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RESUMEN

La manera mas eficaz de mejorar los resultados de una organizacién es midiendo
y controlando sus procesos de una forma correcta.

Los indicadores de Gestion nos permite controlar la evolucién de los procesos y
por ende el de la organizacion, indicando a los jefes y empleados lo que
realmente importa.

El presente proyecto trata de la mejora en la gestién de indicadores del proceso
productivo de un Laboratorio Farmacéutico en el cual se diagnostica y se
desarrollan los indicadores bajo la norma UNE 66175:2003, mejorando la
eficiencia del proceso en cuanto a la obtencion de resultados a tiempo para la

toma de decisiones.

ABSTRACT

The most effective way of improving the results of an organization is by correctly
measuring and controlling its processes.

The indicators of quality management allow us to control the development of
processes, and thus, that of the organization, indicating to both the boss and
employees what matters in reality.

The present project focuses on the improvement of the management of process
indicators in a Pharmaceutical Laboratory. The indicators in this project are
diagnosed and developed under UNE 66175:2003 standards, improving the
efficiency of the process in regards to the timely attainment of results for a better

decision making.
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INTRODUCCION

La rapida transformacion industrial ha requerido no solamente de aplicacion de
nuevas tecnologias o de tener excelente gestion de activos y pasivos financieros,
si no que ha necesitado de planes y estrategias tomando como base un
adecuado diagnostico situacional, asi mismo midiendo, evaluando, ajustando las

actividades planificadas para lograr la competitividad organizacional"

Los indicadores en la actualidad representan medidas utilizadas para determinar
el éxito de los objetivos propuestos por la organizacion y estos a su vez se

convierten en signos vitales de la organizacion.

El grado de desarrollo del Sistema de Indicadores es un reflejo del nivel de
madurez de las organizaciones, ya que la calidad de los indicadores es muy
importante para la gestién y para la toma de decisiones, de hecho, la calidad de
las decisiones esta directamente relacionada con la calidad de la informacion

utilizada.

Para la organizacién uno de sus factores de éxito es la mejora continua de sus
procesos, es por ello que se presentd la necesidad de mejorar los indicadores de
la gestion del proceso de Produccién; al poseer la certificacion ISO 9001:2008 la
organizacion mide sus procesos a través de auditorias internas dentro de las
cuales se ha detectado que dicho proceso generaba no conformidades, la
informacion no estaba actualizada, el proceso de recoleccion de datos y el
procesamiento de los mismos era demasiado engorroso al momento de tomar
decisiones, a pesar de que se trabajaba en mejorar el proceso no se lograba
superar dicha no conformidad, dejando periodos de tiempo prolongados sin la

vital informacion.

La mejora continua puede definirse como pequefios cambios incrementales en
los procesos productivos o en las practicas de trabajo que permiten mejorar algun

indicador de rendimiento (GRUTTER et al., 2002), que no necesitan grandes
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inversiones para realizarse y que cuentan con la implicacion de todos los
componentes de la empresa (TERZIOVSKI; SOHAL, 2000). Los temas que con
mas frecuencia son analizados son la mejora de la calidad o costes de
fabricacion, aunque también son habituales los asuntos de seguridad e higiene en
el trabajo (ALBORS; HERVAS, 2006; BANEGIL, 1993; TERZIOVSKI;

SOHAL, 2000).?

La mejora continua esta basada en el ciclo de Deming, compuesto por cuatro

fases:

1. Estudiar la situacion inicial

2. Recoger los datos necesarios para proponer las sugerencias de mejora

3. Poner en marcha las propuestas seleccionadas a modo de prueba

4. Comprobar que si la propuesta ensayada esta proporcionando los resultados
esperados; implantacion y estandarizacion de la propuesta con las
modificaciones necesarias (BOND, 1999; BUSHELL, 1992; DEMING, 1993;
TERZIOVSKI; SOHAL, 2000). ©®

Los objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos

objetivos y tareas, los "Indicadores" son los encargados de esa concrecion.

El término "Indicador’, se refiere a datos esencialmente cuantitativos, que
permiten darse cuenta de como se encuentran las cosas en relacion con algun
aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser
medidos, numeros, hechos, opiniones o percepciones que senalen condiciones o

situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente a la naturaleza,
peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad econémica
— productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables
y comprensibles, por tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la
gestion de la empresa sino que se impone la necesidad de considerar los
sistemas de indicadores, es decir, un conjunto interrelacionado de ellos que

abarque la mayor cantidad posible de magnitudes a medir.
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¢, Cual es la importancia de los indicadores?

1.

Permite medir cambios en esa condicion o situacion a través del tiempo.
Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento al proceso
de desarrollo.

Son instrumentos valiosos para orientarnos de como se pueden alcanzar

mejores resultados en proyectos de desarrollo.®

El propdsito del proyecto es desarrollar un Sistema de Indicadores de Gestion
para el proceso clave PRODUCCION conforme a la Norma UNE 66175:2003.
1.

Realizar un estudio de la situacién Inicial de los Indicadores de Gestion del
proceso de PRODUCCION.

Establecer una metodologia para la recopilacién de la informaciéon de datos
utilizada en los indicadores del proceso de PRODUCCION.

Establecer un plan de accion para superar las debilidades encontradas vy
establecer oportunidades de mejora.

Desarrollar una herramienta en Excel que permita la elaboracion vy
cuantificacion de los indicadores del proceso de produccion.

Optimizar el tiempo de respuesta y veracidad de los datos para el proceso de
produccion.

Formalizar el proceso de indicadores conforme a la norma ISO 66175:2003.
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METODOLOGIA

Para la realizacion del proyecto se eligié el proceso de Produccion debido a que
es un proceso clave de la Organizacién el cual presentaba desviaciones en el
proceso Indicadores de Gestidn, dicho proyecto se desarrollé en un periodo de
seis meses comprendido desde Enero a Junio 2010, con datos reales de la
produccion, siendo los responsables del proyecto Gerente de Produccion,
Gerente de Gestion de Calidad con apoyo de los Investigadores.

Se utilizé técnicas de encuesta, observacion de procesos, entrevistas, analisis de
documentacion y reuniones.

La empresa debe contar con indicadores tales como: eficiencia, eficacia, y calidad,
que son establecidos por los lideres de procesos y son utilizados para evaluar el
desempeno y los resultados de los proceso.

El Departamento de Produccion es un proceso critico para la empresa es por ello
que se identificaron los indicadores que son de vital importancia para el proceso

tomando en cuenta la cadena de valor:

FABRICACION

Figura. 1: Cadena de Valor

Las tres actividades principales del proceso de produccién se convierten en el
enfoque de analisis como lo son: fabricacion, llenado y empaque , por lo cual se
escogi6 tres de los indicadores que presentaban mayor problema en cuanto a su
metodologia en la recoleccion de datos y su presentacion a tiempo para la toma

de decisiones.
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Para la investigacion se utilizaron las herramientas:

» Diagnostico de la Situacion Inicial utilizando una Lista de verificacidn para
determinar la conformidad de los requisitos de la Norma UNE 66175:2003.

* Entrevistas a personal involucrado en el proceso (Gerente de Gestion de
Calidad, Gerente de Produccién, Jefes de Areas) para determinar la situacion
antes y después de implementado el proyecto.

* Herramienta de Andlisis: Diagrama de Ishikawa (establecer las causas raiz
mas probable), Flujogramas (diagramar el antes y después del proceso
mejorado)

* Hojas de Recoleccion de Datos (obtener datos reales y verificar la eficacia de
la metodologia propuesta)

* Hoja en Programa de Excel con férmulas que cuantifiquen y grafiquen los
resultados (disminuir tiempos de respuesta en la presentacion de resultados y

toma de decisiones)

El Laboratorio Farmacéutico brindo todas las facilidades del caso para el
desarrollo del proyecto, permitid la observacion de los procesos, recabar la
informacion necesaria para medir los indicadores, reuniones con las personas

involucradas en el proceso para debatir causas de los problemas presentados.
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RESULTADOS

Para el desarrollo del proyecto se realizé una planificacion de actividades la cual
constan de 4 etapas: (ver anexo 1)

Etapa 1: Investigacion y Recopilacion de Datos

Etapa 2: Establecimiento de Plan de Accion

Etapa 3: Desarrollo de la Herramienta en Excel

Etapa 4: Presentacion de Resultados

1.0 ETAPA 1: INVESTIGACION Y RECOPILACION DE DATOS

1.1 Estudio de la Situacion Inicial de los Indicadores de Gestion del Proceso
de Produccion

Para la realizacion de este estudié se reviso toda la informacion referente a los
indicadores del proceso productivo y los resultados de auditorias internas, los
cuales fueron utilizados como insumos obteniendo la siguiente informacion:
Durante el proceso de Implementacion del Sistema de Gestién de Calidad bajo la
Norma ISO 9001:2008, se establecieron los indicadores de produccion, dejando al
responsable de proceso establecer la forma mas efectiva de medirlos.

En el proceso de produccion se establecieron los siguientes indicadores:

« [ndice de eficiencia en la produccién para cada forma farmacéutica

e Cumplimiento de la programacién

* Producto no Conforme

+ [ndice de disminucion en tiempos de entrega

+ indice de Reduccion de desperdicios

La metodologia de recoleccién de datos y cuantificacion de los mismos se
encontraba definida sin embargo existian vacios en cuanto a la fuente de
informacion utilizada en algunos, segun auditorias internas este problema se
detectd desde el inicio del proceso y a pesar de haber trabajado en las acciones

correctivas establecidas no se logré corregir dicha desviacion.
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Se escogieron tres indicadores de cinco debido a que los otros dos indicadores no

presentaban problema en sus metodologias.

En esta etapa se realizé la investigacién bibliografica de los indicadores de
produccion su eficacia y eficiencia, asi mismo un analisis de la situacion inicial, la
metodologia de recopilacion de datos y las entrevistas al personal involucrado
verificando la conformidad con los requisitos de la Norma UNE 66175:2003 en los
indicadores  establecidos, utilizando wuna lista de verificacibn Norma
UNE66175:2003 (ver anexo 2).

1.1.1 Aplicacion de Lista de Verificacion UNE 66175:2003
Se selecciond el personal involucrado en el establecimiento y cuantificacién de
indicadores (Gerente de produccion, Gestion de calidad y los Jefes de cada area)

para que contestaran la Lista de verificacion Norma UNE66175:2003.

Para la cuantificacion de la Lista de verificacion se realizé de la siguiente forma:
 La lista de verificacion posee 19 preguntas y cada pregunta consta de
diferentes items que tiene una puntuacion.
» Larespuesta de cada items era Sl o NO
* Las listas de verificacion fueron contestadas por cinco personas que estan
involucradas con el proceso de produccion.
« De las cinco listas de verificacion contestadas se sumaron todas las
respuestas afirmativas para cada item y se realizé una sumatoria total.
* La sumatoria total se comparo con el total asignado a cada pregunta.
« Cada pregunta tiene una puntuacion maxima de 5 respuestas afirmativas
equivalentes a las cinco personas que contestaron las listas de verificacion
* Ejemplo: pregunta 3 posee 6 items cada items equivale a cinco puntos en
respuestas afirmativas totalizando 30 puntos. La cantidad de respuestas
afirmativas sumaron 20 puntos
30 puntos — 100 %
20 puntos — X
X =66.7 %
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Para determinar cuales clausulas de la norma serian prioridades a mejorar

serian las preguntas que obtuvieran un porcentaje menor al 50%. (ver tabla 1y
figura 2)

Tabla 1: Resultados Comparativos de Lista de Verificacion Norma UNE 66175:2003

. Puntos | Resultados | Porcentaje | Resultados | Porcentaje
Pregunta | Clausula . e . .

totales Iniciales Inicial Finales Final

1 4.0 Marco Conceptual 90 51 56.7 84.0 93.3

2 5.1 Formalizacioén del sistema de indicadores 5 4 80.0 5.0 100.0

3 5.2  |Seleccion de indicadores 30 20 66.7 28.0 93.3

4 5.3 Denominacién del Indicador 10 6 60.0 9.0 90.0

5 5.4 Forma de calculo. Especificacion del indicador y fuentes de informacién 20 6 30.0 19.0 95.0

6 5.5 |Forma de Representacion 10 9 90.0 10.0 100.0

7 5.6 Definicién de Responsabilidades 15 11 73.3 14.0 93.3

8 5.7 Definicién de Umbrales y de Objetivos 10 8 80.0 10.0 100.0

9 5.8 |Construccion del Cuadro de Mando 20 15 75.0 19.0 95.0

10 6.0 Implantacion de Sistema de Indicadores 10 3 30.0 8.0 80.0

11 6.2 Formacion de las personas involucradas 5 3 60.0 5.0 100.0

12 6.3  |Comunicacion y motivacion 25 13 52.0 23.0 92.0

13 6.4  |Validacién de Indicadores y Cuadro de mando 85 36 42.4 70.0 82.4

14 7.0 Explotacion de la Informacion 10 8 80.0 10.0 100.0

15 7.2 |Toma de desiciones y definicién de las areas de mejora 10 9 90.0 9.0 90.0

16 7.3 |Comunicacién de Resultados 5 2 40.0 5.0 100.0

17 8.0 Examen periédico Del sistema de indicadores y Del cuadro de mando 15 8 53.3 13.0 86.7

18 8.2 Pertinencia de los indicadores y cuadros de mando 35 23 65.7 32.0 91.4

19 8.3 Mejora Del Sistema 25 19 76.0 24.0 96.0
120.0
100.0
80.0
60.0
40.0
20.0
0.0

Figura 2: Gréfica de Resultados Comparativos de Lista de Verificacion Norma UNE 66175:2003
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El aumento en los porcentajes de respuesta se atribuye en gran parte a la
capacitacion del personal sobre el conocimiento del Sistema de Indicadores de
Gestion, asi mismo su participacion en el proceso del establecimiento de las

metodologias de recoleccidn de datos y cuantificacion de indicadores.

Segun los resultados obtenidos se identifican los siguientes literales de la Norma
UNE 66175:2003 con mas baja puntuacion:

* Forma de calculo

« Implantacién del sistema de indicadores

» Validacion de indicadores

e Comunicacioén de resultados

Se analizé cada indicador y se verifico la efectividad de su medicion tomando en
cuenta las siguientes caracteristicas:

1° Identificable facilmente: que no presente dificultad alguna en medirlos.

2° Se mida aquello que es importante: deben referirse a algo que sea
representativo de la mejora buscada.

3° Comprenderse claramente: entender que se va a medir y por qué.

4° Todos los indicadores son importantes no alguno en particular.(‘”

Los resultados del analisis de establecimiento de indicadores realizado en esta
etapa nos refleja que a pesar de estar establecidos los indicadores no son
facilmente identificable ya que presenta cierto grado de dificultad para la
cuantificacion de cada uno de ellos, se median datos que no aportaban valor al

proceso.

1.1.2 Entrevistas Realizadas al personal Involucrado con el Proceso de
Produccion
Segun entrevistas realizadas al personal involucrado en la recopilacion de datos y

cuantificacion del indicador, se determinaron los siguientes puntos:

a) Puntos Débiles
» El flujo en la recoleccidon de datos para la cuantificacion del indicador que se

seguia no era adecuado (ver anexo 3)
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No se tenia clara la metodologia de recoleccion de datos y de cuantificacidon
del indicador.

La cuantificacion de los indicadores estaba centrada en una sola persona
quien es responsable de otros procesos (mantenimiento, bodega de materia
prima, bodega de material de empaque y empaque); por ende de sus
indicadores.

No se tenia clara la importancia del valor que agrega el indicador, se ha
tomado como un requisito a cumplir y no como una herramienta.

No se habia tomado en cuenta a la persona que realiza las operaciones, para
la recopilacion de datos.

La falta de conocimiento y de organizacion del personal

Las hojas de recoleccion de datos, no adecuadas, manipuladas por varias
personas, ningun responsable existian espacios en blanco pendiente de
complementar; datos no confiables que no reflejaban toda la fabricacion
unicamente ingresos a bodega de producto terminado.

A pesar de que se registraron datos importantes estos no se utilizaban para la
cuantificacion del indicador asi mismo en muchas ocasiones los cuadros
llegaban incompletos debido a que los formatos eran inadecuados para el uso

previsto.

b) Puntos Fuertes

« La Alta Direccion esta consciente de la importancia de los indicadores.

» Se registraban los tiempos de respuesta

1.1.3 Diagrama de Ishikawa

Se realizé el Diagrama de Ishikawa con una lluvia de ideas producto de reuniones

con el personal involucrado en el proceso de Indicadores de Gestidn del Proceso

productivo (ver figura 2)
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METODOLOGIA DE
RECOLECCION DE DATOS

2. Se establecieron muchos datos para la

1. Falta de planificacion y Organizaciondelas | . cuantificacion de indicadores.

actividades

3. No se tienen claras las fuentes de N — 4. No se tienen establecidos los tiempos de
informacion para la cuantificacion. entrega en la recoleccion de datos.

5. Se establecian hojas de recoleccion de . .
datos y no se verificaba su utilidad 6. No se trabaja en equipo

7. Complejidad en la recoleccion de datos. i >

LOS INDICADORES NO

SON CUANTIFICADOS

A TIEMPO

14. Centralizacion en uno sola
persona la cuantificacion y analisis
de los indicadores

8. Falta de costumbre de
realizar las mediciones a los
procesos.

9. No se le da la importancia a dicha
actividad

10. No se capacito al personal
sobre la cuantificacion de T e
indicadores

11. Mucha carga laboral, muchas
actividades extras al trabajo
normalmente desempefiado.

15. No se maneja la forma
de cuantificar los datos.

12. Se esta en proceso de
adaptacion

13. Falta de motivacion
para el personal

METODO DE

CUANTIFICACION MANO DE OBRA

Figura 2: Diagrama Ishikawa de Primer Nivel

A partir del analisis del diagrama de Ishikawa se refleja que la metodologia de
recoleccion de datos es el punto mas débil del Sistema de Indicadores de
Gestién del Proceso Productivo, sin embargo la mano de obra influye

directamente en el proceso ya que no se encuentra debidamente capacitada.(ver

anexo 4)

1.2 Metodologia Utilizada Inicialmente para la Recoleccion de Datos y

Cuantificacion de los Indicadores de Gestion

La metodologia de recopilacion de datos establecida por el Gerente de
Produccion fue la siguiente:

a) Nombre del indicador: indice de eficiencia en la produccién.

Formula= Rendimiento Practico x 100
Rendimiento Tedrico

Figura 4: Férmula de Indice de Eficiencia en la Produccién
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Metodologia: Utilizando como fuente de datos:

* Protocolos de fabricacion

» Cuadro de rendimiento

» Cuadro de Ingresos diarios a bodega de producto terminado
Se obtenian los datos de las unidades ingresadas a bodega de producto
terminado y las unidades fabricadas por producto.
La eficiencia total se obtenia de realizar la media de todas las unidades
Ingresadas a bodega de producto terminado entre la media de todas las
fabricadas.
Nota: Dicha metodologia no corresponde a la formula establecida en la figura 4,

debido a que ambos datos son practicos y no tedricos.

b) Nombre del indicador: indice de Reduccion de desperdicios

Féormula= Cantidad de desperdicios x 100
Cantidad solicitada a bodega

Figura 5: Férmula de Indice de Reduccién de Desperdicios

Metodologia: Se establecié una hoja de recopilacion de datos, el jefe de cada
area es el responsable de anotar los datos y entregar la informacion al Gerente de
Produccion quien traslada los datos para procesarlos.

Luego se entregaban estos cuadros al Gerente de Produccién, quien al finalizar
el mes procesaba la informacién de cada producto, lote, cantidades teodricas,
reales, cuantificaba precio venta y porcentaje de perdida. (segun gerente de
producciéon para dar un dato mas especifico de la pérdida del desperdicio
generado)

Nota: El proceso generaba una documentacion engorrosa que el Jefe de cada
Area anotaba la misma informacién en varios cuadros, lo cual daba oportunidad a
errores en la transcripcion, dicha informacién se documentaba en diferentes
formatos.

De igual manera no existia tiempos de entrega de dicha documentacién, por lo

tanto la informacion recopilada en dichos formatos no era completa y actualizada
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por ende el resultado del indicador erroneo porque no tenia incluido toda la
informacion y esto provocaba que cada vez cambiaran los datos de los meses
anteriores.

Por lo tanto la metodologia establecida no permitia la obtencién de la informacion
actualizada y al mismo tiempo se cuantificaba informaciéon no relevante para el

indicador como porcentaje perdida de cada producto segun precio al cliente.

c) Disminucién de tiempos de entrega

Férmula= Tiempo Real x 100
Tiempo Tedrico

Figura 6: Férmula de Disminucion de Tiempos de Entrega

Metodologia: A pesar de estar definido el indicador, no se logré concretar su
metodologia debido a que la recoleccion de datos, y la cuantificacion de tiempos
estandares no se encontraban definidos.

Nota: Unicamente estaba definida la formula, el responsable del indicador, los
cuadros de recoleccion de datos, sin embargo no estaba definido los tiempos

tedricos, el responsable de la recoleccion de datos.

1.3 Analisis del Procedimiento Inicial

a) Utilizaban 5 formatos y cada area tenia sus registros:

» Control de lotes

» Cuadro de averias y desperdicios

» Cuadro de porcentaje de rendimiento

» Orden de fabricacion

e Orden de empaque

b) Dualidad de informacién: la misma informacién del protocolo era transcrita a
los cuadros (hojas de recoleccidon de datos establecidas)

c) El registro de la informacion: lo realizaban diferentes personas y no existia un
responsable

» Jefe de fabrica

» Jefe de empaque
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e Operarios de diferentes areas
Cada quien entregaba sus registros

d) Cuantificacion del Indicador: secretaria de produccion digitaba todos los datos
de los cuadros en una tabla de Excel.
Gerente de produccién: cuantificaba datos extras como:

» Costo por producto

e Costo de perdida por producto

* Porcentaje rendimiento real

e) Analisis de Datos (semaforo): Gerente de produccion analizaba datos (cuando
se lograba completar el indicador) y establecia acciones correctivas que ya no
aplicaban por el tiempo que habia trascurrido o porque eran correcciones mas
que acciones correctivas.

d) Envio de Informacion: Se envia la informacién hasta que se completan los

cuadros, algunas veces la informacién nunca se complementaba.

2.0 ETAPA 2: ESTABLECIMIENTO DE PLAN DE ACCION

Con la informacion recolectada en la primera etapa se desarroll6 el plan de accion

siguiendo el ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) (ver tabla 2 Plan de
accion Y Tabla 3 PHVA)

2.1 El plan de accidn se realizé de la siguiente manera:
Tabla 3: PHVA

PLANIFICAR | Elaboracioén de un plan de accion
Establecimiento de fechas de reuniones con el personal

Establecimiento de fechas de visitas a la planta

HACER Realizacion de actividades segun el plan de accion
Realizacion de prueba piloto

Capacitacion del personal

VERIFICAR | Evaluacion de resultados (Planificado vrs. Realizado)

ACTUAR Redefinicién de aspectos no conformes

Ajustes en indicadores
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DEBILIDADES

ACCION CORRECTIVAS

RECURSOS

RESPONSABLE

TIEMPO

La recoleccion de los datos para cuantificar el
indicador no es el adecuado

Reestructurar el flujo de recoleccion de los
datos en uno mas lineal para su facil
cuantificacion

Informacién de los procesos,
resultados de la lista de verificacion
Norma UNE 66175:2003, tiempo de

personal involucrado

Gerente de GC - Gerente de
Produccién - Investigadores

Febrero 2010

La metodologia de recoleccién de los datos y
cuantificacion es engorrosa y no tenia
responsble definido

Disefiar una nueva metodologia de
recoleccion de datos y definir las personas
encargadas de realizarlo

Diagrama ishikawa, Hojas de
recoleccion de datos, informacion de
donde provienen los datos, tiempo de
personal involucrado

Jefes de Areas - Gerente de
Produccién - Investigadores

Febrero 2010

Las férmulas de cuantificacion de algunos
indicadores poseen datos innecesarios y son
muy dificiles de cuantificar

Reestructurar las férmula de cuantificacién
de algunos indicadores para que puedan ser
cuantificadas facilmente

Resultados de Lista de Verificacion
Norma UNE 66175:2003, Calculadora,
datos a cuantificar, diagrama Ishikawa,
tiempo de personal involucrado

Gerente de GC - Gerente de
Produccién - Investigadores

Marzo 2010

Demora en los tiempos de cuantificacion de
los indicadores y mucha manipulacién de los
datos que puede generar error en la
cuantificacion

Desarrollar una herramienta en hoja de Excel
con férmulas para que automaticamente al
introducir los datos cuantifique, y grafique los
resultados

Resultados de Lista de Verificacion
Norma UNE 66175:2003, diagrama
Ishikawa, computadora con programa
de excel

Investigadores - Gerente de
Produccién

Abril 2010

Falta de conocimiento y organizacion del
personal

Establecer que tiempos de cuantificacion
donde semanalmente el encargado cuantifica
los indicadores

Capacitacion, herramienta de excel,
resultados de los procesos.

Gerente de produccion -
Gerente de Calidad - Jefes
de area

Mayo - Junio
2010
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2.2 Metodologia Final para la Recolecciéon de Datos y Cuantificacién de los
Indicadores de Gestion

Se establecio el flujo de recoleccion de datos con el fin de disminuir al maximo
cualquier omision en los pasos del proceso.

Para los indicadores indice de Eficiencia en la Produccién e indice de Reduccién
de Desperdicio, se redefinieron en Porcentaje de Eficiencia del proceso productivo
y Porcentaje de desperdicio del proceso productivo respectivamente, una vez
identificados los puntos criticos del proceso se determind utilizar la informacion
que por ende el proceso genera utilizando unicamente la informacion del

protocolo de fabricacion; se establecieron las siguientes formulas (ver anexo 5):

a) Porcentaje de Rendimiento Fabricacion: mide el rendimiento del proceso de

fabricacion a granel.

Formula = _Cantidad de producto en empaque primario x 100
Cantidad de producto a fabricar segun férmula estandar

Figura 7: Férmula Porcentaje de Rendimiento Fabricacion

b) Porcentaje Rendimiento de Empaque: mide el rendimiento del material de

empaque primario y secundario.

Férmula = __Cantidad de producto obtenido x 100
Cantidad material utilizado (solicitado - devolucion).

Figura 8: Férmula Porcentaje de Rendimiento Empaque

c) Porcentaje Rendimiento de Producto Terminado: Mide el rendimiento real

de producto manufacturado

Formula = Cantidad de producto obtenido x 100
Cantidad de producto intermedio recibido.

Figura 9: Férmula Porcentaje de Producto Terminado
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NOTA: La cantidad de producto obtenido no contempla la averia ni el desperdicio
durante el proceso debido a que se asume que todo lo que no es rendimiento es
desperdicio.

Dichas formulas son las fuentes para los siguientes indicadores:

a) Nombre: Porcentaje de eficiencia del proceso productivo

Formula = 3 promedio (% Rendimiento de fabricacién + % rendimiento de
empaque + % rendimiento de producto terminado) / 3

Figura 10: Férmula Porcentaje de Eficiencia del Proceso Productivo

b) Nombre: Porcentaje de desperdicio en el proceso productivo
Para cada porcentaje de rendimiento se calcula el porcentaje de desperdicio

segun la siguiente formula:

Formula = Desperdicios = 100 - % Rendimiento

Figura 11: Férmula Porcentaje de Desperdicio en el proceso productivo

Metodologia: Centralizar la recoleccion de datos en los siguientes registros:

» Control de fabricacidon: incluyendo columnas para los porcentajes de
rendimiento

* Orden de fabricacion

e Orden de empaque

Documentar en el protocolo de fabricacion siendo la unica fuente de informacion

para completar el cuadro de control de fabricacion.

La persona al final de la linea del empaque transcribe los porcentajes de

rendimiento de los protocolos al cuadro control de fabricacion.

Gerente de Produccion ingresa a hoja de calculo de Excel (con férmulas

previamente validadas) los porcentajes de rendimiento reales de cada uno de las

etapas del cuadro “Control de Lotes” unica fuente.

La herramienta en Excel calcula automaticamente el desperdicio por fabrica

(segun férmulas establecidas), grafica mes a mes los datos y envia los datos al

cuadro de mando de indicadores.
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Para el indicador conocido como “Disminucidn en tiempos de entrega” se
evaluaron las siguientes variables:

« Cantidad de personas en proceso

* Tiempo en horas

» Cantidad de unidades realizadas

Dichas variables afectaban directamente los resultados por lo cual se evalué la
forma de medir incluyendo dichas variables dejando dicho indicador de la

siguiente manera:

c) Nombre: Productividad del proceso de empaque

Formula = (Unidades Acondicionadas / cantidad de personas en proceso)
Tiempo en horas

Figura 12: Férmula Productividad del proceso de empaque

Metodologia: se establecié una hoja de recoleccion de datos llamada Control de

empaque en la cual se registra por producto la cantidad de unidades

acondicionadas (dicha informacién sera recopilada por los supervisores del area

de empaque), los diferentes procesos y el tiempo de duracion en horas, al final de

cada dia se realizan los siguientes calculos:

» Unidades por personas: (cantidad total de unidades acondicionadas / numero
de personas en proceso)

« Tiempo en horas: se cuantifican las horas desde el inicio del proceso hasta el
final.

El resultado del indicador es expresado en ratio el cual nos indica si la

productividad va en aumento o en disminucién.

2.2 Prueba Piloto

A través de una prueba piloto con duracion de una semana, en la cual se
programaron cuatro lineas de empaque cada una con siete personal operarias y
un supervisor, asi mismo se le distribuyeron las diferentes formas farmacéuticas a
cada linea para poder comparar los tiempos de respuesta y verificar si el tipo de

operario (con o sin experiencia) aumentaba o disminuia dicha variable.
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Se verifico la aplicabilidad de la hoja de recoleccion de datos asi mismo se
capacitod al personal en el registro y cuantificacion de los resultados, obteniéndose
asi el primer dato que serviria de linea base para la cuantificacion del indicador.
Dicho control de empaque le permite ver al jefe de empaque las unidades
acondicionadas por cada persona y poder realizar un estimado del tiempo que
necesitara y el personal para poder comprometerse con tiempos de respuesta.

A través de un estudio comparativo entre los tiempos utilizados para el mismo
producto y cantidad de unidades, los resultados de la prueba piloto demostraron
que la variable del personal con o sin experiencia no afectaba la cantidad de
unidades producidas, esto se determiné a través de los resultados registrados en
las Hojas de control de empaque (ver anexo 6 ) donde se compararon los resultados
entre las lineas de empaque; dentro de las cuales se encontraba una linea de
personal en entrenamiento, dichos resultados fueron practicamente los mismos,
para poder validar este resultado se realizé un estudio retrospectivo desde que se
implemento la hoja de control de empaque, los resultados son muy precisos, se
identificd la linea de personal nuevo ya que ellos se encuentran en entrenamiento
por ende los controles son mas rigurosos. esto nos lleva a concluir que el
personal nuevo esta motivado y el personal antiguo se encuentra en un estado de
complacencia.

En la siguiente medicion la cantidad de productividad en empaque bajé, segun
analisis realizado el personal al no tener presion de entrega de producto realizaba
mas lentamente el trabajo dando como resultado menos unidades en mas tiempo,
por lo cual se realizé un ajuste estableciendo tiempos maximos de entrega,

alternando con otras actividades para eliminar el tiempo ocioso del personal.

2.3 Técnica de Anadlisis de Indicadores

Para el analisis de resultados se utiliza la técnica del semaforo que consiste en

colorear las casillas de los resultados segun los estandares y rangos establecidos:

e Verde: cuando el indicador cumple el estandar o la meta establecida, esto
indica aplicar una oportunidad de mejora.

e Amarillo: cuando el indicador no llega a la meta pero se encuentra dentro de

un rango aceptable, esto indica aplicar una accion preventiva.
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* Rojo: cuando el indicador esta fuera del limite de tolerancia, esto indica aplicar
accion correctiva.

A esta técnica se afadio el color azul que indica cuando hay que modificar el
indicador en su meta o evaluar el cambio de indicador ya sea porque el proceso
se mantiene controlado o en mejora continua

Asi mismo cada vez que se genere un indicador en rojo se realizara un analisis en
equipo para que establezcan las acciones al finalizar el mes evaluar la eficacia de
las acciones, la informacién de los indicadores en los primeros cinco dias habiles
cada mes, diariamente se verifica la documentacién y cada semana se actualizan
los cuadros, cuantificando los datos asi evitando acumulo de trabajo.

Una vez establecida la metodologia se realizé una prueba piloto en un periodo de
un mes donde se verificd el uso de las hojas de recoleccién de datos, el tiempo
en la recoleccion de toda la informacion a través del flujo y por ultimo el ingreso
de los datos en la herramienta para la obtencion de resultados, dando un

resultado satisfactorio.

3.0 ETAPA 3: DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA EN EXCEL

3.1 Herramienta en Excel

Se desarroll6 una herramienta en Excel la cual ayuda a transformar los datos en

informacion, la validacion se realizé a través de la verificacion cada una de las

férmulas con pruebas de reproducibilidad y repetitividad.

Para la reproducibilidad y repetibilidad se realiz6 de la siguiente manera:

» La verificacion de férmula se realizé comparando los resultados de la celdas
en Excel con los resultados obtenidos al realizar los calculos con calculadora

» Se utilizaron dos diferentes version de Excel office 2003 y office 2007

e Se utilizaron tres computadoras diferentes.

Lo realizaron por 5 personas diferentes ingresando los mismos datos
siguiendo el procedimiento establecido.

Los resultados obtenidos en cada caso fueron los mismos.

Para la elaboracion y disefio de la herramienta se tomd en cuenta los puntos

débiles detectados como la aplicacion de férmulas y los graficos ya que esto

demandaba mucho tiempo para la persona que realizaba dicha actividad.
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Se utilizaron columnas con fondo amarillo lo cual indicaba que eran columnas con
férmulas protegidas, para evitar cualquier cambio no intencionado en las formulas.
Se incluyeron tres columnas de porcentaje de rendimiento y tres columnas de
Porcentaje de desperdicio para cada etapa.

Las formulas en las celdas amarillas pertenecen a la formula:

Desperdicio: 100 — Porcentaje Rendimiento

Por lo que unicamente se digita el porcentaje de rendimiento de cada area y
automaticamente se cuantifica el porcentaje de desperdicio de cada area.

Al final del cuadro se encuentran celdas que promedian cada porcentaje de
rendimiento y porcentaje de desperdicio de cada area, los cuales aparecen
consolidados en un solo dato conocido como porcentaje de rendimiento del
proceso productivo.

Las celdas de los promedios estan vinculadas a la Matriz de Indicadores el cual a
su vez grafica los datos que va obteniendo.

La herramienta cuenta con las 12 hojas de calculo perteneciente a los meses de
Enero a Diciembre cada hoja de calculo esta vinculada a la Matriz de Indicadores,

y el grafico esta conectado a los 12 datos de los meses.
3.2 Descripcion del Uso de la Herramienta de Excel
1. Tomar del cuadro de Control de la fabricacion los datos: N° de lote,

porcentaje de rendimiento de las tres etapas: fabricacion, empaque y producto

terminado

A B G £ F G H |/i\r< L M5
Pég L

1
2
3 CONTROL DE FABRICACION ANO 2010
4
.

. » FECHA % REND. | % REND. | % REND
N° LOTE N° ORDEN | FECHA FAB VENC PRODUCTO CANTIDAD ID PT PRESENTACION FAB EMP P
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Figura 13: Ejemplificacion del paso 1
2. Digitar los numeros de lotes y porcentajes de rendimiento en la respectiva
columna, en la hoja correspondiente a cada mes y automaticamente se calcula

el porcentaje de desperdicio.

Inicia | Insemar  Disefio depégina  Férmulas  Datos  Revisar  Vista I Disefio  Presentacién  Formato @ o @
. A Conar Calibri (Cuerpo] = 10« A A7 = = » : - . H X Auts X :
Pegar £ Copiar N#S§S-~ & A $ 0 o i Tnsertar Eliminar F'fﬂ'il ZB;W; : Eﬁy

) Far Fusnte cion = Namero Extilos ) ‘:E::j:ij ) i "
- I\
A Cc E F G H | J K
1
2 DIMIENTO Y DESPERDICI
3 A
4 2 ABRICACION W EMPAQUE PRMDUCTO TERMINADO
5 Lote % de Rend. % Desp. % de Rend. % Desp. % de Rend. % Desp.
6 100101 10051 051 99,55 045 100,51 051
7 100102 92.7 13 97.94 2.06 100 0
8 100103 100.78 -0.78 98.76 1.24 100 0
9 [ 100104 100.36 -0.36 99.14 0.86 100.36 -0.36
10 100105 100.6 0.6 98.45 1.55 99.64 0.36
11 100106 101.29 129 99.9 01 100 0
12 100107 109 -9 97.36 2.64 97.35 2.65
13 100108 100 0 86.88 13.12 100.13 013
14 100109 100 0 83.26 16.74 100 0
15 100110 96.04 3.96 96.8 32 100 0
16 100111 93.6 6.4 98.9 14 96.36 3.64
“1 ‘7' M SOL}D%‘;“ 1F%RI'VATO FLr‘J?OGAR}fVVF\ FDWJUL?\SEW INDICADOR n?ﬂ:ézﬂ FEBRERO" AI:ARZD ABRIL 1?&}’0 JUNIO JUL?U AGOSTO . SEPT . OCT .'NOV . DIC H_‘-_H | I R » !'_I

Figura 14: Ejemplificacién del paso 2
3. Automaticamente con férmula realiza la sumatoria de los porcentajes de

rendimiento de cada area y se consolida en un solo dato de cada mes.

@ Inicio Insertar Disefio de pagina Farmulas Datos Revisar Vista ‘ Diserio Presentacion Formato (-] @
3, & cotar Calibri [Cuerpa) * 10 * A A" > > g 5 < B | T &
PE?_“ar Aashugly N & § - &a-A- g o 00 o e Tnsertar Eliminar F.;;tn 'A_me' \Ef

! 'S Fuen Namero Estilos ’ ’ Celdas Madificar =
5 Grafico > (¢ |
A B e D E E G H J K
21 [ 100116 114.4 -14.4 98.73 1.27 100 0
22 100117 103.11 Sl 96.65 3.35 99.65 035
23 100118 102.86 -2.86 97.88 2.12 100 0
24 100119 100 0 100.23 -0.23 100 0
25 100120 100.14 014 98.52 1.48 99.71 0.29
26 100121 97.09 291 88.77 11.23 99.46 0.54
27 100122 976 2.4 90.47 9.53 99.81 0.19
28 100123 101.72 472 95.48 452 100 0
29 100124 103.43 3.43 99.05 0.95 100 0
30 100125 100.43 0.43 99.2 0.8 99.57 0.43
31 100126 106.2 6.2 99.29 071 100 0
32 100127 98.54 1.46 100 0 100 0
33 100128 | i S = 0.9 P 0
34 | promeDios  101.01 101 (9668 332_H 9967 ) 033
35 'y
36 ‘REND}M{ENTO‘ 99.12 ‘ ‘ DESPERDICIO ‘ 0.88 |

QA7 =
4 4 ¥ W[ SOLDOS “FORMATO . FLUJOGRAMA “FORMULAS /“TNDICADOR | ENERO ‘FEBRERO ,/MARZO . ABRIL  MAYO JUNIO JULI0 AGOSTO SEPT /OCT ~HWOV DIC “HI4[ 1w |
Lista | || 160% (=)

Figura 15: Ejemplificacion de Porcentajes del paso 3
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4. La celda de rendimiento refleja el promedio de los rendimientos de las etapas

siendo este conocido como porcentaje de eficiencia del proceso productivo,

dicha celda se encuentra vinculada a la matriz de indicadores que se

encuentra dentro del archivo, automaticamente se promedian los porcentajes

de desperdicios por cada lote y al final se promedian.

Inicio Insertar Disefio de pagina Farmulas Datos Revisar Vista I Disefio PrEsEnfamwn’ Formate | 2] e
= ‘6 corfar Colibri (Cuerpa]  ~ |10~ A" A7 = \FE 5 fuitosuna
e S T S s o | it pumtr FJ’J( . N
L orin ot ieaiién e Eaton S M
5 Gréfico - e
A B c D E F G H J K
21 [ 100116 114.4 144 98.73 1.27 100 0
22 100117 103.11 311 96.65 3.35 99.65 0.35
23 100118 102.86 2.86 97.88 P) 100 0
24 100119 100 0 100.23 023 100 0
25 100120 100.14 014 98.52 1.48 99.71 0.29
26 100121 97.09 2.91 88.77 11.23 99.46 0.54
27 100122 97.6 24 90.47 9.53 99.81 0.19
28 100123 101.72 172 95.48 452 100 0
29 100124 103.43 3.43 99.05 0.95 100 0
30 100125 100.43 0.43 99.2 0.8 99.57 0.43
31 100126 106.2 6.2 99.29 0.71 100 0
32 100127 98.54 1.46 100 0 100 0
33 100128 | MO 177 = 0.9 0
34  promeDios [ 10101 J 101 96.68 332 [ 99.67 0.33
35 T
36 ‘RENDEM[ENTO‘ 99.12 | pesperDicio | 0.88
EREi SOLIDOS “FORMATO FLUJOGRAMA _“FORMULAS .~ INDICADOR | ENERO . FEBRERO MARZO _ ABRIL , MAYO . JUNIO , JULIO ~AGOSTO ~SEPT OCT MOV DIC ~HI4[ |
Usta | |/ & 160 (=) {

Figura 16: Ejemplificacion de desperdicio del paso 5

5. A través de celdas vinculadas automaticamente se traslada los resultados a la

matriz de indicadores, se procede a aplicar color segun los estandares

establecidos.

Inicio Insertar Disefia de pagina Farmulas Datos Revisar Vista Complementas a@o @R
% Cortar = oAk | = = = =) ) = FES X Autosuma -
R arial 9 A S Ajustar texto General Lj :ﬁﬂ g = e [ ] et~ zkf Lﬁ
t N & s - o e = = -5 <9 o8| Formato Darformato Estilosde | Insertar Eliminar Formato Ordenar  Buseary
# Copiarformato [_rl = B &4 ECmmRary $ - % w0 | . condicianal = como tabla~ celda - - - @ Bomar~  yfiltrar - seleccionar
Portapapeles Fuente ) Alineacién Numero Estilos Celdas Modificar
M3 - £ | 2010 [~
J K T = i o S~
2
3 RESPONSABILIDADES ]
FORMA DE MEDIR FUENTES 2010
4 EJECUCION  REVISION
Eficiencia= 3 promedios (% de
Rendindimiento fabricacion + %
CONTROL DE Gerente de Alta
Rendimiento de empaque + % de ’ 99.10 | 99.40 | 99.81 | 98.92 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00 | 0.00
LOTES Produccion | Direccion
Rendimiento de Producto
5 ‘terminado) / 3 =
Desperdicios = 100 - % CONTROL DE Gerente de Alta
Rendimiento LOTES Produccion | Direccion §el 100:00 100,001 100,001.100.00 100,00
6
Productividad = (Unidades
acondicionadas/  canidad de| CONTROLDE Gerente de Alta o
personas en proceso)fiempo en EMPAQUE Produccion | Direccion i
horas
7
-
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Figura 17: Ejemplificacién del paso 5
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6. Las celdas con los resultados de los indicadores estan vinculadas a los

graficos, en los cuales se puede apreciar las tendencias de cada uno de ellos.

E T F I G A 1 T 1 s B 0 i o s
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C | 3 | PRODUCCIEN |PROCESO DE RATIO | 80 3 | ALCIERREDE |** o g Lk e e B 808 | s | ezt
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i
8
3
::' EFICIENCIA DE PRODUCCION 2010 % DESPERDICIO PRODUCTIVIDAD |
|
2 10.00 00 100
i
"
i .
i o S %
g
B
) 000 - ® o X PR e
= L Tk Y =
21 a
H P
23 Vs
2
fi
o

EL 2 0 —Fow #5050 -
27 oot g0
20
z - 500 o w
2 " T oot 1 0z 3 4 3 s 7 8B s m un u e =
32
|  — |
34
35 =
4 ¥ ¥ SOLIDOS . FORMATO . FLUJOGRAMA _~ FORMULAS | INDICADOR “ENERO  FEBRERO . MARZO . ABRIL  MAYO _ JUNIO ~JULID  AGOSTO ,/SEPT . /OCT . NOV . DIC / H4[ il 20
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Figura 18: Ejemplificacién del paso 6

4.0 ETAPA 4: PRESENTACION DE RESULTADOS

Los indicadores se presentan en una matriz de indicadores cumpliendo los
requisitos de la norma UNE 66175:2003.
Donde:

« Tipo: Es el tipo del proceso al cual corresponde, en este caso C de

Comercializacion

* N°: Es el numero asignado al indicador del proceso

* Proceso: al que pertenece el indicador.

* Indicador: nombre del indicador

« Estandar: valor esperado

* Rango: valor que determina el rango (ejemplo: estandar 100, rango -3

implica un rango de 97-100)



Frecuencia: cada cuanto tiempo se realizara la medicion del indicador.

Forma de medir: es la formula aplicada para la obtencién del indicador.

Fuente: los registros donde se toman los datos para realizar el indicador
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OBJETIVO DEL PROCESO RESPONSABILIDADES
TIPO No.  PROCESO META FRECUENCIA FORMA DE MEDIR
INDICADOR VARIABLE ESTANDAR RANGO EJECUCION  REVISION
PORCENTAJE DE Eficiencia= ) promedios (% de
POSTERIOR [Rendindimiento fabricacion + %
c | 1 |Propuccien |EFICIENCIADEL % 100 3 |AL CIERRE DE |Rendimiento de empaque + % de| CONIROL DE|Gerentede| Alta
PROCESO MES Rendimiento de Producto terminado) LOTES Produccion| Direccion
PRODUCTIVO /3
PORCENTAJE DE
¢ | » |PRODUCCIN |DESPERDICIOEN | 1 1 | AL OIERRE b |Desperdicios = 100 - %Rendimiento| CONTROL DE |Gerente de| At
EMPAQUE |EL PROCESO ° MES LOTES  |Produccion| Direccion
PRODUCTIVO
Productividad = (Unidades
PRODUCTIVIDAD POSTERIOR . .
acondicionadas/ cantidad de| CONTROL DE |Gerente de Alta
C [ 3 | PRODUCCIoN |DEL PROCESO DE | RATIO 80 3 |AL CIERRE DE . . . .
personas en proceso)/tiempo en P D
EMPAQUE MES horas EMPAQUE roduccién| Direccion
Figura 19: Matriz de Indicadores
Dénde:

En la auditoria interna realizada en mayo del presente afio, se verificd el proceso de recoleccion de datos y cuantificacién de

indicadores del proceso productivo cuyos resultados fueron conformes a lo establecido, quedando unicamente una oportunidad

de mejora con lo referente al indicador de porcentaje de eficiencia del proceso productivo la cual consiste en calcular el

indicador por forma farmacéutica.
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DISCUSION

Se ha revisado, analizado y propuesto metodologias para la recoleccion de datos
y cuantificacién de los indicadores del proceso productivo.

Con base al analisis, llama especialmente la atencion las deficiencias encontradas
en la gestion de los indicadores del proceso productivo, especialmente por ser
proceso critico de la cadena de valor de la empresa, las causas (segun el estudio
aplicando la Lista de Verificacion Norma UNE 66175:2003, Entrevistas, Ishikawa,
diagramas de flujos) que motivaron a dichas deficiencias fueron falta de
coordinacion dentro del proceso, fallas en la implementacion de la documentacion,
poca adaptabilidad a la metodologia y la falta de tiempo a no programarse
actividades de entrega.

Con las aplicacién del plan de accion estas deficiencias se corrigieron para los
ultimos meses ocasionando cambios significativos en el proceso de cuantificacion
de los indicadores, que se reflejaron en la toma de decisiones tomando como
base los resultados en tiempo real a través de analisis y acciones correctivas
logrando asi la mejora continua del proceso.

La planificacion del proyecto de mejora para el proceso de produccion en los
indicadores de gestion se desarroll6 conforme a lo establecido, cumpliendo con

los resultados esperados.

ANTES DESPUES

No se contaba con la informacion a tiempo

Los primeros cinco dias habiles del mes se tienen los
indicadores graficados y analizados

El personal dentro del proceso desconocia
toda la metodologia de los indicadores

El personal se encuentra capacitado especificamente
en recoleccion de datos, cuantificacion del indicador y
el andlisis de resultados

El flujo del proceso de recoleccion de datos
presentaba ciertas dificultades que lo hacian
€engorroso

Se disend un flujo muy lineal que no permita seguir al
siguiente paso sin verificar los datos del paso anterior

La metodologia de recoleccion de datos no se
realizaba segun lo establecido

Se tienen asignados las actividades, tiempos y
responsabilidades para que la metodologia se
cumpla segun lo establecido

No se lograba tener resultados para tomar
decisiones

Se obtienen los resultados actualizados permitiendo
establecer acciones correctivas o preventivas a
tiempo.

Se desconocia el tiempo de respuesta del
proceso de empaque, se planificaban
entregas sin considerar todas las variables

Se conoce las unidades por persona que pueden
empacarse en un tiempo determinado, permitiéndole
al jefe realizar una mejor planificacion y cumpliendo
con los tiempos de entrega.

Figura 20: Cuadro Comparativo
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CONCLUSIONES

Un sistema de Gestidon de indicadores segun la norma une 66175:2003
abarca de manera sustancial todos los aspectos relacionados con el entorno
de los indicadores; la existencia o inexistencias de estos factores determinan

la eficacia y eficiencia del sistema de gestion de indicadores.

Gran parte de la deficiencia detectada en el proceso productivo se debia a la
falta de involucramiento del personal, al trabajo en equipo y la capacitacion,
asi mismo la motivacion; una vez implementado el proyecto de mejora el
personal demostré mayor compromiso con los resultados obtenidos, buscando
por si mismos implementar mejoras en los procesos para obtener mejores

resultados.

El uso de las tecnologias amplian las capacidades fisicas y mentales,
facilitando la realizacién del trabajo porque siempre se requiere de cierta
informacion para realizarlo, por lo tanto es indispensable adoptarlas dentro de
los procesos en las actividades relacionadas con la transformacion de los

datos para la obtencién de resultados.

RECOMENDACIONES

Aplicar el proyecto de mejora en los indicadores de gestion conforme a la
Norma UNE 66175 a todos los procesos de la organizacion.

Capacitar al personal en el uso de las tecnologias de la informacién y la
comunicacion, esto beneficiara en el tiempo de respuesta de cada proceso.
Fomentar una cultura de mejora continua desplegada en todos los procesos
de la organizacion.

Determinar la aplicabilidad para la organizacién de un software para

cuantificaciéon de los indicadores.
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Anexo 1: Planificacion del Proyecto de Mejora para el Proceso de

Produccion en los Indicadores de Gestion

2010 PERSONAL
ACTIVIDADES COMENTARIOS e[ Flm[a[mi]s]A RESULTADO PREVISTO RESPONSABLE
ETAPA 1: INVESTIGACION Y RECOPILACION DE DATOS
OBIJETIVO: Realizar un estudio de la situacidn actual de la gestion de indicadores del proceso de PRODUCCION.
» - e Lista de verificacion del Gerente de GC -
Evaluacidn del establecimiento |Se verifica los datos tomados en cuenta para el L Lo
de los indicad wal tablecimiento de los indicad establecimiento de indicadores Gerente de
elos indicadores actuales establecimiento de los indicadores conforme a la norma UNE 66175:2003 Produccién

Evaluacidn de metodologia
actual dela gestion de los
indicadores

Serealiza una evaluacion de la metodologia de
recopilacion de datos y la cuantificacion de los
indicadores para determinar el grado de
factibilidad de los indicadores establecidos

Flujograma del proceso, hojas de
recopilacion de datos, Estimacion
tiempo de respuesta

Investigadores

Evaluacidn de puntos débiles y
oportunidades de mejora

Conforme al estudio de la situacién actual de
gestion de indicadores se establecen cuales son
los puntos débiles y oportunidades de mejora del
proceso de gestion de indicadores actuales

Analisis de puntos débiles y
oportunidades de mejora

Investigadores

ETAPA 2: ESTABLECIMIENTO DE PLAN

DE ACCION

OBIJETIVO: Establecer un plan de

bl iy

dq

~

accion para superar las debilidades encontradasy e

oport

de mejora.

Reunidn para la toma y
recopilacion de datos

Se establece una reunion con el personal
involucrado en la recopilacion de datos y se
evaluan los puntos débiles y oportunidades de
mejora que ellos plantean

Analisis de puntos débiles y
oportunidades de mejora del personal
involucrado

Investigadores

Establecimiento de Actividades

Se establecen las actividades de acuerdo a las
debilidades y oportunidades previamente
analizadas

Actividades del Plan de Accidn

Investigadores

Realizacién del plan de accién

Se establece cronoldgicamente las actividades y
los responsables de las mismas

Plan de Accién

Investigadores

Aprobacion del plan deaccién

Se presenta el plan de accidn para ser aprobado
por el Gerente de Gestion de Calidad del
Laboratorio

Plan de Accién aprobado

Investigadores -
GP

Divulgacidn del plan de accion

Serealiza una reunion donde se presente el plan
deaccidn a los involucrados para ser

Plan de Accion divulgado

Investigadores -
GP

OBJETIVO:Establecer una metodologia para la recopilacién de la informacién de datos utilizada en los indicadores del proceso de PRODUCCION.

Establecer la metodologia del Establecimiento de flujo del proceso de Investigadores

proceso de gestion de recoleccion de datos, la cuantificacién y andlisis Flujograma del proceso, hojas de

indicadores delos resultados recopilacion de datos.

Realizacion de prueba piloto Se verifica la viabilidad de las acciones Aplicacién de la metodologia Investigadores -
planteadas a travez de una prueba piloto propuesta GP - GC

Capacitacion del personal en la |Se capacita al personal en la recopilacion de . Investigadores -

recopilacion de datos datos y cuantificacion de los mismos. Personal capacitado GC

ETAPA 3: DESARROLLO DE LA HERRAMIENTA EN EXCEL
OBIETIVO: Desarrollar una herramienta en Excel que permita la elaboracién y cuantificacién de los indicadores del proceso de produccién.

Elaboracién de herramienta en
libro de excel

Segun los datos necesarios establecidos para la
cuantificacion del indicador se desarrolla una
herramientas de uso sencillo para uso del
administrador del indicador

Herramienta en libro de excel

Investigadores

Verificacion y validacion de la
herramienta

Serealizan los calculos a mano para verificar la
validacion de las formulas, asi mismo se
sefializan las casillas protegidas

Confirmacién de resultados

Investigadores

OBJETIVO: Optimizar el tiempo de r

a y veracidad de los datos para el proceso de produccion.

o)

Ajustes del proceso

Con los resultados de la prueba piloto se realizan
los ajustes necesarios para optimizar el proceso

Proceso con ajustes

Investigadores

Verificacion del proceso de
gestion de indicadores

Se verifica el proceso a travez de una auditoria
interna para evaluar la conformidad con los
requisitos establecidos por la Norma UNE
66175:2003

Informe Conforme

Investigadores

ETAPA 4: PRESENTACION DE

RESULTADOS

OBIETIVO: Elaboracién cuadro de

mando el proceso de indicadores conforme ala normal

50 66175:2003

Establecimiento de una matriz
deindicadores

Seincluye toda la informacion de los indicadores
para la elaboracion de la matriz

Matriz de indicadores

Investigadores -
GC

Vinculacién de la herramienta
con la matriz deindicadores

Serealizan vinculos para enviar la informacién
delos indicadores a la matriz

Matriz de indicadores

Investigadores

Presentacion de Resultados

Se presentan los resultados obtenidos a travez la

implantacion del proyecto

Reporte de mejoras en el proceso

Investigadores -
GP - GC
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Anexo 2: Lista de Verificacion Norma UNE 66175:2003

LISTA DE VERIFICACION NORMA UNE 66175:2003
I Identificacion.
Organizacion: Proceso:
Departamento: Responsable:

Pregunta 1: Marco Conceptual (4.0)

33

a) ¢ Los indicadores se encuentran alineados a los objetivos operativos y estratégicos? SI() NO()
b) ¢Los indicadores establecidos simbolizan una actividad? SI() NO()
c) ¢ Los indicadores son medidos en tiempo? SI() NO()
d) ¢ Estan establecidos el tiempo de medicion? SI() NO()
e) ¢Los indicadores son cuantificables? SI() NO()
f) ¢ Lo resultados son expresados en valor numérico? SI() NO()
g) ¢ La organizacion obtiene beneficio de la medicién de los indicadores? SI() NO()
h) ¢ Los indicadores son comparables en el tiempo?; Los indicadores representan evolucion del proceso valorado? SI() NO()
i) ¢,En la organizacién la utilidad de los indicadores se valora por la capacidad de marcar tendencia? SI() NO()
k) ¢ Los indicadores proporcionan confianza sobre la validez de los resultados? SI() NO()
l) ¢ Los indicadores son faciles de establecer? SI() NO()
m) ¢Los indicadores son faciles de medir? SI() NO()
n) ¢ Los indicadores son faciles de utilizar? SI() NO()
0) ¢Los indicadores de la organizacion son comparados y analizados? SI() NO()
p) z_,En la organizacion los resultados de los indicadores permiten analizar la situacion para tomar acciones correctivas y SI() NO()
preventivas?

q) ¢la alta direccién conoce la informacién en tiempo real? SI() NO()
r) ¢Los indicadores son reagrupados y sintetizados en un cuadro de mando integral? SI() NO()
s) ¢ Los resultados de los indicadores son utilizados por la direccion y los responsables? SI() NO()
Pregunta 2: Formalizacion del sistema de indicadores (5.1)

a) ¢Parala elaboracién de los indicadores se toman en cuenta criterios en funcién de sus necesidades? SI() NO()
Pregunta 3: Seleccion de indicadores (5.2)

a) ¢ Enla organizacion se han desarrollado indicadores que le son rentable? SI() NO()
b) ¢ Enla priorizacion de los indicadores se utilizan criterios relativos a las areas a valorar? SI() NO()
c) ¢ La organizacién ha considerado costos y recursos necesarios para establecer el sistema de indicadores? SI() NO()
d) ¢ La organizacién a considerado criterios para la fiabilidad del proceso de captacion de la informacion? SI() NO()
e) ¢ La organizacion a considerado el plazo necesario para la captacion de la informacion? SI() NO()
f)A iLa lorglanizacién a tomado en cuenta el grado de motivacion del personal y el involucramiento para el desarrollo del SI() NO()
sistema de indicadores?

Pregunta 4: Denominacion del Indicador (5.3)

a) ¢ La denominacion del indicador corresponde definicion del proceso que se quiere valorar? SI() NO()
b) ¢Los indicadores desarrollados aportan valor? SI() NO()
Pregunta 5: Forma de calculo. Especificacién del indicador y fuentes de informacién (5.4)

a) ¢, Se cuenta con un procedimiento de calcular y computar la informacion para llegar al resultados del indicador? SI() NO()
b) ¢ Cada indicador cuenta con una periodicidad para ser cuantificado? SI() NO()
c) ¢ Los indicadores estan especificados de manera que no genere confusion? SI() NO()
d) ¢ Estan especificadas las fuentes de informacién empleadas para obtener los datos utilizados en el calculo del

indicador? SIC) NO()
Pregunta 6: Forma de Representacion (5.5)

a) ¢ Se tiene definida la forma de representacion de resultados de los indicadores? SI() NO()
b) ¢ La representacion de los resultados de indicadores esta dada por la tendencia de los datos o proceso que SI() NO()
Lrepresenta?

Pregunta 7: Definicion de Responsabilidades (5.6)

a) ¢ Cada indicador tiene definido el responsable de captar la informacion? SI() NO()
b) ¢ El sistema de indicadores permite integrar facilmente las tareas de esta captacion en sus actividades habituales? SI() NO()
c) ¢ Los resultados de los indicadores son comunicados a los responsables y personas autorizadas? SI() NO()
Pregunta 8: Definicién de Umbrales y de Objetivos (5.7)

a) ¢ La organizacion tiene definido la representacion de los objetivos a alcanzar junto con los indicadores relacionados? SI() NO()
b) ¢Se ha establecido los limites maximos y minimos en los resultados de los indicadores? SI() NO()
Pregunta 9: Construccion del Cuadro de Mando (5.8)

a) ¢Enel cuadro de mando se evidencia la necesidad de tomar acciones para alcanzar objetivos previstos y mejorar los

procesos? St() NO()
b) ¢ La Organizacién para la elaboracién del cuadro de mando toma en cuenta la forma del cuadro de mando y la

seleccion de los indicadores para la toma facil de decisiones? SIC) NO()
c) ¢ El cuadro de mando Qe evidencia de aAqueIIos parametros que no se ajustan a los limites establecidos y advierte de SI() NO()
aquellos que se mueven en niveles de tolerancia?

d) ¢ La organizacion posee un cuadro de mando con un nimero reducido de indicadores? SI() NO()
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Pregunta 10: Implantacion de Sistema de Indicadores (6.1)

a) ¢ El sistema de indicadores , esta correctamente especificado e involucra a las personas afectadas en su

implantacion? SIC) NO()
b) ¢, Son considerados los criterios sobre formacion, comunicacion, informacion y motivacion? SI() NO()
Pregunta 11: Formacién de las personas involucradas (6.2)
a) ) JEI persolnal'involucrado con los indicadores es capacitado para el disefio, implantacion, explotacion de la informacién SI() NO()
y mejora que se indica en esta norma?
Pregunta 12: Comunicacion y motivacion (6.3)
a) ¢lLaorganizacion se asegura de comunicar y motivar al personal sobre los indicadores y cuadro de mando? SI() NO()
p) ) ¢A través de la comunicacion se informa al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolucion de los SI() NO()
indicadores?
c)  ¢Se asegura la organizacion que el personal involucrado a comprendido el uso de los indicadores? SI() NO()
d) ¢La comunicacion del resultado del trabajo es periédica? SI() NO()
e) ¢Laorganizacion cuenta con un grado de confidencialidad de la informacion que se pretende difundir, con el objetivo de
establecer un plan de comunicacién coherente con el nivel de divulgacion que se pretende obtener? SI() NO()
Pregunta 13: Validacién de Indicadores y Cuadro de mando (6.4)
a) ¢ Los indicadores establecidos estan validados? SI() NO()
b) ¢ La organizacion realiza una comparacién de la utilidad de los resultados alcanzados y los costos de obtencion con los
objetivos previstos para los cuales se han desarrollado los indicadores? SI() NO()
c) ¢La validacion se realiza cuando ya se ha puesto en marcha los indicadores? SI() NO()
d) ¢ Para validad se toman en cuenta los criterios de la norma? SI() NO()
e) ¢ Es util el indicador? SI() NO()
f) ¢ Elindicador sirve para tomar decisiones? SI() NO()
j) ¢ Simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer? SI() NO()
h) ¢ Es compatibles con los otros indicadores de manera que permite contrastar los resultados? SI() NO()
i) ¢, Compensa la utilidad que genera con el costo de recogida de informacion? SI() NO()
j) ¢ Esta suficientemente definido de tal forma que el resultado puede ser comparables en el tiempo, sin dudas, sobre la
rentabilidad de los datos? SI() No()
k) ¢ Es clara la representacion grafica utilizada? SI() NO()
)  ¢Es redundante con otros indicadores ya existentes? SI() NO()
m) ¢es adecuada la periodicidad establecida? SI() NO()
n) ¢ Existe alguna forma de obtener la informacion mas sencilla? SI() NO()
0) ¢ Se aprovecha adecuadamente los medios informaticos para optimizar el proceso de obtencion del indicador? SI() NO()
p) ¢, Se ha definido el nivel de divulgacién y confidencialidad que requiere el indicador? SI() NO()
q) ¢, Se comunica el indicador a las personas involucradas en el proceso? SI() NO()
Pregunta 14: Explotacion de la Informacion (7.1)
a) ¢Elindicador posee informacion objetiva? SI() NO()
b) ¢ Para el andlisis del conjunto de indicadores se toma en cuenta el andlisis de la informacion? SI() NO()
Pregunta 15: Toma de desiciones y definicion de las areas de mejora (7.2)
ae)ales';;La organizacion visualiza la lectura de los indicadores y el cuadro de mando la diferencia entre resultados deseados y SI() NO()
r ?
b) ¢ Esta informacidn facilita o es utilizada para la toma de desiciones e identificar area de mejora? SI() NO()
Pregunta 16: Comunicacion de Resultados (7.3)
a) ¢Los resultados obtenidos de los indicadores son comunicados a traves del cuadro de mando? SI() NO()
Pregunta 17: Examen periédico Del sistema de indicadores y Del cuadro de mando (Generalidades 8.1)
a) ¢Laorganizacién realiza examen periddico del sistema de indicadores? SI() NO()
b) ¢La organizacion controla el costo de obtencion de los indicadores? SI() NO()
c)  ¢Se compara el alineamiento de los indicadores con los objetivos? SI() NO()
Pregunta 18: Pertinencia de los indicadores y cuadros de mando (8.2)
a) ¢ Como refleja la organizacion que el indicador no es obsoleto cuando:
- Se han definido nuevos objetivos SI() NO()
ha cambiado El responsable o El cliente de los indicadores SI() NO()
El aspecto representado por el indicador no permite medir la diferencia como los objetivos o ya no es significativo SI() NO()
¢ La organizacion mide la satisfaccion de los usuarios con el sistema de indicadores? SI() NO()
b) ¢Asegura la organzacion que los indicadores cumplen con los critérios de calidad establecidos? SI() NO()
c) ¢ Desmuestra la organizacion que uno o varios indicadores no le son utiles? SI() NO()
d) ¢ Posse la organizacion un historial de las causas de la discotinuidad de los indicadores? SI() NO()
Pregunta 19: Mejora Del Sistema (8.3)
a) ¢Laorganizacion realiza evaluaciones periodicas del sistema de indicadores? SI() NO()
b) z,L'a organizacion mantiene, modifica o suprime indicadores existente o crea nuevos indicadores, resultado de las SI() NO()
evaluaciones?
c)  ¢Laorganizacion se asegura de actualizar el sistema de indicadores? SI() NO()
d) ¢Laorganizacién garantiza la mejora continua del sistema de indicadores? SI() NO()
b) ¢La organizacién mantiene, modifica o suprime indicadores existente o crea nuevos indicadores, resultado de las SI() NO()

evaluaciones?
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Anexo 3: Flujograma del Proceso inicial y final

PROCESO INICIAL PROCESO FINAL (ACTUAL)
Cuadro de Protocolos
averias y desperdicio

Fabricacion

control de

rendimiento
Protocolo completo

S NO
Fabricacion

Jefe de Empaque

Protocolo

Granel
NO

/empaque

Documentar

cuadro
Protocolos

Cuadro de iz Cuadro de

averias y averias y
desperdicio desperdicio
Secretaria

NO Cuadro
completo

Gerente de
Produccion

Control
de lotes

Gerente
Produccion

Cuadro O
completo

completo

Indicador
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Anexo 4: Diagrama Ishikawa

DIAGRAMA ISHIKAWA

METODOLOGIA DE RECOLECCION ‘ cambio de No se tenia claro lo

DE DATOS personal a que se queria medir
cargo con los adores

Poco entendimiento del proceso

No se realizaba
seguimientoa
las actividades

Se formularon de

N '\ manera compleja

falta de falta de experiencia
costumbre

Quien establecio los
indicadores no es quien

No existia una los cuantifica

<«— culturade
planificacion

se midio solo
por medir

No se evaluaron Q\’
puntos criticos

no se tiene claro la importancia del
seguimiento

costumbre No se exigiauna
Realizan las actividades planificacion

segun las necesidades

cuantificacion de indicadores.

No se considero dentro de la metodologia N 1ab.
establecer tiempos de entrega 0 se elaboro
en equipo
La informacién no se / —
documenta en tiempo real
esta deficiente
‘ No se formalizan las cosas }—_—> \

no se tomaron en cuenta puntos criticos ‘

2. Se establecieron muchos datos parala ‘

Poca claridad en
comunicacion

1. Falta de planificacion y Organizacion de ‘

las actividades

Xse partio de cero al inicio de algo

nose ha Existen varias fuentes
realizado con los mismoidams/

No se acostumbra a evaluar el
roceso existente

No se tieneclaro el nose

flujo del proceso de evaluola cada quien establece trabajan desordenadamente
recoleccion de datos gg«;{emnaélon un formato para cada 4. No se tienen establecidos los tiempos de
actividad i6
Se cree que para cada indicador F No se ha entrega enla recoleccién de datos.
debe existir un formato aparte | 7 Registran los generado cultura / No se han cambiado los estilos de trabajo ‘
mismos datos en de planificacion
nose evaluala \ varios formatos de actividades Falta de costumbre de
informacion existente trabajar ordenadamente

‘ Miedo ‘ Desconocido ‘
se establecen formatos al azar

- ‘ Demuestren mayor capacidad
3. No se tienen claras las fuentes de

informacion para la cuantificacion.

_Desconfianza

No se realice el trabajo 7 necesarios

« No tener conocimientos

5. Se establecian hojas de recoleccion de

datos y no se verificaba su utilidad .
Disefio de formulas es confuso

No se relizé una prueba para demostrar la viabili cuantificar
del indicador

‘ 7.Complejidad en la recoleccion de ///">
datos. /

Existen muchas ‘ ‘

‘ No se llegueala & Alguien mas sobresalga

meta deseada
6. No se trabaja en equipo
e

Problemas de superioridad

Personas
CARACTERES conflictivas e
- LOS INDICADORES

NO SON
— 4 CUANTIFICADOS A
8. Falta de costumbre de / TIEMPO

realizar las mediciones a
No se analizala
informacion obtenida

los procesos.
—— | faltade

Desconocimiento de la capacitacion
utilidad de los indicadores

Falta Entendimiento }\,

No haybuena
comunicacion

No se capacito al personal para
recolectar los datos

fuentes de datos

Disefio de un nuevo proceso
de cuantificacion 9.Noseledala
importancia a dicha

actividad

14. Centralizacion en una
solapersonala
cuantificacion y analisis de

Malas practicas de
los indicadores

documentacion 11. Mucha carga laboral, muchas

actividades extras altrabajo normalmente
desempeniado.

15. No se maneja la
forma de cuantificarlos
datos.

10. No se capacito al personal sobre <«———— 13. Falta de motivacién para el personal

la cuantificacion de indicadores

falta de
capacitacion
motivacional

12. Se esta en proceso
de adaptacion

METODO DE
CUANTIFICACION MANO DE OBRA
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Anexo 5: Esquemas de Proceso de Cuantificacion de Férmulas de los
Indicadores

FABRICACION

% DE RENDIMIENTO = CANTIDAD DE PRODUCTO EN EMPAQUE PRIMARIO/
CANTIDAD DE PRODUCTO A FABRICAR SEGUN FORMULA ESTANDAR

EMPAQUE

% DE RENDIMIENTO = CANTIDAD DE PRODUCTO OBTENIDO / CANTIDAD
MATERIAL UTILIZADO (SOLICITADO - DEVOLUCION)

EMPAQUE

% DE RENDIMIENTO = CANTIDAD DE MATERIAL ESTANDAR / CANTIDAD
MATERIAL UTILIZADO (SOLICITADO - DEVOLUCION)
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% DE RENDIMIENTO =CANTIDAD PRODUCTO TERMINADO OBTENIDO
(ENTREGADO A BPT + MUESTRAS DE CDC) / CANTIDAD DE PRODUCTO
INTERMEDIO RECIBIDO

FLUIOGRAMA
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Anexo 6: Hoja de Control de Empaque

CONTROL DE EMPAQUE

PRODUCTO / UNIDADES FECHA PROCESO HORA INICIO | HORA FINAL | PERSONAL |TIEMPO (horas) U/P

SUMATORIA



