién entre diferentes ratios medios obtenidos (uno para cada alternativa)
el decisor, debe seleccionar o priorizar aquella opcién que ofrezca una relacién costo-
efectividad mejor. Calificacion que se corresponde con el ratio medio mas bajo de
entre las alternativas examinadas, lo que significa que con ella se necesita menor
volumen de recursos para obtener una misma unidad de efecto.

Costos (i)

Ratio Medio = ——
atto Hedio Efectos (i)

" Revisar en el siguiente link: http://sni.ministeriodesarrollosocial.gob.cl/proceso-validacion-precios-sociales/
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4+ Beneficios

» Entregan informacion sobre qué proyectos tienen un mayor impacto en
comparacion a los costos que representa.

» Puede ser utilizada en una evaluacién ex ante, intermedia y ex post.

» Poder visualizar la efectividad de una acciébn a implementar, versus lo que
cuesta.

= Limitaciones y precauciones

» Al centrarse en una sola dimension, y en estimacion, contiene un sesgo en el
analisis, méas fuertemente en la evaluacién ex ante.

» Permite ver la alternativa mas efectiva y su costo, pero no asi de la
pertinencia (si es posible o no aplicarla, de acuerdo a otros factores).

» Mas complicada es la aplicacion en una situacion ex post, ya que puede tener
costos y efectos no previstos en un principio, donde la recopilacién de esta
informacion puede ser compleja.

+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N°10: Tabla Costos-Efectos

Caracteristicas  Costo ($) Efectos (En unidades) Periodo
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3.2.4 Analisis de Regresion y Correlacion

+ Explicacion

Esta herramienta ayuda a relacionar el comportamiento de una caracteristica de
calidad, “variable de respuesta®, con factores potencialmente causales, “variables
explicativas®. La relacién se especifica a través de un modelo que puede venir del
campo de la ciencia, economia, ingenieria, etc., o puede derivarse empiricamente.

El objetivo es ayudar a comprender la causa potencial de variacion en la respuesta, y
explicar como cada factor contribuye a esta variacién. Esto se consigue relacionando,
estadisticamente, la variacion en la variable de respuesta con la variacion de las
variables explicativas, y obtener el mejor ajuste, minimizando las desviaciones entre la
prediccion y la respuesta real.

Esta herramienta permite lo siguiente:

» Comprobar hipétesis con respecto a la influencia de variables explicativas
potenciales sobre una respuesta, y utilizar esta informacion para describir el
cambio en la respuesta para un cambio dado en la variable explicativa.

» Predecir el valor de la variable de respuesta, para valores especificos de las
variables explicativas.

» Predecir (a un nivel declarado de confianza) el rango de valores dentro del cual
se espera que esté la respuesta, dados los valores especificos para las variables
explicativas.

» Estimar la direccién y grado de asociacion entre una variable de respuesta y una
variable explicativa (aunque tal asociacion no implica causalidad). Tal
informacion podria utilizarse, por ejemplo, para determinar el efecto de cambio
de un factor tal como la temperatura en el rendimiento del proceso, mientras que
otros factores se mantienen constantes.

» Encontrar una ecuacion y trazar una linea que se acergue lo mas posible a los

puntos dados (por ejemplo de un diagrama de dispersién de datos). Ayuda a
estimar la relacién de una o mas caracteristicas de una poblacion.

Dentro de los tipos de regresion se encuentran:

» Regresion lineal: Desarrollo de una ecuacion de estimacion que describe la
relacion entre dos variables. Estimar los valores de una variable con base a los
conocidos de la otra.

8 variable de respuesta corresponde a la variable dependiente (Y).
® Variable explicativa corresponde a la variable independiente (X).
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» Regresion multiple: procedimiento estadistico en virtud del cual algunas variables
se usan para predecir otras variables.

La correlacion es el grado de asociacion lineal entre dos o mas variables.

+ COmo se aplica

1. Definir cual es el objetivo del analisis de regresion.

2. Definir el proceso a revisar.

3. Definir cual seré la variable de respuesta.

4. Definir cudl sera su variable explicativa.

5. Graficar los datos. Se recomienda realizarlo en planilla de célculo, a través de un
diagrama de dispersion.

6. Posterior a ello, en la gréfica, realizar regresion, en base a la curva que mas se

ajuste a los datos.

Estimar la ecuacién y correlacion.

Analizar los resultados, y tomar acciones en caso de ser necesario.

© N

Para interpretar los resultados, se establece lo siguiente:

Ecuacion Lineal: y = a + bx

b= nzi (XiYi)_Z?xi Z?Yi q= Z?yi—b Z?xi
n 3 xi-(X] xi)? n
n
Oxy n Zi (eiyi) — X0 % X7 yi
px,y =R = =

<0y f” Z:lxlz - &x)* n Z:l}’lz - Qi yi)?

a, es la altura de la recta cuando x=0.
b, es la pendiente de la ecuacion.

0y, €s la desviacion tipica de la variable x.

Donde,

gy, es la desviacion tipica de la variable y.

040y, €s la covarianza de (x,y).

YV V V V VYV V

px,y, es el coeficiente de correlacion de Pearson.
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Entonces,

v' R? = Correlacion.

R? = 0, sin correlacion.

R? = 0,25, correlaciéon débil.
= 0,5, correlacién moderada.
R? = 0,75, correlacién intensa.

AN NN
2

R? = 1, correlacién perfecta.

+ Beneficios

>

Ayuda a comprender la relacién entre varios factores y la respuesta de interés, y
ésta puede ayudar a guiar las decisiones relacionadas con el proceso que esta
siendo estudiado y eventualmente mejorarlo.

Permite comprender y comparar los diferentes conjuntos de datos, determinando
si estan relacionados, y analiza las relaciones potenciales de causa-efecto.
Permite una estimacion de las magnitudes relativas del efecto de las variables
explicativas, asi como identificar la importancia relativa de estas variables sobre
el resultado. Esta informacion es potencialmente de gran valor en el control o
mejora de los resultados del proceso.

Proporciona estimaciones de la magnitud y la fuente de impacto sobre la
respuesta ocasionada por factores no medidos u omitidos. Con esta informacion
se puede usar para mejorar el sistema de medicion o el proceso.

Se puede utilizar para predecir los valores de la variable de respuesta, para
determinados valores de una o mas variables explicativas; igualmente puede
utilizarse para pronosticar el efecto de cambios en variables explicativas sobre
una respuesta existente o predicha.

+ Limitaciones y precauciones

>

Se requiere habilidad en la especificacién de un modelo de regresién adecuado
(ya sea, lineal, exponencial, multivariable), y al utilizar diagndsticos para mejorar
el modelo.

La presencia de variables omitidas, errores de medicion, y otras fuentes de
variaciones inexplicadas en la respuesta puede complicar la realizacion del
modelo. Las suposiciones detras del modelo de regresion en cuestion, y las
caracteristicas de los datos disponibles, determinan qué técnica de estimacion es
apropiada en un problema de analisis de regresion.
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» La validez de los datos deberia investigarse cuando sea posible, ya que la
inclusion u omisién de datos del andlisis podria influenciar las estimaciones de
los parametros del modelo.

» Minimizar el numero de variables explicativas, es importante al realizar el
modelo. La inclusion de variables que no son necesarias, puede reducir la
precision del modelo de predicciones.

» Por ultimo, recordar que la omisién de una variable explicativa importante puede
limitar seriamente el modelo y reducir la utilidad de los resultados.

+ Formato de aplicacion sugerido
Para aplicarlo se propone el siguiente ejemplo:

A continuacion se comparan dos variables, “niumero de inspecciones vs namero de
errores”.

» Proceso: Compras.

» Objetivo: Determinar la importancia de las auditorias al proceso de compra.
» Donde x, identifica N° de auditorias al proceso de compras.

» Donde y numeros de errores en el proceso de compra.

Tabla N° 11: Datos andlisis de regresion Auditorias vs Errores

N° de Auditorias (x) N° de errores (y)

9 3

oW |0 |01|01|W
~N (00 |~ N0 |©

66

—
| —



Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno

Grafica N° 1: N° de errores vs N° de auditorias

N° de errores vs N° de auditorias
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N° de Auditorias al Proceso de Compras

Andlisis: de acuerdo a la gréfica y coeficiente de correlacion, se evidencia una
correlacion intensa negativa, demostrando que a mayor control a través de auditorias,
menos errores se producen en el proceso de compras.
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3.2.5 Series de Tiempo

+ Explicacion

La Serie de Tiempo es una coleccion o conjunto de observaciones de cierto fenomeno
0 experimento registrados secuencialmente en el tiempo, a intervalos de tiempo iguales.

Las observaciones de una serie de tiempo seran descritas por:

Y(t1), Y(t2) ,..., Y(tn)

Donde, Y(t) es el valor que toma el proceso en el instante t;.

Dentro de las series de tiempo mas comunes se encuentran:

>

A\

YV V VYV

Economia: tasas de desempleo, tasa de inflacion, indice de precios, monedas,
precio de commodities, precios de acciones, ingreso nacional bruto, PIB, entre
otros.

Meteorologia: Cantidad de agua caida, temperatura maxima y minima diaria,
entre otros.

Telecomunicaciones: andlisis de sefiales.

Transporte: Series de tréfico.

Demografia: Tasas de natalidad, tasas de mortalidad.

Marketing: Series de gastos, utilidades, ventas, oferta y demanda.

El objetivo principal, es predecir como puede ser el comportamiento a futuro en base a
la experiencia del pasado y del presente. Es detectar patrones de cambio en la
informacion estadistica en intervalos de tiempo regulares.

El grafico de la serie de tiempo permite detectar lo siguiente:

>

>

Outliers (O): Puntos que escapan de lo normal (puntos atipicos). En dicho caso,
se debe reunir informacion que explique dichas desviacion del analisis.

Tendencias (T): Puntos que juntos, presentan un comportamiento predominante
de la serie. El valor de la variable tiende a aumentar o disminuir en un periodo
muy largo de tiempo. Por ejemplo: el incremento establece los precios de los
productos que componen la canasta para el célculo del IPC.

Variaciones Estacionales (E) y/o Ciclicas (C): Representacion de un
movimiento periodico que adopta la serie de tiempo. Puede estar en un afio,
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semestre, trimestre, mensual u otro intervalo, que sea concordante con la serie
de tiempo.

Existe una leve diferencia entre estacional y ciclica. La primera ocurre en
periodos que se pueden identificar, como por ejemplo estacionalidades en la
venta de servicios, o la propia del empleo (por ejemplo la temporada de cosecha
de la fruta). Implica patrones de cambio en el lapso de un afio que tienden a
repetirse anualmente.

La ciclica en cambio suele estar asociada a grandes ciclos, cuyo periodo no se
puede atribuir a alguna causa, citando como ejemplo los fendmenos climéaticos,
que por lo general tienen ciclos de varios afos.

» Variaciones Aleatorias (A): Demuestran movimientos irregulares, distintos a los
anteriormente mencionados.

Las series de tiempo, son datos que presentan una o mas de las cuatro variaciones
descritas, pero en la mayoria de los casos contienen varias de las componentes
descritas anteriormente.

+ Como se aplica

El modelo clasico de series de tiempo, se describe, tal como se planteé anteriormente,
de la siguiente forma:

Y(2), ..., Y(n)
Lo que se puede expresar de las siguientes formas:

1. Modelo aditivo: Y(t) = T(t)+E(t)+A(t)
2. Modelo Multiplicativo: Y(t) = T(t) E(t) A(t)
3. Modelo Mixto: Y(t)=T(t) E(t)+A(t)

Un modelo aditivo es adecuado cuando, E(t) no depende de otras componentes, como
T(t). En caso contrario si la estacionalidad varia con la tendencia, el modelo mas
adecuado es el multiplicativo o el mixto.
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Un ejemplo de patrones, que posiblemente se pueden representar en los tres modelos:

llustracién N° 5: Tipos de modelo de Series de Tiempo

Ij. Tp L1

] (2 013
Fuente: Universidad de Zaragoza.
Dentro de los pasos a seguir se encuentra:
1. Estimar la tendencia

Se toma como supuesto que la componente estacional E(t) no esta presente y que el
modelo aditivo es el mas adecuado para este caso. Se realizan tres pasos:

» Ajuste de la funcion en tiempo.
» Suavizar (o filtrar) los valores de la serie.
» Utilizar las diferencias.

Supongamos que existe una oficina que atiende a los siguientes clientes por trimestre:

Tabla N° 12: Clientes por Trimestre

ARo Trimestre Clientes

I 1600
Il 2100
1l 900
v 1800

I 1500
Il 2000
[l 1000
v 1800

I 1700
Il 2400
1l 1300
\% 2200

2010

2011

2012
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I 1700
Il 2500
1] 1100
v 2100
I 1800
Il 2600
1 1400
v 2500

2013

2014

El ajuste de la funcién puede adoptar las siguientes curvas que se muestran en la
llustracién N° 6, segun los datos dados:

llustracion N° 6: Ecuaciones

3.7t =a+be”
1.T(t) =a+ bt |2.T7) =ac™ (Exponencial) |(Exponencial modificada)
(Lineal)
(=] =]
(1)
4.T(t) = By +|5T(t) =expla+b(rr)) 1 0<r¢t
~pom (Gompertz 0 =r=1) D a+h(r) d
Ple oo P 6. T(y) = a+5(r)
(Polinomial) 1\ (Logistica)
\.‘_‘R i L
—_— e IIJ —— = — —_—
[{-3] 3

Fuente: Universidad de Zaragoza.

Notas:

» La curva de tendencia debe cubrir un periodo relativamente largo para ser una
buena representacion de la tendencia a largo plazo.

» La tendencia rectilinea y exponencial son aplicable a corto plazo, puesto que una
curva S a largo plazo puede parecer una recta en un periodo restringido de
tiempo (por ejemplo).
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Para el caso de los clientes, el ajuste se realizara linealmente™®:

Gréafica N° 2: Ajuste de Tiempo Clientes

3000

y =29,774x + 1487,4

2500

v V |
1000 \,,/ v V

500

o

2010:1
2010: 11
2010:111
2010: IV

2011:1
2011:11
2011:111
2011: IV

2012
2012: 11
2012:111
2012: 1V

2013:1
2013: 11
2013:11
2013: 1V

20141
2014: 11
2014:11
2014: 1V

Aqui se puede observar que la tendencia se grafica en funcion de T(t)=29,774x+1487,4.
2. Suavizamiento. Filtros lineales

Una vez realizado el ajuste, con el fin de visualizar la tendencia, se realiza el suavizado.

llustracion N° 7: Suavizamiento de la serie

¥ (1) (1)

Suavizamienta

Fuente: Universidad de Zaragoza.

Esto se puede realizar a través de una planilla de calculo.
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La idea es llevar la expresion lineal X(t) a una funcién suavizada Z(t), donde:
Z(t)=F(X(t)), con t=1,...,n

De tal modo que:

F(X(t))=T(t), donde F(X(t)) se denomina Filtro Lineal.

Uno de los filtros mas usados son los promedios moviles. Esta tiene como objetivo
eliminar las componentes estacionales y aleatorias de la serie. El suavizamiento se
realiza cuando se producen cambios bruscos en la serie.

Siguiendo el ejemplo, al ser por cuatro trimestres se calcularia determinando el
promedio de los ultimos cuatro trimestres en forma consecutiva, lo cual se observa de la
siguiente forma:

Tabla N° 13: Célculo Promedio Mdviles por Trimestre

Ao _— Clientes Promteridrlnoesl\:?gél de 4
2010:] 1600 l
2010: I 2100

2010 20101l 900 L 1600
2010: IV 1800 ) = 1575
2011l 1500 = 1550

2011 2011: Il 2000 L J 1575
2011111 1000 =) 1575
2011: IV 1800 J 1625
2012:I 1700 _J et 1725

2012 2012: Il 2400 = 1800
2012:111 1300 =] 1900
2012: IV 2200 =J 1900
2013 1700 =] 1925

2013 2013: Il 2500 =J 1875
2013:111 1100 _J — 1850
2013: IV 2100 ) 1875
2014l 1800 = 1900

2014 2014: I| 2600 = 1975
2014:11l 1400 — 2075
2014: IV 2500 -
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Posterior a ello se debe centrar este promedio mévil. Cuando el nimero de periodos
bajo el cual se calcula la media movil es impar, se centra en el dato del medio. Si es
par, como el caso desarrollado, se calcula el promedio entre dos promedios moviles
consecutivos, como se describe a continuacion:

Tabla N° 14: Célculo Promedio Movil por Trimestre

Promedio Movil

Promedio Movil de 4

Trimestre Clientes . Centrado de 4
HINESIHES] .
trimestres
2010: | 1600
2010: Il 2100
2010
2010:111 900 1600 1587,5
2010: IV 1800 1575|_] L 15625
2011l 1500 1550| _J = 15625
o011 | 20111 2000 1575 _J™_1575
2011:11l 1000 1575 | 1600
2011: IV 1800 1625] | = 1675
2012: 1700 1725] _J L 17625
2012: II 2400 1800 | T1s50
2012
2012:111 1300 1900 = _J 1900
2012: IV 2200 1900] J L 19125
2013 1700 1925] _J L 1900
o013 | 2013: 11 2500 1875 _J 18625
2013111 1100 1850| [ 1862,5
2013: IV 2100 1875| J = 18875
2014: 1800 1900 _J 19375
2014: Il 2600 1975 _J 2025
2014
2014:111 1400 2075 J
2014: IV 2500
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Por tanto suavizada, la serie se observa como representa el color verde:

Gréafica N°3: Serie Suavizada por Promedio Movil

3000
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3. Estimacioén de la estacionalidad

La estimacion de la estacionalidad se realiza con el fin de eliminarla de la serie para
visualizar otras componentes como tendencia y componente irregular que se pueden
confundir en las fluctuaciones estacionales.

La estacionalidad existe cuando la serie temporal presenta patrones de comportamiento
gue se repiten cada cierto periodo. A su vez, una serie desestacionalizada, es aquella
en la cual se extrae la componente estacional a través de un método matematico, de tal
forma que no muestre los “picos” que normalmente se ven en una serie estacional
(suavizamiento).

Por tanto siguiendo el ejemplo anterior, para encontrar la componente estacional se
debe seguir con lo siguiente:

» Calcular el % del valor real respecto a la promedio movil

Esto significa que comparo el valor obtenido por el promedio movil centrada, con los
clientes que al inicio teniamos en ese periodo, estimando un porcentaje
(Clientes/Promedio Mévil Centrado de 4 trimestres). Esto se veria asi:
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Tabla N°16: % del valor real respecto al promedio movil

Promedio Movil % del valor real
Afo Trimestre Clientes Centrado de 4 respecto al media
trimestres movil
2010:1 1600
2010: 11 2100
2010 2010:11 900 1587,5 57%
2010: IV 1800 1562,5 115%
2011:1 1500 1562,5 96%
2011: 11 2000 1575 127%
2011 o011 1000 1600 63%
2011: IV 1800 1675 107%
20121 1700 1762,5 96%
2012 2012: 11 2400 1850 130%
2012:11 1300 1900 68%
2012: IV 2200 19125 115%
2013:1 1700 1900 89%
2013 2013: 1l 2500 1862,5 134%
2013:11 1100 1862,5 59%
2013: IV 2100 1887,5 111%
2014:1 1800 1937,5 93%
2014: 11 2600 2025 128%
2014 2014:11 1400
2014: vV 2500

» Calcular el indice de estacionalidad

Para ello, con los datos obtenidos se presentan por afio y trimestres, donde por cada
estacionalidad (en nuestro caso del ejemplo son trimestres), se eliminan los valores
mas altos y mas bajo, entre el periodo analizado (nuestro caso afos), y luego se
determinan un promedio por periodo:

Tabla N° 15: Tabla para calculo de indice de estacionalidad

T2 T2 T3 T4
| 115,2%
| 96,0% | 127,0% | 62,5% | 107,5%

‘ 96,5% 129,7% SV 115,0%
‘ 89,5% 134,2% 59,1% | 111,3%
92,90% | 128,40%
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Donde las celdas marcadas en rojo, corresponden a los valores mas alto por cada
trimestre entre los afios del analisis, y las celdas amarillas, corresponden a los valores
mas bajos.

Una vez determinado se procede a obtener el promedio de los valores que quedan,
obteniendo lo siguiente:

Tabla N° 16: Promedios por Trimestres

ANO T1 T3

|
| 115,0% |

2010

2011 96,0%

2012

129,7%
2013

2014 92,90% | 128,40%
Il 94,45% | 129,06%

60,78% | 113,15%

Para Calcular el indice de estacionalidad, se divide los cuatro trimestres (400% al estar
en porcentaje), por la suma de los cuatro promedios determinados en el punto anterior.

400%
(94,45% + 129,06% + 60,78% + 113,15%)

Indice de estacionalidad =

Indice de estacionalidad = 1,0064

Una vez obtenido este indice, los promedios de cada trimestre anterior se multiplican
por este factor, encontrando el factor de ajuste por trimestre:

Tabla N° 17: Ajuste de Trimestres x indice de estacionalidad

Media modificada ‘ 94,45% 129,06% 60,78% 113,15%

Media modificada ajustada\ 95,06% 129,90% 61,17% 113,87%

indice de estacionalidad 1,0064

Tal como se destaca en negrita, los factores de ajustes por trimestre, corresponden al
producto entre la media o promedio modificado y el indice de estacionalidad.
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Una vez realizado dichos ajustes, se procede a calcular la demanda de clientes
desestacionalizada de la oficina del ejemplo, multiplicando el factor correspondiente al
trimestre con los clientes reales establecidos:

Tabla N° 18: Clientes desestacionalizados

Trimestre Clientes Indi_ce Clie_:ntes_
estacional desestacionalizadas
[ 1600 0,9506 1683,18
Il 2100 1,2990 1616,68
2010 1l 900 0,6117 1471,27
\Y} 1800 1,1387 1580,69
[ 1500 0,9506 1577,98
Il 2000 1,2990 1539,69
2011 11 1000 0,6117 1634,75
v 1800 1,1387 1580,69
I 1700 0,9506 1788,38
Il 2400 1,2990 1847,63
2012 i 1300 0.6117 2125,17
\Y} 2200 1,1387 1931,96
[ 1700 0,9506 1788,38
Il 2500 1,2990 1924,62
2013 1l 1100 0,6117 1798,22
\Y} 2100 1,1387 1844,14
[ 1800 0,9506 1893,58
Il 2600 1,2990 2001,60
2014 I 1400 0,6117 2288,64
AV 2500 1,1387 2195,41

Con estos datos se procede a graficar la serie desestacionalizada, y se obtiene la
tendencia con el fin de calcular, los valores para cada trimestre, y luego compararlos
con lo real y obtener el “Residuo”, por tanto:
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Grafica N° 4: Clientes desestacionalizados
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Con la ecuacion resultante de la linea de tendencia se calcula los valores
correspondientes a cada periodo, estimando el porcentaje de tendencia y el residuo
ciclico relativo (porcentaje desviacion respecto a la tendencia), obteniendo lo siguiente:
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Tabla N° 19: Porcentaje de tendencia y residuo ciclico

Residuo
ciclico
Clientes Porcentaje de relativo
Afio Trimestre CIi(_antes_ prono_sticados tendenc?a (cI_ientes (porcentaje
desestacionalizadas | desestacionalizadas desestacionalizados/ de
(datos de larecta)  datos de recta)*100 desviacion
de la
tendencia)
| 1683,18 1504,136 89,36% 10,64%
2010 Il 1616,68 1535,872 95,00% 5,00%
1] 1471,27 1567,608 106,55% -6,55%
vV 1580,69 1599,344 101,18% -1,18%
| 1577,98 1631,08 103,37% -3,37%
2011 I 1539,69 1662,816 108,00% -8,00%
I 1634,75 1694,552 103,66% -3,66%
vV 1580,69 1726,288 109,21% -9,21%
| 1788,38 1758,024 98,30% 1,70%
2012 I 1847,63 1789,76 96,87% 3,13%
I 2125,17 1821,496 85,71% 14,29%
v 1931,96 1853,232 95,93% 4,07%
| 1788,38 1884,968 105,40% -5,40%
2013 Il 1924,62 1916,704 99,59% 0,41%
I 1798,22 1948,44 108,35% -8,35%
v 1844,14 1980,176 107,38% -7,38%
I 1893,58 2011,912 106,25% -6,25%
2014 Il 2001,60 2043,648 102,10% -2,10%
I 2288,64 2075,384 90,68% 9,32%
Y% 2195,41 2107,12 95,98% 4,02%
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Ya con esto, se puede observar en la serie el Residuo Ciclico relativo:

Grafica N° 5: Residuo ciclico relativo
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4. Predicciones

El principal fin de la serie, es tener una prediccion, es por ello, que con el fin de obtener
por ejemplo el comportamiento del 2015, es necesario predecir a través de la tendencia
(recta obtenida) cada trimestre, y volver a estacionalizar con el fin de observar su
comportamiento:

Tabla N° 20: Prediccién estacionalizada 2015

Clientes
pronosticados

Clientes
pronosticados
estacionalizadas

indice
desestacionalizadas estacional
(datos de la recta)

2138,856 2.033,1589
2170,592 1,2990 2.819,5127
2202,328 0,6117 1.347,1996
2234,064 1,1387 2.544,0207
( 1
L 8 )
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Teniendo finalmente la serie siguiente estacionalizada:

Gréafica N° 6: Clientes y prediccion 2015
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Finalmente las series de tiempo las podemos observar aqui:
Grafica N°7: Series de tiempo Clientes
3000 Clientes
y=29,774x + 1487,4 a A . estacionalizadas

= Prediccion Clientes

Clientes
desestacionalizadas
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Aqui se puede apreciar, la tendencia, estacionalidad y la prediccion permitiendo un dato
bastante certero a la hora de tomar decisiones, respecto a la atencion de clientes en las
oficinas del ejemplo. También permite identificar en que trimestres, sera necesario tener
mas personal.
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+ Beneficios

Para la descripcion de los beneficios, se citan los descritos en la Norma ISO
10017:2003, que establecen claramente sus ventajas:

» “Los métodos de andlisis de series de tiempo son utiles en la planificacion, en la
ingenieria de control, en la identificacion de un cambio en un proceso, en la
generacion de prondsticos y en la medicion del efecto que pueda tener una
intervencion o accion externa”.

» ‘El andlisis de series de tiempo también es (til para comparar el desempefio
proyectado para un proceso, con los valores pronosticados en la serie de tiempo
si hubiera que hacer algun cambio especifico”.

» “‘Los métodos de series de tiempo pueden proveer informacién en cuanto a
posibles patrones de causa y efecto. Existen métodos para separar las causas
sistematicas (0 asignables) de las causas aleatorias, y también para
descomponer patrones de una serie de tiempo en sus componentes ciclicos,
estacionales y tendenciales”.

» ‘El analisis de series de tiempo frecuentemente es util para entender como se
comportara un proceso bajo unas condiciones especificas, y determinar qué
ajustes podrian (0o no) influenciar el proceso en la direcciébn de algun valor
objetivo, o0 qué ajustes podrian reducir la variabilidad del proceso”.

+ Limitaciones y precauciones

Para la descripcion de las limitaciones y precauciones, se citan los descritos en la
Norma 1SO 10017:2003:

» “Las mismas limitaciones y precauciones citadas para el analisis de regresion
son también validas para el andlisis de series de tiempo. Al realizar modelos de
un proceso para entender las causas y sus efectos, se necesita gran habilidad
para seleccionar el modelo mas apropiado y para utilizar las herramientas de
diagnéstico para mejorarlo”.

» “La inclusién u omisién de una Unica observacion o un pequefio conjunto de
observaciones en el analisis, puede tener una influencia significativa en el
modelo. Por tanto se deberian comprender y distinguir las observaciones
influyentes de los valores “atipicos” en los datos”™.
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» “Las diferentes técnicas para la estimacién de series de tiempo pueden tener
diferentes grados de éxito, dependiendo de los patrones de las series de tiempo
y el niumero de periodos para los que se quiere pronosticar, en relacion al
namero de periodos para los que se dispone de datos de series de tiempo. La
seleccion de un modelo deberia tener en cuenta el objetivo del analisis, la
naturaleza de los datos, el costo relativo y las propiedades analiticas y
predictivas de los diferentes modelos”.

+ Formato de aplicacion sugerido

De acuerdo a los formatos de tabla y graficas desarrolladas anteriormente.
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3.2.6 Series de Tiempo Interrumpidas

+ Explicacion

Unos de los tipos de serie de tiempo, de uso frecuente en ciencias sociales y del
comportamiento, son las series temporales interrumpidas. Este tipo de serie es
apropiado para evaluar el impacto de los tratamientos (como por ejemplo programas
sociales, innovaciones sociales, estimulos, variables manipuladas, proyectos, entre
otros).

Esta se caracteriza por la interrupcion de la serie, en un punto de tiempo, en donde
ocurre la aplicacion del tratamiento o donde se interviene con el proyecto, innovacion, o
accion, entre otros. Posterior a ello, se espera que como consecuencia de la aplicacion
del tratamiento o intervencion, los datos reflejen esto, mostrando un cambio de nivel o
de tendencia.

llustracidén N° 8: Patrones de cambios series interrumpidas

Cambio de nivel Cambio de tendencia

En ello radica la l6gica que se utiliza en este tipo de serie de tiempo, en el sentido de
atribuir los cambios vistos en la serie, a partir del punto de interrupcion, a la presencia
de la intervencion. Esto es vital para observar la eficacia de las acciones correctivas y/o
preventivas tomadas ante una No Conformidad, o el impacto de acciones adoptadas
para mejorar el desempefio de los procesos.

Para este tipo de series de tiempo, los cambios de nivel pueden tomar diferentes formas
tomando en consideracion como se espera que actle la variable de tratamiento (en la
cual se efectia la intervencién).
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De los cambios de nivel existen tres expectativas:

» Que la intervencion genere un cambio permanente en el nivel.

» Posibilidad de predecir un cambio transitorio, esperando asi que la intervencién
tenga un efecto inmediato post intervencion.

» Que la consecuencia o efecto, tenga un caracter momentaneo, donde el efecto
de la intervencion tiende a reducirse a lo largo del tiempo.

Respecto al cambio de tendencia o pendiente, son de interés para aquellas situaciones
donde se espera que la tasa de incremento o decremento sea el resultado de la
intervencién. También sirve para ver la persistencia de esta tendencia en el tiempo,
pudiendo ser continua o discontinua.

El modelo basico de serie temporal interrumpida, esta formado por dos periodos y
multiples observaciones registradas, antes y luego de la intervencion, sobre el objeto de
estudio (procesos, por ejemplo). Los periodos mencionados se conocen como pre y
post tratamiento.

+ Como se aplica

La aplicacién de este método esta en funcion de los datos recopilados antes y después
de la intervencion o accion tomada.

Para comprender mejor esta herramienta, seguiremos de acuerdo al ejemplo anterior.
Ya con los resultados anteriores, tenemos la tendencia, estacionalidad y se pudo
predecir los resultados. Ahora bien, si realizamos una intervencion, por ejemplo se
aplica un plan comunicacional, sobre la ubicacion y servicios entregados en una oficina
con el fin de aumentar la afluencia de clientes a dicha oficina, se procede a recopilar
informacioén una vez realizada la intervencién, como recomendacién, durante un periodo
de tiempo equivalente o superior a los trimestres antes de la intervencion, a fin de
aplicar series de tiempo y poder observar si se generd un cambio permanente de nivel,
ver si tuvo un efecto transitorio (inmediato post intervencién) o bien tuvo un efecto
momentaneo, que fue desapareciendo en el tiempo.

En resumen, esta herramienta nos permite evaluar la eficacia de las acciones tomadas,
generadas a partir de los resultados del andlisis causa.

+ Beneficios

» Los beneficios estan asociadas a las establecidas en las series de tiempo en
general.
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» Permite determinar si las acciones tomadas (intervencion) causaron los efectos
esperados y si estos fueron permanentes, transitorios 0 momentaneos.

+ Limitaciones y precauciones

» Las limitaciones y precauciones estan asociadas a las establecidas en las series
de tiempo en general.

+ Formato de aplicacion sugerido

De acuerdo a la aplicacion de series de temporales.
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3.2.7 Benchmarking

+ Explicacion

Esta técnica se fundamenta en la busqueda de las mejores practicas, aplicadas en otras
organizaciones o en areas de la propia organizacion que realiza el estudio, para
identificar los elementos que podemos aplicar, en la organizacion que realiza el estudio,
con el objetivo de conseguir un nivel de gestion excepcional.

Se origina y aplica inicialmente en los Estados Unidos hacia finales de los sesenta,
como un modelo que tiene como objetivo "aprender de los otros"; identificando y
mejorando procesos ya establecidos por otras organizaciones, y basado en el
conocimiento ya adquirido, lograr el objetivo propuesto.

+ Como se aplica

El proceso de benchmarking, se debe iniciar identificando las areas funcionales que se
desea comparar, con el objetivo de identificar los factores claves de éxito y asociarlos a
indicadores de gestion.

En su aplicacién se deben seguir los siguientes pasos:

1. Realizar inicialmente, una recogida de datos.

2. Estudiar las diferencias entre los factores de comparacion, analizando las
desviaciones.

3. En base a los resultados, elaborar un plan de accion y planear su
implementacion.

4. Realizar un catalogo de medidas a aplicar, las cuales deben ser elaboradas por
un grupo de expertos y deben ser estandar para facilitar el intercambio de
experiencia.
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Esquematicamente seria asi:

llustracién N° 9. Proceso de Benchmarking

Identificar areas funcionales

Identificar las areas, factores claves
de éxito y asociarlos a indicadores de
gestion.

Sistema de recogida de datos

Recogida de datos manual o sistemas
de informacion.
Fiabilidad de la informacién.

Andlisis de desviaciones

Disefar el plan de analisis.

Recogida de datos.

Listar las causas.

Aplicar principio de Pareto. Explicar
donde se concentran los problemas.

Plan de acciones y seguimiento

Seleccidén de medidas correctivas.
Definicion de responsabilidades.

Catdlogo estandar de acciones
de mejora

Coleccién de medidas estandar a
implantar, confeccionada por uno o
un grupo de expertos con el objeto
de experiencias y agilizar la
implementacion de mejoras.

Fuente: “Teoria y practica de la calidad”

—
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+ Beneficios

>

YV V V

Util para llevar a cabo cualquier planeacion, presupuestos, programas, politicas,
procedimientos de una organizacion, como también mejorar 0 generar una
planificacion estratégica.

Mejorar la satisfaccion de las partes interesadas, tanto externas como internas.
Satisfacer en forma més adecuada las necesidades del usuario o beneficiario
final.

Permite establecer metas basadas bajo datos externos que sean comparables.
Permite llegar a alcanzar los mejores estandares de calidad.

Permite estar alerta y estar en constante busqueda de las mejores practicas,
tomando esta técnica como un catalizador de la mejora continua.

+ Limitaciones y precauciones

>

Es necesario prestar atencién a las implicaciones éticas y legales del proceso,
considerando que toda la informacién a la que se acceda debe ser obtenida por
medios ética y legalmente validos.

Proceso dificil de ejecutar, ya que necesita mucho tiempo y compromiso de la
alta direccion para tener éxito.

Es costoso, por gastos directos e indirectos en que se incurre, para obtener los
datos.

Dificil identificacion de los aspectos a comparar en las organizaciones en
términos de estrategias, tamafo, tipo, cultura y localizacion.

Se requiere que el personal asignado domine las destrezas de organizacion,
manejo de proyectos, eficiencia, productividad y calidad.

+ Formato de aplicacion sugerido

Ver llustracion N° 9.
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3.2.8 Graficos de Comportamiento
+ Explicacion

Esta herramienta se utiliza para estudiar los datos de los procesos con el fin de
determinar tendencias o patrones en el tiempo.

Al registrar los datos en el orden en el cual ocurren, se ofrece informacion clara y
sencilla de los cambios en el proceso.

Estos puntos de datos pueden o no revelar una tendencia o patron en el proceso. La
Media del proceso es calculada y mostrada como una linea horizontal en la grafica.

En una Grafica de Comportamiento, se espera que los datos variaran aleatoriamente
hacia abajo y arriba de la Linea Media.

+ Como se aplica
1. Determinar lo que se va a medir (Caracteristica). Seleccionar el proceso.

2. Determinar el horizonte de tiempo a medir, en dia semanas u otros. Establecer si se
medira por cada hora, diariamente, semanalmente, etc.

3. Trazar el eje vertical a la izquierda, que va a representar el valor medido. Indicar el
namero de ocurrencias esperadas (frecuencia), utilizando intervalos apropiados
desde 0 hasta los valores mas altos a la izquierda del eje vertical. Marcar el eje.

4. Trazar el eje horizontal en la base, el cual representa el tiempo o secuencia. Definir
e indicar los limites de tiempo a lo ancho de la parte inferior del eje horizontal,
marcando el eje.

5. Marcar cada uno de los datos en la Grafica a medida que vayan ocurriendo. Los
datos reunidos deben permanecer y presentarse en el orden en el cual fueron
reunidos.

(0]

. Conectar los datos.
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7. Calcular la Media™ o se puede también definir la Mediana'®. Existen dos formas de
calcular la Mediana:

» Para un numero impar de puntos de datos:

a. Ordenar los puntos de los datos del méas bajo al més alto.
b. Encontrar el valor que separa los datos en dos partes iguales. Este valor sera la
Mediana.

» Para un nimero par de puntos de datos:

a. Ordenar los datos de los puntos del méas bajo al més alto.

b. Dividir el nimero de puntos de datos en dos para encontrar el punto medio. Por
ejemplo, si se tienen 24 puntos de datos, el punto medio seria 12 (24/2 = 12).

c. Encontrar el valor que ocupa el nimero 12 desde la parte inferior.

Asumamos que este valor es 15.

d. Localizar el valor encima de éste. Asumamos que este valor es 17.

e. Sumar los dos valores anteriores (15 + 17 = 32).

f. Dividir la suma por 2 y la respuesta sera la Mediana. (32/2 = 16).

8. Marcar y mostrar la Gréfica.

9. Analizar los resultados, con el fin de encontrar tendencias'® y comportamientos™.
Buscar una distribucién uniforme de los puntos de datos alrededor de la linea central
(Media o mediana). Buscar aquellos datos (puntos en la gréfica) que estén
exageradamente altos o bajos y que pueden indicar un problema en el proceso.

Para la interpretacion y analisis de los resultados se aconseja lo siguiente:

» Conocer el numero de comportamientos en una grafica puede ayudar a determinar
si el proceso esta siendo afectado por causas especiales. El niumero de puntos de
datos en la muestra determina el nUmero de puntos consecutivos que constituyen un
comportamiento.

11 Promedio simple.

12 Posicién central de un conjunto de datos.

13 Aumentos o Disminuciones consecutivas.

14 punto de datos individual o una serie de puntos de datos consecutivos al mismo lado de la Linea Media
(Promedio).
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» Buscar tendencias (serie de aumentos o disminuciones consecutivas), no se deberia
tener ninguna tendencia exageradamente larga. Si la tiene, el proceso debe ser
investigado para determinar qué ha cambiado y que esta provocando la tendencia.

+ Beneficios

» Permite establecer una linea base para mejorar, ya que permite comparar el
desempefio histérico con el desempefio mejorado.

» Permite observar un proceso, y a través de los datos, obtener cédmo estos
resultados varian en el tiempo.

» Permite enfocarse en los cambios mas significativos de un proceso, identificando
que altera el proceso.

» Permite observar rapidamente los patrones anormales, asi como los
comportamientos y tendencias.

» Permite analizar los efectos de un cambio realizado a un proceso.

+ Limitaciones y precauciones

» Debe acompafarse con otras herramientas, con el fin de analizar las tendencias
detectadas.

» Asegurarse de que la informacién recopilada es lo suficientemente especifica y
que no depende de la interpretacion.

» Tener precaucion al momento de definir los puntos exageradamente altos vy
bajos.
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+ Formato de aplicacién sugerido

Para aplicar, se propone utilizar el siguiente formato, que se presenta a continuacion
con un ejemplo orientado a analizar el nUumero de credenciales defectuosas generadas
por mes:

Tabla N° 21: Tabla para identificar datos para la elaboracion de gréaficas de

comportamiento.
Elaboracion de
Proceso: credenciales

10 |

N° de Credenciales
Periodo defectuosas

MES 1 10
MES 2 9
MES 3 12
MES 4 11
MES 5 9
MES 6 17
MES 7 9
MES 8 9
MES 9 10
MES 10 8
MES 11 7
MES 12 9
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Gréafica N° 8: Ejemplo de grafico de comportamiento.
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Con ello las gréficas permiten identificar donde existe tendencia a la baja de generacion
de credenciales mal emitidas, y donde se produjeron los peak (alzas), con el fin de
investigar.
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3.2.9 Gréaficos de Control

+ Explicacion

Son una herramienta sencilla y de facil aplicacion. El objetivo es intentar acercar lo mas
posible la toma de decisiones a los puntos donde realmente, son mas importantes los
problemas, donde es necesario adoptar acciones de mejora.

En el grafico de control se representan los valores obtenidos en un intervalo de tiempo,
para una caracteristica concreta, que se desea controlar.

Los graficos de control se desarrollan en funcion de las caracteristicas de los elementos
a estudiar, ya tengan estos un comportamiento que pueda ser descrito como atributos™
o variables'®. Existen mas tipos, tales como los graficos CUSUM, las cuales son sumas
acumuladas, donde se detecta desviaciones del proceso a un valor determinado y
graficos EWMA, que significa (Exponential weighted moving average control chart), para
detectar minimas variaciones de la media.

+ Como se aplica

En la grafica, en el eje Y se debe representar la escala de una caracteristica concreta
que se desea controlar y en el eje X se representa el valor medio de dicha
caracteristica. Por encima y por debajo del eje X, se representan dos lineas que
representan el limite de control superior y el inferior'”. Cuando la gréafica se acerca a
estos limites de control, se debe intervenir el proceso. Lo anterior no es absoluto, y
siempre la decision debe ir de acuerdo a la experiencia y el raciocinio del equipo que lo
realiza.

5 Aspectos cualitativos.
16 Aspectos cuantitativos (peso, tamafio, entre otros).
varia segun grafico de control.
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Grafica N°9: Grafica de control ilustrativa

\ LCS

LCl

Fuente: Texto “Teoria y Practica de la Calidad”. Autores: Marta Sangtiesa Sanchez,
Ricardo Mateo Duefias y Laura llzarbe Izquierdo

En una grafica de control, se identifica que el proceso no esta bajo el control cuando:

» Uno o mas puntos estan fuera de los limites de control.
» Existen una serie de patrones de inestabilidad.

En el caso de la segunda causa, para detectar los patrones se divide el area entre los
limites de control en tres zonas de igual tamafio.

llustracion N° 10: Zonas de Control

LCS
ZONA B
ZONAC

VALOR MEDIO O LIMITE
ZONA C CENTRAL
ZONA B

LCI
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Los patrones de inestabilidad, se definen de la siguiente forma:

2 de 3 puntos se encuentren en la zona A.

4 de 5 puntos se encuentran en la zona B.

9 puntos seguidos, por encima o debajo de la linea.

14 puntos que se muevan en forma de onda para arriba y para abajo.
15 puntos consecutivos de la zona C.

YV V VYV

Los limites de control se eligen de tal forma que la probabilidad de intervenir en el
proceso erroneamente es de 3 por mil.

Dentro de los tipos de graficos de control se encuentran los variables y por atributos.
a. Graficos de Control por Variables
Estas caracteristicas generalmente se encuentran bajo una distribucion normal.

Las causas que pueden generar que una caracteristica continua deje de estar bajo
control son:

» Desplazamiento de su valor medio.
» Cambio de variabilidad.
» Una combinacién de ambas.

Es importante identificar claramente, qué caracteristicas se representaran (las mas
importantes). Para cada caracteristica hay que construir dos graficas, uno para la media
y otro para la desviacidén estandar (los dos parametros que se deben controlar).

Los pasos a seguir son:

1. Definir qué caracteristicas se van a estudiar, y para cada una de ellas, definir la
media y su desviacion estandar.

2. Posteriormente, se define el tamafo de las muestras y la frecuencia con la cual
se va a tomar el muestreo. Para este paso la experiencia previa y la disposicion
de recursos humanos y econdémicos es fundamental. En base a ello se propone
seguir lo siguiente:

» Se extrae entre 4 a 6 productos en los cuales se mide la caracteristica de
estudio.

» Se apunta en el grafico la media de las medias aritméticas, y la media de
variabilidad de la caracteristica en los mencionado productos (la
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variabilidad de la muestra puede calcularse a partir de la desviacion
estandar o calculando el rango de variacidon muestral R).

Para el célculo de los limites basarse en las siguientes tablas:

Tabla N° 22: Calculo de limites para gréafico de control para variables

TIPO DE GRAFICO DE CONTROL ~ {TAMARIO MUESTRAL (n)|LINEA CENTRAL DEL GRAFICO |LIMITES DE CONTROL
- T4kt f, LGS, =X+ AxS
B m LClx = ):( - Aa XS
Mediay Desviacion Estandar  |Generalmente > 19 -
_ s hds | LCS=ByxS
X P
m LCl, =B,x§
- KK T LCSX:@AZXF_%
X= _ _
<10, pero m LCl. =X-A xR
Mediay recorrido generalmente entre 3 —
R E AL LCSR:DAXB
m LCl,=D,xR

Donde m =ndmero de muestras

Fuente: Informacién obtenida de “Teoria y Practica de la Calidad”.
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A continuacion, se presentan las tablas con los valores de las constantes que se
necesitan para calcular los limites de control en los graficos para variables:

Tabla N° 23: Constantes para graficos de control por variables

Tamaino Constantes

muestraln A,
2 2,66 | 0,00 | 327 | 1,88 | 0,00 | 3,27

3 1,95 | 0,00 | 2,57 | 1,02 | 0,00 [ 2,57
4 1,63 | 000 | 2,27 | 0,73 | 0,00 | 2,28
5 1,43 | 0,00 | 209 | 0,58 | 0,00 | 2,11
6 1,29 | 0,03 1,97 | 0,48 [ 0,00 | 2,00
7
8
9

1,18 | 0,12 1,88 | 0,42 | 0,08 1,92
1,10 | 0,19 1,82 | 0,37 | 0,14 | 1,86
1,03 | 0,24 1,76 | 0,34 | 0,18 1,82

10 098 | 0,28 | 1,72 | 0,31 | 0,22 1,78
11 0,93 | 0,32 1,68 | 0,29 | 0,26 | 1,74
12 0,89 | 0,35 1,65 | 0,27 | 0,28 | 1,72
13 08 | 038 | 1,62 | 0,25 | 0,31 1,69
14 0,82 | 0,41 1,59 | 0,24 | 0,33 1,67
15 0,79 | 0,43 1,57 | 0,22 | 0,35 1,65
16 0,76 | 0,45 1,55 | 0,21 | 0,36 | 1,64
17 074 | 047 | 1,53 | 0,20 | 0,38 | 1,62
18 072 | 048 | 152 | 0,19 | 0,39 | 1,61
19 0,7 0,5 1,5 0,19 | 0,40 | 1,60
20 0,68 | 0,51 1,49 | 0,18 | 0,42 1,59

Fuente: Informacién obtenida de “Teoria y Practica de la Calidad”.

b. Gréaficos de Control para Atributos

Estos graficos se emplean cuando la caracteristica a controlar no es medible o su
medicidn supone un costo excesivo o0 muy complejo. En este caso, se intenta controlar
si el producto posee o no un atributo. El tamafio de la muestra es mayor al que un
gréafico de control por variables.
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Tabla N° 24: Calculo de limites segun tipo de grafico de control para atributos

TIPO DE GRAFICO DE CONTROL

TAMARO MUESTRAL (n)

LINEA CENTRAL DEL GRAFICO

LIMITES DE CONTROL

Para cada muestra

U=
no+n, +.tn,

_np
p— - Px(1-P)
. n LCS¢=p+3
Se controla la proporcién (p) de oara las muestras (m) S -
fallos en un grupo Variable, generalmente
Grafico p polP Rt g [pxGoD)
=30 notm botn, o n
Para cada muestra .
=NU LCSyp =np+3_|np x (1 -25)
Se controla el nimero de fallos en I np=Numero de fallos np
un grupo Constante =30 para las muestras (m) 7
Grafico np _ Hpy+npy +.+np, LClyp = np — 3 nﬁx(l—%)
m
Para cada muestra
= Numero de fallos =c a2
Numero de fallos I LCS, = c+3V¢
Grafico ¢ Constante B para las muestras (m)
(réfico o= GGt W =E=3VE
m
Para cada muestra
u=-— _ u
Y LCS,, = u + S\F
Se controla el nume;o:e elementos . para las muestras (m) u n
) Vari
por’u.m a ariable P _
Gréfico u _ \/E
n

Fuente: Texto “Teoria y Practica de la Calidad”.

+ Beneficios

numéricas complejas.

Facilita la comunicacion, lo que puede simplificar el analisis de situaciones

Genera un impacto visual importante, al mostrar de forma clara la variabilidad del

resultado de un proceso, respecto a una determinada caracteristica y/o atributo.

Ofrece una guia para el analisis, ya que proporciona mayor informacion que el

simple control de los resultados de un proceso, pudiendo rescatar de ésta,
posibles acciones preventivas o0 bien correctivas, segun sea el caso, y
alternativas para investigar el proceso.

—
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#+ Limitaciones y precauciones

» Puede crear la falsa idea de que cuando hay un problema se puede emplear los
graficos de control para solucionarlo. Si el problema ya existe, los graficos de
control, sélo constataran dicha existencia.

Comenzar su utilizacion sin determinar, previamente, la capacidad del proceso™®.
Controlar una caracteristica o atributo no significa controlar el proceso.

Puede ser facil cometer errores de calculo.

El supuesto basico es que el objeto de estudio se comporta bajo una distribucion
normal, lo cual en el caso de ser muy distinta la distribuciéon puede llevar a una
distorsion en los resultados.

VV VYV

+ Formato de aplicacién sugerido

Tabla N° 25: Formato de Tabla para Gréfico de Control

Limite de Control

Superior Inferior
(De acuerdo a|(De acuerdo a|(De acuerdo a
férmulas descritas | formulas descritas | férmulas descritas
para Gréfico de|para Grafico de |para Gréfico de
Control por | Control por | Control por

Limite de Control

Linea Central

Variables en Tabla
N°22 — 23 y para
Gréafico de Control
por Atributos en
Tabla N° 24)

Variables en Tabla
N°22 — 23 y para
Gréafico de Control
por Atributos en
Tabla N° 24)

Variables en Tabla
N°22 — 23 y para
Gréafico de Control
por Atributos en
Tabla N° 24)

®Intervalo de variabilidad de las observaciones de las observaciones individuales cuando el proceso esta bajo
control. El proceso es capaz si puede producir dentro de las especificaciones exigidas.

—
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3.2.10 Graficos de Radar

+ Explicacion

Muestra de manera gréfica las brechas entre los valores reales e ideales de una
situacion, requisito o evento, la cual permite evaluar y captar el desempefio de un
proceso, actividad o personas respecto a estandares definidos.

Los gréficos Radar se utilizan para:

no

» Representar las brechas que existen entre el estado actual y el ideal.

» Observar las percepciones de un equipo u organizacién, respecto a su
desempefio conjunto.

> ldentificar las fortalezas y debilidades de un equipo u organizacion.

» Presentar de forma clara las categorias de desempefio mas importantes.

Como se aplica

Establecer un equipo de trabajo.

Reunir los datos que se pretende estudiar.

Definir las categorias de clasificacion. Esta clasificacion, y el numero de
clasificaciones dependera del objeto de estudio. Por ejemplo, si se pretende estudiar
una falla de un proceso, se pueden determinar las categorias de probable causa a
través de una entrevista a los participantes en el proceso. Con esto definir la escala
en la cual se medird (normalmente de 5 a 10).

Elaborar el grafico radar en base a las categorias y escala de calificacion. Para ello,
utilizar la herramienta Microsoft Excel y generar un grafico radar, donde se establece
un atributo a evaluar y se define una escala, la que puede ser 0%, 20%, 40%, 60%,
80% y 100%, respecto a cada atributo, lo cual se representa de la siguiente forma:
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llustracién N° 11: Representacion grafico radar

A

5. Luego se debe calificar cada atributo, de acuerdo a la experiencia y/o datos que
maneje el equipo a cargo. El puntaje a asignar a cada atributo puede ser por
consenso o el promedio de todos los miembros del equipo.

6. Definir el puntaje para cada atributo.

7. Indicar la fecha de la realizacion de la gréfica radar, esto con el fin de fijar la fecha
ya que los procesos van cambiando.

8. Interpretar los resultados, para aplicar acciones de mejorar, con el fin de disminuir
las brechas o bien orientar los esfuerzos a la causa que mas fuerza representa la
gréfica radar.

Como ejemplo, tomando en consideracion 10 atributos, en una escala de 0%, 20%,
40%, 60%, 80%, 100%, quedaria asi:

104

—
| —



Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno

Tabla N° 26: Atributos Ideal y Real Gréafico Radar

. % del atributo % del atributo
Atributo real meta
A 70% 80%
B 80% 90%
C 100% 100%
D 90% 100%
E 90% 100%
F 20% 50%
G 30% 80%
H 60% 100%
I 70% 100%
J 90% 100%

Grafica N°10: Gréfico Radar ejemplo

=% del atributo meta

=% del atributo real
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+ Beneficios

» Permite presentar visualmente las brechas existentes entre el estado actual y el
estado ideal.

» Buen método para observar en forma rapida las debilidades respecto al objeto de
andlisis.

+ Limitaciones y precauciones

» El cumplimiento por cada atributo es una estimacién en base a la data existente,
lo cual puede inducir a error de estimacion.

» Dependencia respecto al nivel de competencias del equipo a cargo de la grafica
radar.

» Utilizar muchas categorias puede resultar muy dificil de interpretar y gestionar.

+ Formato de aplicacion sugerido

De acuerdo a lo descrito anteriormente.
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3.2.11 Diagrama o Analisis de Pareto
+ Explicacion:

Es una grafica para organizar datos de forma que estos queden en orden descendente,
de izquierda a derecha y separados por barra. Las barras representan los factores que
provocan un efecto o un problema. Al asignar un orden de prioridad a los factores se
puede identificar las causas principales que originan el problema. En otras palabras es
una representacion grafica de los datos obtenidos sobre un problema, que ayuda a
identificar cuales son los aspectos prioritarios que hay que tratar.

También se conoce como “Diagrama ABC” o “Diagrama 20-80".

Se fundamenta en considerar que un pequefio porcentaje de las causas o riesgos, el
20%, producen la mayoria de los efectos, el 80%. Se trataria pues de identificar ese
pequefio porcentaje de causas “vitales” para actuar prioritariamente sobre él. Las
caracteristicas del Diagrama de Pareto permite desarrollar el analisis, no sélo en
funcion de la frecuencia de ocurrencia de un evento, sino también sobre la base de
costos asociados, o la utilizacion conjunta de las dos formas, para confirmar los
resultados.

+ COmo se aplica

1. Identificar el problema o efecto a estudiar.

2. Investigar qué factores o causas provocan el problema y como recoger los datos
referentes a ellos.

3. Anotar la magnitud (por ejemplo: $, numero de defectos, etc.) de cada factor. En
el caso de factores cuya magnitud es muy pequefia comparada con la de los
otros factores incluirlos dentro de la categoria “Otros”, ya que no impactan por si
solos.

Por ejemplo, en la Direccion XX se desea saber cuales equipos de los utilizados
en la prestacién de los servicios, se les debe asignar la mayor cantidad de
recursos para reposicion y mantencion. En la tabla siguiente se muestran los
equipos con mayores problemas durante el dltimo afio, asi como el nUmero de
fallas asociados a ellos:
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Tabla N° 27: N° de fallas por maquina

N° de fallas
Maquina 1 12
Maquina 2 5
Maquina 3 7
Maquina 4 20
Maquina 5 3

4. Ordenar los factores de mayor a menor en funcién de la magnitud (valor) de cada
uno de ellos.

5. Calcular la magnitud total del conjunto de factores.

6. Calcular el porcentaje total que representa cada factor, asi como el porcentaje
acumulado.

El primero de ellos se calcula como: % = (magnitud del factor / magnitud total
de los factores) x 100. El porcentaje acumulado para cada uno de los factores
se obtiene sumando los porcentajes de los factores anteriores de la lista mas el
porcentaje del propio factor del cual se trate.

Tabla N°28: Datos Ordenados por numero de fallas

. N° fallas Frecuencia Frecuencia

T eBiEleE Acumuladas (% Total) Acumulada
Maquina 4 20 20 43% 43%
Maquina 1 12 32 26% 68%
Maquina 3 7 39 15% 83%
Maquina 2 5 44 11% 94%
Maquina 5 3 47 6% 100%

. Dibujar dos ejes verticales y un eje horizontal. Situar en el eje vertical izquierdo la
magnitud de cada factor. La escala del eje esta comprendida entre cero y la
magnitud total de los factores. En el eje derecho se representan el porcentaje
acumulado de los factores, por tanto, la escala es de cero a 100. El punto que
representa a 100 en el eje derecho esta alineado con el que muestra la magnitud
total de los factores detectados en el eje izquierdo. Por ultimo, el eje horizontal
muestra los factores empezando por el de mayor importancia.
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8. Se trazan las barras correspondientes a cada factor. La altura de cada barra
representa su magnitud por medio del eje vertical izquierdo.

9. Se representa el grafico lineal que representa el porcentaje acumulado calculado
anteriormente. Este gréafico se rige por el eje vertical derecho.

10. Escribir junto al diagrama cualquier informacién necesaria, sea sobre el diagrama
0 sobre los datos.

Finalmente el diagrama bajo el ejemplo expuesto, seria:

Gréafica N° 11: Diagrama de Pareto ejemplo

25 120%

20 — r 100%

/ - 80%

- 60%

15

10
- 40%

I I . -
T T T T - 0%

Maquina4 Maquinal Maquina3 Maquina2 Maquina5

mm N° de fallas = Frecuencia Acumulada

En el grafico obtenido se observa que los equipos (Maquina 4, Maguina 1 y Maquina 3)
representan aproximadamente un 83% de fallas, por lo tanto centrdndose Ila
organizacién en asignar prioritariamente los recursos a estos equipos se reduciria en un
83% el numero de fallas.

+ Beneficios

» Es simple, ya que no requiere calculos complejos ni técnicas complejas de
representacion grafica.

» Ayuda a priorizar, ya que se identifican los elementos que mas peso o
importancia tienen dentro de un grupo.

» Tiene un impacto visual, lo que permite comunicar de forma clara y sencilla el
resultado del andlisis de comparacion y priorizacion.
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» Unifica criterios.
» Se basa en hechos objetivos (en datos).

= Limitaciones y precauciones

» Al momento de emplear los datos para tomar decisiones, que el Pareto por
frecuencia, no siempre es el mas correcto, y en algunos casos es necesario
enfocarlo, a través de niveles de riesgo, o costos.

» Se debe tener precaucion, en la seleccién, confiabilidad y consistencia de las
categorias elegidas, ya que si existe una baja experticia por quien lo desarrolla,
es probable que aparezcan barras de la misma altura o que se necesite mas de
la mitad de las categorias para obtener mas del 60% del efecto.

=+ Formato de aplicacién sugerido

A continuacién se presentan una tabla donde presentar los datos:

Tabla N° 29: Guia Céalculo Frecuencias

N° (Factor " (I_:actor . Frecuencia
. analizado) Frecuencia (% Total)
analizado) Acumulada
Acumuladas

Factor | A A N1.A/A+B+C+D N1
Factor Il B A+B N2:B/A+B+C+D N1+N2
Factor Il C A+B+C N3:C/A+B+C+D | NI+N2+N3
Factor IV D A+B+C+D N4:D/A+B+C+D N4
Donde A>B>C>D

Luego graficar de acuerdo a lo explicado anteriormente.

110

—
| S—



Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno

3.2.12 Teoria de Colas

+ Explicacion

La teoria de colas es el estudio matematico del comportamiento de lineas de espera. Se
presenta, cuando los “clientes” llegan a un “lugar” demandando un servicio a un
“servidor”, el cual tiene cierta capacidad de atencién. Si el servidor no esté disponible de
inmediato el cliente puede decidir esperar formandose en la linea de espera o
abandonando el servicio.

El término “cliente” no necesariamente se enfoca a una persona u organizacion,
pudiendo expresarse en elementos esperando su turno para ser procesados o una lista
de trabajo esperando para imprimir.

Una cola es una linea de espera y la teoria de colas son modelos matematicos que
describen los sistemas de linea de espera. Los modelos buscan el equilibrio entre el
costo de entregar un buen servicio y el costo del tiempo de espera.

llustracion N° 12: Costo vs Nivel de Servicio

Costo total esperado

Costo
Costo por prestar el servicio

Costo por tiempo de la cola
(Cliente abandona por impaciencia)

Nivel de Servicio Optimo Nivel de Servicio
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Los sistemas de colas se reflejan de la siguiente forma:

llustracion N° 13: Representacion de Sistema de Cola tradicional

Cliente ——> ‘ ‘. . . —— P TS| ——— Clientes
/ atendidos

Clientes que abandonan

Fuente: Universidad Politécnica de Valencia

Las caracteristicas de los sistemas de colas son los siguientes:

a. Patron de llegada:

En las colas, habitualmente las llegadas son estocdsticas, ya que dependen de una
variable aleatoria, y en estos casos se hace necesario conocer la distribucion
probabilistica de la llegada de clientes sucesivos. Se debe analizar también si las
llegadas son independientes o simultaneas, donde en ésta ultima (cuando llegan
grupos) se debe definir su distribucion probabilistica.

También esta la opcion, de que los clientes se impacienten, como por ejemplo cuando
la cola es demasiado larga y abandonan ésta.

Por ultimo otro factor a considerar en el patron de llegada, es el “tiempo”. Si la cola se
mantiene constante, sera “estacionario”, si esta varia (estacionalmente) con el paso del
tiempo se considera “no estacionario”.

b. Patrdon de servicio (de los que atienden)

Los servidores (quienes atienden los elementos de la cola), pueden tener un servicio
variable en donde se debe asociar una funcion de probabilidad. También pueden
atenderse grupos o clientes individuales.
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Cuando el tiempo de servicio varia segun los clientes en la cola, se llama “patrén de
servicios dependientes”. Al igual que el patron de llegadas, el patron de servicio puede
ser estacionario o no.

c. Disciplina de la cola

Es la forma en que los clientes se ordenan para ser servidos. Entre los tipos de
disciplina se tienen:

» FIFO: primero que llega primero que sale (que es atendido).

» LIFO: ultimo que llega primero que sale (que es atendido)

» Secuencial con prioridades: secuenciar primero las tareas o tramites con menor
duracion, o segun el tipo de cliente.

En general dos son las situaciones en las que se desenvuelve la cola:

> Preemptive®®: existe un cliente con una prioridad mayor al cliente que se esta
atendiendo, donde el menos importante se retira para dar paso al importante. En
este caso se generan que el cliente que se retira vuelve a empezar o el cliente
retorna donde habia quedado.

» No-preemptive: el cliente con mayor prioridad espera que acabe el cliente que
esta siendo atendido.

d. Capacidad del sistema

En algunos sistemas de colas, hay limitaciones en las colas, llamandose “colas finitas”,
gue pude considerarse como una simplificacién de la “impaciencia” del cliente.

e. Numero de canales de servicio

Generalmente es preferible usar una cola con mdltiples servidores que varias colas con
un servidor cada una.

Existen Sistemas Monocanal, que se pueden ver reflejados en llustracion N° 14, como
también sistemas multicanal como se presentan a continuacién, donde en cualquiera de
los dos casos los mecanismos de la cola operan en forma independiente:

¥Del inglés “Con derecho preferente”.
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llustracion N° 14: Sistemas Multicanal

/e eooo m @ -
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e o000 Iy o

Servicio

f. Numero de etapas de servicio

Los sistemas de colas pueden tener una o varias etapas. Por ejemplo un sistema multi-
etapas, para la renovacion del carnet de conducir que se desarrolla en la Direccion de
Transito, existe una primera etapa de revisibn de antecedentes y obtencién de
certificados, una segunda etapa del examen psicotécnico y una vez aprobado, el retiro
de los documentos actualizados.

Esto se puede se puede ver reflejado de la siguiente forma:

llustracién N° 15: Sistema Multi-etapa

— 00OoEIe -0 Enle-oEN o

Para efectos de describir los fenébmenos de las colas se utiliza, principalmente la
siguiente nomenclatura:

Y

A= Numero de llegadas por unidad de tiempo.

u= Numero de servicios por unidad de tiempo si el servidor esta ocupado.
“c” 0 “s”= Numero de servidores en paralelo.

Pn: Probabilidad de que haya n clientes en estado estable Pn=Pr{N=n}.
Po: Probabilidad de ningun cliente se encuentre en el sistema.

Ls: Numero promedio de clientes en el sistema.

Lg: Numero promedio de clientes en la cola.

Wq: Tiempo promedio en que una cliente esta en la cola.

WSs: Tiempo promedio en que un cliente esta dentro del sistema.

VVVVVYYYY
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La notacion del sistema de colas, tiene cinco simbolos para identificarlas:
AIBIXIYIZ
Donde,

» A:indica la distribucion de tiempo entre llegadas consecutivas.
» B: alude al patron de servicios de los servidores.

» X: es el numero de canales de servicio.

» Y: es larestriccion en la capacidad del sistema.

» Z: es ladisciplina de la cola.

Las posibilidades de notacion bajo el esquema descrito se presentan a continuacion:

llustracién N° 16: Notacién de Kendall para describir el sistema de colas

Caracteristica Simbolo Explicacion
Distribucion de tiempos de M Exponencial
llegada (A) D Determmnista
Distribucion de tiempos de Ek Erlang tipo-k (k=1.2...)
servicio (B) Hk Mezcla de k exponenciales
PH Tipo fase
G General
Numero de servidores 1.2, oo
Disciplina de cola FIFO Servir al pnmero que llega
LIFO El ultimo que llega se sirve
RSS primero
PR Seleccion aleatoria de servicio
GD Prioridad
Disciplina general

Fuente: Universidad Politécnica de Valencia

El simbolo G explica que el modelo y sus resultados son aplicables a cualquier
distribucion estadistica, siempre que sean variables idénticamente distribuidas.

Si no existe restriccion de capacidad en la cola (Y=«) y la politica de servicio es FIFO,
no se incorpora en la notacién dicha caracteristica. Por ejemplo: M/D/3 es equivalente a
M/D/3/»/FIFO, significa que los clientes arriban o0 entran en una distribucion
exponencial, se sirven de manera determinista®® con tres servidores sin limitacién de
capacidad en el sistema y siguiendo una estrategia FIFO de servicio.

°E| azar no afecta el resultado, bajo las mismas condiciones de entradas se obtendra siempre la misma salida.
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+ CoOmo se aplica

Una vez descritos los sistemas de colas mas probables, se procede a medir el
rendimiento de la cola. Los principales factores que se miden o evalian en un sistema
de colas son:

» Tiempo promedio que cada cliente permanece en la cola.

» Longitud de la cola promedio.

» Tiempo que cada cliente permanece en el sistema (tiempo de espera mas tiempo
de servicio).

NuUmero de clientes promedio en el sistema.

Probabilidad de que el servicio se quede vacio.

Factor de utilizacion del sistema.

Probabilidad de la presencia de un especifico nimero de clientes en el sistema.

YV VYV

Existe una enorme cantidad de modelos de colas, de acuerdo a lo descrito
anteriormente. Sin embargo los cuatro modelos mas usados, tienen arribos segun la
distribucién Poisson, tienen como disciplina FIFO y una sola fase de servicio.

Estos modelos se pueden revisar a continuacion:

Tabla N° 30: Modelos mas utilizados

Modelo Nombre N° de Patron Patron de Tamafo  Disciplina
canales de servicio de la de lacola
arribo poblacion

A Simple Uno Una | Poisson | Exponencial | Infinita FIFO
M/M/1

B Multicanal | Multicanal | Una | Poisson | Exponencial | Infinita FIFO
M/M/S

C Servicio Uno Una | Poisson | Constante Infinita FIFO
constante
M/D/1

D Poblacién | Uno Una | Poisson | Exponencial | Finita FIFO
Limitada
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Aplicacion M/M/1

Las formulas a aplicar en el caso de este tipo de cola son:

>

>

>

A . )
: Factor de uso de un sistema con parametros (4, y, ¢).

p = o
Se cumple que p < 1. Si es un servidor c= 1.
Probabilidad de que ninguna unidad se encuentre en el sistema:

po=1-p

Probabilidad de que el sistema tenga exactamente “n” unidades:

- (-2

1

z =tiempo entre llegadas.

1 . - -

—= tiempo entre servicios.

U

Ls: Nimero de clientes o unidades en el sistema.

L A
s=—-
u—A

1, . . : ) :
» Ws= —/12 tiempo en el cual una unidad o cliente esta en el sistema.

Lg: Namero promedio de clientes en la cola.

S uu—2)

W(q: Tiempo en que una unidad o cliente espera en la cola.

Lq

A

SRR
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Para explicar con detalle un tipo de cola M/M/1, se presenta el siguiente ejemplo:

En un consultorio el promedio de atencion del médico con sus pacientes es equivalente
a 20 minutos, y el tiempo de llegada de cada uno es de 30 minutos. De esta situacion
se calculara lo siguiente:

NUmero de pacientes en el sistema.

Tiempo total que consume un paciente en el consultorio.

Factor de uso del sistema.

Numero promedio de pacientes haciendo fila.

Probabilidad de que el consultorio este vacio.

Probabilidad de que se encuentren dos pacientes en el sistema.

YV VVVVY

Solucioén:

Antes de iniciar se debe cumplir que: ﬁ <1

Donde c, es numero de servidores. En caso que fuese mayor a 1, el sistema esta sobre
exigido y es necesario un nuevo servidor.

Continuando con el desarrollo tenemos, que la velocidad llegada es:

1= 1paciente 1paciente 2 pacientes
- 30min  05h h

Y la velocidad de atencién es:

1 1 3 pacientes

C20min 1y h
3
v De donde, el Factor de uso del sistema:

=L 22 geeem <1
Pecu =307

Donde, c=1 servidor (también se usa “s”)
Por tanto se concluye que el sistema no esta sobre exigido.
v" Numero de pacientes en el sistema:

Ls = A 2 pacientes/h =5
5= i — A 3pacientes/h — 2 Pacientes/h
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v' Tiempo total que consume un paciente en el consultorio:

1
m =1 h/paciente

v" Numero promedio de pacientes haciendo fila:

A2 4
-=13

Lg = —— =
1= u—n"3

v" Probabilidad de que el consultorio este vacio:
po=1—p=1-66,66% = 33,33%

v Probabilidad de que se encuentren dos (02) pacientes en el sistema:

2

= (=B (D - e

Aplicacion M/M/s

Para aplicar este tipo de cola, con multicanal o multiples servidores (“c” o “s”), se
utilizaran las siguientes férmulas:

1. Probabilidad que ningun cliente se encuentre en el sistema:

2. Numero de promedio de unidades en el Sistema:

Au (%)S Po A

b= G—Disu- 02 x

3. Tiempo promedio en el que una unidad esta dentro del sistema:

L

Ws=7
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4. Numero de clientes en la fila:

Ast1
u
12
(s =D -2

Lg = po

5. Tiempo de espera en la fila:

Lq 1
WQZTZWS—;

Para explicar con detalle un tipo de cola M/M/s, se presenta el siguiente ejemplo:

Imaginemos que en el mismo hospital analizado anteriormente ahora llegan 10 clientes
por cada hora, y un servidor puede atender s6lo 8 clientes por hora. Por tanto es
necesario incorporar un nuevo servidor, por lo cual se determinara ahora:

v Probabilidad de que el sistema este vacio:

1=10 Clientes Au—s Clientes
- R ST
Donde “c” 0 “s” es igual a 2.
Entonces:
Po= LE
ZANSNES
ss)- o) (;i)
sp
Poe 1 = 0,2307 = 23,07%

v" Numero promedio de clientes en el sistema:

/1#(%) Po 1
LG DiGu- 2 T
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2
1028 (12) x2307% 19
L. = -
s = T 1l(2x8- 10)2 ' 8

Lg = 2,051 Clientes

v" Tiempo promedio en que una unidad esta dentro del sistema:

Ly 2,051

= 0,2051 horas = 12,306 minutos

52 10

v NuUmero de clientes en la fila:

/15+1
Lq = po £
! (s—l)!(s—&)2
u
,253 1,953125
Lq = 23,07% (Z—TS)Z = 23,07% X W = 0,801 Clientes
v" Tiempo de espera en la fila:

Wq="3=ws-

Wq = 0,2051 horas — = 0,0801 horas

clientes
h

Aplicacion M/D/1

Para aplicar este tipo de cola, con un canal y un servidor (“c” o “s”), y con un patrén de
servicio constante en el tiempo se utilizaran las siguientes formulas:

6. Tiempo promedio en el que una unidad esta dentro del sistema: W, = W, +%

7. Tiempo de espera en la fila: W, = %‘1
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p?

8. Numero de clientes en lafila: L, =
2(1-p)

v" Numero promedio de clientes en el sistema: Ly = A W,
Para explicar con detalle un tipo de cola M/D/1, se presenta el siguiente ejemplo:

Imaginemos que en el mismo hospital analizado anteriormente se pueden atender
pacientes cada 5 minutos y la tasa media de llegadas es de 9 pacientes por hora. En
base a esto se calcula el rendimiento o desempefio de la cola en base a las formulas
explicadas anteriormente:

pacientes
A=9——
hora

pacientes
hora

A 0,75
p i ,
u
» NUmero de Clientes en la fila:

L 0,752
" 2x(1-0,75)

L, = 1,125 clientes

» Tiempo de espera en la fila:

Ly _ 1,125

= 0,125 horas

W,
T2 9

9. Tiempo promedio en el que una unidad esta dentro del sistema:

1
Ws=Wq+l—l

W, = 0,125 horas + = 0,2083 horas

acientes
1 p pactentes

hora
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v" Numero promedio de clientes en el sistema:

pacientes .
Ly=AW, = QW x 0,2083 horas = 1,875 clientes

» Aplicacion Poblacion Limitada

Este modelo es utilizado cuando hay una poblacion limitada de clientes potenciales para
efectuar una instalacion de un servicio. Por ejemplo, si se considera realizar
reparaciones de equipos en una fabrica que tiene 4 maquinas. Este modelo permite que
se considere cualquier cantidad de reparadores (servidores).

La razén por la que este modelo se diferencia de los tres anteriores es que ahora hay
una relacion de dependencia entre la longitud de la cola y la tasa de llegada. Del caso
de la fabrica si las 4 maquinas estuvieran dafiadas y esperando reparacion, la tasa de
llegada seria cero. Por lo cual, a medida que crece la linea de espera, la tasa de llegada
de clientes 0 maquinas disminuye tendiendo a cero.

Notacion

D: Probabilidad de que una unidad tenga que esperar en la cola.

F: Factor de eficiencia.

H: Numero promedio de unidades siendo servidas.

J: Numero promedio de unidades que no estan en cola o en el sector de servicio.
L: Namero promedio de unidades esperando el servicio.

M: NUamero de canales de servicio.

N: Numero de clientes potenciales.

T: Tiempo de servicio promedio.

U: Tiempo de servicio entre requerimientos de atencién a la unidad.
W: Tiempo promedio que una unidad espera en la cola.

X: Factor de servicio.

VVVVVVYVYYYYVY

Formulas

> Factor de Servicio: X = T
T+U

» Numero promedio en espera: L = N(1 — F)

L(T+U)) _ T(1-F))
N-L  XF

» Numero promedio en funcionamiento: ] = NF(1 — X)

» Tiempo promedio de espera: W =
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» Numero promedio siendo servido: H = FNX
» Cantidad de Poblacion: N=]J+L+H

Beneficios

» A través de la aplicacion de distribuciones de probabilidad basicas, tales como la
distribucion exponencial y de Poisson, se puede modelar mateméticamente el
fendmeno complejo de esperar en una cola.

» La teoria de colas, permite acercarse a la realidad y ayudando la simplificacion
de problemas reales.

» Los resultados permiten priorizar, estableciendo el estado actual de un sistema, y
prepararse para un aumento de unidades o clientes en éste.

+ Limitaciones y precauciones

» Es importante, para identificar la tasa de llegada y atencion, tomar un intervalo de
tiempo suficiente que permita identificar claramente estas tasas.

» La teoria de colas se basa en la distribucion exponencial, y ésta tiene un
coeficiente de variacion de uno. Por tanto esto, hace no aplicable el modelo a
cualquier proceso que tenga un coeficiente de variaciéon distinto a uno.

» La teoria de colas es un método para describir en forma sencilla las colas en
términos matematicos.

» Es importante identificar bien el modelo de la cola, y se debe cumplir la
condicion, en los casos descritos que p < 1.

+ Formato de aplicacién sugerido

Se describe de acuerdo a los ejemplos expuestos.
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3.2.13 Analisis de Sensibilidad

+ Explicacion

Es una metodologia de andlisis de uso frecuente en la administracion financiera ya que
permite visualizar de forma inmediata las ventajas y desventajas econdmicas de un
proyecto.

El analisis de sensibilidad para un proyecto de inversiéon es una de las herramientas
mas sencillas de aplicar y que nos puede proporcionar la informacion basica para tomar
una decision acorde al grado de riesgo que quien invierta esta dispuesto a asumir.

El andlisis de sensibilidad, ayuda a identificar las variables que mas afectan el resultado
econdémico de un proyecto y cudales son las variables que tienen poca incidencia en el
resultado final.

La finalidad del andlisis de sensibilidad consiste en mejorar la calidad de la informacién
para que el inversor tenga una herramienta adicional para decidir si invierte o no en el
proyecto.

Generalmente se definen diferentes escenarios, asociados a las variables que se
sensibilizaran:

Pesimista: Es el peor panorama de la inversion, es decir, es el resultado en caso del
fracaso total del proyecto.

Probable: Es el resultado méas probable que supondriamos en el analisis de la
inversién, y debe ser basado en la mayor informacion posible.

Optimista: Siempre existe la posibilidad de lograr mas de lo que proyectamos. El
escenario optimista es el que se presenta para motivar a los inversionistas a correr el
riesgo.

Es un cuadro resumen, que define los cambios en el proyecto, en base al cambio en las
variables sensibles del mismo.

+ COmo se aplica

El andlisis de sensibilidad, se realiza a través de 3 pasos. Para ejemplificar cada uno de
los pasos, se demostrard a través de un ejemplo.
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» El primer paso para realizar el analisis de sensibilidad, es determinar un proyecto
en términos de un flujo de caja. Para el caso del ejemplo, se define la venta de

un nuevo producto, con los siguientes supuestos:

v Proyeccioén de ventas a 8 afios.
v" Precio de venta primer afilo 200.000 pesos y a partir del cuarto afio 230.000

pesos.

v/ Tasa de descuento equivalente a un 12%.
v" Bajo un escenario “pesimista” se proyecta un crecimiento de venta de un 5%

el primer afio y un 2% anual desde el segundo afio en adelante.

v Bajo un escenario “probable” se proyecta un crecimiento de venta de un 8% el

primer afio y un 3% anual desde el segundo afio en adelante.

v" Bajo un escenario optimista se proyecta un crecimiento de venta de un 10% el

primer afio y un 5% anual desde el segundo afio en adelante.

En base a lo anterior se tiene lo siguiente:

En primer lugar se debe definir el proyecto al cual se va a aplicar el andlisis de

sensibilidad.

Con el fin de realizar paso a paso el analisis, se procedera a mostrar a continuacion los
diferentes escenarios establecidos:

Tabla N° 31: Escenario Pesimista

Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Cantidad (Unidades) 1.000,00 1.050,00 1.071,00 1.092,42 1.114,27 1.136,55 1.159,28 1.182,47
Precio x Unidad 200,00 200,00 200,00 230,00 230,00 230,00 230,00 230,00
Costo variable x Unidad 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00
Ingresos de operacién 200.000,00 210.000,00 214.200,00 251.256,60 256.281,73 261.407,37 266.635,51 271.968,22
Venta de activo 120.000,00

Costos variables (80.000,00) (84.000,00) (85.680,00) (87.393,60) (89.141,47) (90.924,30) (92.742,79) (94.597,64)
Costos fijos (50.000,00) (50.000,00) (50.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00)
Depreciacion (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
Valor libro (150.000,00)

Utilidad Bruta 40.000,00 46.000,00 48.520,00 87.863,00 61.140,26 94.483,07 97.892,73 101.370,58
Impuesto (15%) (6.000,00) (6.900,00) (7.278,00) (13.179,45) (9.171,04) (14.172,46) (14.683,91) (15.205,59)
Utilidad neta 34.000,00 39.100,00 41.242,00 74.683,55 51.969,22 80.310,61 83.208,82 86.164,99
Depreciacion 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
Valor libro 150.000,00

Inversion fija (300.000,00) (300.000,00)

Capital de trabajo (54.000,00) 54.000,00
Valor de desecho 210.000,00
Flujo (354.000,00) 64.000,00 69.100,00 71.242,00 104.683,55 (68.030,78) 110.310,61 113.208,82 380.164,99
VAN 87.055,69

TIR 17,65%

Tasa de Dscto. 12,00%

—
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Tabla N° 32: Escenario Probable

Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Cantidad (Unidades) 1.000,00 1.080,00 1.112,40 1.145,77 1.180,15 1.215,55 1.252,02 1.289,58
Precio x Unidad 200,00 200,00 200,00 230,00 230,00 230,00 230,00 230,00
Costo variable x Unidad 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00
Ingresos de operacién 200.000,00 216.000,00 222.480,00 263.527,56 271.433,39 279.576,39 287.963,68 296.602,59
Venta de activo 120.000,00

Costos variables (80.000,00) (86.400,00) (88.992,00) (91.661,76) (94.411,61) (97.243,96) (100.161,28) (103.166,12)
Costos fijos (50.000,00) (50.000,00) (50.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00)
Depreciacion (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
Valor libro (150.000,00)

Utilidad Bruta 40.000,00 49.600,00 53.488,00 95.865,80 71.021,77 106.332,43 111.802,40 117.436,47
Impuesto (15%) (6.000,00) (7.440,00) (8.023,20) (14.379,87) (10.653,27) (15.949,86) (16.770,36) (17.615,47)
Utilidad neta 34.000,00 42.160,00 45.464,80 81.485,93 60.368,51 90.382,56 95.032,04 99.821,00
Depreciacion 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
Valor libro 150.000,00

Inversion fija (300.000,00) (300.000,00)

Capital de trabajo (54.000,00) 54.000,00
Valor de desecho " 210.000,00
Flujo (354.000,00) 64.000,00 72.160,00 75.464,80 111.485,93 (59.631,49) 120.382,56 125.032,04 393.821,00
VAN 114.288,33

TIR 19,25%

Tasa de Dscto. 12,00%

Tabla N° 33: Escenario Optimista

Periodo 0 1 2 3 4 5 6 7 8
Cantidad (Unidades) 1.000,00 1.100,00 1.155,00 1.212,75 1.273,39 1.337,06 1.403,91 1.474,11
Precio x Unidad 200,00 200,00 200,00 230,00 230,00 230,00 230,00 230,00
Costo variable x Unidad 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00 80,00
Ingresos de operacién 200.000,00 220.000,00 231.000,00 278.932,50 292.879,13 307.523,08 322.899,24 339.044,20
Venta de activo 120.000,00

Costos variables (80.000,00) (88.000,00) (92.400,00) (97.020,00)  (101.871,00)  (106.964,55)  (112.312,78) (117.928,42)
Costos fijos (50.000,00) (50.000,00) (50.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00) (46.000,00)
Depreciacion (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00) (30.000,00)
Valor libro (150.000,00)

Utilidad Bruta 40.000,00 52.000,00 58.600,00 105.912,50 85.008,13 124.558,53 134.586,46 145.115,78
Impuesto (15%) (6.000,00) (7.800,00) (8.790,00) (15.886,88) (12.751,22) (18.683,78) (20.187,97) (21.767,37)
Utilidad neta 34.000,00 44.200,00 49.810,00 90.025,63 72.256,91 105.874,75 114.398,49 123.348,41
Depreciacién 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
Valor libro 150.000,00

Inversion fija (300.000,00) (300.000,00)

Capital de trabajo (54.000,00) 54.000,00
Valor de desecho " 210.000,00
Flujo (354.000,00) 64.000,00 74.200,00 79.810,00 120.025,63 (47.743,09) 135.874,75 144.398,49 417.348,41
VAN 152.684,38

TIR 21,32%

Tasa de Dscto. 12,00%

El siguiente paso, es definir las variables a sensibilizar. Para ello se debe basar en la
mayor cantidad de informacién disponible, respecto a las variables criticas del proyecto,
en este caso ambas variables son:

> Precio x Unidad.

> Costo Variable x Unidad.

Por ultimo, el tercer paso, es definir los rangos de sensibilizacion, con el fin de tener una
estimacion de la criticidad de las variables que se definieron en el paso anterior.

—
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Para este caso, en cada escenario se aplicaran los siguientes rangos:

Tabla N° 34: Rangos de sensibilizacion

Costo Variable

-715%

-50%

-25%

25%

50%

%Sensibilizacion

75%

Precio

-75%

-50%

-25%

25%

50%

75%

Por tanto, por cada escenario, variable y rango de sensibilizacién, existira un VAN?! y
TIR?, que permitira observar la sensibilidad de las variables.

En base a lo anterior, los resultados de la sensibilizacion®® son:

Tabla N° 35: Resultados sensibilizacién por variable- Escenario Pesimista

(576.876,43)

(355.565,72)

(134.255,02)

308.366,39

529.677,10

750.987,80

No Calculable

-12,79%

2,99%

31,46%

44,68%

57,50%

332.791,03

250.879,25

168.967,47

5.143,91

(76.767,88)

(158.679,66)

33,28%

28,11%

22,91%

12,34%

6,96%

1,52%

Andlisis: Para el escenario pesimista se puede observar que ante una eventual baja de
un 25% o mas de los precios el proyecto deja de ser rentable. Sin embargo ante una
variacion positiva, el proyecto es rentable. Si esta variacion es de un 25% o mas la tasa
interna de retorno es lo suficientemente alta, al compararla con un costo alternativo de
invertir en otro proyecto.

En el caso del costo variable, el efecto es inversamente proporcional, ante un aumento
de un 50% o mas de los costos variables el proyecto deja de ser rentable, sin embargo
al aumentar hasta un 25% el proyecto se mantiene rentable.

Zlyalor Actual Neto. Flujo de valores en un horizonte de tiempo traidos a valor presente por medio de una tasa de
descuento (exigibilidad del proyecto).

*’Tasa Interna de Retorno: Tasa de Interés en la cual el VAN es igual a “0”.

|_a sensibilizacion se realiza a través de Planilla de Calculo, variando el precio y los costos variables en funcion de
los rangos de sensibilizaciéon.
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Tabla N° 36: Resultados sensibilizacion por variable- Escenario Probable

(581.447,49)

(349.535,55)

(117.623,61)

346.200,27

578.112,21

810.024,16

No Calculable

-12,19%

4,24%

33,25%

46,60%

59,51%

371.402,91

285.698,05

199.993,19

28.583,47

(57.121,39)

(142.826,24)

35,10%

29,87%

24,59%

13,83%

8,32%

2,72%

Anadlisis: Para el escenario probable se puede observar que ante una eventual baja de
un 25% o mas de los precios el proyecto deja de ser rentable. Sin embargo ante una
variacion positiva, el proyecto es rentable. Si esta variacion es de un 25% o mas la tasa
interna de retorno es lo suficientemente alta, al compararla con un costo alternativo de
invertir en otro proyecto.

En el caso del costo variable, ocurre lo mismo que en el caso del escenario pesimista.

Tabla N° 37: Resultados sensibilizacidon por variable- Escenario Optimista

(587.628,25)

(340.857,37)

(94.086,49)

399.455,26

646.226,14

892.997,02

No Calculable

-11,29%

5,96%

35,46%

48,86%

61,79%

425.578,73

334.613,95

243.649,17

61.719,60

(29.245,18)

(120.209,96)

37,31%

32,06%

26,73%

15,81%

10,18%

4,41%

Analisis: Para el escenario optimista se puede observar que ante una eventual baja de
un 25% o mas de los precios el proyecto deja de ser rentable. Sin embargo ante una
variacion positiva, el proyecto es rentable. Si esta variacion es de un 25% o mas la tasa
interna de retorno es lo suficientemente alta, al compararla con un costo alternativo de
invertir en otro proyecto.

En el caso del costo variable, ocurre lo mismo que en el caso del escenario pesimista.
Ante un aumento de un 50% o mas de los costos variables, deja de ser rentable.

Como se puede observar, esta herramienta permite realizar una sensibilizacion a la vez,
sin embargo existen otras herramientas, como la de analisis de riesgos de los
proyectos, que permiten obtener una distribucion (generalmente distribucién normal) de
probabilidades de obtener diferentes VAN y TIR, por ejemplo a través una simulacion de
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Montecarlo®*, pudiendo obtener una informacién mas certera y completa, para la toma
de decisiones de un proyecto.

El método de Monte Carlo es un método estadistico numeérico, utilizado para aproximar
expresiones matematicas complejas y costosas de evaluar con exactitud en forma
manual. El método se llamo asi en referencia al Casino de Monte Carlo (Principado de
Modnaco) por ser “la capital del juego de azar”, al ser la ruleta un generador simple de
nameros aleatorios. EI nombre y el desarrollo sistematico de los métodos de Monte
Carlo son aproximadamente de 1944 y se mejoraron enormemente con el desarrollo de
la computacion.

Es una técnica que permite llevar a cabo la valoracion de los proyectos de inversion
considerando que una, o varias, de las variables que se utilizan para determinar los
flujos netos de caja no son variables ciertas, sino que pueden tomar varios valores. Por
tanto, se trata de una técnica que permite introducir el riesgo en la valoracion de los
proyectos de inversion.

En base a lo anterior, con el fin de complementar el andlisis de sensibilidad con una
analisis de riesgo, se propone utilizar un software, que en este caso se utilizara Crystal
Ball, definiendo las misma variables precio y costos variables, considerando 1000
iteraciones (pueden ser mas), con una distribucién normal con un nivel de confiabilidad
de un 95% y rango de error de 5%. En base a lo anterior, se obtiene lo siguiente:

*La simulacion de Monte Carlo es una técnica gue combina conceptos estadisticos (muestreo aleatorio) con la
capacidad que tienen computadores para generar nimeros pseudo-aleatorios y automatizar céalculos.
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Grafica N° 12: Simulacion Montecarlo VAN =0
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Aqui se puede observar que con un 87,55% de certeza, el VAN del proyecto sera

superior a “0”, siendo altamente atractivo ejecutarlo, ya que tendria un bajo nivel de
riesgo.

Grafica N° 13: Simulacion Montecarlo Recuperacion 20% Inversion Inicial
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En esta gréfica, se puede observar, que si se le exige al proyecto ganar un 20% sobre
la inversion inicial, se tiene un 67,51% de probabilidad, siendo atractivo el proyecto.

+ Beneficios

» Es de facil aplicacion.

» Permite observar en forma rapida, que tan sensibles son las variables criticas del
proyecto, permitiendo tomar planes de contingencias, antes de su
implementacion.

+ Limitaciones y precauciones

» Permite realizar variaciones solo de un parametro a la vez.

» No utiliza informacion de las distribuciones de probabilidad del parametro a
sensibilizar.

» No entrega distribucion de probabilidades de los indicadores de rentabilidad VAN
y TIR.

+ Formato de aplicacién sugerido

De acuerdo a los formatos de flujo y tablas, presentadas en la descripcion de ésta
técnica.
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3.2.14 Analisis de Campo de Fuerzas

+ Explicacion

Es una herramienta desarrollada por Kart Lewin?®, es utilizada para ayudar a facilitar el
cambio, se basa en la premisa de que el cambio es el resultado del balance entre las
fuerzas opositoras (impiden el cambio) y las fuerzas impulsoras (favorecen el cambio).

Al utilizar el andlisis de campo de fuerzas, se puede identificar el plan de accion mas
adecuado para ser implementado, al contar con mayor nimero de fuerzas impulsoras y
el menor nimero de opositoras.

Permite tomar al nivel de la Alta Direccién, empleados, miembros de un equipo de
trabajo e inclusive usuarios, el mejor y mas objetivo plan de accion dentro de un
proceso de analisis estratégico.

Es mas eficiente el proceso de planeacion, al anticipar sistematicamente qué tipo de
resistencias se pueden encontrar.

+ COmo se aplica

» Formar un equipo y explicar el proceso. Defina el problema o tema que estara en
analisis y discusion.

» Elaborar una tabla en una hoja de célculo o pizarrén que tenga dos columnas. Una
la titulara Fuerzas Impulsoras y la otra Fuerzas Opositoras.

» Llevar a cabo una Tormenta de Ideas para identificar qué fuerzas corresponden a
gué columna. Las fuerzas impulsoras son aquéllas caracteristicas que
permiten que las acciones se lleven a cabo. Las fuerzas opositoras son aquéllas que
dificultan el que se lleven a cabo las acciones.

» Clasificar en orden de prioridad las fuerzas impulsoras y restringentes.

» Evaluar la tabla resultante, en conjunto con el equipo y analizar las fuerzas
opositoras que restringen el logro de los resultados deseados. Proceder a consultar
¢ Qué hay detras de cada factor?, ¢Qué es lo que propicia un balance en la
situacion?

» Posteriormente, determinar qué tan fuertes son las fuerzas opositoras (altas,
medias, bajas) para lograrlos objetivos deseados. Cuando esta herramienta es
utilizada para el andlisis de problemas, las fuerzas con el mayor impacto deberan
analizarse como las causas mas probables del efecto. Cuando el analisis de campo

25Psicc')logo aleman nacionalizado estadounidense, reconocido como el fundador de la Psicologia Social.
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de fuerzas se utilice para desarrollar soluciones, los factores con mayor impacto
pueden convertirse en el foco central de los planes a desarrollar para disminuir la
resistencia al cambio.
Desarrolle un plan de accién para atacar las fuerzas opositoras mas importantes que
han sido detectadas.

Beneficios

>

Permite conocer qué proyectos pueden ser dificiles de implementar y esta
herramienta puede ser complementaria al andlisis costo beneficio y costo
efectividad.

Permite anticiparse a la resistencia al cambio, al poner en préactica proyectos o
planes de accion.

Facil de interpretar y tener una mirada rapida, frente a un plan de accién a
implementar.

Limitaciones y precauciones

>

>

Requiere la plena participacion de todos los involucrados para proporcionar la
informacion exacta necesaria para un analisis efectivo.

La posibilidad de que el andlisis no dara lugar a un consenso entre el equipo. De
hecho, un andlisis de campo de fuerza puede llegar a causar una division en el
grupo entre los que apoyan y oponen a la decision.

Se basa principalmente en suposiciones y no en hechos.
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+ Formato de aplicacion sugerido

» Proyecto/Plan/Problema:
» Equipo:
» Fecha:
» Inicio: Fin:
» ldentificacion de fuerzas:
Fuerzas Impulsoras =) R Fuerzas Opositoras

Plan de accién:
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3.2.15 PERT

+ Explicacion

Con el objetivo de realizar la programacion de proyectos o planificar la implementacion
de propuestas de soluciones a los hallazgos de auditoria, pueden utilizarse las técnicas
CPM (Critical Path Method — Método de la Ruta Critica) y PERT (Program Evaluation
and Review Technique — Técnica de Revision y Evaluacion de Programas), para una
adecuada planificacion de proyectos en los que hace falta coordinar un gran numero de
actividades.

Estas técnicas permiten responder a un conjunto de preguntas que resultan de
importancia para la gestion de proyectos y la implementacion de soluciones y mejoras a
los procesos de la organizacion, entre otras. Las preguntas son las siguientes:

1. ¢Qué actividades deben terminarse inmediatamente antes de que una

actividad pueda comenzar?

¢, Qué actividades deben seguir a esta?

¢, Qué actividades deben desarrollarse de forma simultanea a esta actividad?

¢, Cudl es el plazo minimo para la ejecucién de un proyecto?

¢, Cudles son los tiempos de inicio y fin de cada una de las actividades que

componen el proyecto?

6. ¢Cuales son las actividades criticas para garantizar el plazo minimo de
ejecucion del proyecto?

oo

El método PERT, por las siglas en inglés de Program Evaluation and Review
Technique(Técnica de Evaluacion y Revision de Programas) es un método que permite
la planificacibn de proyectos en los que hace falta coordinar un gran numero de
actividades. Fue desarrollado, en 1958, por cientificos de la oficina Naval de Proyectos
Especiales de la Armada de los Estados Unidos, y la Division de Sistemas de
Armamentos de la Corporacion Lockheed Aircraft, para solucionar el problema de
planificacion, programacion y control del proyecto de construccion del proyecto Polaris.

PERT permite representar graficamente las diferentes actividades que componen el
proyecto.es un método para analizar las actividades involucradas en completar un
proyecto, especialmente calcular el tiempo de ejecucion de cada actividad e identificar
el tiempo minimo necesario para terminar el proyecto.
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El método Pert realiza las siguientes consideraciones para efectuar las estimaciones de
tiempo para las actividades y el proyecto en general:

» Adopta un enfoque probabilistico, pues considera que la variable tiempo es una
variable desconocida de la cual solo se tienen datos estimados.

» El tiempo esperado de finalizacion de un proyecto es la suma de todos los
tiempos esperados de las actividades sobre la ruta critica. Considera
estimaciones de tiempos: tiempo mas probable, tiempo optimista, tiempo
pesimista, a partir de los cuales se calcula el tiempo esperado.

El método Técnica de Revision y Evaluacion de Programas, (PERT), asume que la
duracion de cada actividad es una variable aleatoria, lo que es bastante mas cercano a
la realidad, e intenta, de esta forma, corregir el supuesto del método CPM, en relacion a
gue se conoce de manera inequivoca la duracién de cada actividad del proyecto. El
método PERT requiere que para cada activad, se estimen las magnitudes siguientes:

» To = Tiempo optimista. Estimacion de la duracién de la actividad en las
condiciones mas favorables.

» Tp = Tiempo pesimista. Estimacion de la duracién de la actividad en las
condiciones mas desfavorables.

» Tm = Tiempo mas probable. Duracion més probable de la actividad.
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La forma de la distribucion se muestra en la llustracion siguiente:

llustracion N° 17: Distribucion de los tiempos

Probabilidad

>

Tiempo

To Tm Te Tp

El tiempo mas probable es el tiempo requerido para completar la actividad bajo
condiciones normales. Los tiempos optimistas y pesimistas proporcionan una medida de
la incertidumbre inherente en la actividad, incluyendo desperfectos en el equipo,
disponibilidad de personal competente y capacitado, demora en la llegada de insumos,
servicios y materiales y otros factores.

De esta forma se puede calcular el Tiempo esperado, de acuerdo con la formula:

(To+4(Tm) +Tp
e =
6

Antes de exponer sus caracteristicas y modo de utilizacion, de CPM y PERT, es
importante comprender que para la aplicacion de estas técnicas, los métodos graficos y
los fundamentos de los Modelos de Red, los que sirven de base para la construccion
del modelo y de los cuales se generan sus conclusiones.
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Terminologia utilizada en Modelos de Red, PERT y CPM.

» Arco: Linea que une dos nodos en una red.

Nota: Los arcos representan las actividades que constituyen el proyecto
representado, las que se identifican usualmente, por letras mayudsculas ordenadas
consecutivamente, partiendo desde la letra A.

» Arco dirigido: Arco en el cual el flujo se permite en una sola direccion.
Nota: Sitodos los arcos en la red son dirigidos, la red se denomina una red dirigida.
» Arco no dirigido: Arco en el cual el flujo se permite en ambas direcciones.

Nota: Si todos los arcos en una red son no-dirigidos, la red es una red no-dirigida.

» Nodo: Punto al cual se dirigen y del cual salen arcos, para formar una red.

Nota: Los nodos se numeran de manera consecutiva, la numeracion de los nodos
debe realizarse al finalizar la construccion de la red, siguiendo el orden de izquierda
a derecha y de arriba abajo. La numeracion se inicia en el nodo inicial (ubicado
usualmente en el extremo izquierdo del grafico) y terminando en el nodo final.

» Nodo inicial: Nodo del que deben partir todas las actividades que no tienen
predecesoras.
Nota: El nodo inicial (nodo 1) representa el inicio del proyecto. Por lo tanto, las
actividades que parten del nodo inicial no pueden tener predecesoras.

» Nodo final (Nodo terminal): Nodo del que no sale ningun arco.
Nota: El nodo terminal o final del proyecto debe representar el término de todas
las actividades incluidas en la red.

» Red (Grafo): Construccién grafica constituida por un conjunto de puntos (nodos)
conectados por lineas (arcos).

» Actividad ficticia: Actividad que se incorpora, en el grafico, para cumplir con las
reglas de construccion de los modelos de red, a la se asignan recursos y tiempo
igual a cero (0).
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Fecha de inicio mas préxima (FIP):La FIP para un nodo i es el instante mas
inmediato en el cual puede comenzar la actividad correspondiente al nodo i, por
ejemplo; en el Nodo inicial la FIP es igual a cero.

Fecha de terminacion mas proxima (FTP): La FTP para un nodo i es el instante
mas inmediato en el cual puede terminar la actividad correspondiente al nodo i,
por ejemplo; en el Nodo inicial la FTP es igual a la duracion de la actividad A.

Fecha de inicio mas lejana (FIL): La FIL para un nodo i es el dltimo instante
(instante mas lejano en el tiempo) en el cual puede comenzar la actividad
correspondiente al nodo i sin retrasar la duracion total del proyecto.

Fecha de terminacion mas lejana (FTL): La FTL para un nodo i es el ultimo
instante (instante mas lejano en el tiempo) en el cual puede terminar la actividad
correspondiente al nodo i sin retrasar la duracion total del proyecto.

Actividad critica: Es una actividad que no puede ser retrasada sin afectar la
duracion total del proyecto. Es una actividad en la que la fecha de terminacion
mas lejana y la fecha de terminaciébn mas préxima son idénticas, y por tanto la
holgura es igual a cero.

Holgura: Se define y calcula como la diferencia entre la fecha de terminacion mas
lejana y la fecha de terminacién mas proxima:

h =FTL — FTP

Donde:

» FTL: Fecha de terminacion mas lejana.
» FTP: Fecha de terminacion mas proxima.

Ruta critica: Es el camino o ruta desde el nodo inicial al nodo final, constituido
s6lo por actividades criticas (aquellas que tienen holgura igual a cero). Es decir,
constituye la ruta que no puede ser retrasada sin afectar la duracion del proyecto,
o también, la ruta mas larga entre los nodos inicial y final.
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Modelos de Red
Construccion del Modelo de Red
A modo de ejemplo, se considera un proyecto compuesto por un total de diez (10)

actividades, la primera accién a desarrollar es identificar las actividades y sus
precedencias.

1. Hacer una lista de actividades o tareas que tienen que llevarse a cabo:

Hacer una lista de todas las tareas que son necesarias para poder llevar a buen término
el proyecto. En este momento inicial de la aplicacién, no es necesario que las tareas
estén ordenadas cronolégicamente.

Simplemente se trata de hacer una lista de tareas lo mas completa posible.

Es fundamental que no se deje de considerar ninguna tarea.

2. Hacer una tabla de precedencias:

Para cada actividad, se trata de establecer qué actividades deben precederla. Es decir,
a partir de la lista de actividades, se ordenan las tareas segun su relacion de
precedencia.

En la tabla XYZ, se relacionan en la columna de la izquierda cada una de las
actividades vy, en la columna de la derecha, las actividades que la preceden, es decir:
aquellas tareas que necesariamente deben haber terminado antes de poder empezar
cada actividad.

En el caso de la actividad A, no tiene ninguna actividad precedente o predecesora, pues
es la actividad inicial del proyecto.
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Tabla N° 38: Tabla de Precedencias

Actividad Actividades
precedentes
A -
B A
C A
D A
E B,C,D
F E
G F
H G
I H
J G

Cada una de las relaciones de precedencia que se identifican en la tabla anterior se
puede representar graficamente.

3. Construccion del grafico o modelo de red

Para la construccion del gréfico, se debe considerar que existen o se definen cinco (5)
tipos distintos de conceptos o graficos parciales a utilizar, asi como las reglas para la
representacion de las vinculaciones entre nodos y actividades.

Nodo Inicial:
De él deben partir todas las actividades que no tienen precedente. En el caso
considerado, soOlo hay una actividad sin precedente, la actividad A y por tanto se

dibujaria de la siguiente manera:

llustracion N° 18: Precedencia lineales

A

)
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Procedencias Lineales:

Corresponden a los casos en los que hay una Unica actividad que precede y una Unica
actividad que procede. Por ejemplo:

llustracion N° 19: Precedencias lineales

E F

—

Procedencias de Divergencia:

Corresponden a los casos en los que hay una actividad que precede y varias
actividades que proceden. Por ejemplo:

llustracion N° 20: Precedencias de divergencia

Procedencias de Convergencia:

Corresponden a los casos en los que hay varias actividades que preceden y una Unica
actividad que procede, en el caso de ejemplo segun la Tabla XYZ:

llustracion N° 21: Precedencias de convergencia
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Nodo Final:

Representa el término de todas las actividades incluidas en el gréfico, ninguna flecha
sale del nodo final.

Para la confeccion del modelo de red (grafo) se deben considerar las reglas siguientes:

llustracion N° 22: Nodo final.

a. Un nodo sélo puede numerarse una vez que se han numerado todos los nodos
que le preceden (que tienen arcos que llegan hasta él).

b. Debe haber un Gnico nodo inicial y un nico nodo final.

c. Dos arcos que parten del mismo nodo no pueden tener el mismo nodo de
destino.

La regla indicada en c¢) impone algunas restricciones en los gréficos, las que se
exponen a continuacién, pues puede suceder perfectamente que, para pasar de una
fase del proyecto a la siguiente, sean necesarias varias actividades distintas.

Segun lo planteado en la regla indicada en c) es necesario adoptar algunas
consideraciones, por ejemplo, en el proyecto identificado por las actividades en la tabla
anterior, las actividades B, C y D son procedentes de A y preceden a E. En principio,
esto se podria representar de la siguiente forma:

llustracion N° 23: Representacion Tabla N° 38- Incumplimiento Regla C
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Pero esta representacion incumple lo definido en la regla c), pues los nodos 2 y 3
estan unidos por mas de una actividad o arco, por lo que se hace necesario, la
incorporacion de actividades “ficticias”, en el ejemplo las actividades B’; C'y D’, las
que representadas por lineas discontinuas, para estas actividades se considera
tiempo de duracion “0”, quedando el grafico de la siguiente forma:

llustracién N° 24: Representacién Tabla N° 38— Cumplimiento Regla c)

BI
B ~
~
A ~ "\ E
C
2
Ve
Ve
D g D’

Se han anadido tres (3) actividades “ficticias” (con los nombres B’, C' y D’) y 3 nodos
intermedios simplemente para respetar la regla enunciada.

Para construir la red completa del ejemplo se utilizan las reglas descritas y se obtiene el
siguiente gréfico:

llustracion N° 25: Representacion PERT
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% COmo se aplica

Los Pasos en el proceso de aplicacion de PERT son:

Identificar las actividades.

Determinar la secuencia apropiada de las actividades.
Construir el diagrama de red.

Estimar los tiempos requeridos para cada actividad.
Determinar la trayectoria critica.

Actualizar el PERT segun los avances del proyecto.

ok~ wbdpE

Identificar las Actividades

Se deben identificar todas las actividades requeridas para lograr el avance vy
terminacion del proyecto. Es una buena practica enumerar y escribir las tareas en una
tabla, la que posteriormente puede ampliarse, como se indica en la Tabla siguiente,
para incluir informacion sobre secuencia y duracion de cada actividad:

Tabla N° 39: Secuencia y duracion de actividades
Tiempo

mas
probable

Tiempo

Tiempo Tiempo

Clave Actividad Predecesora .
pesimista esperado

Optimista

Determinar la secuencia apropiada de las actividades

Este paso se puede combinar con el paso de la identificacién de las actividades, pues
en algunos casos resulta evidente la secuencia de las actividades y se pueden
enumerar considerando el orden de realizacion.

Construir el diagrama de red

Usando la informacion de la secuencia de actividades, se puede construir el diagrama
de la red, considerando las reglas y el ejemplo, expuestos previamente.
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Identifique las actividades en el diagrama, indicando sobre cada arco (correspondiente
a cada una de las actividades) la letra que le corresponde de acuerdo con la
designacion en la Tabla 39.

Estimar los tiempos requeridos para cada actividad

Para cada actividad, se requiere estimar las siguientes cantidades:

e To = Tiempo optimista. Estimacion de la duracion de la actividad en las
condiciones mas favorables.

e Tp = Tiempo pesimista. Estimacion de la duracion de la actividad en las
condiciones mas desfavorables.

e Tm = Tiempo mas probable. Duracibn mas probable de la actividad.

En el proceso de estimar los tiempos, pueden considerarse experiencias anteriores y
analisis de expertos para asumir las consideraciones pertinentes.

Posteriormente calcule el tiempo esperado.

Te = Tiempo esperado, de acuerdo con la formula:
(To+4(Tm) +Tp
e =
6

En el diagrama construido, inscriba junto a cada actividad, el Tiempo esperado Te,
calculado.

Determine la trayectoria critica

Sobre cada actividad en el diagrama, incluya una cuadricula con 4 secciones como la
gue se indica a continuacion.

FIP [ FTP
FIL | FTL

Donde:

FIP: Fecha de inicio mas préxima.

FTP: Fecha de terminacion mas préxima.
FIL: Fecha de inicio mas lejana.

FTL: Fecha de terminacién mas lejana.

YV VYV
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Se calculan estas fechas utilizando los tiempos esperados para las actividades.

Las fechas mas proximas de inicio y terminacion de cada actividad se determinan
partiendo desde el extremo izquierdo del diagrama (Nodo inicial) y avanzando, hacia el
Nodo final, a través de la red y definiendo la fecha mas temprana en la cual una
actividad puede comenzar y terminar al considerar sus actividades predecesoras.

Las fechas mas lejanas de inicio y de terminacion de cada actividad se determinan en
funcién la fecha mas tardia en que una actividad puede comenzar y terminar sin
modificar la duracién del proyecto.

Estas fechas se determinan partiendo desde el extremo derecho del diagrama (Nodo
final) y avanzando, hacia el Nodo inicial, a través de la red y definiendo la fecha mas
tardia en la cual una actividad puede comenzar y terminar sin modificar la duracién del
proyecto.

Determine a continuacién la holgura para cada una de las actividades, considerando
gue la holgura (h):
h =FTL — FTP

La ruta critica es la trayectoria a través de la red en la cual ninguna de las actividades
tiene holgura y determina el tiempo total del plazo requerido para el proyecto.

En el grafico se marca la ruta critica, utilizando un color o grosor de linea diferente.

Considerando que la trayectoria critica determina la fecha de terminacion del proyecto,
el proyecto puede ser acelerado agregando los recursos necesarios para reducir las
fechas (inicio y terminacion) para las actividades en la ruta critica.

Actualizar el PERT segun los avances del proyecto

En la medida que avanza el proyecto se deben realizar los ajustes pertinentes en el
diagrama PERT, en funcion del progreso real del proyecto, los tiempos estimados se
pueden sustituir por los reales.

En los casos en que se produzcan retrasos, puede ser necesario asignar recursos
adicionales para garantizar la terminacion del proyecto en los plazos previstos, en esos
casos, se debe modificar el grafico PERT para reflejar la nueva situacion.
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+ Beneficios

» Tiempo previsto de la terminacion del proyecto.

» ldentificacidon de las actividades de la ruta o trayectoria critica que afectan
directamente el tiempo de terminacion del proyecto.

» Las actividades que tienen holgura y desde las que se pueden transferir recursos
a las actividades de la ruta critica.

» Permite su utilizaciébn de forma conjunta con la técnica Carta Gantt, para una
mejor gestion del proyecto.

+ Limitaciones y precauciones

» Las estimaciones del tiempo de la actividad son subjetivas y dependen del juicio.
En casos donde hay poca experiencia en la ejecucion de una actividad, los
valores de tiempo pueden ser solamente una conjetura.

» Suponiendo que se estiman adecuadamente los tiempos de cada actividad,
PERT asume, que la variable tiempo, sigue una distribucién Beta?®, pero la
distribucion real puede ser diferente.

» PERT parte del supuesto de que la distribucién de la probabilidad del tiempo de
terminaciéon del proyecto es igual que la de la ruta critica, esto puede no
cumplirse en los casos en que se produzcan retrasos en actividades fuera de la
ruta critica, lo que implicaria la posibilidad de que otras trayectorias pueden
convertirse en la trayectoria critica.

+ Formato de aplicaciéon sugerido

A continuacion se da un ejemplo de PERT, utlizando los formatos mencionados
anteriormente:

Proyecto: Capacitacion del personal.
Origen del proyecto: Implementacion de accién correctiva a No Conformidad.

Actividades del proyecto: eleccion de temas a abordar, determinacion de participantes,
determinar presupuesto, buscar oferente convenio marco, realizar solicitud, emitir orden

%8 Distribucion utilizada para la estimacion del tiempo esperado de cada actividad en PERT, esta estimacion se basa
en el supuesto de que el tiempo de la actividad es una variable aleatoria cuya probabilidad tiene una distribucion beta
unimodal.

149

—
| —



Consejo de Auditoria Interna General de Gobierno

de compra y confirmar, coordinar curso con entidad educativa y participantes y
finalmente realizar el curso.

En base a lo anterior, determinaremos el diagrama PERT. Para ello, se debe establecer
qué actividades son predecesoras, cuales son los tiempos optimistas (To), mas
probable (Tm) y pesimista (Tp), y calcular el tiempo esperado (Te). Es importante tener
en cuenta las reglas expuestas en la explicacion de esta herramienta, para estimar
estos tiempos, donde se cumple:

To=Tm=Tp

Y,

(To+4(Tm) +Tp
e =

6
Entonces queda asi:

Tabla N°40: Definicion de Tabla PERT

Tiempo  Tiempo mas

" o - Tiempo Tiempo
Identificador Actividades | Predecesora Optimista Probable Pesimista (Tp) Esperado (Te)
(To) (Tm)

Eleccion de
temas a

A capacitar - 2 2 3 2,17
Determinacion

B de participantes A 1 1 2 1,17
Determinar

C presupuesto A 4 5 6 5,00
Buscar oferente

D convenio marco B-C 1 2 3 2,00
Realizar

E solicitud D 1 2 2 1,83
Emitir Orden de
Compray

F Confirmacion D 1 2 3 2,00
Coordinar
curso con
entidad y

G participantes D 5 6 6 5,83
Realizacion de

H Curso E-F-G 3 3 3 3,00

Una vez construido esto se procede a dibujar el diagrama, respetando las reglas
planteadas e indicando en cada flecha el nombre de la actividad y el tiempo esperado.
Para enumerar los nodos se realiza siempre de arriba abajo y de izquierda a derecha:
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llustracion N° 26: Diagrama PERT

Te: 1,83d

Te: 2,17d

Te:1,17d

_____ Te: 5,83d

Una vez dibujado el PERT, calcular el:

FIP: Fecha de inicio mas préxima.

FTP: Fecha de terminacion mas préxima.
FIL: Fecha de inicio mas lejana.

FTL: Fecha de terminacién mas lejana.

YV V VYV

Quedando asi:

llustracion N° 27: Calculo de FIP-FTP-FIL-FTL

9,17 11,17

FIP FTP

13 15

FIL FTL

° 217 2,17 3,34 7,17 9,17 F

Te:2,17d

_____ i Te: 5,83d

2,17 7,17 9,17 15
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Por altimo y una vez realizado lo anterior, se procede a calcular la holgura (h) por cada
tarea, y determinar la ruta critica, lo que representara qué actividades son prioritarias en
el proyecto:

llustracién N° 28: Representacion Ruta Critica

9,17 11,17

13 15

4

0 217 2,17 | 3,34 717 | 917 F

7,17

Te: 1,83d

Te: 2,17d Te: 1,17d

9,17 11

15 18

15

Te: 5,83d

2,17 7,17 9,17 15

2,17 7,17 9,17 15

Con lo anterior se puede concluir que la ruta critica en este caso es la actividad A, la
Actividad C, Actividad D, Actividad G y Actividad H, ya que su holgura de tiempo es 0
dias. Es importante dar énfasis, en que independiente de que esta sea la ruta critica, no
se deben descuidar las tareas que tengan mas holgura, y se debe ejercer igual un
control.
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3.2.16 CPM

+ Explicacion

El Método CPM por las siglas en inglés Critical Path Method (Método de la Ruta
Critica), permite la planificacién y seguimiento de proyectos. Fue desarrollado en 1957
en los Estados Unidos de América, por parte de la Compafiia DuPont, junto con la
Division UNIVAC de la Remington Rand, para controlar el mantenimiento de proyectos
de plantas quimicas de DuPont.

El CPM es muy similar al PERT en concepto y metodologia.

El Método de la Ruta Critica (CPM) tiene como caracteristica fundamental, el hecho que
parte del supuesto de que la duracién de cada actividad, es conocida con certeza, de
esta forma, esta técnica puede ser empleada para determinar cual es el tiempo
requerido para completar el proyecto. Permite también identificar cuales actividades
pueden atrasarse sin afectar la duracion total del proyecto, identificando la denominada
ruta critica del proyecto o programa.

El Método permite la representacion grafica de las actividades que componen el
proyecto y determinar los tiempos de ejecucion y las actividades criticas, lo que permite
conocer la denominada ruta critica del proyecto.

Dentro del ambito aplicacion, el método se utiliza para la planeacion y control de
diversos tipos de proyectos, tales como construccion de obras civiles y de
infraestructura, proyectos de construccion de viviendas, reparacidon de barcos,
investigacion de mercados, estudios econdmicos, auditorias, planeacion de carreras
universitarias, distribucién de tiempos de salas de operaciones, censos de poblacién,
etc.

El Método CPM realiza las siguientes consideraciones:

» Adopta un enfoque deterministico, pues considera que los tiempos de las
actividades se conocen Yy se pueden variar cambiando el nivel de recursos
utilizados.

» A medida que el proyecto avanza, estos estimados se utilizan para controlar y
monitorear el progreso del proyecto.
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» Considera que las actividades son continuas e interdependientes, siguen un
orden cronoldgico y ofrece parametros del momento oportuno del inicio de cada
actividad.

+ COmo se aplica
Los pasos®’ en el planeamiento del proyecto del CPM

Identificar las actividades individuales.

Determinar la secuencia de las actividades.

Construir el diagrama de red.

Estimar el tiempo de terminacion para cada actividad.

Identificar la ruta critica.

Actualizar el diagrama CPM en funcién del progreso del proyecto.

ouabhwnE

Identificar las actividades individuales.

Elabore un listado de todas las actividades del proyecto. Este listado se puede incluir en
una tabla, como la que se indica a continuacion, la que se puede utilizar como la base
para agregar la informacion de la secuencia y de la duracion en los pasos sucesivos del
método.

Al igual que en método anterior se plantea la siguiente tabla:

Tabla N°41: Actividades y predecesoras CPM
Tiempo

Clave Actividad Predecesora

Estimado

%" Considerando que los pasos y estimaciones de tiempos en CPM, se utilizan de forma similar en el método PERT,
en esta seccidon se enumeran las actividades o pasos para CPM, las que se expusieron previamente en la
descripcion de las actividades o pasos para PERT.
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Determinar la secuencia de las actividades

Las actividades del proyecto, son, comunmente interdependientes, unas actividades
son predecesoras de otras y en ese sentido inciden en los momentos o tiempos de
inicio y terminacion de otras actividades. Se debe elaborar en incluir en la tabla indicada
en el parrafo precedente, las actividades que son predecesoras inmediatas de cada
actividad.

Construir el diagrama de red

Una vez identificadas las actividades y su orden de precedencia, se puede construir el
diagrama de red del CPM, siguiendo las reglas descritas en esta misma seccion del
documento, sobre cada arco se indica la letra que identifica la actividad
correspondiente.

Estimar el tiempo de terminacidon para cada actividad

El tiempo necesario para terminar cada actividad se puede estimar utilizando la
experiencia previa o aplicando el método de expertos, quienes estiman la duracion de
cada actividad.

CPM adopta, como se menciona anteriormente, un enfoque determinista, por lo que, a
diferencia de PERT sélo se realiza la estimacién de un valor de tiempo para cada
actividad.

Identificar la ruta critica

Sobre cada actividad en el diagrama, incluya una cuadricula con 4 secciones como la
gue se indica a continuacion.

FIP [ FTP
FIL | FTL

Donde:

FIP: Fecha de inicio mas préxima.

FTP: Fecha de terminacion mas préxima.
FIL: Fecha de inicio mas lejana.

FTL: Fecha de terminacién mas lejana.

YV VYV
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Se calculan estas fechas utilizando los tiempos estimados para las actividades.

Una vez calculados estas fechas, segun lo expuesto en la seccion correspondiente del
método PERT, calcular las holguras para cada actividad.

La ruta critica es la trayectoria a través de la red en la cual ninguna de las actividades
tiene holgura y determina el tiempo total requerido para el proyecto.

En el grafico se marca la ruta critica, utilizando un color o grosor de linea diferente.

Considerando que la trayectoria critica determina la fecha de terminacion del proyecto,
el proyecto puede ser acelerado asignando los recursos necesarios para reducir las
fechas (inicio y terminacién) de las actividades en la ruta critica.

Actualizar el diagrama CPM en funcion del progreso del proyecto

En la medida que avanza el proyecto, se conocen los tiempos reales de terminacion de
cada actividad, de forma tal que el diagrama de red se puede poner al dia para incluir
esta informacion.

+ Beneficios

Al igual que en el caso del PERT, los principales beneficios se asocian a la informacion
gue proporciona CPM, entre otras:

» Tiempo previsto de la terminacién del proyecto.

» ldentificacién de las actividades de la ruta o trayectoria critica que afectan
directamente el tiempo de terminacién del proyecto.

» Las actividades que tienen holgura y desde las que se pueden transferir recursos
a las actividades de la ruta critica.

» Permite su utilizaciéon de forma conjunta con la técnica Carta Gantt, para una
mejor gestion del proyecto.
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+ Limitaciones y precauciones

Las principales limitaciones del método CPM se asocian a:

» EI CPM fue desarrollado para proyectos complejos pero rutinarios con un nivel de
incertidumbre minima en los tiempos de terminacion de cada actividad del
proyecto.

» En la practica, los proyectos pueden ser muy variables y menos rutinarios, por lo
gue los niveles de incertidumbre relacionados con los tiempos de la terminacién
son significativos, lo que puede limitar la utilidad del modelo determinista del
CPM.

+ Formato de aplicacion sugerido

Para esta herramienta, al ser de similar aplicacion que PERT, tomaremos el mismo
ejemplo de aplicacion anterior, donde Te (Tiempo esperado) serd el tiempo estimado
de cada actividad. Aqui no es necesario el calculo hecho anteriormente, por tanto sélo
se procede a dibujar el Diagrama, siguiendo los pasos de PERT. Por tanto, el diagrama
final corresponde a la llustracion N° 28: Representacion Ruta Critica.
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4.

>

>

>

>

>

GLOSARIO DE TERMINOS RELEVANTES

Activo Circulante: Es un bien o derecho que puede convertirse en liquido
(dinero) en menos de un afo.

Auditoria Interna y de Gestiéon®®: La auditoria interna y de gestién es una
actividad independiente y objetiva de aseguramiento y consulta, concebida para
agregar valor y mejorar las operaciones de una organizacion. Ayuda a una
organizacibn a cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y
disciplinado para evaluar y mejorar la eficacia de los procesos de gestion de
riesgos, control y gobierno.

Calidad: Grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen con
los requisitos.

Costo: Valor monetario de los insumos para la fabricacién de un producto o
prestacion de un servicio.

Distribucion de Poisson: Se utiliza para calcular la probabilidad especifica de
“‘eventos” durante un periodo o espacio particular. La distribucion de Poisson se
desarroll6 como una distribucion de un soélo parametro I, donde | puede
interpretarse como el numero promedio de eventos por unidad de “tiempo”. Dada
por:

e

x!

f(x' A) =
Donde,

v f(x,1), es la probabilidad de que ocurran x éxitos, cuando el nimero
promedio de ocurrencia de ellos es A.

v 1, es la media o promedio de éxitos por unidad de tiempo, area o

producto.

e, es 2,718.

X, variable qgue muestra el nimero de éxitos que se desea ocurran.

AN

8 Normas de Auditoria Interna Colegio de Contadores de Chile. Norma N° 3: Glosario de Términos y Conceptos de
Auditoria Interna y de Gestion. Norma N° 6 “Definicion de Auditoria Interna y de Gestion”.
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» Distribucion Exponencial: Modelo adecuado para la distribucion de
probabilidad del tiempo de espera entre dos hechos que sigan un proceso de
Poisson. La distribucibn exponencial puede derivarse de un proceso
experimental de Poisson con las mismas caracteristicas que las que enunciadas
al estudiar la distribucién de Poisson, pero tomando como variable aleatoria, en
este caso, el tiempo que tarda en producirse un hecho. Dada una variable
aleatoria X que tome valores reales no negativos, se dice que tiene una
distribucidon exponencial de parametro a con a = 0, si y solo si, su funcién de
densidad tiene la expresion:

fxX)=a—a™**

> Eficacia®®: Obtencién del logro de los objetivos en los procesos, programas o
labor de auditoria interna sin considerar los tiempos ni costos involucrados.

> Eficiencia®®: Obtencién del logro de los objetivos en los procesos, programas o
labor de auditoria interna en el menor tiempo posible a costos razonables.

» Egresos: Sacrificios de valor necesarios para generar ingresos.
» Ingresos: Cantidad de producto o servicio vendido en términos monetarios.

» Mejora Continua: Actividad recurrente para aumentar la capacidad de cumplir
con los requisitos.

» Pasivo Circulante: Obligaciones a corto plazo de la organizacion.

> Plan Anual de Auditoria Interna®": Incluye un anélisis integral por parte de la
funcién de auditoria de todos los elementos internos y externos a la organizacion,
con la finalidad de determinar los eventos que cuentan con la mayor relevancia
para cumplir con la mision y objetivos estratégicos, y que a su vez, cuentan con
el mayor nivel de riesgo. Debe fijar las metas para el afio siguiente, los tipos de
auditoria a realizar, los procesos a auditarse, el alcance de las auditorias y las
estimaciones del uso de los recursos.

% Normas de Auditoria Interna Colegio de Contadores de Chile. Norma N° 3: Glosario de términos y conceptos de
auditoria interna y de gestion. Norma N° 6 “Definicién de Auditoria Interna y de Gestion”.
%0 Normas de Auditoria Interna Colegio de Contadores de Chile. Norma N° 3: Glosario de términos y conceptos de
auditoria interna y de gestion. Norma N° 6 “Definicién de Auditoria Interna y de Gestion”.
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» Programa de Auditoria: Corresponde a un enfoque sistematico y estructurado
del trabajo con la finalidad de garantizar que las actividades consideradas en el
Plan se realicen de manera eficaz y aseguren el uso eficiente de los recursos y el
cumplimiento de los objetivos de auditoria.

» Proceso: Conjunto de actividades mutuamente relacionadas, que transforman
elementos de entrada en salidas; estas ultimos tienen un impacto en el cliente.

» Producto: Resultado de un proceso. Incluye la categoria servicio.

» Riesgo: Efecto de la incertidumbre sobre los objetivos. El tipo de riesgo, podra
ser identificado y tratado conforme al enfoque de los objetivos de la organizacion;
por ejemplo, objetivos del proceso, medio ambientales, de prevencion de riesgos,
de eficiencia energética, entre otros.

» Valor Libro: Es el importe neto por el que un activo o un pasivo se encuentra
registrado en balance una vez deducidos, en el caso de los activos, su
amortizacibn acumulada y cualquier correccion valorativa por deterioro
acumulada que seria registrado.
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Fuente: SENA

Las organizaciones se encuentran en constantes cambios frente a las exigencias
de la globalizaciéon y la competitividad en el mercado; y su permanencia en él
depende de la flexibilidad de respuesta a los requerimientos de los clientes, la
prontitud de llegada al mercado y los volimenes de produccién, acorde con los
requerimientos de la demanda.

Bajo este panorama, la logistica empresarial se considera como la clave de la
competitividad en los mercados y, en esencia, busca desarrollar politicas
empresariales orientadas a cero errores. Desde este enfoque, se requiere que
haya un monitoreo permanente del desarrollo de los procesos asociados al
sistema logistico y que se dinamice el flujo de informacion resultado del
comportamiento de los mismos. Para llevar a cabo dicho monitoreo, se requiere la
elaboracion de informes derivados de los diferentes hallazgos que evidencien el
comportamiento de los procesos logisticos; por este motivo, son estructurados y
reportados a las areas respectivas, segun las politicas de la empresa y, en
consecuencia, se constituyen en soporte para el desarrollo de las respectivas
correcciones y ajustes.

Se debe recordar que la logistica comienza desde el momento en que se compran
las materias primas, siguiendo todo el proceso de produccion hasta que llegan al
consumidor final. Todas las actividades que existen de principio a fin para cumplir
con este alcance, hacen parte de lo que se denomina procesos logisticos y
responden a: el movimiento de materias primas y su transformacion en productos
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terminados; las compras, el almacenamiento, la administracion y gestion de los
inventarios; la manutencion de las instalaciones y maquinaria; la seguridad y los
servicios de planta, entre otras. Todas estas actividades deben coordinarse entre
si para garantizar la calidad esperada y, de esta forma, obtener una mayor
eficiencia en el sector productivo, disminuir costos y generar valor agregado para
el cliente.

Asimismo, debe considerarse que el sistema logistico de la organizacion involucra
la planificacion, la organizacion y el control del total de las actividades, ademas de
la labor de almacenamiento. Todos estos en conjunto, facilitan la salida de
materiales y productos desde el origen hasta el consumo, de manera que se
pretende satisfacer la demanda al menor costo, gestionar los flujos de informacién
y ejercer control sobre ellos.

No obstante, en el desarrollo de las buenas practicas logisticas pueden ocurrir
eventualidades relacionadas con las variables logisticas, que se encuentran
asociadas al flujo de informacioén, los materiales, la energia y el dinero. Tales
imprevistos son motivo de no conformidades de los procesos y se constituyen en
hallazgos, que deben ser reportados como novedades a las instancias respectivas
para que ocurran las mejoras esperadas y se garantice el cumplimento de la
politica de cero errores en funcion de la imagen empresarial en el mercado.

En consecuencia, para una mejor sincronizacion de los procesos y facilitar la
generacion de reportes de novedades frente a los hallazgos encontrados, se
pueden visualizar estos procesos a partir de los objetivos de la logistica,
reconociendo los actores que integran esta red a partir de los subsistemas
logisticos.

Igualmente, como lo establece el Icontec en la Norma ISO 9001 - version 2015;
cobra importancia el valor estratégico del control de gestion, para hacer el
seguimiento a los procesos e introducir los correctivos necesarios de manera
oportuna, a partir del disefio de indicadores de gestion para los diferentes
procesos de una organizacion, partiendo de la estrategia definida y orientados a
garantizar el cumplimiento de las metas organizacionales.
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Mapa conceptual

En el mapa conceptual que se comparte a continuacion, se evidencia la
interrelacion tematica del contenido que se plantea en este material de formacion:

Se divide en:
L
Consta de: Se debe realizar:




Logistica

Servicio al

cliente ‘

Planificacion
de:

Gestion
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Fuente: De Matias (2014)

En todas las organizaciones empresariales existen actividades relacionadas con la
planificacion, la distribucion y el control de los procesos logisticos, para garantizar
el flujo de materiales, energia, dinero e informacién. Esto tiene el propésito de
brindarle al cliente bienes y servicios con la calidad exigida y a costos competitivos
en el mercado, por tanto, la coordinacion de las actividades asegura que estos
flujos converjan para garantizar un alto nivel de servicio al cliente y la reduccion de
costos. Ademas, la distribucién de tareas involucra a los diferentes actores que
integran la red logistica y que establecen relaciones con cada persona implicada
en el proceso (desde el proveedor hasta el consumidor).

Ty
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Para cumplir con esta mision especifica de la logistica, es importante llevar a cabo
un seguimiento permanente al comportamiento de los procesos logisticos y
reportar las no conformidades que se puedan presentar en su desarrollo. Para
esto, es necesario identificar los objetivos logisticos empresariales y sus funciones
asociadas e integradas a los diferentes procesos de la organizacion.

A continuacién, se presentan los principales aspectos que guian los procesos
logisticos en la organizacion:

Objetivo: satisfacer la demanda al menor coste.
Coordinacion: se realiza mediante:

e Gestidn de stocks.

¢ Almacenamiento.

e Transporte.

e Manutencion.

Planificacion:

e Localizacion.

e Embalaje.

e Acondicionamiento.

Flujo de productos: de proveedores a clientes.
Localizaciéon de los productos: por medio de:

e Telecomunicaciones.

¢ Informatica.

e Transporte.

Para la elaboracion de los reportes sobre los hallazgos encontrados en el
cumplimiento de los objetivos logisticos se recomienda caracterizar los
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procedimientos relacionados con cada una de las grandes actividades. Por
ejemplo, para el cumplimiento de los objetivos de la coordinacion de los procesos
logisticos es necesario identificar las actividades relacionadas con la gestion de
stocks, de almacenamiento, de transporte, de manutencion, entre otras.

Posteriormente, en torno a cada actividad se analizan los puntos criticos de
control, los cuales son considerados como eventualidades que se pueden
presentar y que influyen negativamente en el desarrollo dindmico de los procesos.
Dichos puntos criticos pueden ser controlados y mejorados, ademas, estas no
conformidades se consideran novedades en el desarrollo de los procesos
logisticos y se reportan como hallazgos al interior del sistema integrado de gestion
de calidad.

De acuerdo con lo definido en un articulo de Forbes (2014), por José Luis Losada,
director de Tecnologistica Consultores y expresidente de Arlog, algunos aspectos
a contemplar para tener un proceso logistico exitoso son:

e Mejorar la organizacion: relacionado con el control de inventarios y mejorar el
servicio al cliente.

e Siempre preguntar “cuanto”: tener esta informacion exacta y a la mano
permite mejorar y establecer los costos reales. (Cuanto hay, cuanto se necesita,
en cuanto tiempo).

e Hacer feedback de manera continua: tiene que ver con la comunicacion entre
proveedor — empresa — cliente, con el fin de establecer mejores relaciones y
respuestas oportunas.

e Observar la cadena de suministro: cada actor de la cadena debe establecer
con exactitud a qué eslabén pertenece y cuéles son sus responsabilidades.

Subsistemas de lared logistica

Los procesos logisticos involucran una serie de técnicas que los mantienen
interconectados entre si para alcanzar los resultados esperados, ejemplo: los
proveedores le venden a la fabrica; a su vez, ésta distribuye los productos entre
los almacenes mayoristas, quienes luego dotan a los almacenes regionales y por
altimo, el articulo llega a los clientes.

A continuacién, se muestra una representacion del sistema logistico de una
organizacion en la que cada proceso esta interconectado con los demas:
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A partir de esta representacion grafica se observa el flujo de informacion resultante
del desarrollo de los procesos por parte de cada uno de los actores que integran la
red logistica.

Fuente: SENA

Las caracteristicas de las actividades que cada uno lleva a cabo de manera
armonica, permiten el seguimiento al desarrollo de los procesos logisticos
facilitando la identificacidn de las no conformidades que ellos pueden presentar
para establecer las acciones correctivas y rapidas.

Ademas de lo anterior, los procesos logisticos se clasifican en subsistemas: el
aprovisionamiento, la produccién y la distribucién fisica. En la siguiente imagen se
puede observar cdmo estd compuesto y cémo funciona cada subsistema:
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Fuente: SENA
Cada subsistema logistico se puede describir de la siguiente manera:
Subsistema de aprovisionamiento

Incluye los diversos proveedores y todas las operaciones efectuadas para
responder a los requerimientos del subsistema de produccion. Este subsistema se
centra en la adquisicién de las materias primas, insumos, materiales de empaque
y embalaje de productos; ademds, incluye las piezas y los elementos de
reposicion adquiridos por las empresas, para el desarrollo de los planes de
mantenimiento, maquinaria y equipo, segun Ordenes de pedido y planes de
produccion establecidos. (Anaya, 2007, p. 86)

Los hallazgos de no conformidades en este subsistema se relacionan con:

e La efectividad en la disponibilidad y entrega de materias primas e insumos
requeridos.




e La cantidad de materiales necesarios para responder a la demanda del
mercado.

e EIl cumplimiento de los estandares de calidad de materias primas y materiales
semielaborados.

e El control, seguimiento y desarrollo de proveedores.

e EIl cumplimiento en plazos de entrega.

e La ejecucion de pagos segun acuerdos comerciales establecidos.

De esta manera, se garantizan las buenas practicas logisticas y se analiza la
disponibilidad de materiales e insumos requeridos por el proceso de produccion, lo
cual determina el ciclo de aprovisionamiento. Este ultimo se considera como el
periodo que existe entre la elaboracion de la compra y el instante en que son
entregados los productos vendidos a los clientes.

El departamento de aprovisionamiento en una organizacion se divide en compras,

proveedores y almacenamiento. A continuacion se explica brevemente en qué
consiste cada uno de ellos:

Fuente: SENA
Compras

Este departamento es el encargado de garantizar la adquisicion de los materiales
requeridos por el area de produccion o comercial y esta directamente relacionado
con la demanda del mercado y el objeto social de la empresa, esto, si la empresa
es productora o comercializadora. (Anaya, 2007, p. 82)
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Para este departamento, los hallazgos de no conformidades relacionados con la
compra se pueden focalizar en: la efectividad de las compras requeridas por la
organizacién, el cumplimiento de metas y objetivos del departamento de compras,
el mantenimiento de stocks de inventarios, de materias primas e insumos acorde
con el plan de compras y el plan de produccién, el manejo de relaciones con
proveedores, las politicas de manejo de precios y efectividad del desarrollo de los
términos de negociacion acordado entre las partes, el cumplimiento de planes de
recibo de materias primas e insumos y el pago oportuno a los proveedores.

Dentro de los objetivos del area de compras se encuentra la satisfaccion de
clientes internos y externos, de manera que se logre la continuidad en el
abastecimiento, por lo cual se debe asegurar los inventarios sin aumentar los
costos, realizando acuerdos comerciales con proveedores y clientes a largo plazo.

Enfoque tradicional — Enfoque logistica

[ [
- . Garantizar el ciclo de entrega a ‘
Definir la necesidad [ 02 diemies |

[ [

Seleccionar el proveedor

Mantener el minimo de
inversion en inventarios

A hd

] ; Maximizar la relacion Costo - ‘
Negociar un precio o
9 P Beneficio

|
\ 4 .

9 ol

Encontar y desarrollar fuentes
competitivas de suministros

|
9

hd =

Soporte contractual ‘

Aseguramiento de entregas ‘ Garantizar la excelencia en los
| ' niveles de servicio del proveedor |

Integracién de las funciones logisticas l
J

L

Enfoque de cadena de abastecimiento l‘

Fuente: Anaya (2007)
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Proveedores

Segun Anaya (2007, p. 87), el departamento de aprovisionamiento est4 encargado
de seleccionar los proveedores, las novedades relacionadas con las no
conformidades que, generalmente, se asocian a las variables de seleccién, dentro
de las cuales son relevantes:

Calidad de procesos

e Calidad del producto.

e Fiabilidad de entregas.

¢ Plazo de entregas.

Experiencia en el mercado

e Continuidad.

e Flexibilidad.

¢ Nivel tecnoldgico.

e Condiciones de pago.

e Precios.

En cuanto a los hallazgos detectados, se puede decir que influyen directamente en
el desarrollo de proveedores en una intencion gana - gana, que esta asociada al
cumplimiento de los términos de contratacion en relacion con: condiciones de
entrega, calidad de productos, formas de embalaje, tiempos de entrega, manejo
de devoluciones, producto no conforme, imagen empresarial, planes de
capacitacién, cumplimiento de normatividad del sistema de seguridad y salud,
manejo de relaciones colaborativas, cumplimiento de desarrollo de alianzas
estratégicas, entre otros.

Dentro de los objetivos para realizar la evaluacion de los proveedores se
encuentra el que tiene que ver con lograr que los mismos sean mas competitivos,
para lo cual se deben identificar las fortalezas y debilidades con el fin de mejorar

las relaciones proveedor — empresa, las cuales en el menor tiempo posible lleva a
la mejora del servicio y tiempo de respuesta a las necesidades de la organizacion.

SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE
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Fuente: SENA

Almacenamiento

El almacenamiento consiste en guardar los productos comprados hasta que el
departamento de produccioén los requiera y también, se almacena el producto final
hasta que el departamento comercial lo venda a sus clientes. Es necesario un
espacio fisico donde se pueda guardar, clasificar la mercancia y tener reservas
para cuando se necesiten. Para llevarlo a cabo, los almacenes estan
determinados por los requerimientos del tipo de organizacién, de actividad y se
clasifican de la siguiente manera:

Clasificacion de los almacenes: como se dijo anteriormente, segun el tipo de
actividad que realice cada organizacién es distinto el almacenamiento de los
productos. Estas diferencias son de distribucion, de depdsito o industriales. A
continuacion se identifica la clasificacion de los almacenes de acuerdo con la
ubicacion de los productos para cada fin:

e

Fuente: SENA
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e Almacenes de distribucidon: estan destinados a almacenar y a vender los
productos o bienes; se encuentran a disposicion de los consumidores. Los
hallazgos mas representativos en este tipo de almacenes se relacionan con la
efectividad de los procesos administrativos de recibo y entrega de la mercancia,
no conformidades por parte del cliente, 6rdenes de remision, satisfaccion de la
entrega, manejo de devoluciones, entre otras.

e Almacenes de depésitos: son lugares concebidos y equipados para las
mercancias colocadas en depdésitos, cuyo objetivo es el almacenamiento,
conservacion, control y distribucion de los bienes que se encuentran bajo
cuidado.

En relaciébn con este tipo de almacenes se encuentran hallazgos de no
conformidades en lo relacionado con las condiciones de recibo, condiciones de
almacenamiento, condiciones de conservacion, mermas en los materiales,
averias, entre otros.

e Almacenes industriales: son todos los almacenes de una industria que tienen
como objetivo guardar las materias primas y los productos terminados:
productos semielaborados, piezas separadas, piezas de recambio, productos
terminados, herramientas y aprovisionamiento general. Es importante
considerar los hallazgos relacionados con los procesos administrativos,
clasificacion, ubicacion, programacion de entregas, entre otros.

Gestion de inventarios

La gestion de inventarios se refleja en la serie de actividades orientadas a
mantener en el almacén la cantidad de existencias para cubrir los pedidos de
acuerdo con las necesidades. Esto facilita que el proceso productivo no se
estanque o interrumpa.

Desde esta perspectiva, los hallazgos se encuentran asociados al estado de las
existencias agotadas en el inventario de la organizacion y, en consecuencia, la
gestion de los inventarios es una variable determinante para la valoracion del
comportamiento economico del negocio. Esto se debe a que dicha gestion permite
fortalecer las acciones administrativas para disminuir los riesgos del manejo del
inventario, los cuales pueden terminar afectando las variables relacionadas con la
adquisicién de los materiales y la rotacion de los productos en el mercado.

Otro aspecto a considerar en la gestion de inventarios se relaciona con el control
exhaustivo del flujo de informacion, que resulta de cada una de las acciones del
movimiento de la mercancia en el almacenamiento. Esto refleja la efectividad de la
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realidad econdmica de la organizacion y, por lo tanto, un estricto seguimiento a las
diferentes operaciones registradas y analizadas en el control de inventarios sera
base fundamental para el reporte de hallazgos y permitira a la organizacion la
acertada toma de decisiones. Por ultimo, es importante reiterar que todas estas
situaciones se deben reportar como novedades del proceso.

Subsistema de produccion

En este subsistema se generan los procesos de transformacion de todos los
materiales, se efectla el ensamble de las piezas y los elementos, se almacenan
los productos terminados y se colocan a disposicién del subsistema de distribucién
comercial, esto segun el plan de produccion. En general, la produccién se articula
con la demanda del mercado, los canales de distribucion y los requerimientos del
cliente, que en algunos casos demandan productos intermedios o semielaborados.

Los hallazgos encontrados en este subsistema tienen que ver con fallas
relacionadas con:

¢ Variables controlables de la maquinaria.

e Desarrollo de programas de mantenimiento preventivo o correctivo.
e Materiales en proceso.

e Producto terminado.

¢ Riesgos de salud ocupacional y seguridad industrial.

e Entrenamiento del personal.

e Materiales de reproceso.

e Observacion de buenas practicas logisticas.

e Situaciones criticas frente al comportamiento de estandares de gestion
ambiental.

e Planeacion de la produccion frente a capacidad instalada.

e Capacidad de respuesta a los requerimientos de la demanda.

v
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Subsistema de distribucioén fisica

Su misién permite satisfacer la entrega de los productos demandados por los
clientes, ya sea directamente o mediante depodsitos intermedios. En este
subsistema logistico toma un papel determinante el cliente, eje central de toda la
efectividad de respuesta para el cumplimento del desarrollo de los procesos
logisticos.

Se considera como el momento de la verdad donde se entrega el producto en la
cantidad esperada, la calidad establecida, en los tiempos y términos acordados
entre las partes. Su valoracion se da en funcion del cumplimiento de los factores
claves para la evaluacion de los niveles de servicio.

Las no conformidades, hallazgos resultantes de la comparacion del cumplimiento
de indicadores en el momento de la entrega vs. los indicadores esperados,
permiten establecer medidas correctivas en funcion de la mejora continua de:

e La disponibilidad del producto, al establecer con cuantas 6rdenes se cumple de
forma real y satisfactoria.

e La temporizacion de Ordenes, procesos y despachos, al determinar la
permanencia de los productos y su rotacion.

e La calidad de distribucion aceptable, al identificar las cantidades correctas que
son enviadas y los dafios en el transito.

2. Seguimiento y evaluacion
Evaluacion de los procesos logisticos de la organizacion

Los procesos logisticos deben ser evaluados para poder mejorarse, ya que en
este paso es donde se analiza como ha sido el desarrollo, el seguimiento, las
acciones, la calidad de la produccion o prestacién de los servicios.

Anteriormente se habia mencionado que otro proceso clave era definir el periodo
de tiempo, las metas y los responsables, esto se puede realizar por medio de los
indicadores de gestion en relacién con el servicio, los aspectos de calidad, las
dificultades y problemas técnicos de la produccion, entre otros. Se debe tener en
cuenta que en el momento de hacer una evaluacion se deben analizar todos los
aspectos tanto negativos como positivos para que haya un reconocimiento por las

My
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metas alcanzadas, los productos que fueron elaborados y toda la gestion que se
hizo alrededor de este proceso.

Existen algunos indicadores que permiten evaluar la gestion de los procesos
logisticos y compararla entre un periodo y otro. A continuacion, se explican los
indicadores utilizados con mayor frecuencia:

.

' M)\
\\ 9\
=

Fuente: SENA
Indicadores de gestion

La mejor manera de cuantificar o establecer la situacion en un determinado
momento, es utilizando indicadores de gestion.

Es importante tener en cuenta que los indicadores de gestién son utilizados como
herramienta para evaluar los procesos, encontrar alternativas de mejora y obtener
mejores resultados que generan gran beneficio al interior de las organizaciones
por su posibilidad de tomar decisiones.

Por otro lado, al momento de formular los indicadores de gestidn logistica se debe
tener en cuenta que deben ser cuantificables, comparables, agregables y
consistentes.

Hay que tener presente que los objetivos de los indicadores de gestidon logistica
son:

¢ Identificar problemas operativos.
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e Medir la competitividad de la organizacion frente a competidores nacionales e
internacionales.

e Minimizar gastos operativos.
e Aumentar la eficiencia operativa.
e Optimizar el uso de recursos.

e Aumento de productividad y efectividad.

Medir el grado de satisfaccion del cliente.
Indicadores de calidad

Este indicador sirve para determinar en qué se esta fallando y qué hay que tomar
en cuenta desde que se hace el pedido hasta la entrega perfecta al cliente. El
objetivo es tener la mejor calidad en los servicios prestados, debido a que una falla
en la misma, afecta desfavorablemente la imagen de la compafiia ocasionando
pérdidas de clientes actuales y potenciales.

Es de gran importancia para llevar el control de calidad sobre el grado de
confiabilidad del proceso. Se obtiene de relacionar los servicios no conformes y el
total de servicios prestados, consiguiendo un porcentaje de servicios no
conformes; este porcentaje se resta del ciento por ciento (100 %) de calidad que
es lo optimo.

Servicio al cliente

e Es entregado y procesado correctamente.

Tiene la cantidad adecuada de los productos correctos.

Esté libre de dafnos.

Llega a tiempo.

Llega a la direccion correcta.

e Esllenado a la primera llamada.

v
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e Es comunicado al cliente por el medio especificado por él.

e No tiene errores de facturacion y cobranza.

Inventarios

El prondstico que se realizé estuvo acorde a la demanda real.

Compras

e Los productos / articulos comprados a los proveedores estan libre de dafos.

e La cantidad entregada de los productos es la acordada en la orden de compra.
e El empaque y el embalaje brinda la proteccién necesaria de los productos.

Transporte

Lleg6 con dafios el producto.

Hubo despachos con reclamos.

Todos los despachos llegaron a tiempo.

Todos los productos fueron despachados de forma perfecta.
Almacenamiento

e Las instalaciones estan limpias y seguras.

e Los productos o articulos se reciben acorde a la orden del pedido.
¢ Vienen etiquetados con sus respectivas marcas.

e Estan bien ordenados.

e Estan los articulos protegidos contra la humedad.

e Tienen la iluminacién adecuada.

S
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Indicadores de tiempo

Indica que tan rapido se pueden lograr las actividades y que tanto tiempo se tardd
para atender cliente.

Este indicador muestra el aprovechamiento del tiempo que se tuvo durante el
proceso de prestacion del servicio. Se origina de la relacion entre el tiempo de
proceso y el tiempo neto operativo (medido en horas). El tiempo de proceso, es el
lapso programado por la empresa para ejecutar el proceso productivo y el neto
operativo, es decir, es el resultado del tiempo real utilizado durante el proceso de
prestacion del servicio.

Servicio al cliente

e Tiempo en estar en contacto con el cliente en las salas de venta.

Tiempo en actualizar el sistema.

e Tiempo en resolver los problemas y quejas del cliente.

e Tiempo de gestionar un crédito.

e Tiempo en contestar el teléfono.

e Tiempo de reparacion de los articulos.

e Tiempo en darle respuesta a una solicitud presentada por el cliente.
¢ Ciclo total de un pedido.

Inventarios

e Tiempo de permanecer el inventario en las salas de venta.

¢ Ciclo de un pedido en bodega.

Compras

e Tiempo en que se tarda el proveedor en entregar el producto.

e Tiempo en que se tarda la orden en llegar al departamento de compras.

S
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e Ciclo de la orden de compra.

Transporte

e Tiempo de entrega de los productos /articulos al cliente.

e Tiempo de transito.

Almacenamiento

e Tiempo en que se tarda en recibir el pedido.

e Tiempo que se tarda en acomodarlo.

e Tiempo que se tarda en despacharlo.

Indicadores financieros

Son andlisis que indican si se estan incrementando los gastos de una empresa y
permite que sus directivas decidan que se puede hacer para disminuir sus costos,
pero a la vez ofreciendo un buen servicio al cliente. Elementos a tomar en cuenta:

Servicio al cliente

Costo total de servicio al cliente (cuanto se gastdé en recursos humanos,
telecomunicaciones, equipos de procesamiento o papeleria).

Inventarios

Costo del manejo del inventario (mano de obra, instalaciones, energia eléctrica,
seguridad, entre otros).

Compras

Costo total de las compras.
Transporte

¢ Costo total del flete del transporte.

e Costos de exportacion.

S
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Almacenamiento
e Costo de las instalaciones donde se resguarda la mercaderia.
e Costo de la mano de obra que se ocupa para poder movilizar la mercaderia.

e Costo de maquinaria que se ocupa para poder ordenar bien los
productos/articulos.

e Costo de unidad almacenada.

e Costo control de almacén.

e Costo de mantenimiento de almacén.

Indicadores de productividad

Son los indicadores relacionados con el recurso humano, los cuales determinan
gue procesos requieren de mayor mano de obra y cuéles son los que ocupan mas
personas para llevar a cabo una actividad.

Servicio al cliente

¢ Llamadas atendidas de clientes.

e Personal a realizar la venta.

Inventarios

Establecer la rotacion del inventario.

Compras

e Transporte.

e Ocupacion promedio de vehiculos.

Almacenamiento

e Ocupacion de mano de obra para poder acomodar la mercaderia.
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e Cajas manipuladas internamente con relacion a las horas laboradas.

e Horas en recibo de mercancia y alistamiento con relacién a las horas laboradas.
Indicadores para bodegas

e Cajas despachadas en la jornada laboral.

e Costo de la mercancia despachada con relacion al personal de bodega.

e Costo de la bodega con relacion al costo de la mercancia despachada.

e Costo de la distribucion de acuerdo a las ventas totales.

Cuadro de Mando Integral CMI o Balance Scordcard BSC

¢Como __ nos  vemos

ante los accionistas?

¢,Cémo nos ven

los clientes?

. , | .
~ rd
¢Enqué
debemos ser
mejores?

¢Podemos continuar -
mejorando y creando

. ..

Fuente: Norton y Kaplan (2009)
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Financiero
Para tener éxito,
¢$como se debe

aparecer ante los
inversionistas?

Cliente
Para alcanzar los
objetivos, ¢cémo se
debe ser vistos por los
clientes?

Procesos internos del
negocio
Para satisfacer a los
clientes, ¢en qué se debe
sobresalir?

Vision
y
estrategia

Aprendizaje y
crecimiento
Para alcanzar los objetivos,
¢$coémo mantener la
habilidad de cambiar y
progresar?

Fuente: Norton y Kaplan (2009)

Teniendo en cuenta las anteriores figuras, para generar un cuadro de mando
integral se deben contemplar las cuatro perspectivas:

a.

Financiera: rentabilidad, costo - beneficio, crecimiento con indicadores como
margen de operacion, ingresos y valor econdmico agregado.

. Cliente: son todos aquellos aspectos relacionados con la propuesta de valor

que se deben ofrecer al cliente referentes a precio, imagen, relaciéon y tiempo,
con indicadores como satisfaccion al cliente, reclamos atendidos y retencion de
clientes.

. Procesos internos del negocio: relacionados con aquellos procedimientos

importantes o definitivos que logran la satisfaccion al interior como al exterior de
la organizacion, con indicadores como nivel de produccién, reprocesos,
desperdicios y costos unitarios.

. Aprendizaje, crecimiento o innovacion y mejora: se relaciona con el futuro

de la organizacion haciendo énfasis no solo en el mejoramiento de los procesos

v
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sino en la competitividad de los colaboradores y la importancia en el manejo de
la informacion como estrategia de innovacion y control, algunos indicadores son
satisfaccion del personal, aplicacién de tecnologias, utilizacién de informacion
estratégica, entre otros.

Nota: el cuadro de Mando Integral es un instrumento utilizado para interpretar los
indicadores de tal forma que se genere un sistema de gestion y agilice la toma de
decisiones.

Evaluacion de desempefio del talento humano

=

Fuente: SENA

La evaluacion de desempefio es una herramienta que utilizan las organizaciones
para determinar el grado de eficiencia y productividad de sus empleados, permite
la identificacion de fortalezas y debilidades de los integrantes del equipo de trabajo
que otorgan la promocién a nuevos y mejores cargos o en el peor de los casos
prescindir de los servicios de las personas.

Para realizar la evaluacion de desempefio se deben seguir los siguientes pasos:
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Determinacion de los
abjetivos del desempefio
humano

Montaje del sistema de
evaluacion del desempefio

Implementacion del sistema
de la evaluacion del
desempefio

Mantenimiento y control del
sistema de evaluacion del
desempefio

Fuente: Castillo (s.f.)
¢, Qué se debe evaluar?

Hay muchos aspectos a evaluar en el desempefio de los trabajadores entre los
cuales se puede encontrar:

e Calidad del trabajo realizado.

e Conocimiento sobre las tareas realizadas.

¢ Estabilidad emocional.

¢ Relacion con comparieros, superiores, subalternos (en caso de tenerlos).

e Capacidad para analizar.

e Capacidad para resolver problemas.

Antes de abordar la evaluacion del desempefio, es importante considerar que en

la mayoria de las organizaciones se forman equipos de trabajo cuyo objetivo
primordial es el cumplimiento de las metas exigidas de acuerdo con las politicas

-~




internas, el mercado nacional e internacional y todos los aspectos que difieren de
un cliente a otro. De acuerdo a lo mencionado, se establecen los indices de
gestién con el objetivo de lograr mayor eficacia, eficiencia y efectividad.

Una vez se han determinado los indicadores, las organizaciones deben fincar sus
esfuerzos en el disefio de perfiles del cargo que permita saber cuales son las
caracteristicas de los empleados requeridos para este caso, el personal que
trabajara en el area logistica de acuerdo con los objetivos empresariales, de tal
forma que cada cargo debe estar plenamente identificado con su nombre,
objetivos del cargo, perfil de las personas donde se especifiquen, conocimientos,
habilidades, actitudes y aptitudes.

Identificar competencias
para que el desempefio del
cargo sea eficiente.

Fuente: Castillo (s.f.)

Tan importante como definir el perfil del cargo, también lo es la valoracion de los
puestos de trabajo, debido a que dentro de la organizacion se debe procurar
utilizar al 100 % las capacidades de los colaboradores, siempre y cuando se
pueda garantizar un agradable clima laboral, ya que de esta manera facilmente se
aumenta la productividad que en muchos de los casos hace gque se establezcan
incentivos por parte de los jefes de recursos humanos.

De acuerdo con Castillo (s.f.), algunas caracteristicas negativas de la evaluacion
del desempefio laboral se asocian con los siguientes aspectos:

e Mayor distancia entre el trabajador y sus superiores.

e Tipo de evaluacién subjetiva.

e Perjuicio en las relaciones laborales de acuerdo con las -calificaciones
obtenidas.
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Realizar una adecuada valoracidbn permite ajustar la informaciéon para los
encargados de administrar los salarios y alin mas para quienes se encargan de la
determinacion de los costos de mano de obra, las necesidades de entrenamiento
y/o capacitacion, y en algunas ocasiones la promocién de los empleados
sobresalientes para ocupar mejores cargos con mayores responsabilidades.

En lo referente a la normatividad que tiene relacion con el desempefio del
empleado, Colombia maneja algunas Normas I1SO:

e ISO 9241: se refiere a la forma adecuada de ubicar los equipos de trabajo
dentro de una oficina.

¢ |SO 6385: su objetivo es propiciar un ambiente de trabajo agradable.

e ISO 10075: especifica la importancia relacionada con los espacios de trabajo
que deberan ser favorables al trabajador para aliviar tensiones.

La Norma Técnica Colombiana NTC 5655, trabaja el tema referente al disefio
ergonomico de los puestos de trabajo con relacién a las personas, teniendo en
cuenta las actividades que realiza, el lugar donde lo realiza, las herramientas que
utiliza y el espacio del ambiente en general.

De acuerdo con Van Riel (2000), la evaluacion del desempefio dentro de las
organizaciones debe cumplir con los siguientes objetivos:

e Alcanzar los resultados propuestos del talento humano.

Verificar el acomodamiento del individuo al cargo.

e Brindar entrenamiento.

e Verificar las promociones de cargos.

e Buscar una buena comunicacion y relaciones entre superiores y empleados.
e Estimar el potencial de los empleados dentro del puesto de trabajo.

e Brindar estimulos ante mayores productividades.

Dar retroalimentacion constante al empleado que ha sido evaluado.

Mg A
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Al dar cumplimiento a los objetivos, se beneficia el empleador, dado que se le
facilita la oportunidad de evaluar las diferentes variables presentes dentro del
proceso y proponer medidas de mejoramiento que planteen normas claras de la
empresa ante el empleado. Asi se optimiza el desempefio laboral y se reconocen
las fortalezas y debilidades del personal. En el caso de no cumplir los logros
esperados dentro de los diferentes departamentos, los empleados participaran de
forma activa en cada una de las acciones propuestas en el plan de capacitacion
empresarial.

Esto repercute en un beneficio para la empresa, teniendo en cuenta que al realizar
las evaluaciones a corto, mediano y largo plazo de acuerdo con las necesidades
que se presenten dentro de la organizacién, se innovan estrategias acordes con
los resultados que propendan el mejoramiento en el manejo del talento humano.

A continuacion, se presentan las técnicas de evaluacion de desempefio vigentes:

e Evaluacion de 360°: Pereira, Gutiérrez, Sardi y Villamil (2008), consideran que
uno de los instrumentos adecuados para evaluar el desempefio laboral es la
evaluacion de 360°, que aunque es una prueba subjetiva, el manejo de la
informacion se puede cuantificar de manera objetiva y su estructuracién en los
diferentes escenarios asociados a los grados de los diferentes cuadrantes.

e 90° evaluacion de colegas: los colegas que pertenecen al mismo equipo se
convierten en evaluadores potenciales. Ejemplo, Camila y Ricardo son asesores
del area comercial del Banco Rentacredit y para la evaluacion del desempefio
aplicaron la coevaluacion, es decir, entre compafieros de la misma area se
realiza esta evaluacion mutuamente.

e 180° revision ascendente: se realiza ante el jefe, se asocia con la
heteroevaluacién. Ejemplo, Roberto jefe de Camila y Ricardo realizan una
evaluacion de los dos asesores a su cargo de acuerdo a su desempefio laboral.

e 270° auto-evaluacioén: el empleado evaluado asigna valor a cada una de las
competencias y es una forma de evaluar la percepcién que tiene la persona
acerca de su desempefio laboral. Ejemplo, en este caso Roberto quiere conocer
la percepcién que tiene Camila acerca de su desempefio laboral, por esta
razon, le solicita una autoevaluacion.

e 360° revision descendente: hace referencia a los colaboradores vy
subordinados, los cuales valoran al empleado por medio de una serie de items.
Ejemplo, el gerente solicita una evaluacion acerca de la percepciéon que tienen
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tanto Camila como Ricardo de su supervisor Roberto, lo cual da como resultado
una optica diferente al comportamiento laboral de Roberto.

Seguimiento y evaluacién

Después de que se ha trabajo con las diferentes técnicas, pasos, acciones y
tacticas que se pueden realizar en la empresa para mejorar el servicio al cliente,
se recomienda que se revise o evalle lo que estuvo bien y los que estuvieron mal
para corregirlo.

Lo anterior con el fin de identificar:

e Si las técnicas que se aplicaron estan funcionando: el gerente general, el
equipo multidisciplinario de logistica y el gerente de logistica, deberan evaluar
mensualmente la propuesta del plan maestro de logistica comercial, para que
de esta manera se puedan aplicar las medidas correctivas y dar un seguimiento
a las propuestas antes mencionadas e ir mejorandolas continuamente.

e Recopilar la informacion: se debe de conseguir toda la informacién necesaria
para determinar lo que se ha conseguido y lo que hasta el momento no se ha
podido lograr, para esto puede avocarse a los indicadores de desempefio
(calidad, tiempo, estados financieros y productividad) de cada uno de los
procesos logisticos (servicio al cliente, inventarios, compras, transporte y
almacenamiento), a la evaluacion mensual sobre el servicio ofrecido al cliente y
a todo el personal de la empresa que esta involucrado con el comprador para
medir si se esté atendiendo a los usuarios de la mejor manera posible.

e Evaluar los resultados y compararlos con lo que se esperaba lograr:
analizar los resultados esperados con los resultados reales de las técnicas
aplicadas; ayudara a darse cuenta si hay alguna diferencia entre lo que se
penso hacer y lo que realmente hizo.

e Corregir errores: finalmente si se encuentran diferencias importantes entre los
resultados esperados y los resultados reales, se corrigen los errores en la
técnica y se realizan mejoras continuamente.

Control de calidad y mejora continua
De acuerdo a Alcaraz (2006), el control de calidad permite elaborar el producto o

prestar el servicio segun las especificaciones de su disefio. La relaciéon de calidad
de los productos respecto de lo esperado se basa en las caracteristicas que
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buscan los clientes y en la concordancia que se puede lograr, apoyandose en las
personas, maquinas y herramientas con las que cuenta la empresa.

Contar con procedimientos de mejora continua constituye una ventaja competitiva
para la empresa, ya que permite ajustar sus procesos, productos y servicios a las
necesidades cambiantes de sus clientes, evitar retrocesos y por ende conduce a
una mayor productividad y reduccién de gastos innecesarios. Por otra parte, los
procedimientos de mejora continua requieren de una planeacién, organizacion y
desarrollo que repercuten en una mejor comunicacién y ambiente de trabajo
dentro de la organizacion.

Para conocer los resultados de todo el proceso, se debe realizar un analisis de la
informacion obtenida durante el tiempo estimado, de esta manera se realiza una
evaluacion que establece las acciones correctivas pertinentes a lo que no estuvo
bien, ya que cuando los objetivos propuestos no se cumplen a cabalidad, se
deben conocer las causas precisas de lo ocurrido, por ejemplo: los materiales no
estan a tiempo, el disefio no esta bien definido, entre otros.

En el proceso de producciébn o prestacion del servicio, se va evaluando
constantemente y mejorando los procesos, puesto que dia a dia se va ganando
experiencia que ayuda a investigar y a conocer sobre las diferentes formas de
mejorar los procesos. Se debe tener en cuenta que las empresas que prestan este
tipo de servicios deben realizar acciones correctivas en actividades de cambio; a
continuacion se describen algunas de las acciones:

e Mejoramiento de procesos, que define nuevas formas de desarrollar las
operaciones. Se puede hacer un cambio en la organizacién de las maquinas o
tomar una decisién de comprar una con nueva tecnologia.

e Mejoramiento de las destrezas y conocimiento del personal, ya que en
ocasiones es necesario desarrollar procesos de capacitacion y formacion de las
habilidades y competencias de las personas involucradas en los procesos.

e Cambios en las materias primas o los insumos, buscando mejorar la calidad y el
costo del producto.

Se debe tener en cuenta que a menudo en las pequeiias y medianas empresas,
es donde mas implementan acciones como las que se mencionaron con
anterioridad; estas acciones correctivas se pueden realizar a corto plazo (semanas
siguientes) o maximo a un mes, a mediano plazo (de dos a doce meses) y a largo
plazo (de un afo hasta cinco afios). Sin embargo, en empresas mas grandes el
largo plazo puede ser 10 afios o mas corto por los cambios, adelantos
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tecnologicos y la rapidez del mundo industrial que obliga a redireccionar los planes
con mayor frecuencia.

Fuente: SENA

Desde el punto de vista del desempefio logistico, se debe tener en cuenta que
esta evaluacion es dirigida al personal que hace parte de la cadena de
abastecimiento, los almacenistas, personal operativo de bodega o acomodadores,
supervisores, coordinadores y jefes. Los encargados de realizarla pueden ser los
directores de operaciones y/o el departamento de recursos humanos.

Es importante al momento de interpretar los resultados de las evaluaciones
determinar si es necesario capacitacion, entrenamiento o contemplar la posibilidad
de aumentos salariales o incentivos adicionales para los trabajadores.

Los cuestionamientos que se realicen en la evaluacion de desempefio, deben
estar dirigidas a la identificacion de fortalezas y debilidades no solo del
colaborador sino también de los supervisores, jefes, directores y del mismo
gerente. Por tal razén los cuestionamientos realizados deben ser enfocados de
acuerdo al nivel de responsabilidad del cargo.

En algunas ocasiones la evaluacion de desempefio no se identifica por los
empleados como tal, por lo cual el departamento de recursos humanos juega un
papel primordial en la interpretacién de los resultados de la misma, ya que debe
enfocarse en cada uno de los departamentos a los cuales va dirigido.

My
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PUERTO DE P ERTO DE

OPERADOR ORIGEN DESTINO
LOGISTICO

IMPORTADOR
TRANSPORTE
TRANSPORTE INTERNO
ExiOiADOR INTERNACIONAL
AGENTE
DE
ADUANA
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Sujetos gue Iintervienen en las
operaciones aduaneras

 Segun la propiedad de las mercancias:

Importador, exportador, consignatario
0 destinatario

e Segun el Transporte:

El armador, agente naviero, agente
maritimo, companias aéreas, empresas
de transporte terrestre, lacustre o
fluvial

AHDIHA(
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publicos
v Transg
v'Segurc
v'Docu
etc.)

v'Gestio
v'Gestio
correspa
v'Gestio
administ

-
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al

Las mercancias que se embarcan al
extranjero, atraviesan 3 trayectos geograficos
distintos:

Pais Transito Pais
(exportador) Internacional (1mportador)
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Terrestre
lacustre



-Embal
equipo

-Marcad
embalad
|so, carg
- Docu
de orige
docume
INCOTE



contene
-Manip
obra,eq
-Transg
exporta
Internac
-Almac
almace
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2N la empresa



(servicic
-Banca
-Agente
-Almace
almace
primaria




Interna




Terrestre
lacustre
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>Medios de fransporte intet

Terrestre
lacustre
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La norma establece:

v' Conocimiento de Embarqueﬁ? 3
o, Titulo
v Gula Aerea. .
v’ Carta de Porte Terrestre Valor
_

Por lo tanto, transfieren propiedad
s = B .



lento de
lujogran

Importador /
Exportador

Exportador /
Importador

AWE - B/L
Hijo

Agencia de
Carga

AWE - B/L
Master
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Lineas Aéreas’
MNavieras
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Transporte Multimodal

Este servicio puede brindar, ademas
del transporte, servicios de
recoleccion, unitarizacion o
desunitarizacion de carga,
almacenaje, manipulacion o entrega
al destinatario, abarcando los
servicios que fueran contratados en
origen y en destino, incluso los de
consolidacion y desconsolidacion
de las mercaderias
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EXITO LOGISTICO Y COMERCIAL DE LA EKPGRTAC!GN ES
LA IMAGEN DE MARCA DEL EXPORTADOR

Costo de
embalaje

EMBALAJE
ADECUADO

1

Al modo de
transporte

Economias
sobre el
transporte,
manipuleo,
almacenaje y
seguro

Ala
naturaleza

Riesgos
inherentes

Al itinerario




~ Envase:

El envase es el sistema de proteccion de
la mercancia para poder venderla al por
menor. Es el “vendedor silencioso de la
mercancia”, pues protege lo que
vende y vende lo que protege.

~ Embalaje:

El embalaje es el sistema de proteccion de
la mercancia para poder transportarla.
Protege la mercancia durante el transporte
interno e internacional contra cualquier
siniestro.
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Materiales Tipo Embalaje Ventajas Desventajas
p

Metales. Laminas. Toneles, Sélidos, Estiba | Costo  elevado,
Bidones, Cajas. facil, corrosion, pesado

reutilizables.

Madera. Natural, Caja, Facil de | Costos altos,

Cepillada, Huacales, trabajar, senEhio AL ¥
5 ). a la umedad,
Eartracthada, Jabas, Jaulas. | estiba facil. S A g
ealbiados s reciclable, pesado

v voluminoso
Carton. Plano, Cajas. Costo bajo, | Vulnerable a la
ondulado. manejo  facil, | humedad y
liviano y se perforacién, poco
recicls solido, no  es

; tilisahl

Plastico. Polietileno, Bolsas, toneles, | Impermeable, o
polipropileno. bidones, cajas. reutilizable, Inflamable,  dificil

liviane. eliminacion.

P'EIPEL Talegos. Bolsas. Bajo costo, facil | Inflamable, muy

eliminacioén. fragil.

Vidrio. Natural. Botellas, frascos, Estiba facil, = Fragil, pesado y
botellones, eliminacién voluminoso.
gamsuang; sencilla.
chuicas.

B B










Puerto de Salida

Marcas de mane)o o,
Y precaucion. MNombre del

i kil —

R TS e A Exportador
.- ! ﬂ@ﬁ/

Nombre del Destinatario Importador XXX i égdaﬁ
¥ Numero de Pttd]dﬂﬂl_" Orden N ### : R

Puerto de Entrada, "=————

Bruto KGS CajaN" 1/10
Gross LBS. X 24X 141N

Origen del
Met Les Meto KGS Centimetros

Pais

Marcas de Peso Nimmero de Paquete
y Tamano de Caja



Simbolos pictéricos embalaje -
Pictogramas

»Los simbolos deben estar pintados,
preferentemente en color negro. Si el
envase o0 embalaje es oscuro, el simbolo
debe imprimirse sobre un fondo blanco

»El simbolo puede estar pintado sobre un
rotulo. Se recomienda estar Impreso
directamente en la superficie del envase o
embalaje
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arcados por lineas

de contorno. La dimension total del simbolo debe ser
de 10, 15 o0 20 cms., siempre y cuando el tamano del
envase o0 embalaje lo permita.
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CARACTERISTICAS DE LA CARGA ELEGIR

TIPO DE CARGA
. GENERAL X
. GRANEL

NATURALEZA DE LA CARGA
. PERECEDERA

. FRAGIL

. PELIGROSA

. VMOLUMEN X

PREPARACION

PARA
EL DESCRIBIR
TRANSPORTE
EMBALAJE CAJAS DE CARTON DE 60X36X45
ROTULADO CON TINTA INDELEBLE, CON
MARCADO ISOGRAMA

UNITARIZACION [PALETA DE MADERA 1.05X1.05




»Natur
product

»Envas
cm. Anc

»Empa
30 cm.

»Emba
protecci

»Unita de Madera (1.0%5X1.0
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Transporte por mar
v viasde aguas

fluviales.

o,

Libre al costado del bugue

FAS
[ .puerto de carga convenida)

FOE Libte abordo [L..puerte de
carga conventdo)

CFE Costo v flete (. puerto de
destn e convenide)

CIb Costo, seguro ¥ Elete (.. puerto
de deshino conventdo)

DES Entregada sobre bugue
[..puerto de destine convenida)

DEQ Entregada en muelle {...puerto

de deshne convenirdo)




TRANSFERENCIA DE LA RESPONSAEILIDAD

Precio MMercancia:

No Inclaye : Fletes,
Segoros, WManiobras, ni

Despacho
EXvw
ad Aduana
Expart. Imnport.
sl | {1/ i
Vended or Puerto de Fusrta de Comprador
Ernb are Deshno

Rieseo v Responsabilidad dd Comprador

*Recoger la mercancia en el local del vendedor
*Contratar Transporte ¥ Seguro de la mer cancia hasta destino
*Efertuar d despacho de Exnortacion e Immortacion



(portador

TRAMNSFEREMNCIA DE LA RESPONSAEILIDAD

Precie Mercancia:

Puede o No Incluir Fletes, Segum s,
pern inchuye Maniohras y Despacho
de Export.

mﬁl‘m

Expont. -
i Adwuana
i __n tmpors
Vendedor Puerto te \ “i_ﬁ . %l“"“
Embargue
‘ E'::E:'?E Comp rador

Riesge v Responsahilidad del Comprador

Riesgp del Vended or

* Entregar mercancia = Coevtr bar Transporte v Seguro de mercancia hasta desting
er el transposte = Efe rtuar &l despacho e Importacidn



EXportador

FAS

TRANSFERENCIA DE LA RESPONSABILIDAD

Precio MMercancia:
Incluye Fletes v Seguros
al costado del buaguae y

FAS despacho de Exportacion.
Aduana l Advamea
Export. - N Ingort
L é [[TITTT]
Vendedor E‘::Lt ‘ S Comprador
- I e
Fiesgo dd Vendedor Fiesgo vy Responsahbilidad dd Comprador
* Entregar mercanciaal * Subwr lamercancia al bugque
costado del tagqus » Contratar Transp orte v Seguro hasta destinn

* Efectuar despacho Export. * Efectuar 2l despacho de Importacion



EXportador

FOB

TRANSFERENCIA DE LA RESPONSABILIDAD

Incluye Fletes, § egur os,
Ilaniobhras ha sa crozar
lIa horda del tague ¥y
I'espacho de Export

L ans
[erpott.

LI,
Vendedor ‘ Puerts de Comprador
Exbzigos I I Dlestiso

Riesgo dd Vendedor Fiesgo ¥ Responsahilidad dd Comgprador

* Contratar Transporte v Seguro hasta destinn
* Entregar merc ancia cruzando * Efectuar el desparho de Importacidn
la “borda” del bugue

+ Efectua despacho de Ezport.




ortacdor

TRANSFERENCIA DE LA RESPONSAEBILIDALD

Incduye Fletes hasta puexto
desting, rmaniobras hasta
cruzar la borda del bague
y despacho de Export.

L dears Bdiyare
Export. Irmpori.
A

= AEmEEE -IIIIIII é
Puaerio de \ ‘ Paerio de Comprador
Evt arque Dws tme

- ] 1 -
Fieseo da ¥ endedor Kiesgo v Kesponsabilidad del Comprador
* Contrabar sepuro hasta puerto de deshng
* Contrata transp orte hasta puerto * Efectuar el despacho de [mportacidn
de destino
* Entregar en la“borda™ del buque
* Efectuar despacho de Export T

ROLDAMN SiA .. P



ortacdor

TRANSFEEREENCIA DE LA RESPONSABILIDATD
Precio Mercancia:
Incluye Fletes v Seguro hasta puerto
de destino, maniobras hasta crozar la

borda de baguae CIF
¥ despacho de Exportacion. l
... Tl o T
Vendedor E;ﬂ;::qt Ex;ﬁtfude Comprador

Ri del 'V ended Fiesgo v Responsabilidad dda Compra dor

+ Contratar Transporte ¥ Seguro *Efechiar despacho de Importacion
hasta puerta de destino
* Entregar en la “borda™ del buque B

+ Efectuar despacho de Expart ROLDAN !E-lil:-. >



ortacdor

DD

TRANSFERENCIA DE LA RESPONSABILIDAD

Precio Mercancia:
Incluy e Flates v Segaro 1Ll
hasta punto de destino,
¥ Despacho de Export. l
s P
- - i
Puerio de

T, Paerk de Comprador
Vendedor e \ ‘ ety
Fiesgo dd Comnprador

Kiesgo v Responsabilidad dea Vendedor

* Contratar Transparte ¥ Seguro hasta punto
de deshino

* Entreger despuds de cruzar la fronbera sin
Despacho d= Import.,

* Efectuar despacho de Expart MHEI::)

» Efectuar despacho de [mport.



ortacdor

DDP

TRANSFERENCIA DE LA RESPONSABILIDAD

Precio Mercancia:
Incluye Fletes y Seguro
hasta punto de destino,
Despacho de Export

v Despacho de Import.

Adiare Lduana
Ezxpori. [enpaoitt.
RLLTL

.
e T (S
Pusrio de

Vendedor \ i} ‘ Faetto de Comprador
Errib arque Destna

Hiesgo ¥y Responsabilidad dd Vendedor

* Contratar Transporte ¥ Seguro hasta punto de destinn
* Entregar en punto convenndo en pals de destino.

* Efectuar despacho de Export. v Despacho de Import.
en pals de deshino e
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MEDICION INDICADORES DE GESTION
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KPI

(Key Performance Indicators)
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MEDIR
REQUISITO PARA MEJORAR

I. ACERCA DE GS1 y GS1 Chile.

GS1 es una organizacién mundial que desarrolla estandares globales para la identificacion de produc-
tos, servicios y locaciones, lo que permite a las empresas mejorar la eficiencia de su cadena de abas-
tecimiento y la de sus socios comerciales mediante la incorporacion de informacion til en el inter-
cambio comercial.

GS1 Chile, junto con las otras 107 oficinas distribuidas en el mundo, configuran una red de apoyo a
las empresas que, gracias al uso de estandares globales, rentabilizan su negocios al disminuir costos
y aumentar las ventas.

1. INTRODUCCION
¢Sabe usted cuanto cuesta el proceso de devoluciones en su empresa?

¢Conoce usted cuantas facturas son generadas con problemas en su compariia anual-
mente, y cuanto dinero estan representando? ¢Sabe usted cuantos pedidos perfectos en-
trega su empresa, es decir, cuantos entrega a tiempo, completos y sin problemas en la
documentacion?

Si usted no conoce como se comportan estos indicadores al interior de su empresa y res-
pondié negativamente a la mayoria de las preguntas formuladas anteriormente, preocu-
pese, necesita emprender estrategias encaminadas a conocer profundamente las opera-
ciones y los resultados que esta obteniendo su organizacion, para tomar decisiones en-
caminadas a alcanzar la excelencia logistica.

¢,Como obtener esta informacion?

iMEDIR ES LA RESPUESTA!

,Qué Es Medir?

Es la actividad que permite calcular, evaluar, comparar y establecer un punto de partida,
de llegada o parametro sobre cualquier aspecto.

¢Por Qué Y Para Qué Medir?
“LO QUE NO SE MIDE, NO SE ADMINISTRA”

Al medir es posible identificar puntos deficientes, tomar decisiones sobre las prioridades
de trabajo y valorar los resultados de las estrategias que ya se han implementado. Adi-
cionalmente si se comparan estas mediciones con las de otros, es posible establecer un
paralelo en cuanto a gestion, resultados y niveles de desarrollo, logrando conocer con
mayor exactitud las fortalezas y debilidades frente a la industria.
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¢ Cual Es El Objetivo De Esta Cartilla?

El objetivo de esta cartilla es guiar a cualquier persona, equipo u organizacion en el de-
sarrollo de un sistema de medicién para su proceso logistico basado en indicadores de
gestion.

Para lograr lo anterior, encontrara la definiciéon de los conceptos basicos de medicion, al
igual que la descripcién de cada indicador con su nombre, definicion, forma de calculo y
un ejemplo de aplicacion. Finalmente encontrara anotaciones relacionadas con diferen-
cias que pueden existir en la aplicacion de dichos indicadores en algunos sectores.

Igualmente esta cartilla busca que la empresa  desarrolle una cultura de medicién que
le permita participar en ejercicios de comparacidén con otras organizaciones, al contar con
un proceso de medicion disefiado bajo parametros estandares y un sistema de informa-
cion que genere datos reales y oportunos.

111. CONCEPTOS BASICOS
¢, Qué Es Cultura De Medicion?

Es una estrategia que busca desarrollar en la organizacion la habilidad de evaluar las di-
ferentes areas de gestiéon, con el objetivo de conocer los puntos criticos de desempefio y
generar planes de trabajo sobre las debilidades, oportunidades y fortalezas.

¢Por Qué Contar Con Cultura De Medicion?

En una empresa la cultura de medicidon permite tener control y entendimiento profundo
de cada proceso, producto o servicio, y su contribucion a los objetivos de la organizacion,
de esta forma, facilita a la gerencia tomar decisiones mas acertadas y oportunas. Un pro-
ceso continuo de medicién permite a las compafias de forma oportuna identificar debili-
dades, oportunidades, fortalezas y amenazas e implementar estrategias y correctivos
que permitan aprovechar al maximo las ventajas competitivas y superar los problemas
sin generar mayores contratiempos a la compafiia.

¢ Qué Se Debe Medir?

Se miden aquellos aspectos que permiten valorar qué tan bien se estan haciendo las co-
sas, y que tan eficiente es la utilizacién de los recursos para lograr hacerlas; asi como el
resultado de estrategias y cambios adoptados en cualquier gestion.

¢, Qué Son Los Indicadores?

Son relaciones de datos numeéricos que hacen posible evaluar el desempefio y los resul-

tados en cada componente de gestidon clave para la organizacion. Permiten determinar
que tan cerca se esta del cumplimiento de las metas y objetivos trazados. Los indicado-
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res pueden estar expresados en unidades de medida como horas, dias, o como un por-
centaje. Es indispensable que toda empresa desarrolle habilidades alrededor del manejo
de los indicadores con el fin de poder utilizar la informacion que generan de forma opor-
tuna.

¢Qué Son Indicadores Logisticos?

Son aquellos indicadores cuantitativos aplicados a la gestion del abastecimiento, inclu-
yendo los procesos de recepcidén, almacenamiento, inventarios, despacho, distribucién,
entregas, facturacion y los flujos de informacidén entre socios de negocios.

¢Cual Es Su Objetivo?

Los indicadores logisticos buscan evaluar la eficiencia y eficacia de la gestién logistica de
la organizacion, asi como la utilizacién de la tecnologia y el manejo de la informacion,
con el animo de lograr un control permanente sobre las operaciones, tener un seguimien-
to al cumplimiento de metas y objetivos, contar con retroalimentacion que facilite el me-
joramiento general de la cadena de abastecimiento.

. Como Debe Iniciarse Un Proceso De Medicion?

Conocer la misién, la visiéon y los factores criticos de éxito del negocio; asi como lo que
debe aportar cada area funcional, proceso, proyecto o equipo de trabajo a su cumpli-
miento.

Identificar los procesos criticos que al ser mejorados aportan un excelente valor agrega-
do para la empresa y/o los procesos que se deben controlar o evaluar por ser de gran
importancia e impacto para la organizacion.

Definir los indicadores que se van a utilizar, de acuerdo con los aspectos que se desean
controlar y teniendo en cuenta aquellos que tengan una amplia utilizaciéon en el mercado.
Establecer los datos necesarios para calcular los indicadores, manteniendo sistemas de
medicion estandar utilizados por diversos sectores.

Determinar el origen de los datos. Si actualmente se cuenta con ellos, establecer la fuen-
te de esta informacién; de lo contrario, desarrollar mecanismos para que el sistema de
informacion los genere de forma automatica.

Establecer un cronograma de medicién y un responsable para controlar el proceso.

Factores Claves De Exito De Un Proceso De Cultura De Medicion.

Para que un proceso de cultura de medicién tenga éxito y produzca resultados al interior
de la organizacién debe contar con un conjunto de condiciones:

Las politicas, procedimientos y sistemas de medicién deben ser estandares a través de la
organizaciéon y en lo posible, hacia afuera.

Todo indicador debe ser comparable contra los objetivos y metas para establecer niveles
de cumplimiento.

El desempefio establecido a través del proceso de medicidon debe relacionarse con el sis-
tema de evaluacién y compensacion.
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La informacién obtenida debe ser utilizada para el analisis y generacion de planes y ac-
ciones. Los funcionarios deben reconocer en el sistema una herramienta de autocontrol
y soporte al proceso de toma de decisiones.

Los indicadores utilizados deben ser sencillos y faciles de entender.

La informacion generada debe ser Util, oportuna, exacta y no mas de la necesaria.

¢ Qué Es Benchmarking?

Benchmarking es el proceso continuo de medicion de los indicadores de procesos, pro-
ductos y servicios frente a los de los competidores o a los de aquellas compafias recono-
cidas como los lideres, permitiendo identificar y adoptar practicas exitosas.

Los procesos de Benchmarking exigen cambios dentro de la organizacion. La informa-
cion recolectada debe permitir identificar practicas excelentes y ver el modo de adaptar-
las, a la propia empresa.

¢Por Qué Trabajar En Benchmarking?

Comparar los resultados de la gestidon con otras organizaciones.

Realizar un seguimiento a las mejores précticas y al desarrollo logistico de la industria.
Lograr mayor satisfaccion de las necesidades de los clientes, al trabajar en los factores
que afectan directamente la calidad del servicio ofrecido.

Obtener una medida real de la productividad, al conocer la relacién existente entre la
manera como se esta operando, los costos, el tiempo consumido en los procesos y el
servicio percibido por el cliente.

Fijar objetivos y metas de acuerdo con variables medibles y definitivas, acordes con la
misién y visién de la organizacion.

Planear estratégicamente, con base en informacion real de la empresa y del mercado.
Definir alianzas estratégicas que permitan el desarrollo y optimizacién de los procesos
compartidos.

Gestionar la recompensa al personal, teniendo en cuenta la calidad de su desempefio.

¢Por Qué Benchmarking En Logistica?

En los procesos logisticos se encuentra concentrada, en gran parte, la respuesta a los
objetivos exigentes de satisfaccion de los clientes y de la cadena de abastecimiento, re-
duccién de niveles de inventario y de costos operativos, los cuales son ingredientes criti-
cos del mercado competitivo actual.

Por lo anterior es indispensable medir y analizar permanentemente los indicadores logis-
ticos con el objeto de emprender las acciones necesarias para mantener la participacion
de mercado deseada.
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1V. INDICADORES LOGISTICOS.

Antes de presentar la descripcién de cada indicador, es importante dejar en claro la ex-
presion “Periodo X”, la cual es utilizada en varios de los indicadores. El periodo X hace
referencia al periodo de tiempo sobre el cual se lleva a cabo la medicion.

Para un estudio de benchmarking se recomienda, en lo posible, trabajar con periodos de
tiempo largos, que contengan picos y bajas en la demanda debidas a eventos y compor-
tamientos propios de algunos meses del afio. No obstante, lo realmente importante, es
que las empresas trabajen bajo los mismos parametros de tiempo para que los datos se-
an comparables.

Para procesos internos es conveniente tener facilidades para poder, en cualquier momen-
to, consultar el comportamiento acumulado de los indicadores en el tiempo transcurrido
del afio o del mes. En general, es muy importante estudiar el desempefio de cada mes,
teniendo en cuenta los eventos que de alguna manera puedan haber afectado el compor-
tamiento del indicador.

Los indicadores logisticos que encontrara a continuacion se encuentran clasificados de
acuerdo con las siguientes actividades o procesos.

® |INDICADORES DE SERVICIO
® INDICADORES DE GESTION DE INVENTARIOS
® INDICADORES DE GESTION LOGISTICA

A. INDICADORES DE SERVICIO

Este grupo de indicadores busca medir el nivel del servicio que la empresa presta a sus
clientes, tanto internos como externos. Incluye:

Pedidos Entregados a Tiempo — On Time Delivery
Pedidos Entregados Completos — Fill Rate

Ciclo de la Orden de Compra — Lead Time
Documentacioén sin Problemas

Sincronizacion de la Informacién

Pedidos Entregados a Tiempo

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la compaifiia para realizar la entrega de
los pedidos, en la fecha o periodo de tiempo pactado con el cliente.
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Calculo:

NUMERO DE PEDIDOS ENTREGADOS/RECIBIDOS DURANTE EL PERIODO X EN LA FECHA O
PERIODO PACTADO

NUMERO TOTAL DE PEDIDOS SOLICITADOS PARA EL PERIODO X.

Para el célculo se debe tener en cuenta lo siguiente:

Los pedidos urgentes generados por el cliente deben hacer parte del calculo.

Un pedido podra ser considerado como recibido a tiempo a pesar de que el cliente lo re-
gistre en el sistema de informacién en un momento posterior a la recepcion fisica de la
mercancia. Por ejemplo, si la mercancia debe ser almacenada temporalmente para pos-
teriores verificaciones o porque no hay sistema de informacion en el momento de la re-
cepcion, la fecha de recibo de la mercancia debera ser la del arribo fisico de la misma y
no la de su ingreso al sistema de informacion.

Si se presentan ampliaciones en el plazo de entrega establecido inicialmente, debido a
problemas por parte del proveedor, relacionados con su capacidad de entregar en la fe-
cha inicialmente pactada, se considerara que el pedido no fue entregado a tiempo, aun-
que se haya cumplido con el tiempo de entrega acordado en la segunda oportunidad.
Cuando hay la posibilidad de realizar entregas parciales, si cualquiera de las entregas no
cumple con las condiciones estipuladas de plazo de entrega, la orden de compra en su
totalidad debera ser afectada, considerandose como no entregada a tiempo.

Ejemplo:

La compania proveedora Y, recibié durante el periodo de enero a diciembre del afio ante-
rior, un total de 150.000 6rdenes de compra. De ese total de pedidos, llegaron a las ins-
talaciones de sus clientes, en el periodo acordado o en las fechas establecidas, 115.500

pedidos.

% Entregas a Tiempo = 115.500 = 77%
150.000

El nivel de cumplimento en Pedidos Entregados a Tiempo es del 77%




Chile

IMPORTANTE.

Aclaraciones

por sector:

SECTOR TIPO DE SERVI-|NOMBRE OBSERVACIONES
Clo
PROVEEDOR PEDIDOS ENTREGA- Este_!ndlcador auto evalua su
EXTERNO DOS A TIEMPO gestion en_la entrega oportu-
na de pedidos, por parte del
proveedor a sus clientes.
Corresponde a los pedidos
entregados por el centro de
INTERNO ENTREGAS A TIEMPO |distribucion a los puntos de
venta o sucursales en la fecha
o el periodo establecido.
CLIENTE
El cliente mide los pedidos
EXTERNO ZE'IPIIE[K/I?D% RECIBIDOS recibidos a tiempo de sus
proveedores.

Pedidos Entregados Completos — Fill Rate:

Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la compafia en la entrega de pedidos
completos al cliente, es decir, establece la relacion entre lo solicitado y lo realmente en-
tregado al cliente.

Este indicador puede evaluarse de tres maneras: Referencias, Unidades de Productos y

Pedidos.

REFERENCIAS

/

Numero de referencias entregadas/recibidas completas en el periodo X

Total de referencias solicitadas para el periodo X

Numero de unidades de producto entregadas/recibidas en el periodo X

UNIDADES DE /

PRODUCTO Numero total de unidades de producto solicitadas para el periodo X
Numero de pedidos entregados/recibidos completos en el periodo X

PEDIDOS /

Total de pedidos solicitados para el periodo X

10
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Notas:

Para calcular el "Total de referencias solicitadas para el periodo X" se suma el niumero de
referencias de cada pedido que debe entregarse en el periodo X. Es decir, si una refe-
rencia hace parte de varios pedidos, ésta tendra que sumarse por cada uno de los pedi-
dos solicitados.

Para el célculo en unidades de producto, dicha unidad debe definirse en la forma en que
habitualmente el producto se solicita en la orden de compra (unidad de comercializacién
detallista o no detallista).

Para el céalculo del indicador en pedidos, se considera un pedido como entregado/recibido
completo, aquel que contiene todas las unidades solicitadas, de cada una de las referen-
cias contenidas en el pedido.

Para el calculo se debe tener en cuenta lo siguiente:

Un pedido puede ser considerado completo aunque no haya sido entregado en la fecha
estipulada; por ejemplo, un pedido es completo cuando se presentan varias entregas
parciales.

Los pedidos urgentes solicitados por el cliente deben hacer parte del calculo.

Nota:

Los ejemplos presentados a continuacién y en general varios de los contenidos en esta
guia, se basan en datos hipotéticos que no necesariamente reflejan la realidad de una
compainiia. Se han desarrollado de esta forma buscando mayor claridad y simplicidad.
Ejemplo Pedidos Entregados Completos en Referencias:

La compafia proveedora Y, recibié 5 pedidos durante el mes anterior. A continuacion se

presenta para cada uno de ellos el niUmero de referencias solicitadas y el nUmero de refe-
rencias entregadas completas:

No. De Pedido 1 2 3 4 5 totales
Cantidad de Refe-|8 6 4 5 10 33
rencias solicitadas

Cantidad de refe-|4 5 4 2 9 24
rencias entregadas

completas

La compaifiia Y tuvo un total de 33 referencias solicitadas para el periodo estudiado, de
las cuales entregd 24 completas.

% Pedidos Entregados Completos en Referencias = 24 = 72%
33

11
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Es decir, el nivel de cumplimento de pedidos entregados completos en referencias es del
72%

Ejemplo Pedidos Entregados Completos en Unidades de producto:

La compaifiia proveedora Y, recibiéo el mes anterior 5 pedidos, cada uno de ellos con la
siguiente cantidad de unidades:

No. De Pedido 1 2 3 4 5 totales

Unidades Solicitadas | 1.000 2.000 1.500 2.200 1.000 7.700

Unidades entregadas | 990 2.000 1.400 2.100 990 7.480
de cada pedido

La compaiia Y recibi6é pedidos por un total de 7.700 unidades. Las unidades entregadas
en respuesta a estos pedidos fueron 7.480.

% Pedidos Entregados Completos en Unidades de Producto = 7.480 = 97%

Es decir, el nivel de cumplimento de pedidos entregados completos en unidades de pro-
ducto es del 97%

Ejemplo Pedidos Entregados Completos en Numero de Pedidos:

La compariia proveedora Y, despaché en el periodo de enero a diciembre del afio ante-
rior, un total de 150.000 6rdenes de compra. De ese total solamente llegaron a las ins-
talaciones de sus clientes 105.000 pedidos completos, que correspondian tanto en unida-

des como en referencias.

% Pedidos Entregados Completos = 105.000 = 70%
en Numero de Pedidos 150.000

Es decir, el nivel de cumplimento en pedidos entregados completos en nimero de pedi-
dos es del 70%

12
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Aclaraciones por sector:

SECTOR

TIPO DE SER-
VICIO

NOMBRE

OBSERVACIONES

PROVEEDOR

EXTERNO

PEDIDOS ENTREGADOS
COMPLETOS

Este indicador autoevalia su
gestion en la entrega de pedidos
completos al cliente.

CLIENTE

INTERNO

ENTREGAS COMPLETAS

Corresponde a la mediciéon de los
pedidos entregados completos
por el centro de distribucién a
los puntos de venta o sucursa-
les.

EXTERNO

PEDIDOS RECIBIDOS
COMPLETOS

El cliente mide los pedidos reci-
bidos completos desde sus pro-
veedores.

Ciclo De La Orden De Compra (Lead Time):

Este indicador tiene por objeto controlar el tiempo que transcurre entre el momento en
que el cliente realiza el pedido y el momento en que éste recibe fisicamente la mercanc-
ja. Este indicador debe expresar el ciclo normal de reorden y por lo tanto debe calcular-
se excluyendo los pedidos urgentes y los pedidos programados.

Debe aclararse que este indicador no corresponde a la capacidad de respuesta de un
proveedor, lo que mide es la longitud en tiempo de la cadena de abastecimiento, tenien-
do en cuenta los acuerdos establecidos entre cliente y proveedor.

Calculo:

PROMEDIO DE LOS TIEMPOS DE ATENCION DE LOS PEDIDOS /
ENTREGADOS/RECIBIDOS EN EL PERIODO X.

13
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Para el célculo se debe tener en cuenta lo siguiente:

El tiempo de atencion de cada pedido debe calcularse como la diferencia entre la fecha
de recepcidon de la mercancia (timbre de recepcion) y la fecha de generacion de la orden
de compra por parte del cliente (esta fecha de generacion de la Orden de Compra debe
ser la fecha contenida en el pedido; cuando se utiliza EDI, corresponde a la fecha de env-
io del mensaje).

El Ciclo de la Orden de Compra debe ser especificado de forma agregada, teniendo en
cuenta cualquier tipo de entrega que realice la compafia. Si los datos disponibles lo
permiten, es de utilidad calcular el indicador diferenciando los siguientes tipos de entre-

ga:

En una misma Region: las bodegas desde donde el proveedor lleva a cabo el despacho y
el lugar donde el cliente realiza el proceso de recepcidon, se encuentran ubicados en la
misma region.

En Diferentes Regiones: las bodegas desde donde el proveedor lleva a cabo el despacho
y el lugar donde el cliente realiza el proceso de recepcién, se encuentran ubicados en di-
ferentes regiones.

- La unidad de medida en la que se expresa el indicador es horas.
Ejemplo:

La compafia proveedora Y, presenté el mes anterior, los siguientes ciclos de orden de
compra:

No. De Pedi-|1 2 3 4 5
do

Ciclo de Ila|45 48 43 44 44.5
orden de

compra (dias

hébiles)

El promedio del Ciclo de la Orden de Compra es de 44.9 horas.

Los cinco ciclos de orden de compra presentados en la tabla anterior se calculan siguien-
do los mismos pardmetros. A manera de ejemplo, a continuacion se presenta un caso
hipotético que genera el dato relacionado con el ultimo pedido:

El cliente realiza una orden de compra el dia martes, 15 febrero a las 10:00 AM. Luego
de 2 horas la orden de compra llega a la compafiia proveedora, y se inicia el proceso de
alistamiento del producto por un periodo de 8 horas. Al dia siguiente, siendo las 8:00
AM el transportador recoge la mercancia e inicia el proceso de transporte. Este udltimo
tarda 1 dia en hacer la entrega. El pedido llega fisicamente a las instalaciones del cliente
el dia 17 de febrero, a las 6:30 AM.

Ciclo de la orden de compra: 44.5 horas.

14
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IMPORTANTE

Aclaraciones por sector:

SECTOR

TIPO DE SER-
VICIO

NOMBRE

OBSERVACIONES

PROV.

EXTERNO

CICLO DE LA
ORDEN DE COM-
PRA

Este indicador evalia el tiempo que
transcurre entre el proceso de generacion
de pedidos y la entrega fisica de los mis-
mos al cliente.

CLIENTE

INTERNO

CICLO DEL PE-
DIDO INTERNO

Este indicador evalla la gestiéon interna
del comerciante, controlando el tiempo
que transcurre entre el momento en que
el punto de venta realiza el pedido y el
momento en que éste recibe fisicamente
la mercancia por parte del centro de dis-
tribucién.

EXTERNO

CICLO DE LA
ORDEN DE COM-
PRA

Este indicador evalia el tiempo que
transcurre entre el proceso de generacion
de pedidos y la entrega fisica de los mis-
mos al cliente. El indicador debe especi-
ficarse de forma agregada, teniendo en
cuenta cualquier linea de producto. Adi-
cionalmente, si se cuenta con la informa-
cion, es de utilidad realizar el célculo para
las diferentes areas del negocio, por
ejemplo: Alimentos y Bebidas y Aseo
personal y del hogar.

Documentacion Sin Problemas:

El indicador de Documentacion sin Problemas mide el porcentaje de facturas genera-

das/recibidas por la compaifia sin ningun error.

Es importante que la compafia, ademas de calcular este indicador, Documente las causa-
les de problemas de facturacion (Notas de Crédito). Se pueden enumerar, entre otras,
las siguientes causales:

Precios facturados diferentes a los pactados
Bonificaciones y/o descuentos aplicados en la factura, diferentes a los pactados
Referencias facturadas, diferentes a las entregadas

Cantidades de las referencias facturadas, diferentes a las entregadas
Mercancia no solicitada
Errores en otros datos de la factura (Direcciéon errada, condiciones de pago, etc.)

15
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Nota:
Es importante tener en cuenta que las tres primeras causales presentadas, estan relacio-
nadas en gran parte con falta de alineacion de bases de datos.

Para el calculo del porcentaje de incidencia de cada una de las causales identificadas, se
debe tomar como base el total de facturas sobre las cuales se tengan identificados los
problemas. Esto implica que las facturas con problemas, cuya causal no ha sido identifi-
cada, no se deben incluir en el céalculo.

Calculo:

NUMERO TOTAL DE FACTURAS GENERADAS; RECIBIDAS SIN PROBLEMAS EN EL PERIO-
DO X /
NUMERO TOTAL DE FACTURAS GENERADAS; RECIBIDAS EN EL PERIODO X

Ejemplo:

La compaifia proveedora Y, generd un total de 250.000 facturas en el periodo de enero a
diciembre del afo anterior. De ese total de facturas, 215.000 no tuvieron ningun pro-
blema y concordaban perfectamente con los pedidos despachados.

% Documentacion sin problemas: = 215.000 = 86 %
250.000

Es decir, que la documentaciéon en un 86 % no presenta ningun problema y fue aceptada
por el cliente.

IMPORTANTE

Aclaraciones por sector:

TIPO DE | NOMBRE OBSERVACIONES

SECTOR SERVICIO

Este indicador auto evalia su
%DOCUMENTACION GE-|gestiobn en la generacion de
PROVEEDOR EXTERNO NERADA SIN PROBLE- |facturas sin problemas al clien-
MAS te.

El cliente mide las facturas re-
% DOCUMENTACION | cibidas sin problemas desde
CLIENTE EXTERNO RECIBIDA SIN PROBLE-|sus proveedores.

MAS
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B. INDICADORES GESTION DE INVENTARIOS
Dias De Inventario:

Este indicador determina para qué periodo de tiempo en promedio la empresa mantiene
inventarios.

Calculo:

COSTO PROMEDIO DEL INVENTARIO x (DIAS DEL PERIODO)
COSTO NETO DE LA MERCANCIA VENDIDA EN EL PERIODO X

Notas: El costo promedio del inventario corresponde al saldo de inventarios a fin de mes
(en unidades monetarias). Cuando el periodo evaluado incluye varios meses, el costo
promedio del inventario corresponde al promedio de los saldos de inventario a fin de mes
de los meses evaluados.

Esta medicién se realiza en dias, y en lo posible, se debe efectuar también por separado
para cada categoria de productos que se maneje.

Ejemplo:
Durante el periodo de enero a marzo del afio anterior, la compafia Y registré un costo de

ventas del orden de $1.500 millones de su categoria principal de producto. Mensualmen-
te se presentaron los siguientes costos de inventario a fin de mes.

Enero 31 Febrero 28 Marzo 31 Costo Promedio
del Inventario
Costo de | $100.000.000 $150.000.000 $125.000.000 $125.000.000
Inventario

Dias de Inventario = 125.000.000 *90 = 7.5 dias
1.500.000.000

Es decir la compafia Y mantiene 7.5 dias de inventario.
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IMPORTANTE

Aclaraciones por sector:

SECTOR OBSERVACIONES

PROVEEDORES |El calculo se debe realizar por separado para producto terminado y
para materia prima y material de empaque. Dado esto se define:
Producto Terminado: Todo aquel que no necesita ninguna transforma-
cion adicional antes de ser vendido o entregado al cliente.

Producto en Proceso, Materias Primas y Material de Embalaje: Todo
producto que necesita alguna transformacion adicional para ser vendi-
do o entregado al cliente.

Ambos calculos deben hacerse sobre el Costo Promedio de la Merca-
deria Vendida en el periodo X.

Este indicador debe ser calculado para Centros de Distribucion (CD) y
DISTRIBUIDO- |Puntos de Venta (PV).

RES Al igual que en el caso anterior se debe hacer el calculo sobre la mer-
caderia vendida al consumidor final para ambos casos.

Faltantes De Inventario — Out Of Stock

Este indicador mide la ruptura de inventarios en centros de distribucion de clientes y pro-
veedores y en puntos de venta cuando aplique.
Calculo:

NUMERO DE ITEMS NO DISPONIBLES EN EL PERIODO X

NUMERO TOTAL DE ITEMS QUE DEBEN ESTAR DISPONIBLES

Para calcular el comportamiento del indicador en un periodo largo de tiempo, en el cual
se realizaron varias mediciones, se debe aplicar el promedio a los diferentes resultados
parciales.

Lo 6ptimo es llevar a cabo mediciones diariamente sobre todos los items, pero en caso
de no tener capacidad, la empresa puede realizar estos seguimientos con frecuencias
semanales, quincenales o0 mensuales y en cada seguimiento cubrir diferentes agrupacio-
nes de productos.

Ejemplo:

La empresa X, maneja 7 productos. En los seguimientos realizados la semana anterior
se encontro lo siguiente:

18
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SEMANAS PROMEDIO
1 2 3 4 5 6 7 8
Numero de Re- | 2 1 0 0 2 1 3 0
ferencias que
presentaron
ruptura
NUumero de re- |7 7 7 7 7 7 7 7
ferencias a las
que se hizo
seguimiento
Resultado Dia- | 28.57 14.29 | 0 0 28.57 [ 14.29 |42.86 |O 16.07
rio (%)

Faltantes de inventario = 16.07%
IMPORTANTE

Aclaraciones por sector:

SECTOR OBSERVACIONES
COMERCIANTES El calculo debe ser realizado para el Centro de Distribucion y los
puntos de venta (area de ventas)

C. INDICADORES DE LA GESTION LOGISTICA

Estos indicadores buscan medir la eficiencia de la gestion logistica de la compafiia, te-
niendo en cuenta la asignacion de recursos hecha a este tipo de actividades y el manejo
de las herramientas que definen la red de distribucion de la empresa.

Costos De Distribucion

Este indicador mide tres elementos:

El impacto que tienen los costos de distribucidon sobre la operacion total de la compaiiia.
Es decir cuanto representan los recursos invertidos en el proceso de distribucion sobre
los resultados representados en las ventas de la empresa.

El costo de distribucién por unidad de embalaje vendida
El costo de distribucion por unidad de peso vendida (Kg.)
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Calculo:
% COSTOS DE DISTRIBUCION DEL PERIODO X /
Costos de Distribucion = VENTAS NETAS DEL PERIODO X
COSTOS DE DISTRIBUCION DEL PERIODO X /
Costos de Distribucién/ Unidad TOTAL UNIDADES EMBALAJE VENDIDAS EN PERIODO

X de Embalaje Despachada =

COSTOS DE DISTRIBUCION DEL PERIODO X /
Costos de Distribucion/ Kilogramo = TOTAL KILOGRAMOS VENDIDOS EN PERIODO X

Para el calculo se debe tener en cuenta lo siguiente:
Las operaciones de distribucidon, se encuentran agrupadas en dos areas de acuerdo con

los costos que generan: Costos de Almacenamiento y Costos de Transporte.
Para cualquier organizacion aplican solo los items en los que incurra.
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COMPONENTE

ITEMS QUE LO CONFORMAN

COSTO DE ALMA-

CENAMIENTO

Costos Directos de

Manipulacién

Salario personal

Depreciacion de equipos

Arrendamiento de equipos

Combustible y lubricantes

Mantenimiento y repuestos

Llantas

Depreciacion y reparacion de estibas y ca-
nastas

Multas, dafos, robos

Costos Directos de

Almacenamiento

Depreciaciéon de la bodega
Arrendamiento de la bodega
Mantenimiento de la bodega
Depreciaciéon de la estanteria
Financiamiento estanteria
Mantenimiento estanteria
Impuestos

Seguros

Servicios publicos

Servicios de seguridad
Energia

Costos por centralizacion

Costos Administrati-

VOS

Salarios

Depreciaciéon equipos de oficina
Mantenimiento equipos de oficina
Comunicaciones

Papeleria e implementos de oficina
Pérdidas por dafios, robos y errores

COSTOS
TRANSPORTE

DE

Transporte  Subcon-

tratado

Valor facturacion (flete)
Gastos administrativos de contratar

Costos directos de
transporte propio (si
aplica) y distribuciéon
interna.

Salario personal
Depreciacion
Arrendamiento
Combustible y lubricantes
Mantenimiento y repuestos
Llantas

Papeleria

Impuestos

Seguros

Multas, dafnos, robos

Administracion del
transporte propio y la
distribucion interna

Salario supervisores

Depreciaciéon equipo oficina

Mantenimiento y reparaciones equipo oficina
Mantenimiento

Comunicaciones

Papeleria e implementos de oficina

Devoluciones internas
y externas
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Ejemplo:

La compafia X en el periodo de enero a diciembre del afio anterior, presentdé un total de
$150.000.000 en costos de distribucion, teniendo en cuenta la totalizacion de los items
presentados en el cuadro anterior. El total de unidades de embalaje que despachoé fue
de 70.000. Las ventas anuales alcanzaron los $1.500.000.000. El impacto de los costos
de distribucion sobre la operacion de la empresa fue:

% Costos Distribucion Anuales = 150.000.000 = 10%

Ventas Anuales 1.500.000.000
Costos Distribucién Anuales = 150.000.000 = $2142.8/Unidad despachada
Unidades de Embalaje Despachadas 70.000

V. GLOSARIO:

Cliente: En el presente documento se considera cliente la empresa receptora de los bie-
nes a ser comercializados o utilizados en la prestacion posterior de servicios.

Ordenes programadas o posfechadas: Son aquellas 6rdenes de compra que el cliente
realiza de forma anticipada con motivo de un periodo o un evento especial del afio (dia
de la Madre, Navidad o una promocion). Para estos casos, el ciclo de la orden no corres-
ponde al ciclo normal de reorden.

Proveedor: En el presente documento se considera proveedor aquella empresa que su-
ministra los bienes que son requeridos por un cliente para su comercializacién o presta-
cién de sus servicios.

Respuesta eficiente al consumidor (Efficient Consumer Response, ECR): Estrategia en la
cual clientes y proveedores trabajan conjuntamente con el objeto de reducir costos a
través de la cadena de abastecimiento, ofrecer mejor servicio a los clientes y generar el
mayor valor posible a los consumidores.

Unidad Monetaria: Denominacién de la moneda local. (Délar, peso, etc.)
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Useful Debate Vocabulary

Stating an opinion
*In our opinion...
*We (don’t) think that...
*The way we see it...
*If you want our honest opinion....

* According-to-me—~ > According to the other side/ our opponents...
*As far as I'm concerned...

*Our position is the following...

Sequencing :
® Firstly..., secondly..., our third point is that...
* The first good reason to... is that... ; next ; what’s more ; moreover....

* To begin, we think that... ; in addition, you have to know that... ; last but not
least....

* The first point | would like to raise is this...
* Here’s the main point | want to raise...

* I'd like to deal with two points here. The first is...

“I'm listening to the other side.”

* | see your point, but | think...

* Yes, | understand, but my opinion is that...

* That’s all very interesting, but the problem is that...
* I’m afraid | can’t quite agree with your point.

* | think I’ve got your point, now let me respond to it.
* We can see what you’re saying. Here’s my reply...

Disagreeing :

* Excuse me, but that’s not quite correct.

* Sorry, | just have to disagree with your point.

* Let me just respond to that, please.

* I'd like to take issue with what you just said.

* We said that... but the other side has not replied to our point.

* I'd like to focus on two points that the other side has failed to address.
* There are two issues our opponents have failed to dispute, namely...
* We pointed out that...

* Our opponents have claimed that...

* To recap the main points...

* Let’s sum up where we stand in this debate.

* In summary, we want to point out that...
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Actividad de proyecto 17

Actividad de aprendizaje 1: Implementar el plan de mejora de los procesos
logisticos con base en los andlisis y valoraciones encontrados en la cadena de
Distribucion Fisica Internacional

Assessing the KPI for the supply chain

It is essential for the companies to improve their processes day after day. That is why,
the assessment of every area is an obligation to evaluate each of the activities and
processes being developed within any company, this will help them to improve their
performance and, in turn, to be more competitive both locally and internationally. In that
sense, being able to speak English as a foreign language comes especially important
as you will be able to help your company find new investors and customers regardless
frontiers or languages.

The following evidence will help you to develop a critical thinking regarding the Key
Performance Indicators that will help your or any company to be better. Please, follow
the instructions below to complete the evidence.

1. Write a short essay in which you answer the following question:

e According to your knowledge and experience, wich three Key Performance
Indicators do you think are essential to evaluate in the supply chain to improve
customer experience?

e Remember to support your ideas by means of examples and clear arguments.
This document cannot extend 3 pages or be any shorter than 1 page.

2. Send this document to your instructor in .doc or .pdf format by uploading it to the
available link in the platform.

3. Check your e-mail and the announcements available in your platform to find out
information about the synchronic meeting you need to attend in order to present and
debate the ideas you discussed and developed through your essay.

4. Remember to attend punctually to the synchronic meeting by using the available link
at the platform. Follow your instructor’s directions.

5. It is important to pay attention to every intervention in this synchronic meeting as you
are part of a debate and your opinion is important. You must express your opinion
after your classmate has finished his/her intervention.

Environment required: Virtual Learning Environment.
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Materials: computer, internet, training material Determining Key Performance
Indicators to evaluate and improve your Supply Chain, complementary materialsEnglish
for presentations - Useful phrases and vocabulary and Useful Debate Vocabulary,
glossary and SENA library.

Evidence 7: Workshop. Assessing the KPI for the supply chain.
Note: this evidence is an individual activity. Remember to check the project guide in

order to know if you have done all the assigned activities, know how to develop them
and deliver them correctly.

e Saluda en Inglés utilizando expresiones de cortesia de acuerdo con el momento
del dia.

e Sostiene una conversacion con naturalidad, fluidez y eficacia, incluso sobre temas
especializados de su profesion.

e Puede iniciar un discurso, tomar la palabra y terminar una conversacién técnica de
su profesion.

e Puede interactuar facil y espontaneamente con hablantes nativos.
e Plantea, explica y contesta hipétesis técnicas.

e Explica y defiende sus opiniones técnicas en un debate utilizando expresiones en
inglés.

e Explica claramente su punto de vista sobre un tema técnico de actualidad en su
profesion.

e Toma parte activa en debates informales dentro de contextos de trabajo
habituales.

e Explica claramente las ventajas y desventajas de una posible decision en lo
técnico.

e Proporciona explicaciones, argumentos y explicaciones légicas sobre aspectos
técnicos de su profesion en un debate.
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