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A) SINOPSIS

Las Empresas han centrados la gestion de sus procesos sobre el
analisis de resultados finales, sin poseer mucha informacién de lo que esta
ocurriendo antes y durante el desarrollo de los procesos, es por ello que nace
la necesidad de crear sistemas capaces de generar informacion a tiempo real,
que permita sentar las bases suficientes para la toma de acciones acertadas
con el fin de mejorar y optimizar la gestion de los procesos.

El presente Trabajo Especial de Grado consiste en el disefio de un
Sistema de Calidad basado en gerencia de procesos e Indicadores de Gestién,
para una empresa de servicios, en respuesta a la necesidad de medir y
gestionar sus procesos.

Gerencia de procesos basa sus principios fundamentales en conocer él
o los procesos actuales de la Empresa con la finalidad de analizar, mejorar
(Plan de Optimizacion) y controlar (Cartas de Control) los mismos, pasos que
se repiten constantemente con el fin de establecer un ciclo de mejoramiento
continuo del proceso, en pocas palabras gerencia de procesos busca una
reestructuracion de los procesos obsoletos de la Empresa a través del
mejoramiento continuo; por otra parte los indicadores de gestion son medidas
que se establecen dentro del proceso con el fin de monitorear los cambios que
ocurren dentro de estos, ademas de conocer la variabilidad y sus causas,
dando lugar a tomar acciones de mejoras sobre los mismos.

Tanto gerencia de procesos como Indicadores de Gestién constituyen
dos herramientas poderosas dentro de la vida de una Empresa, pero utilizarlas
por separado no dice mucho, ya que de nada vale conocer el proceso sin
medidas y viceversa, por lo que establecer un sistema integrado que permita
estudiar permanentemente los procesos de la empresa apoyado por
mediciones sobre los mismos, aporta gran valor agregado a la gestion exitosa

de la Empresa.
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B) INTRODUCCION

A partir de mediados de los afios 80, se ha venido planteando una
transformacion en las empresas sobre la concepcion de los procesos,
enfocandolos no sélo hacia simples procesos de produccion, sino también
considerando, que existen muchos otros dentro de la empresa, que de una
forma directa o indirecta, pero no menos importante, influyen sobre un producto
final perfecto, el cual no es méas que aquel que cumple con las expectativas del
cliente.

Este cambio surgio, a raiz de que al centrar los controles y las mejoras
solo sobre los procesos productivos, las empresas dejaron de un lado el
entorno que rodea a los mismos, debido a que todos los esfuerzos estaban
dirigidos solo a forzar la calidad de los productos; por otra parte, otro hecho
importante impulsor de este cambio, se basa en que actualmente los clientes
son mucho mas exigentes, no sélo en cuanto al producto y su calidad, sino que
sus expectativas se extienden mas alla del producto final, el cliente evalua vy
valora en todo momento el "output" que la empresa le ofrece, y que no forma
parte sustancial del producto, como por ejemplo: Atencion prestada,
comunicacion, publicidad realizada al producto, prestigio, etc.

Es importante recalcar que las experiencias y estudios realizados por
expertos como el Dr. W. Edwards Deming y Juran, han comprobado que
aproximadamente el 80% de las variabilidad de los procesos de una empresa
se deben a su disefio.

Es por todas estas razones mencionadas anteriormente que las
empresas se han visto en la necesidad de reaccionar y como respuesta a estos
cambios se han visto forzados a reestructurar sus antiguos procesos vy
precisamente una de las maneras de conseguir dicha reestructuracion es
estableciendo un sistema de gerencia de procesos que permita conocer, los

procesos, tomar acciones y ejercer controles sobre los mismos; sin embargo, a
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pesar que la gerencia de procesos es una herramienta muy Util para mejorar
los procesos de una empresa, también es importante monitorear y medir esos
cambios, y precisamente esto se logra por medio de Indicadores de Gestion,
los cuales proporcionan medidas de los procesos y funcionan como ventanas a
través de las cuales se les puede observar y controlar.

El reto de gerenciar y dirigir una empresa en forma exitosa es cada vez
mayor y para poder superarlo, se debe comenzar por ser competitivo dentro del
mercado en que se este desenvolviendo el negocio, es por eso que el tema de
la calidad ligada a los procesos cada vez se encuentra mas en boga, y cada
dia se difunden diversas teorias y reconocimiento relacionados con este tema.
Uno de los premios enfocados a reconocer los logros en cuanto a calidad y
desempefio del negocio es el Honeywell Quality Value (HQV) el cual
fundamenta sus lineamientos en el premio Malcom Baldrige.

El Malcom Baldrige Quality Award es entregado por el Gobierno de los
Estados Unidos de Norteamérica y establece distintos criterios que se enfocan
a los requerimientos de cualquier sistema de negocio, evaluando con un
puntaje determinado a cada criterio (el detalle de los lineamientos establecidos
en el Malcom Baldrige se puede observar en el Anexo 1)

En el presente Trabajo Especial de Grado se presenta como propuesta
a la Empresa Honeywell, el desarrollo de un Sistema de gerencia de procesos
y de Indicadores de Gestion, enfocados a aportar las bases suficientes que
contribuyan a mejorar los procesos de la empresa al igual que su gestién, con
miras a cumplir con los requerimientos exigidos para optar por el premio
Honeywell Quality Value (HQV).

Universidad Catoélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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C) OBJETIVOS

Objetivo General:

Disenar un sistema de indicadores de gestion y de gerencia de procesos
que permitan evaluar las acciones del negocio (objetivos estratégicos) y las
operaciones de la empresa (gerencia de procesos) con el fin de determinar el
desempenio y la calidad de gestion de la misma, asi como la identificacion de

oportunidades de negocio.

Objetivos Especificos:

‘e Estudio de los objetivos estratégicos del negocio (acciones del negocio)
centrados en los requerimientos del premio Malcolm Baldrige.

 lIdentificacion de las variables y determinacién de su forma de medicién
con el fin de validar y adaptar los instrumentos existentes actualmente en la
empresa.

e Determinacién de las actividades fundamentales que requieren ser
evaluadas en términos de indicadores (funcionales y operacionales).

\ ® ldentificacion de los indicadores internos (funcionales y operacionales) a

desarrollar y de los indicadores externos que influyan sobre los anteriores.

‘s Elaboracion del modelo de evaluacion .

e Desarrollo de pruebas de validacion del sistema propuesto.

e Evaluar la situacion actual de la empresa con respecto al sistema propuesto
y analizar la brecha y los factores que explican la misma.

¢ Determinacion de las causas de variabilidad de los indicadores y desarrollo
de propuestas de correcciéon para mantenerlos en control.

e Caracterizacion de la gerencia de procesos de la Empresa a través de

Flujogramas estratégicos.
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e Desarrollo de un plan de optimizacion para la gerencia de procesos basado
en el sistema propuesto.

e Disefio de cartas de control como sistema de informacion para la gerencia
de procesos.

o Estimado de costos y tiempo de implantacion de las acciones de mejora.

Universidad Catolica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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D) ALCANCE Y LIMITACIONES

El sistema de indicadores de gestion estard basado en indicadores
internos y en aquellos externos que influyan sobre el mismo, con el fin de
evaluar las actividades claves en el ambito de acciones del negocio y las

actividades operacionales del mismo.

Para fines académicos, el sistema de gerencia de procesos e indicadores

de gestion se limitara a su disefio y no incluye su implantacion.
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CAPITULO 1

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La Empresa Honeywell de Venezuela S.A., subsidiaria de Honeywell
INC. fue fundada el 30 de julio de 1957 y desde entonces ha estado
involucrada en la venta, instalaciéon y soporte de productos y sistemas de
automatizacion y control, tanto en e Sector Industrial como el Comercial.

En 1986, después de mas de once afios la experiencia en el mercado de
sistemas de control, Honeywell de Venezuela se convirtid en uno de los nueve
"Centros de Sistemas" en el ambito mundial, consolidando asi su gran
experiencia y ofreciendo mayor flexibilidad y mejor servicio a todos sus clientes.

Hoy en dia, Honeywell cuenta con una sélida red de distribucion a lo
largo de Venezuela y otros paises del continente, como son: Trinidad, Curazao,
. Aruba y Colombia; los cuales reciben soporte técnico y atencion desde
Venezuela.

Este crecimiento le ha dado ha Honeywell de Venezuela, la categoria

de lider en instrumentacion y control.

1.1.1 Organizacion

Para sus operaciones, Honeywell Venezuela estd organizada por dos
unidades de negocio: El grupo de Automatizacion y Control industrial (IAC) y el
grupo de Control para Casas y Edificios (H&B), y dos unidades de soporte:

Administracion y Finanzas y Recursos Humanos.

Grupo de Automatizacion y Control Industrial. (IAC)
El grupo de Automatizacion y Controi industrial, estd orientado al
mercado industrial, su mision es proveer soluciones de Automatizacion y

Control, usando para esto tecnologia Honeywell, Soluciones en sistemas,

Universidad Catdlica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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productos, software, Hardware y servicios. El grupo IAC ha contribuido al
avance de la industria petrolera Venezolana y otras empresas industriales. Este
grupo se ha involucrado en la venta y el soporte del sistema TDC desde que se
introdujo en el mercado en el ano de 1975. En 1983 introducen el Sistema TDC
3000 el cual integra desde las funciones de control y supervision hasta los de
informacién gerencial. También se responsabilizan por la introduccion de
Sistemas SCADA, y por la venta de productos tales como: transmisores,
controladores programables, registradores y sensores.

Para lograr su misién este grupo esta conformado por: La Gerencia de
Mercadeo y Ventas dividida en: Venta servicios y Venta Proyectos, y la
Gerencia de Operaciones, la cual a su vez se divide en: Servicios de

Ingenieria, Ingenieria y Centro de Adiestramiento.

Grupo de Control para Casas y Edificios (H&B)

Este grupo esta orientado al mercado de Sistemas de Control, y
seguridad para casa y edificios. Estd en capacidad de ofrecer avances
tecnolégicos de Sistemas integrados de funciones complejas en materia de
seguridad a hogares, comercios y en la industria en general. Mejorando la
seguridad, controlando y reduciendo los costos operativos y manteniendo el
confort en las instalaciones. Para atender a sus mercados se encuentra
organizado en: Automatizacién de Edificios y Automatizacion de Casas.

Este grupo realiza instalaciones de sistemas complejos a residencias, a

edificaciones donde el concepto de edificio "inteligente”, define un sistema que

Integra servicios de control y deteccion de incendio Capaces de intercambiar

informacis Ini i
cion, autorregularse y suministrar informacion a monitores manejados
POr computadoras y ademas de ello presta servici

0s de mantenimiento p
| re ara los
€quipos electronicos / mecanicos.

De i
ntro de los grupos que proporcionan soporte a la Empresa, estan los

de Admini i6 i
stracion y Finanzas los cuales controlan las operaciones contables

financie isti i
fi ras y logisticas legales, asi como las actividades de informatica d
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compafiia y el grupo de Recursos Humanos cuya mision es la de anticipar las
necesidades de Recursos Humanos de la compariia y proveer el entrenamiento
y el desarrollo profesional necesario que sirva de apoyo para alcanzar un
crecimiento rentable, liderazgo en control y una entrega de productos y

servicios que complazca a sus clientes.

1.1.2 Organigrama

Universidad Catélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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1.1.3 ¢(Qué es HQV?

HQV es un proceso de calidad que Honeywell usa a través de la
compania para establecer un marco para entender, evaluar y mejorar sus
negocios. Todos los afios cada division de la compafiia debe llenar una
solicitud basada en los criterios establecidos en el Maicom Baldriged Nationaf
Quality Award (MBNQA). El puntaje maximo que se puede obtener es de 1000
pts; alcanzar entre 650 y 750 se considera excelente. La meta de Honeywell

para el presente afo (1998) es alcanzar 500 puntos.

¢ Por qué para Honeywell es importante HQV ?

La importancia de HQV es que es un reflejo del estado en que se
encuentra el negocio. El reporte abarca diversos aspectos, desde como
realizan el procesamiento de las ordenes y desarrollo de nuevos producto
hasta como identifican su mercado, satisfacen a sus clientes y a sus
empleados.

Debido a que este proceso es un indicador de como se encuentra el
negocia, la meta consiste en mejorar cantinuamente los elementos dentro de
cada categoria, es filosofia de Honeywell “ Si estamos satisfaciendo a nuestros
clientes, si nuestros procesos son realmente sélidos, y estamos siendo mas

eficientes, entonces estamos afiadiendo valor a Honeywell".

Universidad Catélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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1.2 SITUACION ACTUAL

Toda empresa lleva a cabo un conjunto de procesos, gque nacieron en

primer fugar como resultado de la necesidad de realizar una deterrﬁiﬁada
actividad empresarial enfocada a lograr sus objetivos planteados (Mision y
Vision). Para lograr que el resultado de los procesos este enfocado a los
objetivos de la Empresa, se debe tener en cuenta que [0s MISMOS deben
encontrarse  claramente  definidos, documentados, estandarizados Y
actualizados con el fin de, en primer lugar, garantizar que se realicen de la
forma planteada en cada lugar de la Empresa y en segundo lugar mantenerlos
bajo control siguiendo ciertos parametros. En el caso de Honeywell que es L.ma
Empresa de servicios, enfocada a la realizacién de proyectos, no existe
actualmente documentacion, estandarizacion ni herramientas de control sobre
el conjunto de procesos utilizados para flevar a cabo un proyecto, lo que no les
permite en forma directa medir, por una parte ta forma como se llevan a cabo
dichos procesos y por otra los resultados obtenidos de los mismos, en la
actualidad Honeywell solo maneja resultados financieros: Valor agregado,

Tasa Interna de Retorno, Rentabilidad, etc. los cuales son los tipicos

indicadores financieros manejados por cualquier organizacion, esto muestra
que Honeywell carece de un conjunto de indicadores de gestién que midan no
solo cada una de las gestiones del negocio sino también los resultados

obtenidos por éstas. Sin embargo cabe destacar que la organizacion cuenta

con algunos indicadores como desviacion del presupugsto, los cuales son

exigidos por la organizacion Y que no se encuentran definidos en su totalidad,

- - ;
Sl como también posee algunos sistemas de recoleccion a través de los

Cuales es posible obtener los datos necesarios Para obtener indicadores

De i i
aqui que la Empresa en cierta forma este dirigiendo sus procesos sin
— . : ;
orientacion precisa, que le permita en un momento determinado detectar

i . s
problemas rdpidamente y tomar decisiones sohre esto, poniendo en riesgo la

calidad de sus productos (proyectos) y la satisfaccién de sus clientes, dandole
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asi cierta ventaja a la competencia, ademas de no garantizarse un servicio
uniforme y consistente a los clientes.

Por otra parte cabe mencionar que en el afio 1.994, Honeywell comenzd
a trabajar para lograr obtener la certificacion {SO 9000, de lo cual se elaboraron
Manuales de Procedimiento e Instructivos de Trabajo que en el presente se
encuentra desactualizados, ya que el proceso fue abandonado.

Honeywell a nivel Mundial cuenta con un premio de calidad denominado
HQV el cual sigue los lineamientos del premio "Estadounidense" Malcom
Baldrige, uno de ios aspectos importantes dentro def premio son: gerencia de
procesos e Informacion y Analisis los cuales evallan principalmente Ja forma
en que se manegjan y controlan los procesos de la Empresa. Honeywell
Venezuela desde hace 4 anos ha evaluado su gestion con respecto a los
lineamientos de este premio obteniendo una puntuacion relativamente baja,
especiaimente en estos dos aspectos, razon por a cual se decidié abordar el
mismo, desarrollando un sistema basado en gerencia de procesos e

Indicadores de Gestion, centrado en los requerimientos del premio.

Universidad Catélica Andrés Belio Trabajo Especial de Grado
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CAPITULO 2

2.1 INDICADORES DE GESTION

2.1.1 Indicadores

La medicion es "la accién y efecto de medir" ', y medir no es mas que
determinar una cantidad comparandola con otra .

Es de gran importancia medir el desempefio de una Empresa o unidad
ya sea en calidad, productividad, costos, etc., esto permitira planificar con
mayor certeza y confiabilidad, ademas de lograr discernir con mayor precision
las oportunidades de mejora de un proceso dado y, analizar y explicar como
han sucedido los hechos. Para medir el desempefio de la Empresa es
necesario contar con indicadores.

Los Indicadores son simples razones o ratios entre dos variables
asociadas a un mismo sistema, cada una de las cuales mide por separado un
determinado comportamiento del mismo, que es de interés relacionar entre si,
por ejemplo : salidas con salidas, salidas con entradas o entradas con
entradas 2. Los indicadores al igual que las variables que los componen
pueden ser cuantitativos o cualitativos.

Un Indicador de Gestion es la expresion cuantitativa del
comportamiento de una variable dentro de una empresa, gerencia o
departamento; cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia,
podra estar sefialando una desviacién sobre la cual se tomaran acciones

correctivas o preventivas segln sea el caso °.

1 Diccionario Pequefio Larousse llustrado, 1.989-1.890
2 Guia de Estudios del IESA.

3 Rodriguez, "Indicadores de calidad y productividad en la empresa”. Pag 35

Universidad Catélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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2.1.2 Clasificacion de los Indicadores

Externos
INDICADORES / De Procesos

DE | /
\ Internos \ Estratégicos

GESTION

De Resultados ——a.No Estratégicos

2.1.2.1 Indicadores Internos

Son aquellos que enfocados hacia la misién y vision de la organizacion
miden los logros de sus objetivos estratégicos y del desempefio de cada una
de sus gestiones.
2.1.2.1.1 Indicadores De resultados:
A través de este grupo de indicadores se miden los resultados del negocio. Si
los resultados obtenidos son producto de cualquiera de los Flujos Estratégicos
del Negocio (Investigacion y Desarrollo, Productos y Servicios, Dinero, ver
Figura # 6) este tipo de indicadores seran denominados Indicadores

Estratégicos.

1 2.1.2.1.2 Indicadores De procesos :

Son aquellos que miden el desempefio de la gestibn de un area o
departamento de la organizacion, es decir miden la forma como se obtienen los

resultados del negocio.

2.1.2.2 Indicadores Externos
Son aquellos que miden el impacto del entorno sobre la organizacion. Este
tipo de indicadores es de gran importancia, ya que cualquier empresa ve

influenciada su gestion por el entorno que la rodea.

Universidad Catolica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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2.1.3 Estandarizacion

Normalmente se cometen muchos errores, o existe un sin numero de
deficiencias en el uso de indicadores, producto esto de la falta de rigurosidad
en el manejo de los mismos. Con el fin de evitar errores en la utilizacion de los
indicadores y de desarrollar un sistema que vaya desde la correcta
aprehensién del hecho o caracteristica hasta la toma de decisiones acertadas
para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta, es necesario
estandarizar cada uno de los indicadores a ser empleados y esto se logra a
través de la definicion de los "8 Puntos" de un indicador .

Definicién y Calculo.

Obijetivo.

Niveles de Referencia.

Niveles de Responsabilidad.

Recoleccién.

Periodicidad.

Sistema de Informacion y Procesamiento de Datos.

Consideraciones de Gestion.

2.1.3.1 Definicion
La definicion del indicador esta conformada por:
o La expresién conceptual, que describe el significado del resultado
que arroja el indicador.
e La expresion matematica, que cuantifica el estado de Ia
caracteristica o hecho que se desea controlar (indicador). La misma
debe contener el significado de cada uno de los parametros que

forman parte de ésta.

1. Metodologia desarrollada por la Consultora Holos TQC.

Universidad Catolica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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2.1.3.2 Objetivo

Expresa la importancia que tiene la utilizacion de la informacion que
suministra el indicador, asi como el analisis que sobre su comportamiento se
realiza. Responde a la pregunta ¢Para qué queremos gerenciar el indicador

seleccionado?

2.1.3.3 Niveles de Referencia.

Los niveles de referencia son parametros contra los cuales se contrasta el
valor de un indicador. Los mismos permiten tomar las acciones pertinentes
segun la diferencia que exista entre la situacion real y los mencionados niveles.

Existen diversos niveles de referencia:

e Historico: Se determina a partir del analisis que se haga de la serie
de tiempo de un indicador, la cual muestra la manera como ha
variado en el tiempo. Con esta informacion y, aplicando técnicas de
analisis y proyeccion adecuadas se puede proyectar y calcular un
valor esperado para el periodo que se esta gerenciando bajo la
premisa de que nada cambiara.

e Planificado: Es el valor establecido para el indicador en funcion de la
existencia de una meta o nivel exigido. Debe considerarse
adicionalmente al valor planificado, la fecha en la cual se espera
alcanzarlo

e Estandar: Es el valor lograble en un sistema determinado, vale decir,
unos equipos, insumos y mano de obra dada, con unos métodos de
trabajo dados en unas instalaciones dadas. Este valor se determina
utilizando las técnicas de estudio de métodos y medicion del trabajo.
El estandar debe mantenerse actualizado con los cambios de orden
tecnoldégico, o avances en las curvas de aprendizaje del personal o

por mejoras en los meétodos y sistemas.
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e Diseno:

¢ Competencia. Son los valores, por lo general promedio, que
obtienen los principales competidores en la medicién de los
indicadores.

¢+ Estado del Arte.
Representa el mejor nivel que puede alcanzar el indicador, si
se incorporan al proceso la tecnologia mas avanzada, el mejor
método de trabajo, etc.
El duefio del estado del arte (compania, empresa o institucion)
puede ir variando segun el marco de referencia que se utilice
para hacer la comparacion (por ejemplo: pais, continente,

mundo, etc.

2.1.3.4 Responsabilidad.

Se refiere a la necesidad de especificar y clarificar a quién le
corresponde actuar en cada momento y en cada nivel de [a organizacion, frente
a la informacion que este suministrando el indicador y su posible desviacion
respecto a las referencias escogidas.

En general, existen las siguientes correspondencias entre desviaciones y

niveles de responsabilidad para las decisiones.

DESVIACION RESPONSABILIDAD
Real Vs. Planificado Ingenieros
Planificado Vs. Estandar Gerentes departamentales
Oisefio Vs. Estado del arte Alta Gerencia
Real Vs. Competencia Gerencia de Mercadeo, Alta gerencia

2.1.3.5 Recoleccion
Establece la forma de obtener con precision y, de manera oportuna y

confiable la informacién requerida para determinar el valor del indicador.

Universidad Catélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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Responde a las preguntas: ¢ Cdmo se obtienen y conforman los datos?

¢ Quien hace las lecturas?.

2.1.3.6 Periodicidad.
Se refiere a la frecuencia de medicion del indicador, asi como a su
frecuencia de reporte.
Responde a las preguntas: ;Cada cuanto tiempo se hace la lectura?
¢, Cémo y cuando se presentan los datos?. La respuesta a la primera pregunta
debe considerar la naturaleza del proceso que se mide, a fin de evitar

distorsiones ocasionadas por factores ciclicos o externos.

2.1.3.7 Sistema de Informacion

El sistema de informacion es el que debe garantizar que los datos
obtenidos de las lecturas se presenten adecuadamente al momento de la toma
~de decisiones. De ahi que el sistema de procesamiento deba ser lo
suficientemente &gil y répido para asegurar el "feed back" adecuado a cada
nivel de la organizacion.

El sistema de informacion desarrollado en este Trabajo Especial de
Grado esta representado por Radares de Indicadores, los cuales no son mas
que poligonos cuyas aristas representan cada uno de los indicadores a medir
y cuyo fin es el de representar visualmente el estado del indicador, esto se
logra colocando al lado de cada indicador (aristas del poligono) un seméaforo
donde sus colores: verde, rojo y amarillo indiquen el estado del indicador y en
consecuencia el conjunto de todos mostrara el funcionamiento a tiempo real de
la organizacion, de acuerdo al tiempo establecido para cada medicion en
cualquier area. El color rojo del semaforo, indica que el valor arrojado por €l
indicador se encuentra alejado de la situacion esperada. El color amarillo
muestra que el indicador se encuentra en un rango medianamente aceptable y
el color verde indica gue el indicador se encuentra en un rango que se

considera aceptable. Para poder alimentar el radar es necesario establecer
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rangos para cada color, de esta forma cuando el indicador se encuentre en
cualquiera de los rangos fijados este tendra el color correspondiente a dicho
rango.

Ademas de obtener informacién de control el radar proporciona
informacion de mejora a través de diagramas de pareto los cuales muestran las
causas y sus respectivas frecuencias que han hecho que el indicador en un
momento determinado se salga de sus limites de control.

Para construir un radar se debe: primero, calcular el valor de los
indicadores seleccionados por cada responsable del departamento para
alimentarlo y con el fin de contar con una informacion mas amplia, lo ideal es
graficar el comportamiento en el tiempo (informacion de control) de cada
indicador, en segundo lugar el valor arrojado por los indicadores vy
considerando sus niveles de referencia se determina en cual rango de colores
se encuentra y por ultimo contando ahora con un valor y su color
correspondiente, se construye el radar con la escala seleccionada, esta escala
por lo general es en porcentaje con valores del 0 al 100%, donde el 0% indica
gue el indicador se encuentra en la situacién mas desfavorable siendo su color
el rojo y el 100% indica que el indicador se encuentra en la situacion esperada
y su color sera el verde.

El resultado del radar sera un poligono circunscrito, que en el caso mas
ideal, (aquel en el cual todos los indicadores arrojen los resultados mas
aceptables (100%)), se deberia sobreponer sobre el externo el cual es un

poligono perfecto.

2.1.3.8 Consideraciones de Gestion.

Consiste en describir las posibles alternativas de accion gue se
identifiquen, para obtener asi unos resultados determinados.

Cada indicador debe contar con un Arbol de Factores, en el cual se
observen aquellos aspectos que afectan el comportamiento del indicador y las

causas que originan la variacion de cada uno de ellos; a través del arbol de
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factores lo que se busca es poder determinar cuales son las causas que estan
influyendo en los resultados arrojados por el indicador y las acciones
correspondientes para controlarlo.

Por otra parte ademas de definir cada uno de los indicadores a emplear,
es importante que los 8 puntos de cada indicador sean registrados a traves de

un Manual de Indicadores c¢on el fin de garantizar su correcto manejo en todo
momento.
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2.2 SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION

2.2.1 Flujograma del Sistema

| Identificacién de los objetivos estratégicos del l

negocio.

Identificacion de las variables a medir l

v

Identificacion de Indicadores:

Externos .
Internos : De resultados
De procesos

(Basados en |la mision de la empresa)

I

Estandarizacion de los Indicadores

(Manual de Indicadores)

Los pasos a seguir en el desarrollo de los indicadores de gestion
son ;

e ldentificacion de los objetivos estratégicos del negocio.

Toda organizacion tiene una mision y una vision y basandose en éstas

la Empresa establece cada uno de sus objetivas especificos, los

objetivos deben ser medibles, para asi poder evaluar el desemperio del

negacio.

e ldentificacion de las variables a medir.

Luego de determinar cuales son los objetivos del negocio, se debe

definir ;que? Se quiere medir y jcomo? estan siendo actualmente

medidas por [a organizacion dichas variables, esto se realiza con el fin

de definir aquellas que generen fa informacion suficiente para determinar

el desempefio del negocio,
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¢ ldentificacion de Indicadores.
A través de un conjunto de indicadores se puede medir el logro de los
objetivos del negocio, el desemperio de cada una de las funciones que
lo componen y el impacto del entorno sobre la organizacion. Para ello es
necesario definir tanto indicadores internos como indicadores externos.
e [Estandarizacion de los Indicadores (Manual de Indicadores):
Luego de definir el grupo de indicadores a medir, se deben desarrollar
los denominados "8 puntos” de un indicador:

- Definicion y Calculo.

- Objetivo.

- - Niveles de Referencia.

- Niveles de responsabhilidad.

- Recoleccion.

- Periodicidad.

- Sistema de Informacion y Procesamiento de datos.

- Consideraciones de Gestion.
Definir un indicador a través de sus "8 puntos" permite estandarizar el

indicador a evaluar.

2.2.2 Desarrollo del Sistema
Un sistema de indicadores es una herramienta de medicion del

desempefio del negocio, la cual permite por un lado, identificar cuales son las
estrategias que se deben seguir para alcanzar la mision y vision de la Empresa
y por el otro expresar estas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea
medible a través del conjunto de indicadores de desempefio seleccionados.

La mision de toda organizacion se basa en cuatro perspectivas basicas:
e Perspectiva de satisfaccion del cliente.
e Perspectiva del personal de la Empresa.
e Perspectiva del crecimiento de la arganizacion.

e Perspectiva de la participacion en el mercado.

Universidad Catodlica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado
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El levantamiento de los indicadores, se inicié con una serie de reuniones
semanales con los miembros del grupo de calidad asignados a desarrollar el
punto de "Indicadores de Gestion" y conjuntamente a ello se realizaron
entrevistas a los representantes de cada departamento: Recursos Humanos,
Finanzas, Operaciones y Ventas y, al personal directamente involucrado en la
ejecucion de proyectos como es el caso de los Gerentes de Proyecto. Por otra
parte, la caracterizacion de las operaciones desarrolladas por la Empresa a
través del Sistema de gerencia de procesos permitié conocer todas [as
actividades del negocio, cual de estas influyen en el flujo 6ptimo de sus
procesos y que por ende requieren ser medidas para mejorarlo en forma
continua. De aqui, que como resultado de todo este proceso, se obtuvo no
solo ,Qué se gquiere medir? sino también ;Qué se debe medir? para luego
seleccionar el conjunto de indicadores que formaran parte del Sistema a
desarrollar.

En este trabajo especial de grado se propusieron un conjunto de
indicadores internos que comenzaran a ser empleados por la organizacion,
dichos indicadores fueron escogidos con el fin alimentar a los "Key Business
Drivers" (Indicadores Estratégicos Anexo # 2) asi como evaluar
conjuntamente las gestiones del negocio y los resultados obtenidos de estas
(Indicadores De proceso y de Resultado), de igual forma se emplearon cuatro
criterios de evaluacion del desempefo: Eficiencia, Efectividad, Eficacia y
Calidad ( Anexo # 3 ).

Los indicadores internos propuestos pueden ser observados a

continuacion :
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Los Indicadores de Gestion a definir deben alimentar a cada una de las
perspectivas de la organizacion. Honeywell basa su misidn en cuatro
perspectivas basicas, denominadas "Key Business Drivers" (Llaves del manejo
del negocio).

e "Growth Profitable" (Crecimiento rentable).
e ‘"Leadership in Control" (Lideres en control).
e "World Class People" (Su personal).

e "Customer Satisfacction" (Satisfaccion del cliente).

El primer paso para definir un Sistema de Indicadores es determinar
¢, Queé? se quiere medir, pero para poder responder a esta pregunta se debe
tener totalmente claro qué es un indicador, cémo se clasifican los indicadores
y sobre todo cual es su importancia, por lo que un paso previo antes de definir
que se quiere medir, es el de instruir a cada uno de los niveles jerarquicos de
la organizacion acerca de ello. El primer paso del desarrollo de este sistema
consistié en explicar al personal de la organizacion qué era un indicador y
sobre todo distinguir la diferencia que existe entre indicadores que miden la
gestion (Indicadores de proceso) e indicadores de resultados, ya que ambos
conceptos son totalmente distintos y clarificarlos permite dar origen a un
sistema que funcione eficazmente donde los indicadores estén totalmente
integrados, es decir con una coherencia asegurada bajo dos angulos distintos,
los indicadores de proceso y los indicadores de resultado; ademas de ello es
importante aclarar que en cualquier departamento o proceso de la Empresa se
pueden medir un sin nUumero de caracteristicas, comportamientos vy
situaciones, pero lo importante no es tener un sin fin de indicadores sino
contar con aquellos que permitan tomar las decisiones adecuadas en el
momento preciso, manejar muchos indicadores lo que haria es llenar a la
organizacion de una gran cantidad de informacion que hara mas dificil y lenta

la toma de decisiones.
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El levantamiento de los indicadores, se inicid con una serie de reuniones
semanales con los miembros del grupo de calidad asignados a desarrollar el
punto de "Indicadores de Gestion" y conjuntamente a ello se realizaron
entrevistas a los representantes de cada departamento: Recursos Humanos,
Finanzas, Operaciones y Ventas Yy, al personal directamente involucrado en la
ejecucion de proyectos como es el caso de los Gerentes de Proyecto. Por otra
parte, la caracterizacion de las operaciones desarrolladas por la Empresa a
traves del Sistema de gerencia de procesos permitio conocer todas las
actividades del negocio, cual de estas influyen en el flujo optimo de sus
procesos y que por ende requieren ser medidas para mejorarlo en forma
continua. De aqui, que como resultado de todo este proceso, se obtuvo no
solo ¢Quée se quiere medir? sino también ;Qué se debe medir? para luego
seleccionar el conjunto de indicadores que formaran parte del Sistema a
desarroliar.

En este trabajo especial de grado se propusieron un conjunto de
indicadores internos que comenzaran a ser empleados por la organizacion,
dichos indicadores fueron escogidos con el fin alimentar a los "Key Business
Drivers" (Indicadores Estratégicos Anexo # 2) asi como evaluar
conjuntamente las gestiones del negocio y los resultados obtenidos de éstas
(Indicadores De proceso y de Resultado), de igual forma se emplearon cuatro
criterios de evaluacion del desemperio: Eficiencia, Efectividad, Eficacia y
Calidad ( Anexo # 3 ).

Los indicadores internos propuestos pueden ser observados a

continuacion :
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INDICADORES DE PROCESO Y DE RESULTADOS

DEPARTAMENTO DE VENTAS

INDICADOR

SUBINDICADOR

Cumplimiento del
adiestramiento

Cumplimiento del
adiestramiento del
personal de
ventas (proyectos y
servicios)

Cumplimiento del
adiestramiento del
personal de
estimaciones.

CALCULO

OBJETIVO

H-H de adiestramiento /
H-H planificadas para adiestramiento

Cumplimiento del

presupuesto

Tiempo de entrega de
propuestas y
catizaciones

Tiempo de
elaboracion de
propuestas

-

Cumplimiento del
presupuesto
de ventas.

Cumplimiento del
presupuesto de
estimaciones.

Medir que porcentaje de las H-H
planificadas para el adiestramiento del
personal que elabora propuestas y
vende proyectos y servicios fue
llevado a caba.

Presupuesto real /
Presupuesto estimado

Tiempo de entrega de
las propuestas de
proyectos,

Tiempo de entrega de
las propuestas y
cotizaciones de

servicios.

Medir en cuento se ha desviado el
presupuesto con respecto al
planificado.

Promedio (Fecha de entrega solicitada - Fecha de recepcion de especificaciones) /
Promedio (Fecha entrega propuesta - Fecha de recepcién de especificaciones)

Promedio (Fecha de entrega solicitada - Fecha de recepcion de especificaciones) /
Promedio (Fecha entrega propuesta - Fecha de recepcion de especificaciones)

Tiempo de elaboracién
de propuestas con

menos de 30% terceros.

Tiempo de elaboracion
de propuesta con mas
de 30% de terceros

Tiempo de elaboracién
de propuestas servicios

Medir la efectividad en la entrega de
las propuestas y cotizaciones, con el
fin de conocer en que medida se esta
cumpliendo con las exigencias del
cliente,

Promedio H-H estimadas por monto de la oferta /
Promedio H-H en elaboracion de propuesta con menos de 30% terceros

Promedio H-H estimadas por monto de la oferta /
Promedio H-H en elaboracion de propuesta con méas de 30% terceros

Promedio H-H estimadas por monto de la oferta /
Promedia H-H en elabaracian de propuesta servicios

Medir la efectividad en la elaboracion
de propuestas.
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Continuacion

Retrabajo

recibidas por linea de
producto
(proyecto)

propuestas

vendedores

Ordenes de compra
recibidas por linea de
producio
{servicios)

Satisfaccion del

Cliente

Ordenes de compra

H-H transferibles a

Desemperio de los

Visitas realizadas |

Retrabajo en las
propuesta de proyectos

Retrabajo en las
propuesta de servicios

Ordenes de compra
recibidas por proyectos
TPS

Ordenes de compra
recibidas por proyectos
PlantScape

Ordenes de compra
recibidas por proyectos
fMensurement Confrol
Product

(Numero de propuestas realizadas - Namero de propuestas con revision) /

Numero de propuestas realizadas

(Numero de propuestas realizadas - Nimero de propuestas con revision) /

Numero de propuestas realizadas

Medir que porcentaje de Iaé_,
propuestas realizadas” fueron
devueltas para su revision por
cualquier tipo de error, midiendo asi la
calidad del producto efaborado
(propuestas).

Monto O/C recibidas por Proyectos TPS /
Monto total en propuestas TPS

fonto O/C recibidas por Proyectos PiantScape /
Manto total en propuestas PlantScape

Monto O/C recibidas por Proyectos /
Monto total en propuestas TPS

H-H transferibles a propuestas /
H-H laborales del mes

Monto en O/C recibidas acumuladas /
Meta individual de cada vendedor

O/C recibidas por
Servicios TPS

OJC recibidas por
Servicios PlantScape

Numero de O/C recibidas por cliente /
Numero de visitas realizadas por cliente

Monto O/C recibidas por Servicios TPS /
‘Monto total en Servicios TPS

Monto OJ/C recibidas por Servicios PlantScape /
Monto total en Servicios PlantScape

Promedio de la evaluacion encuesta
Escala 1-5

Medir que porcentaje de las
propuestas realizadas para cada tipo
de proyecto cumplieron con las
espectativas del cliente, es decir este
indicador mide la efectividad de fa
negociacion.,

Medir que porcentaje del total de
horas laborales del mes los
vendedores han dedicado a elaborar
propuestas.

Este indicador mide que porcentaje de
la meta anual del vendedor se ha
llevada a cabo, es decir con este
indicador se mide su eficiencia.

A través de este indicador se mide la
relacion entre el nimero de ordenes
de compra que se obtienen por cliente
con respecto af nimero de visitas que
fue necesatio realizar para obtener
dichas ordenes de cormnpra, es decir
este indicador mide la eficiencia del
vendedor.

Medir que porcentaje de las
propuestas realizadas para cada fipo
de servicios cumplieron con f(as
expectativas del cliente, es decir este
indicador mide la efectividad de la
negociacion.

Medir la satisfaccion del cliente por el
servicio prestado por el vendedor.
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DEPARTAMENTO DE OPERACIONES

Departamento de Servicios

INDICADOR |
Ocupacidn

CALCULO

OBJETIVO

H-H transferibles a servicios /
H-H laborables del mes

' ] '_'l
Solicitudes cubiertas

Solicitudes Cubiertas /
Total Solicitudes

Desviacion de las H-H
cotizadas

H-H reales /
H-H cotizadas

Medir que porcentaje del total de horas faborales el personat ha
dedicada a servicios, es decir €l indicador muestra la eficiencia
del persenal.

Medir Ja capacidad del departamento de servicios para cumplir
con las solicitudes, es decir el indicador mide la efectividad en
el cumplimiento de las solicitudes.

Este indicador muestra en cuanto se han desviado las H-H que
se hablian cotizado, indicando asi si las H-H cotizadas son las
adecuadas o se estdn consumiendo mas o menos, este
indicador ayudara ha cotizar las H-H en una forma mas
eficiente.

Cumplimiento del
presupuesta

Cumplimiento del
entrenamiento

Presupuesto estimado /
Presupuesto real

H-H de entrenamiento /
H-H planificadas para entrenamiento

fMedir en cuanto se ha desviado el presupuesto dei
departamento con respecto al planificado.

Medir que porcentaje de las H-H planificadas para el
entrenamiento del personal de Ventas Servicios fue llevado a
cabo.
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Departamento de Adiestramiento

INDICADOR

| SUBINDICADOR

G 2 ool od
Ocupacion

CALCULO

H-H transferibles /
H-H laborables del mes

OBJETIVO

Medir que porcentaje del fotal de
horas laborales el personal son
transferidas a dictar cursos para
proyectos, es decir el indicador
muestra |a eficiencia del personal,

Evaluacion de los
instriuctares

Cumplimiento del
presupuesto

Promedio de la evaluacion de la encuesta
Escala 1-5

Expresa lo resultados de las
evaluaciones para medir el
desemperio de los instructores ai
realizar 10s cursos.

Presupuesto estimado /
Presupuesto real

Medir en cuento se ha desviado el
presupuesto con respecto  al
planificado.

Cumplimiento de la
Planificacion

ihais |

Cumplimiento del
entrenamiento

Satisfaccion del Cliente

Cursos no planificados

Niumero de cursos dictados /
Nitmero de cursos planificadas

Numero de cursas nuevos /
Numero de cursos dictados

H-H de adiestramiento al personal /
H-H planificadas para adiestramiento

Promedio de la evaluacion encuesta
Escata 1-5

Medir la capacidad del departamento
de cumplir con la cantidad de cursos
que se habian planificado dictar, es
decir el indicador mide la efectividad
en la planificacion de los cursos.

Con este indicador se determina que
porcentaje de los cursos realizados
fueron no planificados (nuevos). _
Medir que porcentaje de Jas H-H
planificadas para el adiestramiento del
personal de adiestramiento fue lievado
a cabo.

Expresa los resultados obtenidos de
las encuestas de satisfaccion del
cliente por los cursos dictados.
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Departamento de Ingenieria

INDICADOR

CALCULO

Ocupacion

Retrabajo

H-H transferibles (proyectos o propuestas) /
H-H laborables del mes

H-H retrabajo /
H-H reales

I Cumplimiento del
presupuesto

Cumplimiento del
adiestramiento
Satisfaccion del

Personal

[

Presupueslto estimado /
Presupuesto real

H-H de entrenamiento /
H-H planificadas para entrenamiento

OBJETIVO

ettt it

Medir que porcentaje del total de horas laborales el personal son
transferidas a realizar proyectos o propuestas, es decir el
indicador muestra la ocupacion del personal.

Medir que porcentaje de las horas empleadas para elaborar
proyectos fueron empleadas en retrabajo.

Medir en cuento se ha desviado el presupuesto con respecto al
planificado.

Medir que porcentaje de fas H-H planificadas para el
entrenamiento del personal de ingenieria fué llevado a cabo,

Promedio de {a evaluacidn encuesta
Escala 1-5

Expresa los resultados obtenidas de las encuestas de satisfaccion
del personal por participar en cada proyecto, con el fin de conacer
relaciones interpersonales, laborales, etc.

T U S SRR
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DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

‘ INDICADOR CALCULO
Cumplimiento en las Requisiciones cubiertas /

OBJETIVO }

MMedir fa capacidad del departamento para cumplit con [as

Escala 1-5

requisiciones del Total requisiciones solicitadas requisiciones del personal de toda la organizacidn.
personal
Soficitudes Cubiertas Soficitudes a tiempo / Medir la capacidad del departamento para cumplir a tiempo con
a tiempa Totai soliciiudes fas solicifudes de personai de foda {a organizacion, es decir mide
[a eficiencia en el cumplimiento de fas solicitudes.
Cumpfimiento del | Presupuesto estimada / Medir en cuento se ha desviado el presupuesto con respecto al
presupuesto Presupuesto real planificado.
e Medir que porcentaje de las H-H planificadas para el
Cumplimiento del H-H de entrenamiento / entrenamiento del personal de la organizacién llevado a cabo.
adiesframiento H-H planificadas para entrenarniento
'_‘-._"'_""_‘—‘-_‘—-' 2 - L—‘—-—‘—‘-— -z s ry ry el !
Tiempo del cumplimiento Medir el timpe de respuesta interna al cumplimiento de las
del reclutamiento (Fecha de ingreso del personal - Fecha en la cual se solicita el personal) / solicitudes
(Tiempo estandar)
e o o
Entreista de adaptacian Promedio de la evaluacion encuesta Medir la adaptacion a la empresa del personal entrante.
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Tiempo de retrabajo

Facturas devueltas

H-H reelaborando Ordenes de compra /
Total H-H laborales

INDICADOR CALCULO ] OBJETIVO |
Devolucion de 6rdenes Numero de 6rdenes de compra devueltas / Medir el porcentaje de ordenes de compra gue han sido devueltas
de compra Numero total de érdenes de compra por errores en formato, falta de informacion, efc. este indicador

miuestra la calidad de las ordenes de compra elaboradas,

compra que han sido devueltas,

Numero de facturas devueltas /
Numero total de facturas elabaradas

Capacidad de
facturacién

Numero de facturas realizadas /
Numero de personas asignadas a elaborar facturas

Facturas a tiempo

Facturas Cobradas

Dias en la calle |

Numero de facturas entregadas a la fecha de solicitud del cliente {a tiempa) /
Numero total de facturas

flide que porcentaje del {otal de facturas efaboradas que fueron
devueltas por errores.

niumero de facturas realizadas con respecto a la cantidad de
personas destinadas para eflo.

Mide la eficacia del procesa de facturacion.

Mide los recursos necesarios para reelaborar las ordenes de

Mide la eficiencia del proceso de facturacién, es decir muestra el

Facturas cobradas /
Totat facturas a cobrar

(Fecha de cobro de la factura - Fecha de elaboracion de la factura) -
Dias en la calle estandar

Cheques devueltos

Cumplimiento en los
pagos

Numero de cheques devueltos /
Nuomero de cheque elaborados

(Fecha de pago de la factura - Fecha de recepcian de la factura) /
(Fecha de pago exigida por ef cliente - Fecha de recepcicn de fa factura)

Informes Financieros
devueltos

Numero de informes financieros devueltos /
Total informes elaborados

Mide la efectividad del proceso de facturacion.

la empresa.

Mide que parcentaje de los cheques elaborados que fueron

devueltos por errores.

L"Mlde la efectividad en el proceso de pago a los proveedores.

Medir la efectividad de los informes realizados

Mide la desviacion de los dias en la calle estandar establecido por
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Continuacion

INDICADOR | SUBINDICADOR

Ocupacién

H-H transferibles a
proyectos

H-H realizando informes

H-H dedicadas a cerrar
proyectos

CALCULO

H-H transferibles a proyectos /
Tatal H-H laborales

H-H transferibles a elaborar informes /
Tatal H-H laborales

H-H dedicadas a cerrar proyectos /

Total H-H laborales

OBJETIVO
Medir que porcentaje del total de horas
labarales &l personal sen transferidas a
realizar proyectos, elaborar informes,
cerrar proyectos, es decir el indicador
muestra Ia eficiencia del personal.

e 2l
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EJECUCION DE PROYECTO
INDICADOR l CALCULO
Avance fisico def (Peso de cada actividad) /
proyecto (Peso total}*Peso de los hitas de realizacion

T o e e
Monitorear en forma giobafi el avance real dei proyecto.

1

OBJETIVO

Facturacion dentro de
los periodos planificados

Facturas reales (Bs.) /
Facturas Planificadas (Bs.)

Medir que porcentaje de las facturas planificadas han sido ya
cobradas, es decir mide la eficiencia del proceso de facturacion.

Schedule Performance
(SPIy
(Ejecutado Planificada)

Presupuesto del costo del trabajo ejecutado (BCWP)/
Presupuesto del costo def trabajo planificado (BCWS)

Indica en que medida se ha cumplido con el presupuesta
planificada.

Cost Perfarmance
(CP1)
(Costo de los ejecutado)

Presupuesto del casto del trabajo ejecutada (BCWP)/
Costo actual del trabajo ejecutado (ACWP)

Satisfaccion del personal

To complete
Performance
(TCPI)
(Ejecutado a completar)

Working Process

(WIP)

(Presupuesto a completar - Presupuesto de costo del trabajo ejecutado) /
(Presupuesto a completar - Costo actual del trabajo ejecutado)

Mide el % del casto real ejecutado fue presupuestado

L-_‘_-_‘_-_‘_-_‘_ 3 v - {
Muestra la relacion entre el trabajo a ejecutar con respecto al

dinero restante.

Costo real - Costo reconocido vs.
Costo real - Costo reconocido (del mes anterior)

Mide la desviacion de los costos reconocidos (estimados) con
respecto al real.

Desviacion del Profit
(ganancia) estimada

Profit real (al cierre del proyecto) /
Profit estimado

Mide la desviacion del profit (ganancia) estimada por el gerente
de proyecto con respecto al profit reafl af cierre del proyecto.

Salisfaccion del cliepte

Resultade de la encuesta
Escala 1-5

|

Expresa el resultado obtenido de las encuestas de satisfaccion
del cliente a lo largo del proyecto.

Resultado de la encuesta
Escala 1-5

Retrabajo

H-H reales - H-H retrabajo /
H-H reales

, Medir la efectividad del trabajo realizado.

Expresa el resultado obtenido de las encuestas de satisfaccion
del personal a lo largo del proyecto.

Variacion del Indice de
riesgo

Indice de riesgo inicial /
Indice de riesqo final

Medir la variacion del indice de riesgo estimado al inicio del

proyecto (contingencia).
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INDICADORES ESTRATEGICOS

Growth Profitabl
INDICADOR

e

CALCULO

OBJETIVO

Medir la capacidad del departamento para cumplir con las
requisiciones del personal de toda la organizacion.

ROI Ingresos netos ajustados (Después de impuestos) /
(Tasa interna de retorno) Promedio de la inversidn
EVA Ingresos Netos ajustados - (Costo de capital * capital invertido)
(Valar Agregada)

Operating Profit
% of sales { Ventas)
(Utilidad Operativa como
porcentaje de las
ventas)

(Ventas —~ gastos operativos) /
Ventas

Sales per Employee
(Ventas por empleado)

Working capital
% of sales ( Ventas)
(Capital de trabajo)

Medir la ganancia obtenida con respecto al capital invertido

" [ Medir el porcentaje de las ventas obtenido como utilidad

operativa.

Ventas Netas /
Numero de empleados

(Cuentas por cobrar + Inventarios — Cuentas por pagar - adelantos clientes) /

Ventas

Crecimiento por linea de
producto

Mide la contribucion de cada empleado a las ventas netas.

Este indicador representa el % de las ventas que la empresa
puede utilizar para crear valor (recursos con los que cuenta) un
bajo valor del WC es favorable, ya que las entradas de dinero
son mayores gue las salidas.

Ventas actuales /
Ventas referencia

Grow Marging
{Margin de ganancia)

Medir el crecimiento en Bs. Por linea de producto.

Utilidad Actual /
Utilidad Referencia

World Class Peo

ple

INDICADOR

CALCULO

Rotacion

‘ Medir el crecimiento global de la empresa.

OBJETIVO

Employee Survey l

Numero de Egresos Nomina /
Numero total Nomina
Promedio de la evaluacion de la encuesta
Escala 1-5

Desempefio

Enfrenamiento Bs./
Por empleado

Medir el % de retiros voluntarios e involuntarios con respecto al
total de la nomina.

Expresa el resultado obtenido de las encuestas de satisfaccion
del personal.

Promedio de la evaluacion de la encuesta
Escala: No cumple expectativas, Cumple expectativas, Supera expectativas

Expresa el resultado obtenido de las encuestas de evaluacion
def personal .

Costo de enfrenamiento /
Costo total de la nomina

Puntuacién del HQV '

Expresa que porcentaje del costo fotal de fa nomina ha sido
empleado en entrenamiento del personal.

Resultados de la evaluacion del HQV vs.
Puntuacion Meta

Este indicador muestra la puntuacion que se ha obtenido en la
evaluacién con respecto a la puntuacién meta establecida por la
organizacion.
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LLeadership in Control
[ INDICADOR |

CALCULO

OBJETIVO

Delivery Time Products
(Tiempo de entrega de
fos productos)

Delivery Time Proposal
(Tiempo de entrega de
las propuestas)

Numera de productos entregados a tiempo /
Numero total de productos Vendidos

Medir la eficiencia en la entrega de productos.

Numero de propuestas entregados a tiempo /
Numero total de propuestas

Medir la eficiencia en la entrega de propuestas.

Delivery Time Proyectos
(Tiempo de entrega de
las proyectos)

Numero de proyectos entregados a tiempo /
Numero total de proyectos

Medir la eficiencia en la entrega de proyectos.

Delivery Time Services
(Tiempo de entrega
servicios)

Crecimiento por linea de
producto

Numero de servicios entregados a tiempo /
Numero tolal de servicios

Ventas Actuales /
Ventas Anteriores

. Medir |a eficiencia en prestar el servicio requerido

ste indicador muestra en cuanto se han incrementado las

E
ventas con respecto al aftlo ¢ mes. anterior

Customer Satisfaction

Customer Survey
(Encuesta anual de
satisfaccion del cliente)

Customer Telephone
Survey
{Encuesta mensual
telefdnicaj

4

_ INDICADOR SUBINDICADOR

CALCULO

Posicionamiento del
Servicio de Honeywell

Percepcion del servicio
ofrecido al cliente

Percepcién de la calidad
de los productos y
sernvicios

Percepcion de la
atencidn de los
empleados de la
empresa

Percepcién por el
cumplimiento en la
entrega

Evaluacién obtenida en Venezuela /

Promedio Evaluacién obtenida en Latinoamérica

Promedio de la evaluacion, escala 1-5

Promedio de la evaluacion, escala 1-5

Promedio de la evaluacion, escala 1-5

Promedio de la evaluacion, escala 1-5

Promedio de la evaluacion, escala 1-5

OBJETIVO

Medir la posicion de Honeywell
Venezuela respecto a Latinoamérica.

Medir la satisfaccion del cliente por el

~ servicioofrecido por la empresa

‘Medir la satisfaccion del cliente por la

calidad de los productos y servicios
ofrecidos por la empresa.

Medir la satisfaccion del cliente por la
calidad de los praductos y servicios de
la empresa.

Medir la satisfaccion del cliente por la
entrega de los productos, proyectos y
servicios de la empresa.

Medir la satisfaccion del cliente por el
servicio prestado por la empresa.
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Diseno de un Sistema de Calidad

Indicadores Externos

Los indicadores externos persiguen o pretenden contribuir al analisis que
desde la perspectiva de diversos sectores (petrolero, textil, industrial, etc.) debe
realizarse de las implicaciones que conlleva las principales medidas
econdmicas. Estos indicadores son utilizados como apoyo en la planificacion
estratégica de las Empresas.

A continuacion se definen los indicadores planteados como complemento

de sistema de Indicadores propuesto en Honeywell:

Variacion del Producto Interno Bruto (PBI)

El Producto Interno Bruto representa el valor monetario de la produccion
elaborada en el territorio Nacional por empresa Nacionales o Extranjeras en un
ano especifico, la variaciéon se calcula comparando el valor actual con el afo

anterior que se desee estudiar.

Tasa Basica de interés

Es un promedio de las tasas de interés que pagan las bancas comerciales y
otras empresas financieras a los ahorristas, a un plazo de 6 meses. Para él
calculo de este indicador también se toman en cuenta las tasas de interés que
pagan el Banco Central y el Ministerio de Hacienda por ser titulos al mismo

plazo de seis (6) meses.

Variacion del tipo de cambio

El tipo de cambio es la cantidad de moneda Nacional que se necesita para
comprar un dolar de los Estados Unidos. La variaciéon se calcula comparando el
tipo de cambio calculado para ese momento especifico, con el valor del tipo de

cambio del periodo que se desee estudiar.
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Diseno de un Sistema de Calidad

Inflacion

La inflacién es el porcentaje de aumento de los precios de los producto que
consume la poblacién Nacional. Este aumento se calcula como cambio anual,
comparando la variacion de los precios entre cierto mes del afo anterior y el

mismo mes del afio presente.

Los indicadores externos actualmente en Honeywell son analizados por la
Gerencia utilizando el resultado de los mismos como apoyo a los planes

estratégicos que se plantean.

Luega de seleccionar los indicadares a formar parte del Sistema, se
procedid a definir cada uno de ellos, para lo cual fue necesario establecer por
cada uno: su calculo; sus objetivos; los niveles de referencia en los que €l
indicador estara en verde, amarillo o rojo, para efectos del radar; los niveles de
responsabilidad, que no son mas que las personas capacitadas para tomar
decisiones sobre los resultados del indicador; se determind si con los sistemas
existentes era posible recolectar la data necesaria para calcular el indicador o
si por el contrario serfa necesario disefiar sistemas de recoleccion (ver Anexo
# 4, Situacion actual de los indicadores); se elaboraron los arboles de factores
(ver Figura #1 Arbol de factores para el indicador: Avance del proyecto y en el
Anexo #5 pueden observarse el resto de los arboles elaborados) los cuales no
son mas que herramientas que sirven de apoyo a la toma de decisiones, cabhe
destacar que durante el desarrollo de este Trabajo Especial de Grado se
observd que los resultados arrojados por un indicador se deben a un gran
namero de causas y que las consecuencias que traen consigo dichos
resultados influyen sobre muchas otras variables que no son totalmente
contempladas en el arbol de factores, por lo cual se propuso el disefio de un
diagrama causa-efecto (Figura# 2) con el cual se busca no limitarse a
presentar una informacion sobre cada indicador con una base independiente y

autédnoma, sino que por el contrario a través de esta correlacion entre las
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Disefo de un Sistema de Calidad

variables, se encuentre una confirmaciéon poderosa de la estrategia de la
unidad de negocio. La elaboracion del diagrama causa-efecto para todos los
indicadores levantados, se propuso con el fin de desarrollar un sistema de
medicidon que establezca de forma explicita las relaciones entre los objetivos y
las medidas en las diversas perspectivas, a fin de que todas puedan ser
gestionadas y validadas. Por ejemplo: en la Figura#1 se puede observar que
una causa de atraso en el avance del proyecto es personal no capacitado lo
gue traeria como primera accién a tomar segun lo que muestra el arbol, es
revisar las politicas de seleccién del personal o tomar medidas sobre el
entrenamiento del mismo, con el arbol de factores solo se pueden observar las
acciones a tomar sobre algunas causas, pero si ademas de ello se observa la
vinculacion de este indicador con otros (Figura # 2), se pueden considerar
todas las variables que son afectadas por sus resuitados o que son causales
de dichos resultados, por ejemplo: Facturacion dentro de los periodos
planificados, Cumplimiento en el entrenamiento, etc. los cuales a su vez estan
relacionados con otras variables. Todo esto permitira tomar las acciones o
decisiones mas adecuadas.

Por ultimo fueron elaborados los radares de indicadores Figuras (3 y 4)
como vias que garantizan, por su completa y veras informacién de mejora y
control que los datos obtenidos se presentan adecuadamente al momento de la
toma de decisiones; los radares levantados en este Trabajo Especial de Grado
fueron los de: Recursos Humanos, Finanzas, Operaciones, Ventas y Ejecucion
de Proyectos a través de dichos radares se podran controlar la gestién de cada
uno de los departamentas, asi coma la evolucién de los proyectos que se estén
llevando a cabo en la empresa, de igual forma fue elaborado el radar a ser
empleado por la alta gerencia el cual lleva en sus puntas los "key Business
Drivers" que no son mas que la perspectiva global de Honeywell. Es
importante destacar que sin una correctas definicion de los indicadores la

utilizacién optima de los radares sera imposible.

Universidad Catodlica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado

33



Disefio de un Sistema de Calidad

A continuacion se puede observar un ejemplo de un Manual de indicadores,
el cual resume todos los aspectos antes mencionados y cuyo fin es el de

mantener la perpetuidad del indicador:

INDICADOR: AVANCE DEL PROYECTO

1. DEFINICION Y CALCULO
a) Expresion matematica
Avance del Proyecto = H-H reales / H-H planificadas
b) Expresion conceptual
Este indicador mide la relacion entre las horas-hombre planificadas

con respecto a las realmente consumidas.

2. OBJETIVO

Este indicador monitorea en forma global el avance del proyecto,
midiendo que porcentaje de las H-H planificadas para realizar una cantidad
determinada de actividades se ha empleado (H-H reales). Esta informacion
permite analizar el avance y tomar acciones que permitan colocar de nuevo al
proyecto en control ya que muestra si se han empleado los recursos
planificados y en caso contrario si se han consumido mas o la misma cantidad

de recursos que los planificados.

3. NIVELES DE REFERENCIA
Las Horas-Hombre reales son comparadas con las Horas-Hombre
planificadas.
e Real
e Histérico/Planificado: H-H reales = H-H planificadas
e Estandar
« Disefio

Los rangos de control para el indicador son:
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Diseno de un Sistema de Calidad

e Una desviacion superior al 10% es critica por lo cual el indicador estara
en rojo en el radar.
e Entre el 5y 10% de desviacion estara en amarillo y
e Un valor inferior al 5% de desviacion estara en verde.
4. NIVELES DE RESPONSABILIDAD

Niveles de Referencia Responsable
Real vs. Hitérico/Planificado Gerente de Proyecto
Historico/Planificado Vs, Gerente de Operaciones
Estandar

5. PERIODICIDAD

La toma de infarmacian debe realizarse en farma semanal.

6. RECOLECCION DE LA INFORMACION
La recoleccion de la data necesaria para obtener el valor del indicador se
realiza a traveés del Programa Primavera, el cual calcula él % de avance de las

actividades en funcién de las H-H que se emplearon para cada una de ellas.

7 CONSIDERACION DE GESTION
A través del arbol de factores que se muestra en la Figura 1, se pueden
abservar las causas que pueden ocasionar sacar al indicador de contral v las

acciones a tomar para controlarlo,

8. REPORTE
Los resultados del indicador se pueden observar en el Radar de Indicadores

de Ejecucién de Proyectos.
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Arbol de Factores
Indicador : Avance del Proyecto

Externos Clima

Equipos

Dafados

Tecnolégicos Productos Mala Calidad
Materiales Falta de

Proveedores
Paros
Cliente
FACTORES
Internos
L
«Q
=
-
0
+* Tecno-
-—

/Politicas

organizativog-Normas

Métodos
Sistemas

%

Humanos

Capacidad

Ineficiencias
Planificacion
Conceptualizacio

Compras

Seleccién
contratista
Falta de

CAUSAS ACCIONES

Lluvia, humedad, Sol

Incumplimiento Evaluar a los proveedores

Personal descontento de forma mas estricta

Cambio de Alcance Realizar replanificacion del
plan original

Flujo de caja Financiamiento

Politicas de compras Revisar las politicas de

Escaso inventario compras aplicadas

Mal seleccion de proveedores Evaluar los equipos utiliza

No adaptados a los requerimiento dos y plantear la posibilidad
de nuevas adquisiciones

Falta de actualizacién

Desconacimiento Revisar los planes de

Falta de entrenamiento entrenamiento aplicados

Flujo de caja Reestructurar la direcciéon
Falta de alternativas actual del proyecto
Mala eleccion Establecer o aclarar las

No adaptados a las necesidades normas y politicas a sequir
Politicas y normas mal adaptadas durante la ejecucién del
o inexistentes proyecto

Clima organizacio Falta de

Desempeiio
Motivacion
Remuneracion
Disciplina

No cumple las expectativas Verificar el sistema de com

Politicas de seleccién del persona pensacion de la empresa
Revisar los resultados
arrojados en la encuesta
de satisfaccion
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Diseno de un Sistema de Calidad

Grow Profitable
(.7})61‘3?;;‘% Jljroht % ROI (Tasa interna
| at sales de retorno)
i;lle? per EVA
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iymiente por
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— row Margin
\
|
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Figura #2
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Diseno de un Sistema de Calidad

CAPITULO 3

3.1 GERENCIA DE PROCESOS

3.1.1 Gestidn por actividades

Distintas denominaciones: activity- based costing, gestion de los
trabajos, process driven costin { Hewlett-Packard), process oriented cost
accounting ( Siemens), cost management system ( General Electric), Gerencia
de Procesos, entre otras, todas estas denominaciones se refieren en su
esencia a “ gestionar la empresa mediante el dominio de sus actividades y sus
procesos™.

Gestionar por actividades es @ “ Una nueva filosofia de gestion que se
traduce en una panoplia completamente renovada de herramientas y de
meétodos, desde la medicion de la eficiencia hasta la gestion preventiva de los
recursos humanas, pasando por la gestion de los flujos de materiales, el
analisis del valor agregado y la evaluacién de las inversiones’

Con el fin de comprender ciertos términos utilizados dentro del proceso
de Gerencia de Procesos, a continuacion se resefia una breve explicacion de
cada uno de ello.

Procesos: Estan constituidos por combinaciones de actividades que
contribuyen una misién comun. Los procesos dependiendo de la jerarquia de
los mismos se subdividen en: Macroprocesos, Subprocesos, Actividades vy
Tareas, la diferencia radica en que los Macroprocesos son necesarios para
direccionar una empresa.

Actividades: Son tareas elementales que tiene lugar dentro de los
procesos, las cuales generan una o varias salidas a partir de entradas
suminisiradas ( ver Figura # 4) .

Las actividades en forma sencilla son todas aquellas acciones que

dentro de la Empresa se pueden describir por medio de verbos.

"Philippe Lorino, * El control de la Gestion Estratégica”, pag 35.
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Cadena de disgregacion del proceso

Macroproceso

Subprocesos

— o

Actividades

Figura # 4

3.1.2 Caracterizacion de los Procesos
3.1.2.1 Diagrama de Linea
Es la representacién grafica de las principales operaciones del proceso,
es el tipo mas frecuente y sencillo de los diagramas ya que proporciona una
visidn general y rapida del proceso. Los diagramas de lineas se utilizan
generalmente para simplificar los procesos prolongados y complejos o para
documentar tareas individuales. Constituye una herramienta importante sobre
todo para representar el flujo del producto de la Empresa a nivel macro.
Generalmente se representa par medio de bloques o cajas secuenciales

interconectados entre si, donde cada una representa un proceso especifico.

3.1.2.2 Diagrama de Caracterizacion
En Primer lugar se deben definir los siguientes parametros :
- Entradas y Salidas del proceso o subproceso
- Areas Funcionales

- Areas que participan.
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Estos parametros constituyen la base para construir el o los diagramas
de caracterizacion bien sea de los procesos, 0 subprocesos a estudiar, dichos
diagramas tienen como finalidad identificar, los recursos necesarios para la
gjecucion (entradas) de cada uno de l0s procesos 0 subprocesos, es decir, qué
se necesita para activarlos, asi como también, la respuesta generada como

resultado de su ejecucion ( salida).

3.1.2.3 Diagramas de Procesos

Es la representacion grafica mediante simbolos de la secuencia de las
actividades del proceso. El diagrama de proceso se utiliza para ampliar los
procesos definidos dentro de cada bloque del diagrama de linea a nivel
detallado.

El diagrama de proceso es una especie de mapa que interconecta todas
las actividades detalladas de cada proceso, en él se puede observar
claramente el momento en que se activa cada actividad en el proceso y como

se interrelacionan entre si.
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3.2 _SISTEMA DE GERENCIA DE PROCESOS

3.2.1 Flujograma del sistema

Recoleccion de

» infarmacian

.

Documentacion del proceso

a traveés de la caracterizacion

del mismo

!

Analisis y comprension del

proceso

l

Planteamiento de mejoras

MEJORAMIENTO CONTINUO

obvias

-

Medicién y Control del

proceso

Los pasos seguidos en el desarrollo del sistema propuesto se
encuentran basados en la teoria impartida por Deming, la cual se puede

resumir a través del siguiente grafico:

Controlar Hacer

Figura # 5
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Donde cada una de las areas del circulo, representan las fases de un

proyecto.

Una parte del proyecto desarrollado en este Trabajo Especial de Grado

consiste en el disefio de un sistema de gerencia de procesos el cual se obtuvo

a través de los siguientes pasos™

1) Fase: Operacion de Proceso ( Hacer)

El objetivo de esta fase es Comprender desde todos los puntos de vista el

proceso actual de la empresa y analizar los mismos, con el fin de tomar

acciones a corto plazo, la misma se encuentra comprendia por las siguientes

actividades:

a)
b)

c)

d)

Recoleccién de informacion
Levantamiento de la situacion actual de la Empresa, principalmente
respondiendo las siguientes preguntas: ;Qué se hace?, ;Cémo se
hace?, ¢ Quién lo hace?
Caracterizacion y documentacién de los proceso basados en la
situacion actual a través de :
e Diagramas de linea

Diagramas de Caracterizacion

Diagramas de Operaciones.
Andlisis de la situacion actual, utilizando como herramienta el analisis
del Valor Agregado, el cual se basa en la clasificacion de cada una
de las actividades del proceso, con el fin de determinar su aporte a
los requerimientos de los clientes.
Plan de Optimizacion, que consiste en prioritizar las acciones
pertinentes a las mejoras obvias planteadas en el analisis de la fase
anterior, con el fin de llevar al proceso a condiciones Optimas de

funcionamiento.

"Tomados de la metodologia desarrollada por la consultora Holos TQC.
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2) Fase: Control del Proceso ( Control)

El objetivo de esta fase es plantear una serie de controles los cuales
permitan recolectar informaciébn que conduzcan al proceso hacia un
mejoramiento continuo.

El control se realiza a través de un sistema de informacion,
retroalimentado por cartas de control, obteniendo como resultado informacion
de mejora sobre el proceso.

Pasos a seguir para la construccion del sistema de informacion:

a) Definicion de las variables de control

b) Definicion de los demas parametros asociados (;Qué?, ;Quién?,
¢Donde?, ;Coémo medir?).

c) Disefio de las Cartas de Control, las cuales son herramientas que

permiten recolectar datos del proceso con el fin de controlarlo.
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3.2.2 Desarrollo del Sistema
3.2.2.1 Operacion del Proceso

El objetivo de esta fase consistio en definir el proceso y el
producto/servicio piloto , asi como realizar un levantamiento y analisis de la
situacion actual de los procesos, con el fin de sentar las bases para iniciar un

proceso de mejoramiento continuo.

3.2.2.1.1 Definicion de los Procesos

Esta es la fase inicial del proceso, que determina la calidad de las
subsiguientes fases , aqui se definid el producto piloto que sirvid de ejemplo
especifico; durante el desarrollo de todas las actividades del proceso, se
definié la linea de calidad mediante la técnica del diagrama de linea, asi como
la caracterizacion de todos los procesos involucrados . Ademas de ello se
definié todos los diagramas de proceso, los cuales indican la relacion entre

cada una de las actividades que conforman el proceso.

3.2.2.1.2 Seleccion de la Linea de Calidad (LDC), Productos/Servicios

En primer lugar se comenzé por definir los procesos que conforman la
esencia del negocio , es decir, aquellos que conforman los flujos principales del
mismo, para una empresa de servicio como Honeywell los flujos planteados

son los siguientes :

FLUJOS ESTRATEGICOS DEL NEGOCIO

’ Investigacion y Desarrollo
l Productos y
Honeywell — Servicios —p Clientes
T Flujo del Dinero
Figura # 6
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Este ciclo representa los flujos esenciales del negocio, el cual muestra
en forma esquematica como Honeywell a través de sus Productos y Servicio
ofrecidos al cliente puede obtener beneficios representados en Dinero y las
bases necesarias para la Investigacion y desarrollo.

La idea de tener bien identificados los flujos esenciales del negocio,
radica en el hecho que el sistema disefiado debe centrarse en todo momento,
en optimizar los mismos y llevarlos en la medida de lo posible a una condicion
o estado lo mas eficiente posible, por otra parte es importante tomar en cuenta
que ningln flujo de apoyo o secundario, como por ejemplo los flujos de
Administracién y Finanzas, Recursos Humanos, Ventas, etc. deben interferir
sobre los flujos estratégicos o primarios del Negocio.

La LDC (Linea de Calidad) o proceso piloto a desarrollar debe ser aquel
que maneje el mayor volumen, genere los mayores problemas costos, y arroje
como resultado el producto estratégico.

Otros criterios que se deben tomar en cuenta son:

a) Grado en que los resultados de calidad, productividad o tiempo
del proceso son inconsistentes.

b) Insatisfaccidn de los clientes relacionados con el mismo.

c) Desperdicios o recursos utilizados en exceso respecto a la
competencia.

d) Grado de obsolescencia.

Una vez identificado el proceso piloto debe definirse el producto piloto o
producto tipo representativo: el de mayor ventas y/o volumen.

La Linea de Calidad aplica por igual a productos y servicios que
Involucren a diversas areas (clientes-proveedores) ya que no hay diferencia
entre un producto o servicio, pues ambos son medios para satisfacer las
expectativas del cliente y ambos son resultados de un proceso.

En el caso de Honeywell, el proceso piloto que se identificd para
representar la LDC fue la Ejecucion de Proyectos, por ser éste el proceso cuyo

producto final (proyectos) genera la mayor cantidad de ingresos para la

Universidad Catolica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado

47



Diseno de un Sistema de Calidad

Empresa, ademas de representar su mayor porcentaje y volumen de ventas, es
decir, que los proyectos representan en esencia el producto estratégico de
Honeywell. La ejecucion de proyectos alimenta directamente el flujo de
Producto y Servicio y por lo tanto se debe tratar que el mismo se realice de la

manera mas eficiente posible.

3.2.2.1.3 . Caracterizacion de los Procesos

La caracterizacion de los procesos de Honeywell se realizd desde un
nivel macro a un nivel micro, es decir, se contruyé primero el diagrama de linea
para la totalidad del proceso hasta llegar al nivel de actividades detalladas que
conforman el mismo.

El inicio y el fin del proceso debe delimitarse; y enumerarse las
actividades asociadas a la LDC (linea de calidad) escogida, de igual forma
debe definirse el producto o productos a describir. La descripcion del proceso
se complementa a través del diagrama de linea y el diagrama de las
actividades del proceso; esto es lo que se denomina caracterizacion de los
procesos.

Caracterizar los procesos de la empresa cumple un objetivo importante,
documentar los procesos con el fin de identificar areas que necesitan
mejoramiento, pero hay que tener presente que los resultados no provienen de
los documentos sino del posterior analisis que se realice sobre los mismos.

En Honeywell como parte de la presente investigacion se identificaron
seis (6) procesos macros, que representados a través de un diagrama de linea,
constituyen el flujo del producto principal de la linea de calidad (LDC) definida,
el cual se puede observar en la Figura # 7.

El diagrama de linea del producto permitié visualizar de una forma répida
y resumida la secuencia de los procesos globales que actualmente se realizan
en la Empresa y ademas constituyd el punto de partida para la creacion del
Sistema de gerencia de procesos desarrollado en el presente trabajo, ya que

este hace referencia a todos los demas diagramas construidos.
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El diagrama de linea del producto fue desglosado en sub-procesos y
actividades. Los sub-procesos se representaron igualmente a través de
diagramas de linea y de caracterizacion, para lo cual fue necesario identificar
entradas, salidas y areas involucradas en cada uno de ellos. El ultimo nivel de
detalle al que se llego fue la construccion de los diagramas de procesos, en los
cuales se presentan cada una de las actividades que conforman los sub-
procesos. Un ejemplo de los diagramas de linea y caracterizacion levantados
en la Empresa se pueden observar en las Figuras #7, 8 y en el Anexo # 7
respectivamente, la totalidad de los diagramas se pueden observar en los
Anexos.6y 7

Los diagramas de operaciones muestran como se adaptan en conjunto
todas las actividades del proceso, la Figura # 9 muestra el diagrama de

procesos de la LDC (realizacién de proyectos) de Honeywell.

Caracterizar los procesos de la empresa permitieron:

1. Observar graficamente el proceso en su totalidad.

2. Resaltar aquellas areas en que se esta fallando.

3. Detectar interrupciones de los flujos estratégicos (primarios) con los

flujos de apoyo o secundario.
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DIAGRAMAS DE LINEA

FLUJO DEL PRODUCTO

Analisis

del Mercado

PROCESO DE INGENIERIA

Arranque del proyecto

r

Y

Gestion de Ventas

Diserio del Sistema

v

v

Elaboracion

de la Propuesta

Procura de Materiales

3

r

|

Gestion

de Negocio

Integracion del Sistema

Y

k.

r

Pruebas Pre-Fat

Proceso de Ingenieria

A

v

Pruebas de Aceptacion en Fébrica
(Honeywell) FAT.

Y

Entrega del proyecto

Instalacion del Sistema en sitio

v

Figura#7

Pruebas de Aceptacién en Sitio
SAT.

v

Pruebas de Disponibilidad

Y

Cierre del Proyecto

Figura # 8
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Diserio de un Sistema de Calidad

El levantamiento de [a informacion necesaria para caracterizar [os
procesos, fue extraida en parte de los manuales de procedimientos y practicas
ISO 9000 existentes en la Empresa, sin embargo, debido a que los mismos se
encontraban desactualizados, fue necesario realizar diversas entrevistas y
reuniones con el personal involucrado en cada area especifica, ya que el
objetivo era levantar o que realmente se hace y no lo que deberia hacerse.

Las actividades que conforman el diagrama de operaciones que
representa la LOC seleccionada (ejecucion de proyectos), esta construido
siguiendo la transformacion de las especificaciones del cliente y las mismas se

pueden resumir en:

Actividades Total Identificadas en el proceso
Operaciones 29
Demoras 57
Inspecciones 16
Transportes 4
Tabla # 1

Con el fin de validar que tan estandarizados y documentados se
encontraban los procesos desarrollados en Honeywell, se escogid un proyecto
recientemente culminado ', al cual se le realizd la trazabilidad, tomando como
ejemplo el proceso de ingenieria, cuyos resultados se pueden observar en el
Anexo #8

Los resultados obtenidos muestran claramente que para la mayoria de
las actividades que conforman el proceso de ingenieria, no se encontraron
evidencias (documentos) que comprobaran que en realidad dichas actividades
se habian realizado, a pesar que en efecto si se hicieron ya que sino el
proyecto no se hubiera llevado a cabo- con lo cual se comprobd la debilidad
que presenta la Empresa encuanto a documentacion, punto importante que
soporta el sistema de gerencia de procesos.

" ! Para la fecha de realizacion del presente Trabajo (1998)
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3.2.2.1.4 Optimizacion de Procesos

En esta fase se busca esencialmente la optimizacién de los procesos a
través de un andlisis estructurado de “Valor Agregado” que se debe realizar
posterior al analisis de la situacion actual de la Empresa y al conocimiento de
sus procesos a través de herramientas como la caracterizacion de los mismos.
Una vez definidos todos los ajustes para llevar el sistema actual de trabajo al
sistema “optimo”, se elabora un “Plan de Optimizacidon”, cuyas acciones deben

ejecutarse durante el resto de la fase de “Implantacion™.

3.2.2.1.4.1Analisis del Valor Agregado

El analisis del valor agregado es una herramienta que permite identificar
aquellas actividades que agregan valor real, consiste en un analisis de cada
una de las actividades que conforman el procesos de la Empresa, con el fin de
determinar su aporte a la satisfaccion de las expectativas del cliente final.

El concepto de valor en las empresas se debe enfocar desde el punto de
vista del cliente final o del proceso de la empresa. “Las actividades deban
realizarse para satisfacer los requerimientos del cliente final se denominan
actividades de valor agregado real™, aquellas que no contribuyen a satisfacer
las necesidades del cliente y que podrian eliminarse sin afectar la funcionalidad
del producto o servicio de la empresa se consideran actividades sin valor
agregado y existen otras que no contribuyen a los requerimientos del cliente
pero si en la funcionalidad de [a empresa.

El objetivo realizar el anélisis del valor agregado para la totalidad de los
procesos de la Empresa, consistié en clasificar todas las actividades, con el fin
de tomar acciones en la medida de los posible, que conduzcan a eliminar las
actividades sin valor agregado y optimizar las de valor agregado para la

empresa.

Tomado de (a metodologia de fa consuitora HOLOS TQC

2Harrington, "Mejoramiento de los Procesos de la Empresa”, Capitulos, Pag 156
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Proceso de descision para el analisis del valor agregado

Actividad

¢(Es necesaria para generar l No
l l la respuesta del cliente?

& b

;Contribuye a los
requerimientos del cliente? 1 ('_,COI]lI‘ibLI}*C a las funciones
de la Empresa?

Si ~N0

Sin Valor
Agregado

Valor agregado Valor agregado
real para [a Empresa

Actividades que se deben realizar Actividades que no contribiyen a satistacer los
para satisfacer los requerimientos del . X 5,
Siants requerimientos del cliente.

Figura # 10

Fuente: Libro, Mejoramiento de los Procesos de la Empresa, Capitulo 6, pag 157.

El analisis de Valor agregado para los procesos aplicados en Honeywell,
especificamente [os que componen [a ejecucién de proyectos, se realizd
siguiendo el proceso de decision anteriormente planteado, el cual se repitid
consecutivamente para cada una de las actividades que conforman el proceso
que representa la LDC definida para la Empresa.

Los resultados obtenidos de aplicar el proceso de decision del Valor
Agregado se pueden observar en el diagrama de procesos general, en el cual

la totalidad de las actividades se encuentran clasificadas producto del analisis.
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Resultados obtenidos:

Numero de actividades que agregan 20 18.86%
valor real
Numero de actividades que no a7 34.90%

agregan valor

Nomero de actividades que agregan a 49 46.23%

la Empresa

Total de actividades 106

El nimero de actividades que agregan valor real a la Empresa son 20,
las cuales representan 18.86% del total de las actividades, 10 que evidencia
que el proceso de ejecucion de proyectos seguido por Honeywell, se encuentra
conformado por un gran numero de actividades que no agregan valor ya que
no contribuyen en forma directa a la obtencién del producto final que en este
caso seria él o los proyectos.

El analisis de valor agregado se realiza con el fin de demostrar en forma
numerica, que dentro de [os procesos existen actividades que no agregan valor
real o directo al producto final, representadas por actividades con demoras,
transportes, inspecciones.

El paso posterior consiste en plantear mejoras en base a los resultados
obtenidos, tomando acciones como combinar actividades, optimizarlas o
eliminarlas, enfocadas a evitar que ciertas actividades interrumpan el flujo
principal de producto, sobre todo si se trata de actividades de control, que en
algunos casos solo, generan valor para la Empresa, pero en ningln momento

agregan valor sobre el producto final.
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3.2.2.1.5 Plan Técnico “Optimizacion de Procesos”

Para lograr una optimizacién del proceso se verifico, con la participacion
del personal involucrado en el proceso (Ingenieros, Técnicos, Supervisores,
etc.) los resultados obtenido en el analisis del Valor Agregado, con la finalidad
de plantear acciones correctivas adaptadas a los problemas detectados.

Como resultado del analisis se propuso implementar al proceso una
serie de mejoras tales como: modificar o combinar actividades, cambio de
secuencia o eliminar actividades del proceso que no agreguen valor (demoras,
almacenes, fransporte, inspecciones). Las propuestas de mejoras no estan
fundamentadas en mediciones ni estudios estadisticos, ya que son
planteamiento de mejoras gue son obvias en el proceso, basadas en la
experticia de personas involucradas en el proceso y en el andlisis de Valor
Agregado.

Los planteamientos aqui presentados fueron evaluados conjuntamente
con el asesor de HOLOS TQC y el grupo de Calidad asignado dentro de
Honeywell, y son producto de observar y discutir los resultados obtenidos en el
analisis del valor agregado del presentado anteriormente, algunos de estos
planteamientos actualmente han sido aceptados e implementadas dentro de la
Empresa.

Una vez definidas las acciones por proceso o actividad, se identifico el
responsable de éstas, con su respectiva fecha de compromiso. Las acciones
definidas se filtraron basandose en los parametros de factibilidad y prioridad.
Los criterios definidos para filtrar las acciones planteadas fueron los

siguientes:

P (prioridad) en funcion de si afecta la calidad del producto directamente y la
eficiencia del proceso:
1. Afecta directamente calidad del producto

2. Afecta levemente calidad def producto
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3. No afecta calidad del producto
F (factibilidad) en funcion de la cantidad de recurso, dificultades y tiempo
asociadas a su implementacion
1 Sin costo, facil de implantar
2 Costo relativamente bajo
3 Alto costo, dificil de implantar
Del producto P*F se tendrfa como resultado:
P*F > 7 acciones a implementar a largo plazo
2.5 < P*F <7 acciones a implementar a mediano plazo

P*F< 2.5 acciones a implementar a corto plazo

A continuacion se muestran las mejoras planteadas con el resultado del

filtro aplicado:
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T Prioridad | Factibilidad
PROCESO ACTIVIDAD ACCION (P) (F) P'F
{promedio) promedio)
Solicitud del Gerente del | Realizar, estas actividades 1,7 g 1,87
Proyecto una sola vez, definiendo el
Recepcién y revision de | TEAM y el gerente definitivo
los documentos del proyecto desde |a elaboracion de la
Solicitud del TEAM por propuesta para evitar
hparte del Gerente del proyecto realizarlas 2 veces
Entrega de documentos
Reunién de inicio del Optimizarla, definiendo un | 17 2.4 4,08
preyecto procedimiento, que
estandarice las reuniones
<)
'{.—'} Elaboraciéon del Plan del Realizarlo inmediatamente 1.6 1,87 2,99
>
(s Proyecto recibida la Buena Pro del
j=%
o cliente
©
]
=
o —
E Elaboracién del Booking ( Medir el tiempo de este 1,8 1.3 2,34
< Documento de control) proceso, con el fin de
detectar los cuellos de
botella.
Procedimentar y Automatizar 1,9 2.4 4,56
el proceso.
Instruir | persanal 1,6 2,8 499
involucrado sobre el llenado
y el manejo del mismo.
c " Verificacion del listado de | Cambiar el area responsable 2,6 2.8 7,28
3 = = -gmateriales y sobrantes de realizar esta actividad de
= =
% o e 9 operaciones a Almacén
g 24
= ¢  Documentacion del Realizar esta actividad 17 12 2,04
E E Software paralelamente a todas las
c 2
R demas actividades
2 w
=
c @
S O
O
Todas las que conforman Documentar , procedimentar 25 2.3 575
3 el proceso y estandarizar todas las
5 *E actividades que conforman la
s @
g - gestion de Ventas
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Resultados provenientes de una muestra de 10 personas, involucradas

directamente con el proceso y miembros del grupo de calidad .

3.2.2.2 CONTROL DE PROCESOS

Esta fase persigue levantar e implementar una serie de controles que
permitan recolectar datos de cada uno de los procesos, los cuales mediante un
sistema de informacion sean utilizados para tomar acciones que retroalimenten

a los mismos.

3.2.2.2.1 Definicion de Variables Calidad Total

Su objetivo es el de identificar las causas de variacion, con el fin de
eliminar las especiales y mantener en control las comunes, identificando todos
los parametros necesarios para los controles de los procesos y sus productos,
desde el punto de vista de la calidad total (calidad, producciéon, mantenimiento,
etc.), y las variables esenciales para la satisfaccion de cada cliente presente en

el flujo que representa la linea de calidad.

MATRIZ TQC
PRODUCCION ]T:ALIDAD MTTO
PROCESO A | ¢ E
PRODUCTO E | D F
Tabla # 2

La matriz TQC, es una matriz de doble entrada que muestra las variables
de calidad a controlar de un proceso o un producto, cada letra representa una
variable a controlar, las cuales se detallan a continuacion:

A) Proceso — Produccion

Se refiere a la productividad, eficiencia, causas de ineficiencia en el proceso.

En este control se debe especificar:
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e Causas de paradas (paradas: tiempo en el que no estan agregando valor
sobre el material, no hay salida del proceso, por diversos motivos el
proceso se detiene)

e Pérdidas de capacidad, |as cuales se resumen en:

-~ Retrabajos: repeticion del trabajo con el fin de cumplir especificaciones

— Desperdicios: productos que no cumplen especificaciones y no pueden
ser retrabajadas

— Cambios de conceptos (alcances): Ajuste en los trabajos realizados por
peticion del cliente.

— La informacion recolectada por medio de este control se clasifica en dos
grandes categorias:

— Informacién de control de produccién: % eficiencia, % horas paradas, %

pérdidas de capacidad.

Informacién de mejora: causas de parada, causas de pérdida de la

capacidad (retrabajo, desperdicio, cambios de alcances); que es lo mas
importante para desarrollar acciones.

(ideal) 100%= % eficiencia + % hrs. paradas + % pérdida de capacidad

B) Producto — Produccién:

Variable de control que evalla las caracteristicas del producto procesado,
con la ocurrencia de los eventos no deseados.
La evaluacion de la calidad del producto se realiza en términos de la calidad
por atributos (A y C).
A = Calidad aceptable
C = Calidad inaceptable

C) Proceso - Calidad:
Se define como el control del proceso. Se refiere a las condiciones
necesarias en los procesos para producir con calidad como por ejemplo:

Velocidad, presion, temperatura, capacidad. Este control evalla las variables
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del proceso que afectan directamente o indirectamente la calidad del producto
y la eficiencia del proceso.

Una alternativa sugerida para la evaluacién de atributos no medibles es
la siguiente:

0 proceso inaceptable

1 proceso deficiente

2 proceso aceptable

3 proceso excelente

En caso de evaluacidon de parametros de proceso medibles, se
recomienda tomar datos reales del proceso:

Informacién de control: puntaje de evaluacién, % de evaluacion

Informacién de mejora: causas de incumplimiento.

D) Producto - Calidad:

Se refiere al control aplicado al producto final, el cual se basa en cumplir
las expectativas y requerimientos de los clientes.

Generalmente se realiza a través de evaluaciones del departamento de
calidad. Algunos de los aspectos que se deben contemplar dentro de la
evaluacion de calidad son los siguientes:

e Evaluacion de proveedores (proceso permanente)

e Evaluacién de parametros (control de rangos de calidad del producto de
acuerdo con las especificaciones del cliente)

e Informacién de control: total de evaluaciones, calidad final, % de calidad A,
C.

e |nformacién de mejora: Causas de calidad, Combinacién : C+ D : carta de

control Producto - Calidad — Produccion
En el caso de Honeywell las variables E y F no aplican para su proceso ni
para sus productos, por tratarse de una Empresa de Servicios donde no se

cuenta con maquinaria de trabajo.
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3.2.2.2.2 Plan de Control
Una vez definidos los parametros de control (el qué), deben definirse los

demas parametros asociados:

QUE: Parametro definido (a controlar)

QUIEN: Responsable de la ejecucion del control.

DONDE: Parte fisica de la planta o proceso donde se controlara el
parametro. —

COMO: Comprende tres elementos:

a) definir el equipo a utilizar
b) definir el método (estandar o nuevo) a emplear
c) definir el procedimiento a seguir si se amerita por la complejidad de la
evaluacion (fases de la evaluacion)
CUANDO:  Frecuencia de la evaluacion (definido por el equipo)

CUANTO: Especificaciones del parametro a evaluar.

Parametros de Control Definidos en Honeywell
A) Proceso - Produccidon: Mediante este control se busca obtener
informacion de control y mejora sobre los principales actividades que se
deben realizar para culminar un proyecto, es decir, son aquellas
actividades u operaciones que agregan valor real para el cliente.
Parametros de Control establecidos:
e Elaboracién de Especificaciones Funcionales
e Elaboracién de esquematicos
e Elaboracion del Libro de Construccion
e Elaboracion de Logicas y aplicaciones
e Reportes emitidos al cliente
B) Producto — Calidad:
Por medio de este control se busca que la calidad del producto(s) final (es)
obtenido en el proceso, se encuentre orientada hacia los requerimientos del

cliente, es decir, que las caracteristicas finales de los mismos cumplan con las
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condiciones minimas establecidas por el cliente. Los parametros de control
establecidos son algunos productos obtenidos de cada una de las actividades
definidas en el control Proceso Produccion, ya que los mismos son el producto
final que recibe el cliente.
Parametros de Control establecidos:
Especificaciones funcionales
Libro de Construccién
Documentacion del Software
Los parametros aqui definidos son producto de un proceso de tormenta
de ideas realizada conjuntamente con los integrantes del grupo de calidad de la
Empresa vy filtrada luego con el resto del personal involucrado directamente con
el proceso.
Demas parametros asociados
Responsables de la ejecucion del control ( ¢ Quién?)
A)Proceso-Produccion: Ingenieros y Técnicos asignados al proyecto a
ejecutar
B)Proceso-Calidad: Ingenieros y Técnicas asignados al proyecto a
ejecutar
e Parte fisica de la Empresa (¢ Ddnde?)
Lugar donde se ubique el personal que labora en el proyecto
e Frecuencia de la Evaluacion
Debido a que nao se trata de un proceso productivo continuo, sino
de un servicio, la frecuencia de la medicién va a depender de la

demanda, es decir, que se medira por proyecto.

3.2.2.2.3 Sistema de Informacién
Esta etapa consiste en el disefio de un sistema de informacién basada

en cartas de control, reportes y graficos.
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El objetivo de esta fase es establecer un sistema que administre los
datos recopilados de los diferentes procesos y suministre la informacién

adecuada para lograr una excelente gestion de gerencia de procesos.

3.2.2.2.3.1Diseno de Cartas de Control

Las cartas de control son tablas y cuadros alimentadas por los planes de
control, en los que se resumen las variables de calidad total de un proceso o
producto que determinan su conformidad. Son definidas por cada uno de los
controles aplicados con sus respectivos parametros.

Las cartas de control son instrumentos que permiten asentar las
mediciones de la variabilidad de un proceso o producto, informacién que luego
servira como base para interpretar las causas de ocurrencia de dicha
variabilidad. Una vez disefiadas deben ser implementadas en los procesos, con
el fin de iniciar la recoleccion de informacion.

En Honeywell como etapa inicial se disefiaron cuatro (4) cartas de
control, de las cuales una de ellas representa el Control Proceso-Produccion de
los parametros anteriormente definidos, y las otras tres (3) se refieren al control
Producto-Calidad, se hace referencia a etapa inicia, debido a que las cartas
disefiadas en principio funcionardn como prueba piloto, ya que a medida que
se incorporen al proceso se les debe realizar modificaciones que se adapten a
los requerimientos del mismo.

Es importante recalcar que la funcion principal de las cartas de control
no consiste en el registro de datos, ya que para eso existen otras herramientas,
como reportes de H-H, base de datos, etc., su objetivo es servir de instrumento
de activacion de un sistema de retroalimentacion que aporte mejoras continua
al proceso, sobre el cual se recolecte informacién. Dentro de una carta de
control lo mas importante es la informacién de mejora y la conveniente
utilizacion que se haga de la misma para la mejora de los procesos.

Las cartas de control disefiadas para el proceso y los productos se

muestran en la Figura # 11
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HONEYWELL

CARTA DE CONTROL: PROCESO - PRODUCCION

GERENCIA : OPERACIONES
PROCESO: INGENIERIA

FECHA:
SEMANA:
LLENADO POR :

INFORMACION DE CONTROL LUNES MARTES MIERCOLES JUEVES VIERNES
H-H elaborando especificaciones
> H-H elaborando esquematicos
8 H-H elaborando Base de Datos
g H-H elaborando el Libro de
O .
o construccion
E H-H légicas y aplicaciones
N de Reportes emitidos
% DE EFICIENCIA = HH reales / HH
planificadas
INFORMACION DE MEJORA
No hay material
[i¥]
o |
g 5‘ Falta de personal
E ] Falla de sistema
- 2>
o o 3
2 © ¢ | FaltadePC
® T @
g £ & [Falla de las impresoras
© 3 3
t-‘:} © Esperando respuesta del cliente
[ =
o § No esta disponible el equipo del
=z proyecto
Falla de sistema
4 4]
T o = | Faftala documentacion del proyecto
T @m© @
E;:. 'g % Falta de entrenamiento del personal
o fui]
g & ; Cambio del personal
2 S 2
o & 2 | Cambios de alcance
= =]
= Q
o | Condiciones de trabajo deficientes
APROBADO POR:
FECHA:
Figura # 11
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CAPITULO 4

4.1 _SISTEMA DE CALIDAD

Para comprender una nueva situacion es necesario contar con una
teoria que ayude a explicar la concatenacion y sucesién de los hechos que se
quieren estudiar.

Los datos expresados como indicadores ayudan a confirmar o replantear
la teoria pero siempre se debe contar con un marco tedrico que posibilite
caracterizar los datos que se necesiten y ademas ayuden a interpretarlo.

La medicidon no puede entenderse solo como un proceso de recoger
datos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de
decisiones del proceso de Mejoramiento Continuo aplicado en la empresa.

Hasta los momento en el desarrollo del presente trabajo se han
presentado dos metodologia por separado, lo cual se realizé con el fin de
proporcionar una mayor compresion al lector del trabajo desarrollado, sin
embargo las dos metodologia (gerencia de procesos e Indicadores de Gestién),
se unen y complementan dentro de la gestion global de una Empresa como se

presenta a continuacioén:
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Sistema de Calidad Integrado

MEJORAMIENTO CONTINUO

b 4

Comprension Medidas y Controles
del proceso o Optimizacién - (Cartas de Control e o Indicadores de
S Indicadores de Proceso) 2 Resultados
S
- Indicadores
F'Ianeam_on < Externos ¥
Estrategica

Figura #13

El Sistema de Calidad integrado consta de dos (2) fases bien
diferenciadas pero totalmente complementadas entre si.

La primera fase Gerencia de Procesos, por medio de la cual se conocen y
comprenden las caracteristicas de los procesos a la vez que permite sentar las
bases para la optimizacion de los mismos.

La segunda fase Indicadores de Gestién a través de los cuales se establecen
medidas y controles que permiten evaluar el desempefio y lograr un
mejoramiento continuo en los procesos.

No es suficiente medir sélo los resultados de los procesos, el sistema de
calidad propuesto persigue conocer a ciencia cierta como esta funcionando la
organizacion en tiempo real, con el fin de reaccionar oportunamente ante los
datos obtenidos y corregir los posibles problemas, por medio de un sistema de

retroalimentacion continua.
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4.2 VALIDACION

A pesar de que este trabajo especial de grado no abarca implantacion
del sistema desarrollado, fue necesario realizar el levantamiento de datos con
el fin de que sirvieran de base para construir el radar de "Ejecucién de
proyectos", para ello se selecciond un proyecto en ejecucion. Los datos
tomados pertenecen a mediciones realizadas de tres (3) meses, Junio, Julio,
Agosto del presente afio y fueron extraidos del informe de avance del proyecto
que todos los meses debe presentar la Gerencia del mismo al cliente. Los
resultados obtenidos son producto de vaciar los datos recogidos en las
formulas definida para cada uno de los indicadores y posteriormente
comparando el valor obtenido con su respectivo nivel de referencia.

Si se comparan los indicadores calculados en la validacion, con los
indicadores definidos anteriormente, se puede notar que algunos de ellos no se
encuentran calculados, esto se debid a que no se contaba para ese momento
con un sistemas de recoleccion de informacién que permitiera el calculo de
dichos indicadores.

Parte de la validacion del sistema de indicadores propuesto (ejecucion
de Proyectos) se realizé con la finalidad de mostrarle a la Gerencia de
Honeywell con cifras y hechos reales la importancia y las ventajas de utilizar los
mismo dentro de su proceso productivo, ya que los resultados arrojados vy la
representacion del radar fue presentada ante el Staff de la Gerencia.

El radar de proyectos consta de cuatro puntas las cuales engloban las
perspectivas mas importantes de un proyecto® "On Time" (en tiempo), "On
Budget" (en presupuesto), "On Specs" (en especificaciones), "Stakeholders
Satisfaction" (Satisfaccion de los actores), estas puntas se encuentran a su vez

desagregadas en los indicadores que las alimentan.

"Perspectivas importantes dentro de Honeywell

2 Ver cuadro de definicion de indicadores Capitulo1.
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Los indicadores del proyecto calculados fueron: Avance del Proyecto,
Desviacion del Presupuesto (Schedule Performance), Facturacion dentro de los
periodos planificados.

Los valores obtenidos de los Indicadores fueron:

e Avance Fisico: 84%.
Este valor indica que para el momento en el cual se calculo el
indicador (Agosto) el avance del proyecto se encontraba desviado en
un 16% del avance planificado y segin el nivel de referencia
observados en su manual el cual fue mostrado en el desarrollo del
Sistema de Indicadores una desviacién superior al 10% es bastante
desfavorable por lo cual el indicador estara representado en el radar
por el color Rojo.
En el Anexo # 5 se puede observar que el proyecto ha estado a lo
largo de toda su ejecucion por debajo de lo planificado y es por elio
que su valor es inferior al 100%. Ademas de saber que el indicador
se encuentra desviado del valor planificados se pueden conocer las
causas que han llevado al indicador a salirse de sus limites de
control, en el Anexo # 6 se puede observar el diagrama de pareto
correspondiente y las acciones que se deben tomar para llevar al
indicador a valores aceptables.

En los Anexos # 5 y 6 se pueden observar los resultados de los
indicadores de desviacion del presupuesto y de facturacion dentro de los
periodos planificados.

Los resultados obtenidos permitiran a la Gerencia observar el
comportamiento del proyecto hasta la fecha actual y tomar gracias al diagrama
de pareto y el arbol de factores del indicador las acciones pertinentes para

calcular su desviacion.
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43 TIEMPO Y COSTO ESTIMADO PARA EL DESARROLLO DEL
SISTEMA PROPUESTO

Establecer un sistema de calidad basado en el desarrollo de Indicadores
de Gestion y Gerencia de Procesos, implica una inversion de cierta cantidad de
recursos representados en dinero y tiempo.

El estandar de tiempo estimado®, que se invierte en el desarrollo de un
Sistema de Calidad con las caracteristicas del presente Trabajo Especial de
Grado, para una empresa de Servicios como Honeywell, es de
aproximadamente seis (6) meses para Gerencia de Procesos y cuatro (4)
meses para definir y estandarizar Indicadores de Gestion. El tiempo total que
consume el sistema Integrado es de aproximadamente de seis (6) a siete (7)
meses, ya que ambos proyectos se pueden desarrollar en paralelo.

La fase posterior al disefio del sistema esta consfituida por la
implementacion del mismo, dentro de Honeywell se estima que esta fase no
deberfa sobrepasar los tres (3) meses, ya que dentro de la Empresa se cuenta
con todos o casi todos los sistemas de recoleccion de informacion necesaria
para retroalimentar el sistema automaticamente, lo que hace falta es
organizarla y establecer un sistema de calculo que pracese dicha infarmacidn.

Honeywell contrato con calidad de asesor del proyecto a la consultora
Holos TQC, el cual absaorbe parte de los costos directos del mismo,
aproximadamente 4 MM Bs. Mensuales, los demas costos se encuentran
representados en H-H del personal involucrado en el desarrollo del mismo que
debe asistir semanalmente a las reuniones de calidad. Para la posterior fase
(Implantacion) se estima que el costo del programa a desarrollar para procesar

los datos de los indicadores es de aproximadamente: 4.000.000 Bs.

' Tiempo estimado por la Consultora HOLOS T.Q.C
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E) CONCLUSIONES

En un estilo gerencial donde por hacer |o urgente, se deja de hacer lo
importante, donde se vive una constante sensacion de estar en problemas que
se plantean una y otra vez, el compromiso con el cliente se convierte en un
"cuando se pueda”, esta situacion es caracteristica de aquellas organizaciones
en las cuales no hay medicién o al menos no la adecuada. La urgencia y la
permanente situacion de "apaga fuegos" dejan poco tiempo para medir y
disefar sistemas de medicion.

Aquellas empresas donde el sistema de medicion no es el adecuado,
por lo general lo que hacen es medir sus procesos solo al final y medir solo
resultados no tiene sentido, es como si estuviéramos evaluando el pasado sin
asegurar el futuro. Lo importante es establecer objetivos, para encontrar
respuesta a la interrogante si se cumplieron o no, pero ambas cosas,
resultados y estrategias deben registrarse en forma sistematica, pero no sélo
medir es lo importante, determinar qué se debe evaluar con el fin de saber a
ciencia cierta como esta funcionando la organizacién es lo mas importante,
saber cual es la productividad de los procesos, qué piensa la gente, en qué
grado el cliente esta satisfecho, etc.

Para medir la productividad de la Empresa es necesario evaluarla a
traves de un examen financiero, del aprendizaje organizacional, de la relacion
con los clientes y el medio ambiente. El aspecto financiero es considerado por
todas las organizaciones; ya que es el reflejo de la relacion costo-beneficio tan
importante para todos, pero las ganancias dependen del proceso, del cual se
sabe si es eficiente o no, cuando se evalla el ciclo de desarrollo del producto,
pero sin duda alguna los procesos seran eficientes en la medida en que la
gente este entrenada y satisfecha, lo que traeria como consecuencia la total
eficiencia en su desempefio, pero la organizacion no puede dejar a un lado a

su cliente el cual observa el comportamiento de la empresa y lo cuestiona.
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A través de los indicadores se miden los objetivos del negocio,
establecidos para cumplir con cada una de las perspectivas anteriores. Es
importante contar con un conjunto suficiente de indicadores que midan
realmente lo que es necesario, sin llenar a la organizacion de informacion
superflua con la cual sea muy dificil tomar decisiones en el momento mas
adecuado.

Contar con un Sistema de Calidad capaz de conocer totalmente, en
primer lugar los procesos que guian a la empresa ya que mientras mas se
comprendan con mayor éxito se podran mejorar, y que posteriormente el
sistema sea capaz de establecer mejoras continuas sobre los mismos a través
de indicadores de proceso e indicadores de resultado, ayudara a la
organizacion a optimizar cada una de sus gestiones permitiéndole ser mas
competitiva en el mercado al cual pertenece.

El conocimiento profundo de un proceso, parte de admitir y conocer su
variabilidad y sus causas y las mismas son imposibles de conocer sin medicion,
esto es precisamente la clave para gerenciar el proceso, para conquistar los
objetivos de excelencia. Conocer un proceso no es hacer un estudio alguna
vez, sino que se trata de una actitud permanente de observacion y estudio para
aprender las tendencias del proceso, sus condiciones, potencialidades,
limitaciones y sus causas, pero sin medicion no se puede adelantar con
rigurosidad y sistematicamente las actividades del proceso de mejoramiento:

evaluar, planificar, disefiar, prevenir, corregir, mantener, innovar, etc.
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F) RECOMENDACIONES

Muchos manifiestan que lo importante es hacer las cosas bien, con
calidad, mejorar siempre y por tanto la medicion es innecesaria; sin embargo
pronto se cae en cuenta que no se pueden desarrollar mejoras si no se tiene
claro como medir lo que se quiere mejorar, esta resistencia tiene raices en la
Gerencia, por una parte por no dotar al personal de habilidades para medir,
establecer y calcular indicadores validos representativos del proceso o trabajo
en el cual interviene o realizan; y por otra parte, por el mal uso que ha tenido la
medicion en el pasado, sin la superacion de estas debilidades, la participacion
real y efectiva no dejara de ser un buen deseo, por lo cual lo mas importante
para garantizar el éxito de la implantacion de este Sistema, es concientizar a
toda la organizacion de la necesidad de medir cada uno de los procesos y sus
resultados con el fin de mejorarlos y controlarlos, ya que por si solo este
proyecto no genera productos fisicos rapidamente tangibles, lo cual puede
tender a que se descuiden o no se le dé la importancia que amerita. El sistema
sea constantemente revisado, actualizado y depurado proponiendo mejoras
(optimizacion), recordando que lo importante no es medir, sino medir lo

necesario a lo largo de todo el proceso.

Es importante que Honeywell antes de continuar con la fase de
implantacion del sistema propuesto, afine ciertos detalles que son sustentos
importantes del sistema:

e Honeywell es una empresa de proyectos y servicios, por lo cual su
estructura organizativa deberia tender hacia lo matricial, con cargos
bien definidos y estar enfocada hacia los procesos; sin embargo,
actualmente la Empresa tiende hacia una estructura matricial pero
muy débil y por una reciente reestructuracion de cargos estos no se
encuentran aun definidos, se debe empezar por darle a la

organizacién una estructura totalmente matricial, que todos los
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cargos sean definidos con el fin de que todo el personal entienda lo
que debe hacer y como lo debe hacer.

e Se debe continuar con los trabajos para la obtencion de la
certificacion ISO, como apoyo paralelo al sistema propuesto.

e Se deben designar encargados de calidad en cada departamento,
con el fin de tener un responsable de las actividades a realizar en la

implantacién del sistema.

Cabe mencionar que este proyecto fue concebido con el fin de obtener
el premio de calidad Malcom Baldrige; sin embargo, mas que obtener el
premio, establecer el Sistema de Calidad propuesto contribuira al mejoramiento
de toda la gestién y a la optimizacion de los resultados del negocio, por ello la
importancia de concientizar a toda la organizacién no de alcanzar una meta
(HQV), sino de aprender a conocer, mejorar y evaluar los procesos.

Es de gran importancia que el sistema propuesto sea automatizado, con
el fin de hacerlo mas sencillo y lograr asi mantener su manejabilidad en el

tiempo.

Universidad Catélica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado



Disefio de un Sistema de Calidad

G) BIBLIOGRAFIA

BERNILLON, A. Cerutti, O. "Implantar y gestionar la calidad total". Edicién
Gestio 2.000, S.A. Barcelona, Esparia. 1.989.

Diccionario Pequero Larousse llustrado. 1.989-1.990.

GEORGE, Stephen. "The Baldrige Quality System". Estados Unidos de
Ameérica. 1.992.

HARRINGTON, James. "Mejoramiento de los procesos de la empresa".
Editorial MacGraw-Hill. Colombia. 1.993.

ISHIKAWA, Kaoru. "Guia de Control de calidad". Editorial Unipub. Estados
Unidos de América. 1.985.

KAPLAN, Robert. Norton, David. "Cuadro de mando integral. (The balance
Scorecard)". Ediciones Gestién 2000, S.A. Barcelona, Esparia. 1.997.

LESTER, Ronald. Enrick, Norbert. Mottley, Harry. "Control de calidad y

beneficio Empresarial”. Ediciones Diaz de Santos, S.A.. Madrid, Espafia. 1.989.

NEWMAN, W.H. "Programacion, Organizacién y Control". Editorial Bilbao
Deusto, 5ta edicion. 1.968.

PHILIPPE, Lorino. "El control de Gestion Estratégico" Editorial Alfaomega.

Barcelona, Espana. 1.993.

RODRIGUEZ, Francisco. Bravo, Luis. Indicadores de calidad y productividad en

la empresa”. Editorial Nuevos Tiempos. Caracas, Venezuela. 1.991.

Universidad Catdlica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado



Diseno de un Sistema de Calidad

H) GLOSARIO

e Anacost: Documento donde se plasma el anélisis de costo del proyecto .

e BD: Base de datos

e Booking: Documento de control, el cual contiene informacion financiera del
proyecto y es necesario para abrir las cuentas contable del mismo.

e CIED: (Centro Internacional de Educacién y Desarrollo). Honeywell junto al
CIED firmaron una alianza estratégica en el area de educacion.

e Cotizacién: Documento en el cudl se establecen los términos técnico y
comerciales de los producto

e CROMA: Control & Record Of Man hour Activities (Control y Registro de las
actividades en Horas Hombre) Constituye el desarrollo de la fase Il de
CROMA.

e CROPS: Control of Revenueu & Orders Project System . Herramienta de
control de costo desarrollada por el Departamento de Administracién y
Control de Proyectos de Honeywell Venezuela con el fin de optimizar el
seguimiento y control de los proyectos.

e Especificaciones Funcionales: Manual de disefio donde se describe y
presenta al cliente el software del proyecto.

e Esquematicos: Graficos de procesos utilizados en sistemas de control.

e FAT: Factory Acceptance Test ( Pruebas de aceptacion de Fabrica)

e GPM: Global Project Management. Programa disefiado para el control de
proyectos en forma integral.

e HQV: Honeywell Quality Value. Premio de Calidad otorgado por Honeywell.

e IAC: Industrial Automation & Control ( Industria de Automatizacién y
Control).

e |Al: Ingenieria de Automatisacion Industrial.

e Libro de Construccién: Manual de disefio donde se representa y describe
al cliente la arquitectura del proyecto.

e LDC: Linea de Calidad.

Universidad Catdlica Andrés Bello Trabajo Especial de Grado



Disefo de un Sistema de Calidad

Logicas: Programas de control discreto.

Mensoremente and Control Product: Linea de Productos de Control y
Medicioén.

Servicio Post-Venta: Este servicio es ofrecido por Honeywell luego de
cerrar un proyecto, conformado por actividades como mantenimiento y
pruebas de disponibilidad

Primavera: Programa dedicado al Control de Proyectos

Plantscape: Sistema de control hibrido, a nivel funcional es una
combinacion entre un sistema para control continuo, un sistema para
adqusicion de datos

PreFAT: Primera prueba de aceptacion del sistema en fabrica, la cual se
realiza sin precencia del cliente.

Propuesta (Oferta): Documento que plasma las caracteristicas y
condiciones de los productos vendidos por Honeywell.

Pruebas de Disponibilidad: Pruebas que se realizan después de cerrar un
proyecto, las cuales consisten en asignér una persona al proyecto por un
tiempo determinado, con el fin de solventar cualquier falla que se presente.
Es un servicio opcional que ofrece Honeywell.

SAT: Site Acceptance Test (pruebas de aceptacion en sitio).

SCADA: Parte del sistema Plantscape, cuya funcién principal es la
adqisiciéon de datos.

TEAM: Grupo de trabajo asignado a un proyecto

TQC: Total Quality Control ( Control de la Calidad Total)

TRACK: Fase de CROMA El cual realizar el seguimiento de los tiempos
internos y externos, transcurridos para la colocacion de una orden de
compra.

TPS: Total Plant solution. Sistema de control distribuido.
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