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RESUMEN

La empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A. es una empresa en el area de la salud en
donde sus operaciones comerciales estan organizadas en dos divisiones:
Farmacéutica y Diagnostica que se encuentran actualmente en el proceso de
normalizar y estandarizar todos sus procedimientos bajo la norma Venezolana
FONDONORMA ISO 9001:2008. Es por ello que toda organizacién a medida que
alcanza una mayor expansion debe establecer parametros de control y
cuantificarlos, para medir y evaluar las posibles desviaciones que se puedan
presentar sobre los objetivos de la empresa, un sistema de indicadores de gestion,
para una unidad de andlisis en este caso la Division de Diagnostica. El objetivo
general de este de trabajo de grado fue proponer el Disefio de un Sistema de
Indicadores de Gestién, para la division de Diagnostica de la empresa, planteando
los siguientes objetivos especificos: diagnosticar la situacion actual empresa, en
cuanto a la filosofia de la gestion, definir los objetivos y procesos medulares de la
Divisién de Diagnostica, para establecer la necesidad del disefio de Indicadores de
Gestion, disefar el Sistema Indicadores de Gestion para la Division de Diagnostica.
Esta investigacion se justifica ya que permitira a través del Disefio del Sistema de
Indicadores de Gestion realizar mediciones que permitan la toma de decisiones de
manera eficaz y oportuna, para asi dar cumplimiento a los objetivos y metas
trazadas en los planes anuales de trabajo. La presente investigacion es del tipo
Descriptiva y como técnica se utilizo la fuente primaria la observacién y la encuesta.
Se presentan las conclusiones y recomendaciones con base al analisis e
interpretacion de resultados y por Ultimo se presenta la propuesta.

Descriptores: Calidad, Indicadores de gestion de la calidad, Sector Farmacéutico.
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INTRODUCCION

En los ultimos afios dentro de las organizaciones modernas se ha
venido haciendo un esfuerzo sostenido para generar informacion confiable y
consistente que permita realizar una revision y evaluacion de las actividades
realizadas por la alta gerencia para de esta manera definir estrategias que

contribuyan al mejoramiento continuo de la gestién gerencial.

Toda organizacion a medida que alcanza una mayor expansion debe
establecer parametros de control y cuantificarlos, para medir y evaluar las
posibles desviaciones que se puedan presentar sobre los objetivos de la

empresa.

En razon de lo anterior un sistema de indicadores de gestion, para una
unidad de andlisis en este caso la Division de Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A., reducira las desviaciones en los procesos,
incrementara la capacidad de respuesta de los clientes internos, la toma de
decisiones oportunas en el nivel estratégico y en consecuencia la

satisfaccion de los clientes externos.

El objetivo general de este de trabajo de grado fue proponer el Disefio
de un Sistema de Indicadores de Gestion, para la division de Diagnostica de
la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.

Esta investigacion se estructuro en tres Capitulos que brevemente se

describen a continuacion:

En el Capitulo I, EL PROBLEMA, consta del planteamiento y formulacion del

problema dentro del propdsito trazado; se formula tanto el objetivo general



como los objetivos especificos del estudio, se presentan las razones que

justificaron esta investigacion, asi como el alcance de la misma.

El Capitulo 1, MARCO TEORICO, consta de los antecedentes
histéricos, la presentacion de las bases tedricas que sustentan la

investigacion.

En el Capitulo Ill, MARCO METODOLOGICO; se presenta el tipo,
naturaleza y disefio de la investigacion, la poblacién y muestra; las técnicas e

instrumentos de recoleccion de datos y la validacion y confiabilidad.

En el Capitulo IV, ANALISIS Y RESULTADOS; se muestran los datos
obtenidos a través de la aplicacion de las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos mencionados en el Capitulo Ill, y se analizan dichos

datos a través de técnicas que arrojan los resultados.

En el Capitulo V, PROPUESTA; se muestra el objetivo, justificacion y
estructura del Disefio de un sistema de indicadores de gestion, para la
divisién de diagnostica de la empresa productos Roche.

El Capitulo VI CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES; se asocian
los resultados obtenidos a los elementos del marco tedrico, a objeto de
evaluar el cumplimiento de los objetivos de la investigacion, y se formulan

recomendaciones de la autora para futuras lineas de investigacion.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y los anexos.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A. es una empresa pionera en
el &rea de la salud en donde sus operaciones comerciales estan organizadas
en dos divisiones Division Farmacéutica y Division Diagnostica que se
encuentran actualmente en el proceso de normalizar y estandarizar todos
sus procedimientos bajo la norma Venezolana FONDONORMA ISO
9001:2008, es especial la Division Diagnostica la cual actia en todos los
segmentos del mercado, desde el asociado a la investigacion cientifica hasta
el laboratorio de analisis clinicos y el autocontrol del paciente.

Es por ello que en la aplicacion la norma Venezolana FONDONORMA
ISO 9001:2008, especificamente en la clausula 8. MEDICION, ANALISIS Y
MEJORA. La empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., establecié planificar e
implementar los procesos para realizar las actividades de seguimiento,
medicion, analisis y mejora necesarios para demostrar la conformidad del
servicio, la del Sistema de Gestion de la Calidad y mejorar continuamente la
eficacia del mismo, a fin de garantizar el cumplimiento de los requisitos de la
calidad previamente establecidos con los clientes. Esto es posible a través

del disefio, la medicion y el analisis de indicadores de gestion.

A tal efecto Abad (1999) define el control de gestibn como “El
instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en indicadores,
indices y cuadros producidos en forma sistematica, periddica y objetiva,



permiten que la organizacidon sea efectiva para captar recursos eficiente para

transformarlos” (P.12)

En este sentido, hoy dia se requiere verificar no solo el nivel de
produccion y uso de los recursos financieros sino también otras variables que
garanticen el cumplimiento de los requisitos de la Calidad previamente
establecidos con los clientes, de alli la necesidad de concebir, disefiar,
elaborar e implementar un sistema de medicion que genere informacion
precisa y oportuna, de tal manera que pueda evaluarse la consecucion de los

objetivos establecidos.

Es asi como la medicion de los procesos del sistema de gestion de la
calidad y la medicion de las caracteristicas de los servicios prestados debe
ser realizada mediante la utilizacion de indicadores de eficiencia, eficacia y
economia; Beltran (1999) define que “Un indicador como la relacion entre las
variables cuantitativas y cualitativas, que permite observar la situacién y las
tendencias de cambio generadas con el objeto o fendbmeno observado
respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas. Estos
indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas etc...”
(P.36), adecuados para demostrar la capacidad de los procesos para
alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcanzan los resultados

planificados, se llevan a cabo correcciones y acciones correctivas.

Por otro lado, Méndez (2002) sefiala que los indicadores de gestion:
“Son partes indispensables en el mejoramiento de la calidad, debido a que

son medios econdémicos y rapidos de identificacion del problema...” (P.39)

En consecuencia en la Division Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A. existe la necesidad de disefiar un sistema de

indicadores que permitan eliminar las actividades que no generen valor y de



esta manera lograr la maxima efectividad de sus servicios. Por eso requiere
adecuar las mejores técnicas estadisticas con el objetivo de determinar los
parametros de calidad y los puntos donde es necesario aplicar indicadores

de gestion para mantener y mejorar la calidad del servicio.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Objetivo General.

Disefar Indicadores de Gestion para la Division de Diagnostica de la
empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.

Objetivos Especificos.

e Diagnosticar la situacién actual empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A,,
en cuanto a la filosofia de la gestion.

e Definir los objetivos y procesos medulares de la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., para

establecer la necesidad del disefio de Indicadores de Gestion.

e Disefiar el Sistema Indicadores de Gestion para la Divisibn de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.

JUSTIFICACION.

Los indicadores de gestién generan informacion que fundamentan la
toma de decisiones y el control administrativo en el nivel gerencial, por tanto

las organizaciones deben contar con un sistema de medicién bien disefiado y



estructurado que determine, documente, coordine y mantenga todas las

actividades claves que sean necesarias en la division en estudio.

Es por ello que la presente investigacion permitira a través del Disefio
del Sistema de Indicadores de Gestion realizar mediciones que permitan la
toma de decisiones de manera eficaz y oportuna, para asi dar cumplimiento

a los objetivos y metas trazadas en los planes anuales de trabajo.

Por otra parte esta investigacion beneficiara directamente al
cumplimiento de los objetivos de las diferentes éareas mediante la
implantacion de indicadores de gestibn ya que permitird controlar los
procesos internos pertenecientes a la Division de Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A. y como consecuencia aumentara la satisfaccion
de sus clientes en cuanto a sus productos y servicios que van desde la
investigacion cientifica hasta el laboratorio de analisis clinicos y el

autocontrol del paciente.

ALCANCE.

Este trabajo de investigacidon estd enfocado en la Divisibn de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., el mismo consiste
en diagnosticar la situacidon en cuanto a la filosofia de gestion de la
organizacion, definir los procesos medulares, para el control de gestién e
indicar la necesidad de implementar un Sistema de Indicadores de Gestion a
fin de garantizar el cumplimiento de los requisitos de la Calidad previamente

establecidos con los clientes.



CAPITULO Il

MARCO TEORICO

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

De acuerdo a las diferentes referencias bibliograficas consultadas se
evidencia que se han realizado investigaciones similares a la planteada en el
presente trabajo; sin duda el abordaje se ha hecho desde perspectivas
tedricas y metodoldgicas diferentes a la propuesta.

Las investigaciones relacionadas con el presente trabajo, son los

siguientes Trabajos Especiales de Grado:

Suarez (2012) En su Trabajo Especial de Grado titulado Disefio

de Indicadores de Gestion para la evaluacion de la eficacia,
eficiencia y calidad del proceso de registro académico la
Coordinacion de Postgrado del Decanato de Administracion vy
Contaduria de la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado,
para optar al titulo de Especialista en Gerencia Mencion:
Empresarial el cual tuvo como objetivo general Disefar
Indicadores de Gestion para la evaluacion de la eficacia,
eficiencia y calidad del proceso de registro académico la
Coordinacion de Postgrado del Decanato de Administracion y
Contaduria de la Universidad Centroccidental Lisandro Alvarado.
La investigacion se enmarco, con base en una investigacion de

campo del tipo descriptiva.

Luzardo (2010). En su Trabajo Especial de Grado titulado

Sistema de Control de Procesos Empresariales por medio de

Indicadores de Gestion aplicado al Departamento de Servicio al



Cliente en el Proceso de Facturacion y Atencion de Reclamos de
la empresa PLASTICOS S.A. para optar al titulo de Especialista
en Sistemas de la Calidad, se planteé como objetivo general
Disefiar un Sistema de Control de Procesos Empresariales por
medio de Indicadores de Gestion aplicado al Departamento de
Servicio al Cliente en el Proceso de Facturacion y Atencién de
Reclamos de la empresa PLASTICOS S.A. La investigacion se
enmarcd, con base en una investigacion de campo del tipo

descriptiva y su disefio es no experimental.

Rodeiro (2006). “Disefo de Indicadores de Gestion de Calidad

para el servicio de odontologia para el ambulatorio Santa Cruz

del Este”, Trabajo Especial de Grado para optar al titulo de
Especialista en Gerencia de Servicios Asistenciales de Salud, el
cual tuvo como objetivo, disefiar Indicadores de Gestion de
Calidad para el servicio de odontologia para el ambulatorio
Santa Cruz del Este. El trabajo se enmarco en la modalidad de
proyecto factible apoyado en una investigacion de campo, del
tipo cuantitativa.

FUNDAMENTOS ORGANIZACIONALES.

Roche se encuentra entre las compafias farmacéuticas mas
importantes de Venezuela, ademas es lider en el ambito mundial en las

areas de Diagnéstico y Biotecnologia.



Para alcanzar el liderazgo en todas las areas que conforman el
negocio, se basa en el desempefio superior, caracterizado por la innovacioén,

rapidez y crecimiento constante.

Roche es una empresa pionera en el area de la salud. Con productos y
servicios innovadores para la deteccion temprana, prevencién, diagnoéstico y
tratamiento de enfermedades, contribuimos, en varios frentes, para mejorar
la salud y la calidad de vida de las personas. Hoy, Roche esta lanzando los
primeros productos desarrollados para las necesidades de grupos
especificos de pacientes. Nuestra misién, hoy y en el futuro, es y sera
agregar valor en el area de la salud, aprovechando nuestra experiencia en

las areas farmacéuticas y de diagndéstico.

Historia

Los productos Roche llegan a Venezuela a principios de los afios 50
comercializados por la firma Schneider & Kuster. Comenz4 por ser una
Compafiia que so6lo comercializaba y distribuia productos importados de
Suiza. El 19 de julio de 1961, un joint venture con algunos empresarios
locales da origen a la empresa actual bajo la denominacion de Laboratorios
Farma, S.A. Dos afios mas tarde, gracias al esfuerzo y a la existencia del
recurso humano con que contaba la firma para esa época, se instala una

moderna planta para la elaboracion de productos farmacéuticos.

En 1965 la empresa cambia su razén social a PRODUCTOS ROCHE,
S.A. Los primeros productos que recibieron la autorizacion para ser
comercializados en Venezuela fueron Liquemine (1951), Valium (1964),
Redoxon (1968) y Lexotanil (1974). Desde entonces, Roche ha estado

creciendo y escalando posiciones en el mercado venezolano.



En 1999 se decide concentrar los procesos de produccion en sitios con
gran capacidad instalada y tecnologia de punta, asi se transfiere la
produccion hacia determinados centros de excelencia como: Suiza, México,

Argentina y Brasil.

Desde entonces Roche ha estado creciendo y escalando posiciones en
el mercado venezolano hasta convertirse en una de las mas importantes

empresas farmacéuticas del pais.

Productos y Servicios

Roche es lider mundial en el diagndstico in-vitro y medicamentos para
e cancer
e trasplante

Y participa en otras importantes areas terapéuticas en la que hay gran

necesidad clinica, como
o enfermedades autoinmunes
o enfermedades inflamatorias
« virologia
o trastornos metabdlicos y

 enfermedades del sistema nervioso central.

Misiéon

Creemos que es urgente ofrecer soluciones médicas de inmediato, aun

cuando estamos desarrollando innovaciones para el futuro. Nos apasiona
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transformar la vida de los pacientes. Mostramos coraje tanto en la toma de

decisiones como actuando.
Vision

Ser reconocidos como la empresa numero 1 del mercado ético farmacéutico
venezolano en innovacién, medicina integrada (diagnostico + tratamiento),
acompafamiento al paciente y compromiso social, con un talento humano de
alto nivel profesional que construye el mejor lugar para trabajar guiado por el

coraje, la integridad y la pasion.

Estructura de Roche

Las operaciones comerciales de Roche estan organizadas en dos

divisiones:

Figura 1. Estructura de PRODUCTOS ROCHE, S.A.

Division Farmacéutica Division Diagnostica

Fuente: http://www.roche.com.ve/home/compania/divisiones.html

Roche Roche
Applied Professional
Science Diagnostics

Roche Roche
Tissue Diabetes
Diagnostics Care
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Division Farmacéutica

La innovacion siempre ha sido una de las caracteristicas distintivas de
Roche y muchos de nuestros productos farmaceéuticos se transformaron en
patrén de referencia de la terapia farmacolégica. Fue con estos productos
qgue construimos nuestra actual posicion de liderazgo en el mercado

farmacéutico hospitalario.

Roche Farmacéutica

En la Divisibn Farmacéutica de Roche, consideramos que la
innovacion es el camino mas prometedor para llevar nuevos medicamentos
al paciente. Pensando en el futuro, nuestra larga experiencia en la
elaboracion quimica de medicamentos y en biotecnologia nos ubico en
excelente posicidon para explotar el inmenso potencial de la medicina

molecular.

Genentech

Genentech es una empresa lider en el area de biotecnologia, que
fabrica, desarrolla y comercializa productos farmacéuticos para varias
afecciones clinicas. Ubicada al sur de San Francisco, California, Genentech
es pionera en productos biotecnoldgicos hace mas de 30 afios. La empresa
ocupa una posicién de liderazgo en el area de Oncologia, centrandose
también en las areas de Inmunologia, Crecimiento y Reparaciéon de Tejidos y
Neurociencia. Genentech posee uno de los portafolios mas completos y
diversificados del area biotecnoldgica. Roche co-desarrolla y comercializa

fuera de Norteamérica, los productos de Genentech.
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En 1990, Roche adquirié la mayoria de las acciones de Genentech y
el 26 de Marzo de 2009 concluy6 su adquisicion por el régimen de fusién por
incorporacion, por el cual Genentech paso6 a pertenecer totalmente al Grupo
Roche. Se adquirio un total de aproximadamente 395,7 millones de acciones
ordinarias de Genentech, que representan el 84,7% de las acciones de

Genentech en poder del publico.

Chugai

Chugai Pharmaceutical, es una empresa especializada en
medicamentos de prescripcion, ubicada en Tokio. Se trata de una de las
principales empresas farmacéuticas de investigacion de Japoén y tiene como
punto fuerte su linea de productos biotecnolégicos. Desde el inicio de la
alianza estratégica con Roche, en octubre de 2002, Chugai ha desarrollado
activamente proyectos de 1&D de medicamentos de prescripcion, tanto en
Japdén como en el exterior, siendo un importante miembro del Grupo Roche.
Mas especificamente, Chugai esta trabajando para desarrollar productos
innovadores, con aplicacion global, apuntando a las areas de oncologia,

enfermedad renal y enfermedades osteoarticulares.
Division Diagnoéstica

Roche Diagndstica juega un papel importante en los cimientos de la
moderna atencién de la salud.

Nuestra amplia gama de pruebas e innovadores sistemas de
diagnéstico desempefian un rol importante en el area revolucionaria de las
soluciones integradas, abarcando la deteccidbn temprana, el tamizaje

especifico, y la evaluacion y control de las enfermedades.
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Roche Diagnostica actia en todos los segmentos del mercado, desde
el asociado a la investigacion cientifica hasta el laboratorio de andlisis
clinicos y el autocontrol del paciente.

Roche Applied Science

Roche Applied Science brinda una linea variada y cada vez mayor de
equipos y reactivos altamente especificos y kits de pruebas para uso en
investigacion. Su portfolio de productos y sus capacidades son
especialmente fuertes en las areas de gendmica y proteGmica, ciencias que
estan cambiando nuestros conocimientos y el tratamiento de las

enfermedades.
Roche Molecular Diagnostics

Roche Molecular Diagnostics desarrolla y comercializa pruebas y
sistemas automatizados altamente innovadores para la deteccion confiable
de virus y otros patégenos en muestras obtenidas del paciente y en la
sangre, tejidos y 6rganos de donantes. Esta unidad esta trabajando con
nuevos ensayos de base genética para mejorar el diagnostico y tratamiento
de enfermedades no infecciosas, con el foco puesto en el area oncoldgica y

de enfermedades inflamatorias.
Roche Professional Diagnostics

Roche Professional Diagnostics brinda sistemas automatizados,
pruebas, software y servicios para ayudar a los laboratorios clinicos a
generar resultados confiables de manera mas efectiva y eficiente. Ocupa una
posicion de liderazgo en el creciente mercado de productos para ensayos

rapidos en puntos de atencion que dan soporte a la toma de decisiones
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clinicas, en consultorios, servicios de emergencia y otras unidades de

atencion primaria y especializada.
Roche Tissue Diagnostics

Ventana, empresa del grupo Roche, es lider en el suministro de
sistemas automatizados de diagnostico para el mercado de anatomia
patologica. Sus sistemas de reactivos e instrumentos se utilizan en histologia
clinica, citologia y laboratorios de investigacion de farmacos en todo el
mundo. Por medio de la automatizacion e integracién de sistemas, Ventana
estandariza y optimiza el proceso de tincién de preparados, ayudando a los
patélogos en la recomendacion de conductas terapéuticas que brinden

mejores resultados a los pacientes.
Roche Diabetes Care

Los productos de Roche Diabetes Care son todos proyectados con el
mismo objetivo basico: ayudar a las personas con diabetes a tener una vida
saludable y productiva, y facilitar el control de la enfermedad. Los sistemas
de control con lancetas integradas, tiras reactivas y software de
almacenamiento y analisis de datos son una parte cada vez mas importante
del portafolio de diabetes de Roche, ya que mejoran el control de la glucemia
(nivel de glucosa en la sangre) en muchos pacientes, ademas de presentar

mayor comodidad de uso.

Hay proyectos en desarrollo para integrar el control de la glucosa y la
administracion de los datos, con la administracion de insulina que podra, en
el futuro, generar sistemas que simulan el modo como el pancreas sano

regula los niveles sanguineos de glucosa.
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Estructura Organizativa

Figura 2. Estructura Organizativa de la Division de Diagnostica empresa
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FUNDAMENTOS TEORICOS.

El soporte principal del presente trabajo lo constituye el conjunto de
conceptos que permiten explicar el problema planteado. El propdsito de los
fundamentos tedricos es delimitar el campo de investigacion y establecer la

relacion entre la teoria y la préctica, entre otros.

Criterios para la evaluacion del desempefio de un sistema.

Amat Joan M. (1989). Existen tres criterios comunmente utilizados en
la evaluacion del desempefio de un sistema, los cuales estan muy
relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y
eficacia. Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, mal utilizan o se
consideran sinénimos; debido a ello, se cree conveniente puntualizar estas

definiciones.

La eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o
cumplimiento de actividades con dos acepciones: la primera, como relacion
entre la cantidad de recursos utilizados y la cantidad de recursos que se
habia estimado o programado utilizar; la segunda, como grado en el que se

aprovechan los recursos utilizados transformandolos en productos.

La efectividad: es la relacion entre los resultados logrados y los resultados

que nos habiamos propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los
objetivos que hemos planificado: cantidades a producir, clientes a tener,
ordenes de compras a colocar, etc. Cuando se considera la efectividad como
anico criterio se cae en los estilos efectivistas, aquellos donde lo importante

es el resultado, no importa a qué costo.
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La eficacia: valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o
producto que nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario
que el mismo sea el adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al
cliente o impactar en nuestro mercado. El comportamiento de estos tres
criterios en conjunto nos da de forma global la medida de competitividad de

la empresa.

Competitividad.

Se basa en la creciente y sistematica innovacion e incorporacion
organica de conocimientos en las organizaciones para responder
eficazmente al entorno interno y externo.

Amat Joan M. (1989). Competitividad es el término sin el cual no
puede entenderse el mundo manufacturero de hoy. La Competitividad es la
habilidad de una empresa para posesionarse en una parte del mercado,
sostenerse a lo largo del tiempo y crecer. Se mide en funciéon de la
participacion en el mercado.

Los criterios actuales de evaluacion de la competitividad por el cliente son los
siguientes:

e Calidad (C): Satisfacer los requerimientos del cliente en forma
consistente.
Oportunidad (O): Entregar a tiempo en Cantidad y Calidad.
Precio (P): Medida universal.

e Servicio Posventa (S): Necesidad de garantias, atencién después de
la venta por reclamos.
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e Tecnologia (T): Seguridad de permanencia, respaldo y tiempo de
respuesta.
Ecologia (E): Conservacion y cuidado de la naturaleza.

Con estas bases se puede decir que:

Competitividad =f (C, O, P, S, T, E)

Para conocer el funcionamiento de la entidad se hace imprescindible
la medicion de los factores implicados y la comparacién con las metas
propuestas de antemano y estas son a grandes rasgos algunas funciones del
control.

Control.

Amat Joan M. (1989). El control es un proceso por medio del cual se
modifica algun aspecto de un sistema para que se alcance el desempefio
deseado en el mismo. La finalidad del proceso de control es hacer que el
sistema se encamine completamente hacia sus objetivos. El control no es un
fin en si mismo, es un medio para alcanzar el fin, 0 sea mejorar la operacion
del sistema.

El Control esta estrechamente vinculado con la planeacion y el
establecimiento de objetivos.

Como un sistema de control deberia medir decisiones correctas, es
importante que los objetivos establecidos en el proceso de planeacién sean
relevantes para el proposito de la empresa. Esto significa que los controles
deberian medir el desempefio en las areas de resultados claves. En otras
palabras, les deberian destacar los logros importantes, no los triviales. Los
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controles también deberian sefialar las desviaciones a un costo minimo, y
sus beneficios superiores a los costos.

También se requiere que los controles sean suficientemente sencillos
para que puedan comprenderse, mostrar de una manera oportuna
desviaciones en relacidbn con los estandares para que puedan iniciarse
acciones correctivas antes de que se conviertan en grandes problemas.

Amat Joan M. (1989). Define que el problema del Control radica en el
disefio de los mecanismos que permiten la coincidencia entre el
comportamiento individual y el requerido por la organizacion, y que existen
tres tipos de Control: Estratégico, de Gestion y Operativo.

e Control Estratégico: Se basa en la planificacion estratégica, por
consiguiente es a largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la
adaptacion al entorno, comercializacion, mercados, recursos
productivos, tecnologia, recursos financieros, etc.

e Control de Gestion: Se basa en la realizacidbn de presupuestos,
planificacion presupuestaria a corto plazo (menos de un afio), intenta
asegurar que la empresa, asi como cada departamento de forma
individual logren sus objetivos.

e Control Operativo: Dirige su accion hacia la planificacién operativa, es
decir, que asegura que las tareas realizadas en cada puesto de
trabajo dia a dia se realicen correctamente.

Refiriéndonos a los conceptos brindados por los diferentes autores
podemos observar que todos coinciden en que controlar es recopilar los
datos necesarios mediante la medicion, luego la comparacion de los mismos
con los resultados deseados y por ultimo la correccion de las desviaciones
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mediante los programas de mejora ademas de coincidir en la importancia de
su empleo a priori.

Las diferencias solo radican en los plazos que se toman para controlar, los
hay desde largo plazo hasta diarios.

Gestion.

Avgrafoff, Boris (1997). La Gestion es dirigir las acciones que
constituyan la puesta en marcha concreta de la politica general de la
empresa, es tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados,
por otra parte la Gestion de la Produccibn es un conjunto de
responsabilidades y de tareas que deben ser satisfechas para que las
operaciones propiamente tales de la produccion sean realizadas respetando
las condiciones de calidad, de plazo y de coste que se desprenden de los
objetivos y de las estrategias de la empresa.

Hugues (1996) en los apuntes de la asignatura Control de Gestién del
Diplomado Europeo en Administracion y Direccion de Empresas (DEADE),
define la Gestion como “dirigir las acciones que constituya la puesta en
marcha concreta de la politica general de la empresa y tomar decisiones
orientadas a alcanzar los objetivos marcados”.

Control de Gestion.

En términos generales, se puede decir que el control debe servir de
guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de
los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello
podemos definir el control de gestion como un proceso de retroalimentacion
de informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa
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para lograr los objetivos planteados. En la Figura 4 se ejemplifica el Control
de Gestion.

El primer condicionante es el entorno. Puede ser un entorno estable o
dinamico, variable ciclicamente o completamente atipico. La adaptacion al
entorno cambiante puede ser la clave del desarrollo de la empresa.

Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control
de gestibn, segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y
medioambientales, etc.

La estructura de la organizacion, segun sea funcional o divisional,
implica establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de
control también distintos.

El tamafio de la empresa esta directamente relacionado con la
centralizacién. En la medida que el volumen aumenta es necesaria la
descentralizacion, pues hay mas cantidad de informacién y complejidad
creciente en la toma de decisiones.

Por dltimo, la cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones
humanas en la organizacion, es un factor determinante del control de
gestidn, sin olvidar el sistema de incentivos y motivacion del personal.
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Figura 3. Control de Gestién
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El propoésito del control de gestion es el uso eficiente de los recursos
disponibles para la consecucion de los objetivos.

Sin embargo podemos concretar otros fines mas especificos como los
siguientes:

e Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria
para la toma de decisiones.

e Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la
consecucion de los objetivos.
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o Evaluar: La consecucién de las metas (objetivos) se logra gracias a las
personas, y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion
del logro.

e Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital
importancia para la consecucion de los objetivos.

Las herramientas basicas del control de gestion son la planificacion y
los presupuestos.

La planificacion consiste en adelantarse al futuro eliminando
incertidumbres. Esta relacionada con el largo plazo y con la gestion corriente,
asi como con la obtencion de informacidén basicamente externa. Los planes
se materializan en programas.

El presupuesto esta mas vinculado con el corto plazo. Consiste en
determinar de forma mas exacta los objetivos, concretando cuantias y
responsables. El presupuesto aplicado al futuro inmediato se conoce por
planificacion operativa; se realiza para un plazo de dias o semanas, con
variables totalmente cuantitativas y una implicacion directa de cada
departamento.

El presupuesto se debe negociar con los responsables para conseguir
una mayor implicacion; no se debe imponer, porque originaria desinterés en
la consecucién de los objetivos.

La comparacion de los datos reales, obtenidos esencialmente de la
contabilidad, con los previstos puede originar desviaciones, cuando no
coinciden.
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La causa puede ser: Errores en las previsiones del entorno:
estimacion de ventas, coste de ventas, gastos generales, etc.

Errores de método: poca descentralizacion, escaso rigor temporal,
falta de coordinacion entre contabilidad y presupuestos, etc.

Errores en la relacion medios-fines: cifras ambiciosas, incorrecto uso
de los medios, etc.

Esas desviaciones son analizadas para tomar decisiones, tanto
estratégicas (revision y/o cambio de plan y programas), como tacticas u
operativas (revision y/o cambio de objetivos y presupuestos).

Hugues (1996) el Control de Gestidon es un instrumento de la gestion
gue aporta una ayuda a la decision y sus utiles de direccion van a permitir a
los directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada vy
coordinada para la planificacion de objetivos, acompafiada de un plan de
accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados.

El control de gestion se relaciona con las siguientes actividades:
formulacién de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion
(presupuestos), utilizacion de recursos, medicion de resultados (verificacion),
andlisis de desviaciones, correccion del desempefio o mejora.

Se distingue una diferenciacion entre el concepto de gestion, control
de gestion y la funcién de control, pero no se observa la misma precision al
establecer sus fronteras. Algunos consideran que el control de gestion
comprende tanto la etapa de prevision como la etapa de control o verificacion
propiamente dicha; otros lo ven mas cercano a la ejecucion y verificacion;
para otro, abarca los procesos de asignacion de recursos, el seguimiento de
las acciones y la evaluacion del resultado.
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También se considera que el control de gestion no debe ser reducido
a la funcion de control (entendido como evaluacion y correccion del
desempeiio solamente) sino que comprende también la fase de planificacién
(porgue durante el proceso de definir objetivos se determinan las formas de
medirlos, y su cuantificacion en el estandar), que a su vez esta determinada
por los procesos de mejoramiento que son los que le otorgan la capacidad de
diagnéstico al control de gestion.

Pocos autores como Goldratt (1993) llaman la atencién sobre el papel
de la gestién y el CG como un puente entre los objetivos globales y los
objetivos locales, reflejando la problematica existente de que muchos
sistemas de control de gestion (SCG) se quedan en la medicion de los
objetivos globales de la compafiia pero son incapaces de medir si los
desempeios locales van contribuyendo o no al alcance de los objetivos

globales.

Concluimos que el CG es un proceso que sirve para guiar la gestion
hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para evaluarla. Por lo
cual debe entenderse que: El CG es un medio para desplegar la estrategia
en toda la organizacion. En la Figura 5. Se presentan los Elementos del

Control de Gestion.
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Figura 4.Elementos del Control de Gestidn.
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Sistema de Control de Gestion.

Un Sistema de Control de Gestion (SCG) es una estimulacion
organizada para que los “managers” descentralizados tomen sus decisiones
a su debido tiempo, permite alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos
por cada empresa. Para mantener la eficiencia organizativa y facilitar la toma
de decisiones es fundamental controlar la evolucion del entorno y las
variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia
supervivencia.

El sistema de control de gestion como conjunto de procedimientos que
representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y



control de las actividades que se llevan a cabo en la empresa, queda
determinado por un conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un
sistema informativo (SI).

Sin embargo se encuentran otros enfoques modernos, como el de Mallo C. y
J. Merlo (1998) que conciben el SCG como un sistema de informacion-control
superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que tiene por fin definir
los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento
y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. El
control es activo en el sentido de influenciar sobre la direccion para disefar el

futuro y crear continuamente las condiciones para hacerlo realidad.

Simons (1994):

Lo considera como aquellos procedimientos y controles
habituales, de tipo formal, basados en la informacién y
utilizados por la direccion para mantener o modificar
determinadas pautas en las actividades de la organizacion,
distinguiendo dentro del SCG cuatro tipos de sistemas
formales basados en la informacion en funcién de su
relacion con la estrategia: sistema de creencias, sistema de
establecimiento de limites, sistema de control de
diagnéstico y sistema de control interactivo. El sistema de
creencias, para comunicar y reforzar las declaraciones
sobre la mision y los objetivos de la empresa; el sistema de
establecimiento de limites, para fijar las reglas y los limites,
como los sistemas de elaboracion de presupuestos; el

sistema de control de diagnostico, como sistema formal de
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feed-back, para realizar el seguimiento de los resultados y
corregir las desviaciones que se producen en relaciéon con
lo previsto; y el sistema de control interactivo, para atraer la
atencion y fomentar el didlogo y el aprendizaje en toda la

organizacion. p.22.

Coincidiendo con estos autores, se encuentran los enfoques

gerenciales japoneses y de otros autores como Goldratt (1993) y Lorino
(1993).

En los conceptos obtenidos de las distintas literaturas se puede
observar que todos coinciden en que el SCG es un procedimiento basado en
la informacion recopilada para trazar los objetivos y el camino a seguir por la
entidad, controlar y tomar las decisiones correspondientes para corregir las
desviaciones.

Todo sistema de administracion, sin considerar las caracteristicas del
negocio, esta compuesto por un conjunto de funciones complejas en su
conformacion y funcionamiento. Es por ello que la direccion ha sido definida
como la guia, conduccion y control de los esfuerzos de un grupo de
individuos hacia un objetivo comun. Por otra parte, si queremos que dicha
direccidbn administre estratégicamente, esta debera enfocarse en las
siguientes tareas:

1. Desarrollar la mision y visién organizacional

2. Establecer los objetivos
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3. Disenar la estrategia para lograr los objetivos
4. Implementar y ejecutar la estrategia
Vigilar, evaluar y emprender acciones correctivas

En donde, la mision, visién, valores y objetivos organizacionales
podran ser revisados segun lo que se necesite. El disefio, la implementacién
y ejecucion de la estrategia podran ser mejoradas o cambiadas. Y el control
constituird una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una
empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional
adecuada y una direccion eficiente, el ejecutivo no podra verificar cudl es la
situacion real de la organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore e
informe si los hechos van de acuerdo con los objetivos. Es decir que, el
control servira para evaluar el desempefio general frente al plan estratégico
ya establecido.

Proceso metodolégico para el desarrollo del sistema de control de

gestion.
1. Realizar un Diagndéstico Institucional:

Estudio estratégico de la organizacion a través de un FODA
2. ldentificacion de procesos Claves:

Luego de conocer como se encuentra el sistema a controlar, es

necesario identificar los procesos claves para el éxito empresarial.

3. Disefo del sistema de indicadores:
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De la identificacion de las areas claves, se originan los indicadores
gue van a permitir medir atributos de dichos procesos y tomar las

decisiones pertinentes para su correccion.
Cuadro de Mando o de Control (Balanced Scorecard)

De acuerdo a la necesidad de una mejora sustancial en los resultados
operacionales y financieros de la empresa, se ha llevado a la progresiva
busqueda de nuevas técnicas gerenciales de planificacion dando paso a
identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la
vision de la empresa. Uno de estos esquemas es conocido como balanced
scorecard, metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia

estratégica y la evaluacion de desemperio al negocio.

Kaplan Robert S. y David P. Norton (1996) EI BSC es la
representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los
indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos

determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

El BSC es una herramienta de gestion que permite un analisis objetivo
del rendimiento organizacional, considerando el impacto que procesos y
funciones ejercen en el desempefio global del negocio. Esta metodologia,
traduce los objetivos estratégicos en términos que puedan ser comprendidos,

comunicados y sobre los que se pueda actuar operacionalmente.
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Figura 5. Modelo de Gestion Balanced Scorecard
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El BSC parte de la vision y estrategia de la empresa. A partir de alli se

definen los objetivos requeridos para alcanzar la vision:

v" Financiera: Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los
accionistas. Esta particularmente centrada en la creacion de valor para el
accionista con altos indices de rendimiento.

v' Clientes: Se responde a las expectativas de los clientes, ya que de éstas
dependeran en gran medida la generacion de ingresos.

v" Procesos Internos: Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos claves de la organizacion de una empresa. Del
éxito de este factor dependen las expectativas de clientes y accionistas.
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v' Aprendizaje Organizacional: Se refiere a los objetivos e indicadores que
sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa. La
consideracion de esta perspectiva dentro del BSC refuerza la importancia
de invertir para crear valor futuro. Sin Recursos Humanos motivados,
capacitados y entrenados no hay posibilidad de lograr éxito. Se necesitan
indicadores que informen acerca del nivel de motivacion, capacitacion y
entrenamiento requerido para lograr el nivel de proceso interno que

requiere este modelo de negocio.

Indicadores de control de gestion.

Los indicadores de control de gestion son expresiones cuantitativas
que permiten analizar cuan bien se estd administrando la empresa. Segun
Harrington (1997), un indicador queda expresado por un atributo, un medidor,
una meta y un horizonte temporal. Entre otros rasgos las filosofias
gerenciales modernas Gestion de Calidad Total (Total Quality Management)
(TQM), Justo a Tiempo (Just in Time) (JIT), Teoria de las Limitaciones
(Thearhi of Constrainsts) (TOC), tienen en comun que lo nuevo no esta en
los indicadores mismos, sino en la escala de importancia o prioridad con que
se consideran en el proceso de gestion: valor afiadido, inventario y gastos de
operacion, a diferencia de las filosofias tradicionales, que toman como
herramienta central de control a la contabilidad de costos, magnificando los

indicadores asociados al gasto de operacion.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del
desempefo de un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia,
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eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el
triangulo de desempefio.

En la generalidad de la bibliografia se propone un conjunto de
indicadores para medir la eficacia y efectividad de cada unidad funcional de
la empresa, Produccidon, Ventas, Suministros, Mercadeo, Investigacion y
Desarrollo, Planificacion y Preparacion de la Produccion, Mantenimiento,
Administracion y Finanzas, Recursos Humanos. Lorino (1993) menciona a
los indicadores financieros, de reactividad (plazo) y calidad.

Sin embargo Goldratt (1993) y Lorino (1993) alertan sobre la
necesidad de condicionar la definicion de los indicadores a la precision clara
de los objetivos de la compafia, priorizando primero la importancia de lo que
se mide y luego su indicador. En segundo lugar, los indicadores
seleccionados deben permitir juzgar el impacto de las decisiones locales
sobre la meta global de la compainiia.

Indicadores Clave de Desempeiio.

KPI, del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de
Desempefio, miden el nivel del desempefio de un proceso, enfocandose en

el "como" e indicando qué tan buenos son los procesos.

KPI (2014). Los indicadores clave de desempefio son meétricas

financieras o no financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan
el rendimiento de una organizacién, y que generalmente se recogen en su

plan estratégico.
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Los indicadores son necesarios para poder mejorar, puesto lo que no
se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se puede

gestionar.

Figura 6. Relacién entre el Objetivo empresarial y el Indicador

A
Objetivo
Puritos de confrod “‘
Shuacion
actual Irscdicodon
----- i Medidas comechoras
i
g

Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/KPI

Los KPIs son "vehiculos de comunicacién”; permiten que los
ejecutivos de alto nivel comuniquen la misién y vision de la empresa a los
niveles jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos los

colaboradores en la realizacion de los objetivos estratégicos de la empresa
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Importancia de los Indicadores de Gestion.

e Ayudan a interpretar lo que esta ocurriendo en la organizacion

e Sirven como apoyo al proceso de toma de decisiones cuando las
variables se salen de los limites establecidos, o se quiere proponer
una nueva meta.

o Definen la necesidad de introducir cambios y/o mejoras a un
determinado proceso o forma de actuacion, asi como también facilitan

el compromiso de mejores resultados.
La Clave del Proceso de Seleccion de KPIs

Aunque cada empresa tiene sus propios KPI, las mediciones mas
comunes apuntan a tener indicadores de la productividad de los empleados,
la calidad de los productos y servicios, la rentabilidad del negocio, el
cumplimiento de plazos, la eficacia de los procesos, los tiempos de desarrollo
de trabajos, el uso de los recursos, el crecimiento, control de costos, el nivel

de innovacion y desempefio de la infraestructura tecnolégica.

En general, los indicadores mas utlizados ayudan a las
organizaciones a determinar si se estdn manejando acertadamente los
recursos y costos, contribuyendo a que la gerencia tenga una nocién clara de
lo que acontece en un momento especifico para tomar medidas correctivas

oportunamente.

Definir, sin embargo, un conjunto correcto de KPI en cada
organizacion tiene sus complejidades, ya que el desafio real no es

seleccionar so6lo indicadores que ayuden a cumplir con las metas
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presupuestarias, sino también, y mas importante aun, que estén en perfecta

sintonia con las metas estratégicas de la empresa.

Por lo anteriormente expuesto, cuando de definen los KPI'S se suele

aplicar el acronimo SMART, ya que los indicadores tienen que ser:

« Especificos (Specific)

o Medibles (Measurable)

o Alcanzables (Achievable)
o Realista (Realistic)

e A Tiempo (Timely)

Figura 7. Clasificacion de los Indicadores

AMBITOS DE CONTROL

INSUMO PROCESC PRODUCTO RESULTADO

D
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E | EFICIENCIA i  s— —— — *
N
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Fuente: http://es.wikipedia.org/wiki/KPI
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Los indicadores se clasifican en dos grandes grupos:

« Por el Ambito de Control; y
e En funcién de sus dimensiones

.

Insumos.- Son los recursos que la organizacion
tiene disponible para lograr un producto o resultado.

Ej. Colaboradores, recursos materiales.

Procesos.- Formas en que el trabajo es realizado,
actividades necesarias para realizar el producto. E;j.

Procesos de Administracion, procedimientos de

AMBITO DE CONTROL

compras.

Eficacia.- Miden el grado de cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, sin referirse al costo de

los mismos.

Eficiencia.- Sirven para evaluar los costos por

unidad de servicios o bienes producidos.

DIMENSIONES

Calidad.- Miden las caracteristicas técnicas del

\ producto o servicio entregado, asi como también la
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Sistema de Indicadores.

Un sistema de Indicadores se encuentra conformado por el Indicador, el
nivel base, el valor actual, la meta, y el uso de semaforos para la evaluacién

del desempefio del Indicador.

Los objetivos y tareas que se propone alcanzar una organizacion deben
expresarse en términos medibles, que permitan evaluar el grado de
cumplimiento o avance de los mismos. Es aqui donde el uso de indicadores
tiene su mayor fortaleza. Los indicadores pueden ser de tipo positivos o

negativos, veamos:

¢ Indicadores Positivos.- Son aquellos en los cuales un aumento en su
valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion

. . Vi - Buw
deseada. El nivel de cumplimiento o Do -—om—r=100%

ota = Dlase

desemperio, se mide mediante:
e Indicadores Negativos.- Son aquellos en los cuales una disminucion

de su valor o tendencia, estarian indicando un avance en la situacion

M’_‘IOO%
B

ase = ota

deseada. Su nivel de desempefio S€ Dewwee -
mide por:

¢ Nivel Base.- Se refiere a la medicion inicial o nivel estandar que toma
el indicador, y representa el desempefio logrado antes el efecto de
mejora de las iniciativas estratégicas.

e Valor Actual.- Representa las mediciones periodo a periodo del
indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de las iniciativas
estratégicas.

e Meta.- Es el nivel esperado del indicador que la organizacion desea

lograr luego de ejecutar exitosamente las acciones de mejora.
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Semaforos.- Para poder observar de una manera facil el nivel de
desempefio de los indicadores, se hace uso de semaforos, donde el verde
representa un desempefio esperado, el amarillo un desempefio preocupante

y el rojo nos indica un desempefio inaceptable.

Normas ISO.

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacién
mundial de organismos nacionales de normalizacion (Organismos miembros
de 1SO). Este organismo fue creado en 1947, trabaja para lograr una forma
comun de conseguir el establecimiento del Sistema de Calidad, garantizando
la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los consumidores. El
trabajo de preparacion de las normas internacionales normalmente se realiza

a través de los comités técnicos de ISO.

Las normas ISO 9000 es el término utilizado para indicar una familia de
normas relativas a sistemas de gestidén de la calidad. Las normas 1SO 9000
se han elaborado para asistir a las organizaciones, de todo tipo y tamafio, en
la implementacion y la operacion de sistemas de gestion de la calidad
eficaces. Las normas ISO 9000 estan basadas en las normas nacionales
inglesas del sistema de calidad, es decir, la serie BS 5750 desarrollada por el

Instituto Britanico de Normas en 1979.

La Organizacion 1SO, es una Organizacién Internacional de
Estandarizacion conformada por los diferentes organismos de
Estandarizacion nacionales del mundo. Esta Organizacion en 1989 publicé la

primera serie de norma ISO 9000, entre las que se destacaban la ISO 9001,
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la ISO 9002 y la ISO 9003, normas que permitian establecer los requisitos

del Sistema de Aseguramiento de la Calidad en las Empresas.

Estas normas estan sujetas a la revision y mantenimiento quincenal,
con el fin de que puedan responder a las exigencias de los mercados
actuales, lo cual, origin6 que en el afio de 1994, se publicara la primera

revision de la familia de las normas 1SO 9000.

Posteriormente, en el afilo 2000, se hace una nueva revision de la
norma con cambios significativos, generandose a través de esta nueva
revision el cambio de la norma de Aseguramiento de la Calidad version 1994
por la norma que establece la Gestion de la Calidad. En el 2008 se presenta
una nueva version de la norma ISO 9001 en donde se realizan una serie de
enmiendas y aclaraciones de la norma anterior. Sin embargo, la esencia de

la norma previa permanece vigente, como se aclara a continuacion.
Sistemas de Gestion de la Calidad.

La Norma ISO 9000:2006 “Sistemas de la Gestion de la Calidad.

Fundamentos y Vocabulario” la define como:

“Sistema de Gestidén para dirigir y controlar una organizacion”. Los sistemas
de gestidn de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a aumentar la
satisfaccion de sus clientes, las partes que componen un sistema de gestion

son:

1. Estructura organizativa: departamento de calidad o responsable de la
direccion de la empresa.

2. Como se planifica la calidad.

3. Los procesos de la organizacion.
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4. Recursos gue la organizacién aplica a la calidad.
5. Documentacion que se utiliza.

Entre los propésitos de un sistema de gestion de la calidad es reducir
los costos de no calidad, impulsar el mejoramiento continuo, atender y
anticiparse a las necesidades de sus clientes, reducir el ndmero de
devoluciones y reclamos; por lo tanto la ventaja de implementar un sistema

de gestion de la calidad son las siguientes:
1. Aumento de beneficios.
2. Aumento del numero de clientes.
3. Motivacién del personal.
4. Fidelidad de los clientes.
5. Organizacion del trabajo.
6. Mejora de las relaciones con los clientes.
7. Reduccion de costes de la calidad.
8. Aumento de la cuota de mercado.

El enfoque para desarrollar e implementar un sistema de gestion de la
calidad comprende varios elementos, uno de los cuales son la politica y los
objetivos de la calidad que deben estar alineados con el plan estratégico de
la organizacion. A su vez, un sistema de gestion basado en procesos
identifica los procesos de la organizacion trasformando los elementos de

entrada en resultados.
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FUNDAMENTOS LEGALES.

Para este estudio se considerd establecer las bases legales que
enmarcan a la calidad, tomandose en cuenta la Constitucion de la Republica

Bolivariana de Venezuela y la Ley del Sistema Venezolano para la Calidad.

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela publicada en
Gaceta Oficial del jueves 30 de diciembre de 1999, N° 36.860

La constitucion en pro de garantizar la calidad, en los siguientes articulos

sefnala;

Articulo 117. Todas las personas tendran derecho
a disponer de bienes y servicios de calidad, asi
como a una informacién adecuada y no engafiosa
sobre el contenido y caracteristicas de los
productos y servicios que consume: a la libertad
de eleccion y a un trato equitativo y digno. La ley
establecera los mecanismos necesarios para
garantizar esos derechos, las normas de control
de calidad y cantidad de bienes y servicios, los
procedimientos de defensa del publico
consumidor, el resarcimiento de los dafios
ocasionados y las sanciones correspondientes por
la violacion de estos derechos.

Asi como también en el Capitulo Il: De la Competencia del Poder Publico

Nacional, sefala:
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Articulo 156: es de la competencia del poder publico nacional: El régimen de

metrologia legal y control de calidad, lo cual estéa referido en el ordinal 17.

Ley del Sistema Venezolano para la Calidad publicada en Gaceta Oficial
del 23 de octubre del 2002, N° 37555

Esta Ley tiene por objeto desarrollar los principios orientadores que en
materia de calidad consagra la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, determinar sus bases politicas y disefiar el marco legal que
regule el Sistema Venezolano para la Calidad. Asimismo, establecer los
mecanismos necesarios que permitan garantizar los derechos de las
personas a dispones de bienes y servicios de calidad en el pais, a través de
los subsistemas de Normalizacién, Metrologia, Acreditacion, Certificacion,

Reglamentaciones, Técnicas y Ensayos.

En el Capitulo Il se refiere a los deberes, derechos y garantias y expresa lo

siguiente:

Articulo 6. Las personas naturales o juridicas,
publicas o privadas, estdn obligadas a
proporcionar bienes y prestar servicios de calidad.
Estos bienes y servicios deberan cumplir con las
reglamentaciones técnicas que a tal efecto se
dicten.
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En el Titulo Il del subsistema de normalizacion en el capitulo Il en lo referido

a las funciones dice lo siguiente:

Articulo 41. Las normas Venezolanas COVENIN
constituyen la referencia basica para determinar la
calidad de los productos y servicios de que se
trate, particularmente para la proteccion,
educacion y orientacion de los consumidores.

Las bases Juridicas de este estudio estan consagradas en las
diversas leyes que estan en concordancia con la Constitucién, las cuales
tienen el fin de garantizar los derechos de las personas a disponer de
servicios de calidad en el pais.

La leyes citadas buscan estrechamente activar los mecanismos
necesarios para que las empresas trabajen con la calidad requerida, mas

aun que adapten la filosofia de calidad.

CONSIDERACIONES ETICAS.

En la presente investigacion, dentro de las investigaciones éticas y

legales, se consideraron los siguientes lineamientos:

e No se suministrara ningun dato confidencial de la empresa, ni
de empleados, ni datos con respecto a la naturaleza de las

tecnologias que utiliza, marcas, patentes.
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e Los registros referentes a la investigacion se mantendran

estrictamente confidenciales.

e Se consideraran las regulaciones establecidas por la Asociacién
Psicolégica Americana (APA), para el registro y trato de la

informacion propia y de otros autores.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO.

Una vez formulado el problema de investigacion, determinado sus
objetivos y establecido el marco tedrico; se realiza el estudio del método o de
los métodos, el andlisis de los diversos procedimientos y técnicas concretas

gue se emplean en la investigacion.

DISENO DE LA INVESTIGACION.

El Disefio de Investigacion “es la estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado” (Arias, 2006, p.26).

Para Sabino (2002) “El Disefio es, pues, una estrategia general de
trabajo que el investigador determina una vez que ya ha alcanzado suficiente
claridad respecto a su problema y que orienta y esclarece las etapas que
habran de acometerse posteriormente” (p.63).

La presente investigacion es del tipo Descriptiva, segun lo plantea
Hurtado de Barrera, J. (2006).

Tiene como objetivo la descripcion precisa del evento de
estudio. Este tipo de investigacion se asocia al diagnéstico.
En la investigacion descriptiva el propdsito es exponer el
evento estudiado, haciendo una enumeraciéon detallada de
sus caracteristicas, de modo tal que en los resultados se
pueden obtener dos niveles de analisis, dependiendo del
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fendmeno y del propoésito del investigador: un nivel mas
elemental, en el cual se logra una clasificacion de la
informacion de funcién de caracteristicas comunes, y un
nivel mas sofisticado en el cual se ponen en relacién los
elementos observados a fin de obtener una descripcion
mas detallada. (p.103).

Segun el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria
y Tesis Doctorales de la UPEL (2006, p.11) se entiende por investigacion de
Campo el analisis sistematico de problemas en la realidad con el propésito
bien sea de describirlo, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o

enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo...

El Nivel Descriptivo Arias (2006, p.24) la define como “La investigacion
descriptiva consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o

grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento”.

POBLACION Y MUESTRA.

La poblacion la define Arias (2006) como “... es un conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran
extensivas las conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el

problema y por los objetivos del estudio” (p. 81).
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También define poblacion finita como “agrupacion en la que se conoce

la cantidad de unidades que la integran” (p.82).

En cuanto a la muestra en esta investigacion, Arias (2006, p. 82)
indica que: ...Si la poblacién, por el numero de unidades que la integran,
resulta accesible en su totalidad, no serd necesario extraer una muestra. En
consecuencia, se podra investigar u obtener datos de toda la poblacién

objetivo, sin que trate estrictamente de un censo...

En la presente investigacion la poblacion es finita, debido a que se
conoce la cantidad de unidades que la integran y se obviara la seleccion de

la muestra debido a que toda la poblacion objetivo es accesible.

Para la realizacion de esta investigacion se tomé una muestra no
probabilistica representativa del universo. Los sujetos de estudio esta
conformado por el total de (42) personas que laboran en la Divisién de

Diagnostica de la empresa ROCHE S.A

Gerente De Logistica

Gerente De Finanzas, Calidad Y Regulatorio
Gerente De Mercadeo

Asociado Cientifico

Gerente Nacional De Ventas

Gerente De Servicios Profesionales & It
Ingeniero De Servicio Técnico (7)

Supervisor De Aplicaciones

© © N o g b~ W DdPRE

Supervisor De Servicio Técnico
10. Supervisor De It
11. Asistente Administrativo

12.Ingeniero De Sistematizacion(4)
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13. Especialista De Aplicaciones(5)

14. Gerente De Producto (2)

15. Analista De Logistica

16. Asistente De Procesos Comerciales
17.Asistente De Ventas

18.Representante De Ventas Y Mercadeo
19.Representante De Ventas
20.Coordinador De Asuntos Regulatorios
21.Coordinador De Calidad Y Cumplimiento
22.Coordinador De Negocios
23.Coordinador De Planificacion Y Gestion
24. Analista De Planificacion Y Gestion

25. Analista De Comercio Exterior

26. Asistente De Logistica

27.Analista De Procesos Comerciales

28.Especialista De Producto
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TECNICAS E INSTRUMENTOS.

Las técnicas e instrumentos son los medios que se utilizan para
recoger la informacion, asi dar respuesta a los objetivos planteados. Segun
Arias (2006) “Se entendera por técnica, el procedimiento o forma particular

de obtener datos o informacion” (p.67).

También define “Un instrumento de recoleccién de datos es cualquier
recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener,

registrar o almacenar informacion” (p. 69).

Como técnica se utilizo la fuente primaria la observacion y la encuesta
con sus respectivos instrumentos son las técnicas utilizadas en el presente
Trabajo Especial de Grado. Segun Arias (2006) las define de la siguiente
manera: “La observacion es una técnica que consiste en visualizar o captar
mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fenbmeno o
situacién que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de

unos objetivos de investigacion preestablecidos” (p. 69).

Hurtado de Barrera, J. (2006). “Los instrumentos estan en
correspondencia con las técnicas, y la seleccion de las técnicas a utilizar en
una investigacion esta relacionada con el tipo de indicios que permiten captar
el evento de estudio” (p. 149). En la Tabla 1 se muestra el Esquema para

seleccionar los instrumentos.
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Tablal: Esquema para seleccionar los instrumentos.

TIPO DE TECNICA INSTRUMENTOS

GRABADORA Y CAMARA

CUESTIONARIO

Fuente: Hurtado de Barrera, J. (2006).

En este sentido, el instrumento (cuestionario) a ser aplicado para el
levantamiento de informacion esta dirigido al personal que laboran en la
Division de Diagnostica de la empresa ROCHE S.A y que constituyen los

sujetos de estudio.

En la primera fase del trabajo, se aplicd el cuestionario, para
determinar la definicion de los procesos medulares y estructurados de
manera tal que permite conocer todas aquellas variables que sean de utilidad
y que son relevantes para el proceso de evaluacién del control de la gestion.
Este formulario esta conformado por veinte y dos (22) preguntas disefiadas
de forma dicotdmicas (Si — No), lo cual permitird conocer la opinién y dominio
de informacién de los trabajadores, se manejo la matriz de andlisis, items por
items para interpretar cada uno de los resultados obtenidos en el

levantamiento de la informacion. Ver Anexo N° 1 Cuestionario.

VALIDEZ Y CONFIABILIDAD.

Arias (2006) sefala que “La validez del cuestionario significa que las

preguntas o item deben tener una correspondencia directa con los objetivos
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de la investigacion. Es decir, las interrogantes consultaran sélo aquello que

se pretende conocer o medir” (p. 79).

Para la validacién del instrumento, se utilizo la técnica de juicio de
expertos, la cual consiste en que el cuestionario sea revisado y validado por

tres personas especialistas en el area motivo de analisis.

Méndez (2004) indica que “Para que un cuestionario sea confiable
debe medir realmente el rasgo o los rasgos que se intentan estimar. Debe
dar medidas confiables de manera que puedan obtenerse los mismos

resultados de su multiple aplicacion en condiciones similares” (p.196).
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CAPITULO IV
ANALISIS DE LOS RESULTADOS

PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS.

Una vez concluidas las etapas de recoleccion y procesamiento de
datos se inicia una de las fases mas importantes de la investigacion: el

analisis de datos.

Con la aplicacion del cuestionario a la poblacion, es decir al personal
seleccionado el cual esta conformado por (42) personas que laboran en la
Divisién de Diagnostica de la empresa ROCHE S.A., se obtuvo la informacion
necesaria para la verificacién del problema y poder concluir en funcion de la

investigacion propuesta.

En este capitulo se evalla la situacion actual de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A., en cuanto a la filosofia de la gestion.

A través de los instrumentos de recoleccion de datos, se obtendra
respuesta a las interrogantes, de esta investigacion, por lo que se realizara
un analisis de contenido de los resultados cuantitativos y cualitativos de las
mismas para determinar los factores y lineamientos mas importantes a incluir

en este Trabajo de Grado.

En este sentido a continuacion se presenta a través de una tabla y un
gréafico que sirvio de apoyo para concluir y recomendar una propuesta, para
disefiar los Indicadores de Gestion, para la Division de Diagnostica de la
empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.
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Los resultados son presentados en una tabla y un gréfico en forma de

barras con los resultados de la aplicacion.
CUESTIONARIO:

Tabla 2: Resultados de la aplicacion del cuestionario.

¢, Se encuentra definida la mision de la empresa para la cual

1 . 42 0 42
trabaja?

2 |¢Esta la mision en un lugar visible al publico? 42 0 42

3 .Se _encuentra definida la vision de la empresa para la cual 42 0 2
trabaja?

4 | ¢ Esta la vision en unlugar visible al piblico? 42 0 42

5 |¢Estan definidos los objetivos? 0 42 42

6 |¢Conoce los objetivos de la empresa? 0 42 42

7 |¢Estandefinidas las metas? 0 42 42

8 |¢Conoce las metas de la empresa? 0 42 42

9 |¢Se evalta el cumplimiento de metas de la empresa? 0 42 42
¢Las actividades cumplidas en la empresa tienen relacion

10 o . 0 42 42
con los objetivos de la misma?

11 ¢ Estan distribuidos racionalmente la cantidad de recursos 38 4 42
con los que cuenta?
¢, Cree usted que los servicios que presta la empresa,

12 |mediante el departamento al que usted pertenece, 42 0 42
contribuye al cumplimiento de objetivos?

13 |¢ Posee sistema de evaluacion de gestion? 0 42 42
¢, Conoce si en su departamento se realizan mediciones a

14 . L . 0 42 42
través de indicadores de gestion?

15 ¢, Considera factible el disefio de indicadores de gestion, 2 0 42
para el departamento al cual pertenece?
¢, Se evalla la calidad del producto o servicio que genera la

16 . 42 0 42
empresa, para la cual trabaja?
¢ Estaria dispuesto (a) a ser evaluado mediante la

17 . L. . . - . 42 0 42
aplicacion de un sistema de indicadores de gestion?
¢ Se evalla la calidad del producto o servicio que genera la

16 . 0 42 42
empresa, para la cual trabaja?
¢ Estaria dispuesto (a) a ser evaluado mediante la

17 S . N . 42 0 42
aplicacion de un sistema de indicadores de gestion?

18 _c',Aphca eI control estadistico para el registro de 42 0 42
informacion?

19 ¢ Existe una estructura organizativa formalmente 42 0 1
establecida?
¢ Existen manuales de normas y procedimientos que

20 42 0 42
regulan el proceso de la empresa?

21 |¢Existe manual de la calidad en la empresa? 42 0 42

22 | ¢ Existen manuales de cargos y funciones de la empresa? 42 0 42

Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento
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Grafico 1. Resultados obtenidos aplicacién del cuestionario

Fuente: Elaboracion Propia (2015)

Pregunta N°1:

¢ Se encuentra definida la mision de la empresa para la cual trabaja?
Analisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifestd que si se encuentra
definida una misién corporativa en la empresa, es necesario destacar que la

mision de la empresa es imprescindible como marco referencia para

establecer la Politica y los Objetivos de la empresa. Ver Tabla 2 y Grafico 1.
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Pregunta N° 2:

¢ Esta la mision en un lugar visible al pablico?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifesté que si se encuentra en

un lugar visible la misién de la empresa, ademas de estar publicada se

encuentra en los fondos de escritorios de las PC. Ver Tabla 2 y Grafico 1.

Pregunta N° 3:

¢, Se encuentra definida la vision de la empresa para la cual trabaja?
Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifest6 que si se encuentra
definida la vision corporativa en la empresa, es importante destacar que la
vision de la empresa es necesaria para definir establecer los objetivos de la

empresa bien sean los generales y especificos por departamento. Ver Tabla
2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 4.

¢ Esta la visién en un lugar visible al publico?

Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifesté que si se encuentra en

un lugar visible la vision de la empresa, ademas de estar publicada se

encuentra en los fondos de escritorios de las PC. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.
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Pregunta N° 5:

¢ Estan definidos los objetivos?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién manifesté que no se encuentran
definidos los objetivos en la empresa, los cuales son necesarios para el

control, medicion y planificacién efectiva de los procesos. Ver Tabla 2 y
Gréfico 1.

Pregunta N° 6:

¢, Conoce los objetivos de la empresa?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifesté que no los conocen ya

gue los mismos no se encuentran definidos. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 7:

¢ Estan definidas las metas?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifestd que en primera instancia
los objetivos no se encuentran definidos, por tanto las metas no se
encuentran establecidas. Sin embargo resaltaron la importancia de

establecer metas que le permitan controlar los procesos y adicionalmente

realizar la toma de decisiones. Ver Tabla 2 y Grafico 1.
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Pregunta N° 8:

¢,Conoce las metas de la empresa?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion manifestd que no conocen las

metas ya que las mismas no se encuentran definidas. Ver Tabla 2 y Gréfico
1.

Pregunta N° 9:

¢, Se evalla el cumplimiento de metas de la empresa?

Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién manifest6 que no se evalla el

cumplimiento de las metas ya que las mismas no se encuentran definidas.
Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 10:

¢Las actividades cumplidas en la empresa tienen relacion con los objetivos

de la misma?
Andlisis:
El cien por ciento (100%) de la poblacion manifesté que las actividades

desarrolladas en la empresa deben tener relacién directa con los objetivos de

la empresa sin embargo los mismos deben definirse. Ver Tabla 2 y Grafico 1.
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Pregunta N° 11:

¢Estan distribuidos racionalmente la cantidad de recursos con los que

cuenta?
Analisis:
El (90,48%) de la poblacibn manifest6 que se encuentran distribuidos la
cantidad de recursos con los que se cuenta, evidenciando que el control
debe servir de guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con

el mejor uso de los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros,

etc.), contra un 9,52% que contesto que “No”. Ver Tabla 2 y Grafico 1.

Pregunta N° 12:

¢Cree usted que los servicios que presta la empresa, mediante el
departamento al que usted pertenece, contribuye al cumplimiento de
objetivos?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion considera que contribuyen al
cumplimiento de objetivos una vez sean previamente fijados en cada
departamento. Para ello la empresa debe tener un sistema organizativo
basado en areas o departamentos de responsabilidad muy bien definidos

mediante las funciones y tareas a realizar por cada responsable. Ver Tabla 2

y Grafico 1.

Pregunta N° 13:

¢ Posee sistema de evaluacion de gestion?
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Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién considera que “No” existe un
sistema de evaluacion de gestion, por lo cual la empresa tiene que tener un
sistema de evaluacion de gestion que les permita analizar su situacion desde
un punto de vista de su gestidon global, cuya finalidad consiste en definitiva
medir el resultado de la gestidn de los responsables respecto al cumplimiento
de unos objetivos previamente fijados. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 14:

¢Conoce si en su departamento se realizan mediciones a través de

indicadores de gestion?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion considera que “No” se realizan
mediciones a través de indicadores de gestién en su departamento, por tanto
se deben definir e implementar un sistema de indicadores de gestién que

permitan medir el nivel de cumplimiento de los objetivos, estrategias,

procesos y actividades de la empresa. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 15:

¢Considera factible el disefio de indicadores de gestion, para el

departamento al cual pertenece?

Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién considera que se deben disefiar
indicadores de gestion, ya que la medicién objetiva se basa en metas que
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pueden controlar la gestion de la organizacién, permite la toma de acciones

correctivas, preventivas y de mejora. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 16:

¢, Se evalla la calidad del producto o servicio que genera la empresa, para la

cual trabaja?

Analisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion considera que si se evalua la
calidad del producto o servicio que genera la empresa. Esto significa que la
calidad de un producto o servicio, es equivalente al nivel de satisfaccion que
se le ofrece al cliente, y estd determinado por las caracteristicas especificas

del producto o servicio. Esta evaluacion se realiza a través de la medicion de

la Satisfaccion de los clientes. Ver Tabla 2 y Grafico 1.

Pregunta N° 17:

¢ Estaria dispuesto (a) a ser evaluado mediante la aplicacion de un sistema

de indicadores de gestion?

Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién considera que es positivo si se
evalla mediante la aplicacién de un sistema de indicadores ya que es un
instrumento administrativo creado y apoyado por la direccién de la empresa
que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas,

para la toma de decisiones operativas y estratégica. Ver Tabla 2 y Grafico 1.
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Pregunta N° 18:
¢Aplica el control estadistico, para el registro de informacion?
Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion considera que “No” se aplica el
control estadistico para el registro de la informacién ya que aln no se cuenta

con un sistema de indicadores de gestion. Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 19:
¢ Existe una estructura organizativa formalmente establecida?
Anélisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién respondié que “Si” existe una
estructura organizativa formalmente establecida y divulgada en la empresa.
Ver Tabla 2 y Gréfico 1.

Pregunta N° 20:

¢ Existen manuales de normas y procedimientos que regulan el proceso de la

empresa?
Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién respondié que “Si” existen
Manuales de normas y procedimientos ya que la empresa se encuentra

desarrollando un Sistema de Gestién de la Calidad, también es importante
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destacar que los procedimientos representan a la empresala forma
ordenada de proceder a realizar los trabajos administrativos, para su
mejor funcion en cuanto a las actividades dentro de la organizacion. Ver
Tabla 2 y Grafico 1.

Pregunta N° 21:
¢ Existe manual de la calidad en la empresa?
Analisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacién respondid que “Si” existe un
Manual de la Calidad ya que la empresa se encuentra desarrollando un
Sistema de Gestion de la Calidad bajo la norma ISO 9001:2008, sin embargo
no se encuentra difundido en todos los departamentos de la empresa. Ver
Tabla 2 y Grafico 1

Pregunta N° 22:
¢ Existen manuales de cargos y funciones de la empresa?
Andlisis:

El cien por ciento (100%) de la poblacion respondié que “Si” existe los
manuales de descripciones de cargos y funciones necesarias, para definir las
responsabilidades mediante las funciones y tareas a realizar por cada

responsable. Ver Tabla 2 y Grafico 1.
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

En este capitulo se presenta la propuesta para dar respuesta a los dos
(2) dltimos vehiculos especificos planteados en la presente investigacion:

e Definir los objetivos y procesos medulares de la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., para
establecer la necesidad del disefio de Indicadores de Gestion.

e Disefio de perfiles de Indicadores de Gestion, para la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.

Objetivo

La presente propuesta tiene como objetivo proponer una estructura
gue permita definir los objetivos y procesos medulares asi como el disefio de
indicadores de gestion de la Division de Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A;

Justificacion

El aporte de esta investigacion esta representado en ofrecer un
método para el control de gestion como herramienta de trabajo, con lo cual
se pueda evaluar el avance y los logros de los objetivos de la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A; permitiendo que el

manejo de la planificacion sea mas eficiente, facilitando el seguimiento y
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control para la toma de decisiones; lo cual es clave para los diferentes
niveles jerarquicos dispongan de registros de informacién previa que les
permita conocer la influencia de cada una de las variables y factores que
afectan o influyen en el desempefio de la division, logrando tomar acciones
preventivas y/o correctivas, para el control y mejora continua, con el

consecuente incremento de la eficacia de los procesos.

Ademas el enfoque basado en procesos aportard entre otros beneficios,
organizar y administrar la gestibn y un Optimo uso de los recursos

disponibles.
Disefio objetivos y procesos medulares

La propuesta de definir los objetivos y procesos medulares de la
Divisibn de Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., para
establecer la necesidad del disefio de Indicadores de Gestion, es el resultado

de la investigacion de la situacion actual en cuanto a la necesidad existente.

La caracterizacion o descripcion del procesos consiste en identificar
las caracteristicas de los procesos de la Division de Diagnostica de la
empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., y esta orientada a ser el primer paso
para adoptar un enfoque basado en procesos, en el ambito de un sistema de

gestion de la calidad.

La identificacion, seleccion y analisis de los procesos a formar parte
de la estructura de procesos no debe ser algo trivial, y debe nacer de una
reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la empresa y de

como estas influyen y se orientan a la consecucion de los resultados.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccién de los procesos,

surge la necesidad de definir y reflejar esta estructura que facilite la
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determinacion e interpretacion de las interrelaciones existentes entre los

mismos.

La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y
sus interrelaciones es precisamente a través del Mapa de Procesos,
entendiéndose por tal a la representacién grafica de la estructura de

procesos que conforman el sistema de gestion.

En las descripciones de procesos propuestas derivadas del Mapa de

Procesos se establecen:
¢ Los objetivos definidos en cada proceso.
e Responsables del proceso
e Entradas del proceso
e Salidas del proceso
e Documentos del sistema de gestidn referentes al proceso
e Actividades referentes al proceso
e Indicadores de gestion
e Recursos
e Requisitos, Legales y Reglamentarios

e Requisitos de la norma ISO 9001:2008
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Figura 8. Mapa de Procesos de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.
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Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Figura 9. Descripcién del Proceso de Mercadeo
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Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Figura 9. Descripcion del Proceso de Mercadeo

TITULO: ; CODIGO VERSIOM PAG.
DESCRIPCION DEL PROCESO DE MERCADEQ DG-MA- 3.0 2de 2
RDW-171
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Fuente: Elaboracién Propia (2015)
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Figura 10. Descripcion del Proceso de Asuntos Regulatorios

deputy) es responsable del manegjo de reclamos e inconvenientes de calidad de los productos
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Figura 10. Descripcién del Proceso de Asuntos Regulatorios

TITULO:

CARACTERIFACION DEL PROCESO DE ASUNTOS REGULATORIOS
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Figura 11. Descripcion del Proceso de Ventas

TITULO: CODIGO VERSION PAG.
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RDW-177
Objetivo: Garantizar el cumplimiento de los objetivos de ventas, crecimiento ¥ rentabilidad de | Responsable: Gerente Macional de Ventas
las diferentes dreas de negocios (BA), establecidas por Mercadeo, Ventasy Gerencia General,
asi como, la satisfacddn del cliente.
Entradas —
R Salida
~ Informacifn d= giobel ¢ regionel o . Trvberrsas
Quien Soficitutes del climne. i o . Informactn pora b doboracdn de — -
Suministra ey contratos, informacidn pars Quien Recibe
Trvbiermua etizaciin y crmacidn d= ofdiges ¥
o oo o Informacidn d= mercades. . [r— = Mercadso
»  Serdacos Ia-‘;?:—'_-rc:::"ega. d= Sontraiona, Necmzidades de inslalacidn d= &  Servcos
Profesionales Iformacéin . d=  oddln et de infarmacitn & Profesionales
= Contraloria. cotwanzes. VENTAS Logtics, Servicios Profesionsbes - Ck:m!:rabna.
= Logistica Informaciin d= Servicios Corraans. & Logistica
=  Chiente Profesionsles & IT. Informacidn para mgiementacidn = Jients
= Legzl de= proyechos. = L=gal
«  Cridioy Extemas ) »  Craditoy
Cobranzs S S e
Infonmacitn & cienbes.
Documentos del Sistema de Gestion Actividades Indicadores
1. Establecer el forecast de venta.
B 2. Establecer los procesos de ventas.
3. Coordinar con las diferentes dreas
compromisos asociados a clientes.
4, Coordinar visitas a los clientes.
5. Ejecutar proceso de wentas por
. comodato yfo wentas de equipos. i .
sProcedimiznto de Vantas 5. Suministrar |as estadisticas del cliente « Tiempo de calculo de oferta
sMonitoreo da fusrza de ventas H para realizar el andlisis de rentabilidad ¥ la « KPI Ventas de la Division
i o elaboracién de oferta. . Crecimiento en ventas
sMansjo de distribuidores 7. Seguimientoc a la elaboracidn, « Diferencias de contratos vs CAPEX
aprobacién vy archivo de contratos,
funcionamiento y al despacho.
8. werificar indicadores de gestién de
wentas y revision de actividades previstas.
v A s
9. Seguimiento al cumplimiento
condiciones contractuales

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Figura 11. Descripcion del Proceso de Ventas

TITULD: CODIGO | VERSION PAG.
DESCRIPCION DEL PROCESO DE VENTAS DG-VT- 3.0 2de 2
RDV-177
A 10.  Tomadeaccionesante desviacion de
indicadores de gestion.
Recursos Requisitos Legales, Reglamentarios Requisitos de la Norma IS0 9001:2008
Recursos Humanos Ley de contrataciones publicas. #7.1 Planificacion de |z realizacion del producto
Gerente dz Ventas #7.2 Procesos relacionados con el cliente
Asistenta da Ventas . .. #5.1 Madicidn, anilisis y mejora-Generalidades
Representants de Ventas y Mercadeo Reglamento de contrataciones publicas. #8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos
Reprasentantz da Vantas 8.4 Anzlisis da datos
«8.5.1 Mejora continua
Equipos #5,5.2 Accion correctiva
Equipos fijos y portatiles #8.5.3 Accidn preventiva
Software de control de gestion
W
Prisma Sales
SAP
Ambiente de Trabajo
Ambiente de Oficina ] {)tros DO(.'I.II'I'IEI'ItCE
Paolica de calculo de incentives,
Politica comercial DLA

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Figura 12. Descripcion del Proceso de Logistica

TITULO: CODIGO VERSION PAG.
DESCRIPCIOM DEL PROCESO DE LOGISTICA, ALMACENAMIENT O, DISTRIELCION DG-5C- 1.0 1 de 2
¥ FACTURACION RDV-166
4
Objetivo: Asegurar que los productos identificados como requeridos en el forecast de ventas | Responsable: Gerente de Logistica
se encuentran disponibles.
Entradas
Extermia -
- Amgum o agzar Salida
Quien regeTeanon Excte:rrias ~ ~
Suministra Informesidn  de  despechos o Quien Recibe
enlneges Informaciin a =nl=s Prowesdores
- gr"'ef'dm Informasifin = provesdores. e . Glabal
. . Socitudes e padidos de chentes Informacitn = provesdor=s & Regional
* Regional Rmpories del simacin. Irvtermias
*  Ventas - T e F— . Infarmacdn ¢ soiclsdes  garm * Ventas
= Regulstorio Intems LOGISTICA Azt Remgustoia * Regulstoric
® Mercadeo vt Informacidn  y  =ociudes d= # Mercadeo
o Eiorees Informacin vy soicludes  O= Mmrcadea y Wenles *  Senicks
- Azurftos Reguldtona Infomociding §  soclud=s e e
Profesionales Informacidn ¢ ssecitudes Serccor fofesonmer P mIE
Mmrcades y Verlas. Informaciin a Pheoma ¥ RDC.
Informacdfing y  soclud= o=
Servicics Profesicnsbes
Informacidn v =oiciiud de=
Documentos del Sistema de Gestion Actividades Indicadores
«SOP: 1. Flanificacion de compras = partir de
s Planificacidn de forsrast v compras p necesidades de ventas.
. . . S 2 Planificacidn de las importaciones para
= Compras internacionales y nacionalizacion obtener e certificada de CNPH,
o CADIVI] 3, Salicitud y seguimiento = CNPN.
. . . 4, Compras y seguimiento equiposy +  Valor deinventario
= Toma Fisica de inventarios accesorios de diagndstica in vitra. ® Rotacidn de inventario
s Crescion de materizles en &l sisterna SAP . Saolicitud y seguiriento 2 CENCOEX. #  Costo de distribuddn y almacenamisnts
. 6. Informacidn al proveedor de aprobacidn de . Diferencia en dias de nacionalizacidn de la mercancia
= Facturaciin CENCOEX. « % Devolucidn en unidades
rificad L x " H 7. Macionalizacion de las importaciones., . % Drevolucion en Bolivares
= o= 2 de No Produccidn Nacianal CNPN 8. Contral de inventzrio. o 9 de solictudes CENOOEX (ALD)
= Destruccion de productos obsoletos . Cargade pedidos.
- . 0. Seguimientoald h tregadal
= Devolucion de materiales ¥ emision de notas de cliente. Sguimisninslaespachoy entregade
crédito 11. Seguimiento al desempeniodel operador
logistica

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Figura 13. Descripcion del Proceso de Servicios Profesionales &IT

TITULO: CODIGO VERSION PAG.
CARACTERIFACION DEL PROCESO DE SERVICIOS PROFESIOMNALES B IT | DG-55-RDWV 1.0 1 de 2
137

Objetivo: Asegurar el correcto funcionamientoy operacidn de los instrumentos y sistemas
distribuidos por Roche Diagndstica de manera oportuna, eficiente y confiable.

Responsable: Supervisor de Servicio Técnico,
Supervisor de IT, Supervisor de Aplicaciones y
Representante deVentasy Mercadeo de RMD v RTD

Entradas

- Reguerimienios de dienies
Quien Informaddn el
Suministra Peroepdidn cel dliente.

Salida
Internac
Personal caped=co
Feporie o2 oS serddos Drestacos.

Quien Recibe

sInstructives de instalacidn vy pussts a punto d=
instrumentos y aplicaciones,

indicadaores, programa de manienimiento o

compromisos de instalacion

« Provecdores Sescalimentdén cel clents. = Clientes
Imterna
* Giobal Irfrmadin de adsmodas Exchernec
- \EH‘EE? Informadidn ce REcodadones oo Olerse Crpadt=o.
= Logistica, aenies SERVICIOS Cartficacos cm Gpedmadn.
Fesumccs de Indlmdorss emiSocs Bsciucén o= recuerimienios =
mor c=sm mEeiz PROFESIONALES ciemems
Flanificadidn ce proyedos. Irsirumenioe opssrafuos.
Reguerimientos (= ::c:c'n o Softvare operatvo.
=lic=a.
Documentos del Sistema de Gestion Actividades Indicadores
S0P -
. 1, Programar &l mantenimiento de
= Procedimiento de satisfaccidn al chiznte P instru me% v aplicacionas
= Planificacién y control de proyectos 2 Establecer el proceso de soporte
. e ER Ejecutar &l mantznimiento de
= Planificacion, contrel y mantenimiente de instrumentos y aplicaciones
instrumentos en comodato 4, Ejecutar soporte a usuarios
= verficacion y contrel de mantenimiznto de | M e Ejecutar la puestza puntode
reactivos e instrumentos E'Str” I'I;:I:_'al'lt{:G rla - =  Calidad de documentacian
IR I . paciar a chentes. Adeouacion de Costo anual de s=ndidio
= Plz nrhca_cnni_.- oontrel de planificaddn puesta a 7. Registro de actividades realizadas an : %% cum plimiznto progama de mantenimisnto
punto dientes Prisma Clarify - %% cum plimiznto tiempo de atencidn
= Planificacidn y control dz capacitacian a clientes E. Werificar indicadores de gestidn y
. . v revision de actividades pravistas
= Inspeccidn, instalacidn y pussts a punto de P
instrumentos en Comodato
= Control de procssos subcontratados A a. Toma de acciones ante desviscon de

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Figura 13. Descripcién del Proceso de Servicios Profesionales &IT

TITULO: CODIGO | VERSION PAG.
CARACTERIZACION DEL PROCESO DE SERVICIOS PROFESIONALES B IT| DG-SS-RDV 1.0 2de 2
137
Recursos Requisitos Legales, Reglamentarios Requisitos de la Norma 150 9001: 2008

Recursos Humanos
Supervisor de Servicio Téonico
Supervisor de IT

Supervisor de Aplicacionas
Ingenieros de Sarvicio Técnico
Ingenieros de Sistematizacion
Especialista de Aplicaciones.

Equipos
Tester
Oscikoscopio
E;?Er de ofici

i icina
H.aleﬁsde herramizntas,
Cava

Ambiente de Trabajo
Ambiente de (ficing
Ambiente de Laboratorio del diente.

WMo aplhca

Otros Documentos

Manuales de instrumentos.

+5, Enfoque al Clente

»7.1 Planificacidn de b3 realzacion del producto,

»7.2.1 Determinacion de los requisites relacionades con 2l
producto

»7,2.2 Revision de los requisites relacionados con 2l producto

+7,2.3 Gomunicacidn con los dlientes

»7.5.1Planificacién de la realzacién del producto

»7.5.3 Identificacion y trazabilidad

*7.5.5 Control dz la prestacion del servicio

»7.& Control de los dispositivos de seguimiento y medicion

»8,1 Medician, anidlisis y mejora-Ganeralidades

«8.,2.1 Satisfaccicn al dizntz

»8,2.3 Seguimiento y medicion dz los proceses

«8,2.4 Seguimiento y medicion de los productos

«8.4 Andlisis dz datos

«8,5.1 Mejora continua

«8,5.2 Accidn comectiva

»8,5.3 Accicn praventiva

Fuente: Elaboracion Propia (2015)
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Disefio de Indicadores de Gestion.

Una vez obtenida la informacion se presenta el disefio de perfiles de
Indicadores de Gestion, para la Division de Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A.

Para disefar los indicadores se procedio de acuerdo a lo siguiente:

e Se evaluaron y se determinaron las necesidades de medicion mas
relevantes de cada uno de los procesos claves descritos en la seccion

anterior.

e Se determinaron los indicadores de acuerdo a cada proceso y se
vincul6 a cada obijetivo especifico de la calidad.

Para la normalizacién de los indicadores de gestion, se presentan en
tablas en donde se desarrollaron cada uno de los aspectos, los cuales

constan de los siguientes pasos:

Responsable de elaborar el indicador: Se indica el cargo del responsable

de elaborar el indicador.

Responsable de analizar el indicador: Se indica el cargo del responsable

de analizar el indicador.

Objetivo de la Calidad: Son los objetivos de calidad definidos en la empresa

derivados de la Politica de la Calidad.

Objetivos especificos de la Calidad: consiste en indicar el objetivo que

tiene el indicador, su finalidad y porque medirlo

Indicador: Sefala el nombre del indicador y la unidad en que queda

expresado el calculo.
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Descripcién: Describe la definicion conceptual del indicador.

Calculo: Corresponde a la expresiéon matematica del indicador (férmula para

el calculo).
Meta: Es el valor esperado del indicador.

Frecuencia de andlisis: Indica la frecuencia en la cual se debe calcular y

analizar el indicador.

A continuacion se describen los indicadores disefiados en cada uno de
los procesos, para la Division de Diagnostica de la empresa PRODUCTOS
ROCHE, S.A.
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Figura 14. Indicadores de Gestién de Mercadeo / Fuente: Elaboracion Propia (2015)

TITULO:

INDICADORES DE GESTION DE MERCADEQ

CODIGO
DG-MA

PAG.
1de1

RESPONSABLE DE ELABORAR EL INDICADOR

RESPONSABLE DE ANALIZAR EL INDICADOR

Gerentes de

Producto

Gerente de Mercadeo

OBIETIVD DE LA OBIETIVO ESPECIFIOD DE - : FRECUENCIA
CALIDAD LA CALIDAD INDICADOR DESCRIPCION CALCULD META DE ANALISIS
. . . - Curnplimiznto de las Actividades sjecutadas x 100/
Gt s i S0 | % o 09| oty b o o | v St | s
cran ramap lan de marcadeo ngerc,ade&f cronograma plan ds cronograma de plan de
og P mercadeo mercado
Garantizr =l manos un 95% Cumplimiznto de s KPI da Bs vendideos x 100/ Bs
de cumplimiento de KPI en Bs % cuotz por Bs ventas y unidades esteblecds|  estsblecidas 2n 2l plan d2 =084
s en &l plan de mercadeo mercaden
Garantizar al manos un 98% Cumplimiento de los KPI da Unidades vendidas = 100 /
de cumplimiznts d2 KPI 2n % cuots por unidades ventas y unidades esteblecdss | Unidades estzblecidos 2n &l =982
Mejorarﬁmﬁnuarrﬂ'ltl unidades en 2l plan de mercadeo plan de marcadac
nuestrodesempefioa
través del Trimestral
establecimiento de
procesos Garantizar 2l manos un 80% % lanzamiento de nuevas Cumplimiento de nuevas Nuavas tecnolgizas lanzadas
eficiantes y confiables. de lanzamiento de nuevas s . by 100 [ Muevas tecnologias =B0%
tecnologias tecnologizas tecnologizs previstas a lanzar prevists a lanzar
. . o . Actividades de capacitacidn
Garantizar al manos un 8084 . I Cumplimiento de actividades " 7
de cumplimiznts d2l plan de % plan de, Capacitzcidn de capacitacion pravistas en &l raa! ||?agaasdpordpersona_x 1_[:0 ! =80%
capacitacion técnica Tecnica plan da mercadeo s de capacitacion
programadas x persona
Garantizar al menos un 90% . . I Assements aprobados de las .
de eficacia de capacitacion % sficacia {':Ie capacitacion actividades de capacitacion Assements aprohadosiéc 100/ =90%
tcnica tecnica sjecutadas Assements requeridaos
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Figura 15. Indicadores de Gestion de Asuntos Regulatorios / Fuente: Elaboracién Propia (2015)

TITULO:

INDICADORES DE GESTION DE ASUNTOS REGULATORIOS

CODIGO
IN-RA-RDV-
134

PAG.
1de2

[RESPONSABLE DE ELABORAR EL INDICADOR

RESPONSABLE DE ANALIZAR EL INDICADOR

Coordinador de Asuntos Regulatorios/ LSO yfo LSO Deputy

Coordinador de Asuntos Regulstorios [ LSO y/o LSO Deputy

OBJETIVO DE LA
CALIDAD

OBJETIVO ESPECIFICO DE
LA CALIDAD

INDICADOR

DESCRIPCION

CALCULD

META

FRECUENCIA
DE ANALISIS

Mejorar
continuamente
nuestro
sistema de
gestion de la
calidad de
acuerdo a las
normas de
calidad, las
buenas
practicas
corporativas y
el marco legal
establecido

Garantizar al menos un
90% de actualizacion de
los registros sanitarios

% actualizacion de
registros sanitarios

Mide el cumplimiento
con la actualizacion de
los registros sanitarios

Registros sanitarios
vigentes x100/Registros
sanitarios requeridos

=890%

Mensual

Mejorar
continuamente
nuestro
sistema de
gestion de la
calidad de
acuerdo a las
normas de
calidad, las
buenas
practicas
corporativas v
el marco legal
establecido

Garantizar al menos un
90% de cumplimiento de
actualizacion de los
registros sanitarios

Fscumplimiento de
cronograma de
actualizacion de

registros sanitarios

Mide el cumplimiento
del cronograma de
obtencién de registros
sanitarios

Registros Consignados
atiempo (*)x
100/Reqgistros sanitarios
previstas a consignar

=890%

Mensual
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Figura 15. Indicadores de Gestién de Asuntos Regulatorios / Fuente: Elaboracion Propia (2015)

TITULO: CODIGO PAG.
INDICADORES DE GESTIOM DE ASUNTOS REGULATORIOS IN-RA-RDV- 2 de 2
134
Mejorar
continuamente
nuestro
deserr]peﬁn a Garantizar comao
traves_dgl maximao un 5% de Calidad de datos casos Mide ?' % de errores de % de errores de Calidad ~50 M |
establecimient | . oroc de calidad en Prisma Clarify Calidad en Prisma Casos Prisma Clarify ensua
a de_prncesns Prisma Clarify Clarify
eficaces,
eficientes v
confiables.
Garantizarla
satisfaccion # PCC identificados
del cliente con Garantizar que los % PCC identificados Mide el % PCC localmente ,
respectoa los casos de PCC sean localmente identificados localmente =05% Mensual
serviciosy identificados localmente *100
productos #FCC
recibidos
Garantizarla
satisfaccion i ) . . .
del cliente con Gatrantlza:_tque 3' tllempcl Tiempo entre apertura M'ldf la dlfedrenclar?ntre Fecha apertura del caso
respectoa los ENlre apertura del caso del caso y primer €l Iempo de aperiura - Fecha del primer =7 dias Mensual

serviciosy
productos
recibidos

v primer contacto sea el
minimo posible

contacto

del caso v el primer
contacto

contacto

(*)Registro consignado atiempo: es un registro sanitario que se consignd 90 dias o mas antes de su vencimiento
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Figura 16. Indicadores de Gestién de Ventas/ Fuente: Elaboracion Propia (2015)

TITULO: CODIGO PAG.
INDICADORES DE GESTION DE VENTAS IN-VT-RDV- 1 de 1l
170
RESPONSABLE DE ELABORAR EL INDICADOR RESPONSABLE DE ANALIZAR EL INDICADOR
Gerente Nacional de Ventas
Asistente de Ventas Representante de Ventas y Mercadeo
Representante de Ventas
OBJETIVO DE LA | OBJETIVO ESPECIFICO - 2 FRECUENCIA
CALIDAD DE LA CALIDAD INDICADOR DESCRIPCION CALCULO META DE ANALISIS
el desde que ao solicta el |  Dias habiles entre la
o p Tiempo de célculo de ¢35 solicitud de calculo de la ;
i =
solu:,ltl.tjd de:l ;alculo del b monto minimo de | oferta hasta la recepcion 2 dias
) monto minimo para compra para generar la b mentortiat
Mejorar generar la oferta oferta
T Cumplir al menos con Bs reales de venta x
nuestro pn KPl Ventas de la Cumplimiento de la b : o Mensual
s un 90% de la meta de Divisisn R s e 100 / Bs previstos de =90%
& ventas venta
través del
establecimiento Nl vk G Mide el crecimiento de Bs Periodo actual
de procesos e i las ventas de la division | acumulado x 100/ Bs =50,
eficaces, Sl WA AP con respecto al afio Periodo anterior
eficientes ¥ anterior acumulado x100
confabla. flcalar come Mide la diferencia entre
maximo un 2% de Dif s _— | : Clientes con contratos
clientes con FYRTRIGIAS B LIRS RLESNaY correctos x 100 / total =5% Bimensual
. 3 vs CAPEX documentados en :
diferencias entre clientes vs CAPEX clientes con contratos
contratos
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Figura 17. Indicadores de Gestién de Logistica/ Fuente: Elaboracién Propia (2015)

TITULO:

INDICADORES DE GESTION DE LOGISTICA

CODIGO
IN-SC-RDV-
169

PAG.
1de?2

RESPONSABLE DE ELABORAR EL INDICADOR

RESPONSABLE DE ANALIZAR EL INDICADOR

Analista de Logistica, Analista de Comearcio IEf:r:ric-r. Asistentz de Logistica, Anaslsta de Proossos

Comerciales y Asistente de Procesos Comercia

Garente de Logistica

O I, DE LA | OBIETIVO ESFECIFICODE INDICADOR DESCRIPCION CALCULO META |l lois
Garantizar como madme 10,1 ) R
MIQ CHF n valor de Walor de inventario Mide Iz valorzacidn del |y e oy annano £10,1 MIO CHF
Mejorar mventare invantario
continuaments
nusastno sistama de
r¢3$ - rch lor del ndido
3 ELal= § : - § . . Walor imventanio vendy
alasmomas da ﬁamrgﬁriﬂz:rﬁfﬁgo 242 Rotaciin de inventario Midz los ‘ljrzirﬁ £tacr:-n de mensuzl | Inventaric total x 2242 dizs Mensual
calidad, las buanas 100
practicas
corporativas y el
mario lagal Garantizar como maxmeo 2l
esta oumplimiento de los Costo de distribucion v Mide el costo de distribucién | Sumatoria de los gastos del | =1,8 MIO CHF
presupuestos dal eperador almacznamiznto productos aperador logistico anua
kegistics
Msjorar
continuaments
nsesto
desempafio a Lograr disminuir 2 al mencs 10 - : . Mide la desviacidn de los dizs y .
Tﬁ'ul'-5£| " dias el tiempo de _Drfelr_Erc_lq Ednedlas de de nadionalizacian con _Pm?edp dEdEDHS el =10 dizs hdbiles
establecimisnto e | nacionalizacién de mercanciz | M2CCNIIERCIN 02 MENCANCia respecto a la meta Macionalization o2 MErcanca
procesos eficaces,
eficentesy
confiables.
Gagim;:ézsgiig‘:;“;;n ] ] Mide el porcentaje de Ndmerno de pn:ld..r:u:rs Mersusl
respacto 3l wotsl de productos % devoluciones en unidades | preductos devuehtos con devueltos x 100 / Total de Z0%
vendides respecto al total oz las ventas productos vendidos
Aumentar la
ﬁﬁsfaodén del
=nte - o
Gazimia‘rj&?;iigl‘?;“;;n Midz el porcentaje de Bs de productos devuehtos x
% devolucionss n Bs productos davushos con 100 / Bs Total de productos 2%

respecto al total en bolivares
de productos vendidos

respacto 2l total oz las ventas

vendidos
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Figura 18. Indicadores de Gestidon de Servicios Profesionales/ Fuente: Elaboracién Propia (2015)

TITULO:

INDICADORES DE GESTION DE SERVICIOS PROFESIOMALES

CODIGO
IN-55-RDV

136

PAG.
1 de 2

RESPONSABLE DE ELABORAR EL INDICADOR

RESPONSABLE DE AMALIZAR EL INDICADOR

Supervisor de IT
Suparvisor dz Aplicacionas
Supervisor de Servico Técnion

Garzntz de Sarvicios Profesionales

OBIETIVO DELA | OB] ETIL:O ESPECIFICODE INDICADOR DESCRIPCION CALOULO META FDITE.ECIIENCIA
Mejorar
SRR MANE
;fmrﬁisﬁm e Obtzner al menos 18 puntos
calidad dz acuenb evi?ﬁc;ﬂggrig:dlade ) Evalia gue los campos de Puntos obtenidos en la
3 las normas de doc s d= Pri Calidad de decumentacidn | Prisma hayan side llenados | aplicacidn de la evaluacidn de | =218 puntos Marsuz|
calidad, las busres Jmefcnn r=ma ooMmectaments Prisma

Py . R —
gfr;ﬁtshasy &l Térim, aplicdones = 1T
manco kegal
establecido.
Mejorar
nuastro sistema de
9‘?&?33: la " Obtaner 2l menos un 70% en i )
:alas ru:nr'naasci . ada:.;a;en;edewltb anual Pdec.iacijndeﬂ_ﬁ@an.}alde Cum P"’”'E”“F":‘E oz rEpLEShE ngﬁa;jacfﬁislog;-' Tota iau:ll-lehId =70 Marsuz|
calidad, las busres  Sois et et sarvicio y horas nominales desarvicio linass activas
practicas aplicadones
corporativas y el
marco kegal
establecido,
Msjorar
continuaments
MEStTo
desampafioa Obtener al menos 509% d= - -
travésdal oumplimiente dd programa de | % cumplimiznto progama de | Cumplimiento del progams & Erzﬁadiﬁ;?.ﬂmcte:-ﬂaﬁ =50% Arval
establecimiento MantEnimiento Mantenimiznto mantenimiento ocramadas !
d{&prcmofrs * Sodo Serddo Temio & IT prog
eficaces, eficenes
y confiables,
Mzjorar

- Obtener al menos un 80% d= - ) ) .

continuaments ’ : . .. . Cumplimiento d= los tiempos | Reportes atenddos a tiempox
] Epﬂtf aEerd_d:ws_aé;irlp:- o cum pl':t:rr":%;'e“m g2 | "z stencin esblecdos 100 / Numero da report=s =80 Mensus|
tdmﬁ‘f-giiﬂa ,NM, s e contractualmente atendidos
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Figura 18. Indicadores de Gestidon de Servicios Profesionales/ Fuente: Elaboracién Propia (2015)
TITULO: h CODIGO PAG.
INDICADORES DE GESTION DE SERVICIOS PROFESIOMNALES IN-55-RDV 2 de 2
136
establacimianto
de procesos
=ficaces, =ficienss
y confiables,
M=jorar
oontinuamente
rrsestno
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones
con base al analisis e interpretacion de resultados de la investigacion
efectuada, para el logro de cada uno de los objetivos especificos definidos
para determinar el objetivo general “Disefiar Indicadores de Gestion para la
Division de Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A”.

Para cumplir con el objetivo especifico N°1 Diagnosticar la situacion
actual empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A., en cuanto a la filosofia de la
gestién, se aplic6 un cuestionario a la poblacion (42) de la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A, en donde se
determind la necesidad de definir los objetivos y procesos medulares de la
division con la finalidad de establecer el disefio de Indicadores de Gestion, a
través del andlisis y gréaficos elaborados. Entre las debilidades mas
importantes estan que se no contaba con objetivos estratégicos alineados

con la misién y vision y no tenia identificado indicadores de gestion.

En el objetivo especifico N°2 Definir los objetivos y procesos
medulares de la Divisibn de Diagnostica de la empresa PRODUCTOS
ROCHE, S.A., para establecer la necesidad del disefio de Indicadores de
Gestidn, en este objetivo se definieron los procesos medulares a través de
las descripciones de procesos propuestas derivadas del Mapa de Procesos,

asi mismo se determinaron los objetivos en cada proceso.
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Por ultimo en el objetivo especifico N°3 Disefiar el Sistema
Indicadores de Gestion para la Divisibn de Diagnostica de la empresa
PRODUCTOS ROCHE, S.A. Se determinaron los indicadores de acuerdo a

cada proceso y se vinculdé a cada objetivo especifico de la calidad.

Creemos que la utilizacion del sistema de indicadores propuesto
constituye una herramienta objetiva, para valorar la gestion de la Division de
Diagnostica de la empresa PRODUCTOS ROCHE, S.A.

La empresa tiene la necesidad y obligacion de poder controlar la
evolucion de su actividad y mas concretamente los resultados obtenidos,
para ello es necesario que exista un sistema de control de gestién que
permita poder medir, valorar e informar sobre el cumplimiento y evolucion de

los resultados previstos.

Adicionalmente, tiene que tener un sistema que le permita analizar su
situacion desde un punto de vista global, para ello se crea el sistema de
control de gestion que permite unir todas las areas y departamentos con un
fin coman que es, en definitiva, medir el resultado de una gestion respecto al

cumplimiento de unos.

Uno de los fundamentos basicos de la administracion de la gerencia
es “controlar’. La base para controlar es el poder contar con indicadores de
gestién. Lo que no se mide no se controla, lo que no se controla no se
gerencia y lo que no se gerencia no se puede mejorar. A partir de este
trabajo, Productos roche puede iniciar la generacion de indicadores en las
diferentes areas de la empresa con la finalidad de iniciar proyectos que

permitan mejorar el desempefio.

88



El personal de la empresa adquiri6 conocimientos en la generacion de
indicadores y se empoderé en su andlisis, permitiendo de este modo la

creacion de un nuevo esquema de trabajo.

Se establecio que en las reuniones interdepartamentales, un punto de
agenda es la presentacion de indicadores correspondientes a la unidad como

factor clave de evaluacion del desempefio.

Se espera que los indicadores sean evaluados en cuanto a la
evolucion de su tendencia con la finalidad de ajustar los limites de control y
determinar si los mismos mantienen a lo largo del tiempo su capacidad de

acotar el proceso.

En la actualidad las empresas se mueven en un entorno empresarial
mas competitivo, mas dinamico, con mayor complejidad y muy cambiante por
ello el sistema de control de gestién debe estar preparado para evolucionar e

ir adaptandolo a los diferentes cambios.

En un mundo cambiante, como el que corresponde a esta era, las
personas y las organizaciones necesitan, mas que nunca, controlar en
tiempo real sus actividades y resultados y gestionar con efectividad las

desviaciones respecto a los objetivos.
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RECOMENDACIONES

Hacer uso del sistema de indicadores propuesto para medir y controlar

la gestion de la empresa.

Cumplir con los objetivos y las iniciativas estratégicas ya que estos

estan alineados con la mision y vision de la empresa.

Realizar campanfas para difundir la mision, la vision, los valores y los

principios de la empresa.

Se propone que se debe seguir realizando investigaciones de este

tipo, ya que permiten el mejoramiento continuo de la empresa.

Se debe dar capacitacion al personal, sobre el tema de indicadores de
gestion, para el establecimiento e implantacion efectiva de los
indicadores propuestos, para que se pueda hacer un manejo
adecuado de la informacién que se recopile a fin tomar decisiones

acertadas.
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ANEXO N° 1
CUESTIONARIO
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CUESTIONARIO

Dirigido al Personal de la Divisién de Diagnostica de ROCHE S.A.

Instrucciones:

e Lea cuidadosamente cada una de las preguntas.

e El cuestionario debe ser llenado con boligrafo.

e Marque con una equis (x) en la alternativa de respuesta que mas se
adapte a su situacion.

e En cada enunciado debe seleccionar sélo una alternativa, siendo los
siguientes:

Sl

NO

Z
]

Preguntas

Si

No

¢, Se encuentra definida la mision de la empresa para
la cual trabaja?

¢, Esta la mision en un lugar visible al publico?

¢ Se encuentra definida la vision de la empresa para
la cual trabaja?

¢ Esta la vision en un lugar visible al publico?

¢ Estan definidos los objetivos?

¢, Conoce los objetivos de la empresa?

¢ Estan definidas las metas?

¢, Conoce las metas de la empresa?

O ([N |OA~] W IN] -

¢ Se evalla el cumplimiento de metas de la empresa?

[
o

¢Las actividades cumplidas en la empresa tienen
relacion con los objetivos de la misma?
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N° Preguntas Si No

11 ¢Estan distribuidos racionalmente la cantidad de
recursos con los que cuenta?
¢,Cree usted que los servicios que presta la empresa,

12 mediante el departamento al que usted pertenece,
contribuye al cumplimiento de objetivos?

13 ¢, Posee sistema de evaluacion de gestion?

14 ¢,Conoce si en su departamento se realizan
mediciones a traves de indicadores de gestion?

15 ¢, Considera factible el disefio de indicadores de
gestion, para el departamento al cual pertenece?

16 ¢, Se evalla la calidad del producto o servicio que
genera la empresa, para la cual trabaja?

17 ¢ Estaria dispuesto (a) a ser evaluado mediante la
aplicacion de un sistema de indicadores de gestion?

18 ¢Aplica el control estadistico para el registro de
informacion?

19 ¢Existe una estructura organizativa formalmente
establecida?

20 ¢, Existen manuales de normas y procedimientos que
regulan el proceso de la empresa?

21 ¢ Existe manual de la calidad en la empresa?

22 ¢Existen manuales de cargos y funciones de la

empresa?
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