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RESUMEN

Esta trabajo especial de grado tuvo como proposito Diseflar un Modelo de
Indicadores de Gestion para optimizar y mejorar el desempefio de los procesos,
aplicando seguimiento y medicion de la efectividad, eficiencia, productividad,
calidad y eficacia de una Unidad de Investigacion y Desarrollo (I1+D) de la Industria
Quimica. Para ello se utilizo la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), siendo
esta una herramienta muy util para la gestion estratégica. Se basa en la definicién
de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas, estableciendo las
relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cinco perspectivas base:
financiera, clientes, procesos, aprendizaje e innovacion y responsabilidad social;
es decir, traduce la estrategia en objetivos directamente relacionados y medibles a
través de indicadores, alineados a iniciativas. El éxito del BSC, esta relacionado
con la participacién de personas de diferentes niveles y areas de la organizacion,
impulsando la toma de conciencia sobre la necesidad de consolidar un sdlido
proceso de seguimiento y control, a fin de obtener el éxito en la gestion. En este
sentido la investigacion a realizarse se enmarca dentro del concepto de
investigaciéon perceptual, de tipo descriptiva, enfocado en un disefio de campo, de
tipo no experimental. Se utilizaran técnicas de observacion, cuestionarios con
preguntas abiertas y cerradas, entrevistas estructuradas y consulta de
documentos para llevar a cabo el procesamiento de datos necesarios para el logro
de los objetivos planteados.

Palabras Clave: Indicadores de Gestion, Desempefio (Efectividad, Eficiencia,

Productividad, Calidad y Eficacia), Medicion y Seguimiento, Unidad de I+D.
Linea de Investigacién: Gerencial, Calidad, Competitividad y Productividad.
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INTRODUCCION

En nuestro pais, la industria quimica forma parte un importante sector de la
produccion y va creciendo vigorosamente a nivel global, agrupa a diversos tipos
de empresas altamente competitivas, tales como la de Fertilizantes, Explosivos,
Farmacéutica, Polimeros, entre otras, estas empresas estan dedicadas a generar
productos con excelentes procesos de comercializacion, tecnologia de
procesamiento, controles de calidad, y garantia de servicio; las mismas se han
destacado por ser, dinamicas e innovadoras, adaptandose rapidamente a las
tendencias tecnoldgicas desarrolladas en el mundo. Su objetivo principal es
elaborar un producto de buena calidad con el costo mas bajo posible y tratando de

ocasionar el menor impacto ambiental.

La Industria Quimica, cuenta dentro de su estructura organizativa con una Unidad
de 1+D, en esta unidad es donde se formulan los productos que cumplen con las
expectativas que el cliente demanda, asegurando ademas su calidad y
competitividad en el mercado. La I+D experimental “comprenden el trabajo
creativo llevado a cabo de forma sistematica para incrementar el volumen de
conocimientos, incluido el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad y el
uso de esos conocimientos para crear nuevas aplicaciones”, (Frascati, 2002, p.
30).

El propdsito del presente trabajo es generar un Modelo de Indicadores de Gestion
para los procesos que aporten valor dentro de una Unidad de [+D, garantizando la
medicion y el andlisis del desempefio (Efectividad, Eficiencia, Productividad,
Calidad y Eficacia). El poder evaluar el desempefio de los procesos mediante
parametros establecidos, contribuye al mejoramiento de la calidad y a la
consecucion de los objetivos fijados en relacion con las metas. Un Sistema de
Gestion permite trabajar ordenadamente una idea, hasta lograr mejoras; un
Indicador de Gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y
desempeiio de un proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
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referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones
correctivas 0 preventivas segun sea el caso; 0 un resultado que supera
positivamente las metas establecidas, en este caso se valida y estandariza la
mejor practica y es asi como los indicadores identifican las necesidades propias
de cada proceso segun la naturaleza de los datos. La metodologia utilizada en el
presente trabajo es el Balanced Scorecard, el cual es uno de los modelos mas

destacados para el disefio de un sistema integral de medicién de la gestion.

La linea de investigacion de este proyecto se relaciona directamente con la
Gestion Gerencial, basada en los Principios de Calidad, Competitividad y
Productividad. Esta linea busca desarrollar investigaciones que contribuyan a
incrementar la productividad y calidad en las empresas, aumentando su
competitividad a través de las buenas practicas, para contribuir en el sector
industrial, desarrollando modelos, metodologias y herramientas para la

optimizacién de la gestion.

Lo que impulsa a las Industrias Quimicas a innovar tecnolégicamente sus
capacidades gerenciales es la implementacion de Indicadores de Gestidn, ya que
es un tema que ha venido convirtiéndose en prioritario, facilitando las
intervenciones en los procesos, la correccion de desviaciones, la mejora contiua y
la capacidad de prever riesgos. Las industrias pueden tener grandes pérdidas por
la ausencia de un sistema de Indicadores de Gestion, en consecuencia requieren
gue la medicién de los procesos y productos se realice siguiendo pautas, criterios
y estandares que estén sustentados bajo estrictos controles de calidad. (De la
Vega, 2006).

El presente Trabajo de Grado se encuentra estructurado en los siguientes

capitulos:

Capitulo I. ElI Problema de la Investigacion. Conformado por la descripcion,

conceptualizacién y la delimitacion del planteamiento del problema origen de



estudio. En este capitulo se presentan también los objetivos que persigue este

trabajo, la justificacion e importancia, alcance y limitaciones de la investigacion.

Capitulo Il. Marco Tedrico y Conceptual. Se presentan alli las investigaciones o
trabajos anteriores relacionados con el tema planteado, los fundamentos teéricos

relevantes y la definicion de términos vinculados con la investigacion.

Capitulo Ill. Marco Metodolégico. Se expone las herramientas y técnicas que se
utilizaron para recopilar la informacién necesaria para completar con éxito este
trabajo de grado, entre estas estan: el tipo y disefio de investigacion, la poblacion
y la muestra utilizada, los instrumentos y técnicas de recoleccion de datos, la

operacionalizacion de los objetivos, entre otros.

Capitulo IV. Marco Organizacional. Da un breve recorrido por la historia, la vision,
la mision y los valores de la empresa en la que se llevo a cabo este trabajo, pero

cuyo nombre, por razones de confidencialidad sera cambiado.

Capitulo V. Presentacion y Andlisis de los Datos. En el cual se presenta la
evaluacion realizada al sistema integral de medicidén de la gestién en la Unidad de
I+D, permitiendo de esta manera elaborar la propuesta con la cual se dio

cumplimiento a los objetivos establecidos en esta investigacion.

Capitulo VI. La Propuesta. Aqui se despliega el Modelo de Indicadores de Gestion
para una Unidad de I+D presentado como respuesta al problema planteado en el

estudio.

Capitulo VI. Conclusiones y Recomendaciones. Corresponde al analisis final, se
desarrollan las conclusiones y recomendaciones sobre la base de los resultados
obtenidos, en las cuales se resumen los hallazgos mas relevantes del estudio y se

establecen consideraciones para el logro y sostenimiento del modelo de



Indicadores de Gestion para una Unidad de 1+D de empresas de la industria

guimica.

Por ultimo se presentan las Referencias Bibliograficas consultadas y los Anexos

elaborados durante la presente investigacion.



CAPITULO |. PROPUESTA DE INVESTIGACION

Planteamiento del Problema

El éxito de toda organizacion depende de una serie de elementos, en su mayoria,
referidos al Modelo de Gestion ligado a la Estrategia, enfrentando actualmente
grandes retos por los cambios que se vienen produciendo en el mundo en los
aspectos econémicos y sociales; que conlleva a la necesidad de adquirir nuevas
competencias en cuanto a generar un Modelo de Indicadores de Gestion que
contenga elementos tales como: “simplificar la gestién, priorizar lo importante,
alinear la organizacién y promover el aprendizaje en ella”, (Ferndndez, 2001, p.
32).

En Venezuela la Industria Quimica, se ha destacado por ser dinamica e
innovadora y adaptarse rapidamente a las tendencias que en tecnologia se han
desarrollado en el mundo para atender las necesidades especificas del sector,
destacandose como uno de los grupos mas competitivos y modernos, enfocados
en priorizar las iniciativas de mejora trabajando en el manejo de procesos y

gestiéon del negocio en general.

Estas Industrias estan sujetas a una gran variedad de leyes y reglamentos con
respecto a las patentes, pruebas y comercializacion de los productos, lo que las
obliga a tener un mayor control interno de sus procesos. Segun Frascati, en los
paises periféricos, como los de la region de América Latina, la informacién en el
ambito tecno-cientifico no es vista como prioritaria. Las instituciones tienen
debilidades dentro de sus procesos en materia de estadisticas, aun cuando éstas

sustenten la gestion y la toma de decisiones.

Los organismos nacionales de ciencia, tecnologia e innovaciéon de los paises de
América Latina deben por lo tanto, fomentar que se gestione el conocimiento en

ellas, por lo que es un tema que se ha venido convirtiendo en prioritario dentro del
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ambito de las organizaciones. Una de las Metodologias que proporciona a las
industrias una mirada global del desempefio del negocio es el Balanced Scorecard
(BSC), traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores, enlazados a los objetivos estratégicos a través de relaciones
causales, por lo tanto la finalidad del BSC, es que los objetivos estratégicos

reflejen la estrategia y que los indicadores sean adecuados para su seguimiento.

Actualmente, las empresas presentan problemas para alinear los objetivos
estratégicos con los indicadores de desemperio, la aplicacion de un Modelo de
Indicadores de Gestidn en los procesos de I1+D en una organizacion se deberia
estructurar con una metodologia de gestion del conocimiento, la cual coloca como
base una infocultura que busca optimizar su funcionamiento. Eso se logra,
utilizando nuevas formas de interaccion para mejorar la comunicacion, tratando
gue toda la organizacién utilice y/o apligue un lenguaje comdn y cuente con un
equipo lider que enfoque el proyecto a la resolucion de problemas que presenten

los procesos.

La funcion de 1+D puede ser definida como la actividad productiva que sustenta el
crecimiento y el fortalecimiento de la empresa a través de beneficios tangibles y
cuantificables. Una gestion que no sea efectiva, podria debilitar las oportunidades
de permanencia y consolidacion de la empresa en el mercado haciéndola perder
participaciéon en el mismo; lo cual la conduciria a disminuir sus ganancias y
eventualmente a desaparecer. Por ello se hace necesaria la definicion de
indicadores que permitan evaluar la productividad de la gestion como una medida
de la efectividad del Departamento, asi como la justificacibn de su existencia
(Giraldo y Polanco, 2009, p. 26).

Es necesario y basico construir indicadores confiables, los cuales resultan
indispensables para precisar las variables sobre las que habra de operar la politica
a ser implementada, ya que se debe apuntar a la optimizacién de los procesos y

resultados, siendo indispensable establecer un Modelo Integrado de Gestion de



Indicadores, que permita monitorizar y evaluar los procesos en todos los niveles.
La metodologia que generalmente se utiliza para el establecimiento de Indicadores

de Gestion es:

Objetivos y estrategias
Identificar factores clave de éxito
Indicadores

Disefiar la medicién

1.

2

3

4

5. Determinar y asignar recursos
6. Medicion

7. Analizar y ajustar

8. Estandarizar y formalizar

9

Mantener en uso y mejorar continuamente

Contar con indicadores confiables y comparables internacionalmente en materia
de I+D resulta un factor de vital importancia a la hora de definir e implementar
politicas de ciencia y tecnologia. Es por ello que se requiere que la medicion de
estas actividades se realice siguiendo estrictas pautas de calidad y criterios que
estén homologados internacionalmente y que, a la vez, respondan a las

particularidades de los paises de América Latina. (De La Vega, 2006, p. 7).

Todas las empresas que se encuentran en el ambito cientifico y tecnolégico deben
entender que “la manera de medir la Productividad, Eficacia y Eficiencia de sus
procesos no es igual al de empresas manufactureras, de produccion o afines, por
lo que es necesario contar con indicadores tecnolégicos que muestren de manera
cuantificable la gestion”, (Medrano, 2010, p. 6). Explicado en Figura 1, la medicién
es el proceso responsable del crecimiento exponencial de los datos, a su vez la
forma que tienen las personas de interpretar dichos datos y transformarlos en
informacion para generar conocimiento que conduzca ciclicamente a obtener

nuevos datos, por lo que un Modelo de Indicadores de Gestion para la medicion y



analisis del desempefio de una Unidad de I+D, seria una herramienta de vital

importancia para cumplir exitosamente los objetivos planteados.

1. Datos

MEDICION

3. Conocimiento 2. Informacion

Figura 1. Ciclo para llevar a cabo la medicion.
Elaboracion propia (2012).

Segun Medrano (2010), el proceso medular de Investigar + Desarrollar + Innovar,
no tiene definido un modelo de indicadores apropiados para medir la actividad de
Ciencia y Tecnologia, recomendando continuar con la linea de investigacion,
profundizando en los indicadores para la medicion de las actividades de ciencia,
tecnologia e innovacion, lo que conduce a generar indicadores para disponer de
informacion estadistica confiable y actualizada.

Si bien muchos sostienen que la excelencia no es cuantificable, hoy la evaluacion
de la calidad se basa en sofisticadas técnicas bibliométricas, en la medicién de
patentes, el andlisis de redes de colaboracion y otras formas de aproximacion a la
medicion de resultados. Esto abre un campo de importancia creciente para la
generacion de indicadores y para el desarrollo de instrumentos analiticos.
(Albornoz y Plaza, 2011, p. 8).

Por lo expuesto anteriormente se plantean las siguientes interrogantes:
¢,Cuadles deben ser los indicadores que permitan medir y analizar el desempefio de

una Unidad de I+D, que afecten directamente su fortalecimiento y a su vez

admitan disefiar un Modelo de Gestién de Indicadores?



¢,Cudles son los elementos que se consideran necesarios para disefiar un BSC y
obtener los Indicadores Estratégicos que logren generar un Modelo de Gestion?
¢,Cuales son los procesos a los que se les pueden medir y analizar el desempefio

(Eficiencia, Eficacia, Efectividad, Productividad y Calidad) de una Unidad de [+D?

¢,Cuadles son los Indicadores de Gestion para cada Proceso?

¢,De dbénde surge la necesidad de realizar seguimiento a los procesos de una
Unidad de I+D?



Objetivos

Objetivo General

e Disefiar un Modelo de Indicadores de Gestion para la medicién y analisis
del desempefio de una Unidad de Investigacion y Desarrollo (I+D) de

industrias quimicas.

Objetivos Especificos

Proponer Balanced Scorecard para la gestién de los indicadores.

e Describir los procesos de una Unidad Investigacion y Desarrollo que
permitan evaluar el desempefio mediante Indicadores de Eficiencia,
Eficacia, Efectividad, Productividad y Calidad.

e |dentificar los factores clave de éxito para cada proceso.

e Disefiar los Indicadores de Gestion para cada proceso basados en BSC.

e Estructurar el Proceso de Seguimiento en la Gestién de Indicadores.

e Evaluar los resultados obtenidos.

Justificacion e Importancia

Hoy dia es innegable que el avance cientifico produce numerosos impactos
sociales, de hecho, la razon por la que las Industrias Quimicas invierten en 1+D es

por los beneficios esperados, pues su funcion principal es brindar a la sociedad
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productos efectivos para combatir las exigencias del mercado y de esta forma

ofrecer soluciones asequibles para la poblacion.

La innovacién tecnolégica basada en la investigacion, es ofrecida como la llave
para acceder al crecimiento econémico en la sociedad moderna. Las empresas se
encuentran practicamente obligadas a realizar grandes inversiones de capital para
poder hacer frente a las enormes demandas generadas por la necesidad de
competir con otras industrias y al mismo tiempo deben tratar de minimizar o
eliminar los costos generados por el re-trabajo, ya que los mismos repercuten de
manera extremadamente negativa en las empresas desde el punto de vista del
desperdicio de recursos y peérdidas monetarias. Todo esto hace inminente la
necesidad de elaborar un Modelo de Indicadores de Gestion que permita a la
organizacién tener una vision mas global y a largo plazo, para reducir los costos
generados por las desviaciones presentadas en los procesos desarrollados dentro
de una Unidad de I+D, que a la larga repercutirdn negativamente en toda la
organizacion, ya que el retraso en la culminacion de los proyectos ocasiona la
pérdida de oportunidades para posicionar los productos en el mercado con las

consecuentes perdidas de dinero y oportunidades de negocio.

Para toda organizacion es un reto seguir el camino de la calidad y aun mas si
existe disminucion de su productividad y eficiencia. Por lo tanto es importante
llevar a cabo un BSC que involucre y comprometa a los integrantes de la
organizacion a cumplir con los planes de accion que estaran ligados a las
estrategias del Modelo de Indicadores de Gestidon, ayudando a generar un buen
proceso de comunicacién y a compartir los conocimientos adquiridos en el area,

para facilitar y mejorar los procesos llevados a cabo dentro de una Unidad de I+D.

La ciencia es identificada y aplicada frecuentemente con el ejercicio de una
practica que se asegura de resolver problemas, una buena practica cientifica
garantiza la disponibilidad de una investigacion con los conocimientos necesarios

para permitir el mejoramiento continuo de los procesos de I+D, facilitando el
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aseguramiento y control de la calidad de las actividades involucrados en la 1+D de

nuevos prod uctos.

El propoésito de este trabajo es disefiar un Modelo de Indicadores de Gestidén que
permita a las organizaciones medir el desempefio (Eficiencia, Eficacia, Efectividad,
Productividad y Calidad) de los procesos y mejorar la planificacion estratégica de
la gestion, para asi evaluar y mejorar continuamente, por lo tanto debera
proporcionar herramientas que permitan medir todo aquello que una Unidad de

[+D necesite.

El objetivo de los Indicadores, (de cualquier clase que sean), es mostrar, que se
desarrollan como resultado de una necesidad percibida por la organizacion que
quiera utilizarlos y lograr un impacto dentro de la gestién.

Es estrictamente necesario incrementar institucionalmente el nivel de
competitividad de la empresa tanto nacional como internacionalmente, para lograr
posicionar a ésta dentro de un mercado tan altamente competitivo como lo es la
Industria Quimica. Muchas empresas alcanzan el éxito siguiendo el camino de la
calidad, por lo tanto es importante desde el inicio orientar a la organizacion hacia

un Modelo de Gestion de este tipo.

En tal sentido la presente investigacion permitira disefiar un Modelo de
Indicadores de Gestion que permita monitorear y evaluar los procesos que se
llevan a cabo en una Unidad de 1+D, considerando los elementos claves del BCS
para lograr una planificacion estratégica apropiada de manera que se lleve de
forma integral la medicion de la gestibn, ayudando a sustentar la toma de
decisiones, la validacion y verificacion de las metas trazadas, dando un mayor

respaldo a la calidad y permitiendo alinear la organizacion con la estrategia.
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Alcance

El alcance de la presente investigacion se limitd en disefiar un Modelo de
Indicadores de Gestion para medir la Efectividad, Eficiencia, Productividad,
Calidad y Eficacia, de los procesos que se llevan a cabo dentro de una Unidad de
I+D, llamado Centro de Desarrollo Tecnoldgico, constituido por el Departamento
de Nuevas Tecnologias, Departamento de Investigacion y Desarrollo, a su vez
dividido en el Departamento de Formulaciones Galénicas y Departamento de
Andlisis Fisicoquimico; el Departamento de Soporte Farmacéutico, a su vez
dividido en el Departamento de Estabilidad de Nuevos Médicos, Departamento de

Documentacion y Departamento de Transferencia Tecnoldgica.

El BSC producto de la investigacion completa con una metodologia que genera
como primer punto: la misién, visibn y valores; segundo punto: los objetivos
estratégicos y las perspectivas; y como tercer punto: la propuesta de valor al
cliente. Generando la formacion de un mapa estratégico y un cuadro de mando

integral para una Unidad de I+D de una Industria Quimica.

El alcance de esta investigacion se establece hasta la propuesta del Modelo de
Indicadores de Gestion, desarrollando Unicamente los procesos que se llevan a
cabo dentro de una Unidad de I+D. No forma parte del alcance de esta

investigacién la implementacion de los objetivos, indicadores y metas propuestas.

Limitaciones

Por razones de confidencialidad y politicas de la empresa en la que se desarrollo
el presente Trabajo de Grado no se coloco la razon social de la empresa y en
cambio se utilizé un nombre ficticio. Por esta misma razon no se colocaron datos o

informacion que comprometa la seguridad de la empresa.
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Factibilidad

El disefio de un Modelo de Indicares de Gestion para una Unidad de 1+D
constituye el punto principal del presente Trabajo de Grado, el cual aporta mejoras
significativas en las Industrias Quimicas que deseen implementar un sistema
integral de medicién de la gestion. Los cambios positivos que se generan con el
desarrollo de este Modelo de Gestion son muchas, entre estas tenemos: liderazgo
por parte de la alta direccién, buena comunicacién y participacion en todos los
niveles, indicadores de desempefio para los procesos, iniciativas estratégicas,
entre otros; lo cual facilita la estructuracién de un buen plan de Indicadores de

Gestion que responda a las necesidades de una Unidad de 1+D.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Una vez planteado el problema de investigacion, el siguiente paso es formar la
base para sustentar tedricamente el estudio. En éste capitulo se describen las
teorias, conceptos y conocimientos que respaldan el aporte y el desarrollo del
problema de investigacion, sustentando el trabajo con la contribucion de

investigaciones anteriores.

“El marco tedrico nos ayuda a precisar y a organizar los elementos contenidos en
la descripcién del problema, de tal forma que puedan ser manejados y convertidos
en acciones concretas”, (Tamayo, 2011, p. 149).

Antecedentes de la Investigacion

La generacion de datos es caracteristica del siglo XXI, desde entonces su
crecimiento ha sido constante, avanzando en forma acelerada en materia tecno-
cientifica, desarrollando modelos que representan la globalizacién. Medir la
informacion que se obtiene a partir de datos que sean confiables y comparables,
permite a las organizaciones estructurar conocimiento Uutil, logrando nuevos
meétodos que impliguen disefios cada vez méas novedosos, adecuados a la

situacién actual.

‘En los antecedentes se trata de hacer una sintesis conceptual de las
investigaciones o trabajos realizados sobre el problema formulado con el fin de
determinar el enfoque metodoldgico de la misma investigacion”, (Tamayo, 2011, p.
149).

Gonzales (2013), “DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
PARA LA GESTION DE PROYECTOS DEL CENTRO DE DESARROLLO
TECNOLOGICO DE UNA EMPRESA FARMACEUTICA”. Trabajo Especial de

Grado para optar al titulo Especialista en Gerencia de Proyectos, Universidad
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Catdlica Andrés Bello, Caracas. Presentd como objetivo general, “Disefiar un
Sistema de Gestion de la Calidad que Permita la Gestion de los Proyectos que se
llevan a cabo en el Centro de Desarrollo Tecnolégico de una Empresa

Farmacéutica”.

Los objetivos especificos fueron: Diagnosticar la situacion actual de la Gestion de
Calidad de los Proyectos desarrollados en el Centro de Desarrollo Tecnoldgico de
la Empresa Farmacéutica. Definir los requerimientos a cumplir y los indicadores de
la Gestion de la Calidad de los Proyectos desarrollados por el Centro de
Desarrollo Tecnolégico de la Empresa Farmacéutica. Identificar los elementos del
Sistema de Gestion de la Calidad que permitan dirigir y controlar la calidad de los
proyectos desarrollados en el Centro de Desarrollo Tecnolégico de una Empresa
Farmacéutica. Desarrollar un plan de calidad acorde con las necesidades de los
proyectos que se llevan a cabo dentro del Centro de Desarrollo Tecnoldgico de

una Empresa Farmacéutica.

Su finalidad fue disefiar un plan de calidad para gestionar los proyectos del Centro
de Desarrollo Tecnoldgico de una Empresa Farmacéutica, los cuales incluyeron
los procesos de formulaciones galénicas, investigacion y desarrollo de métodos

analiticos, estudios de estabilidad y transferencia tecnoldgica.

La metodologia utilizada consistio en realizar una evaluacion de la situacién actual
de la gestion de los proyectos del departamento, identificando los elementos del
sistema de gestion de la calidad, a través de revisiones bibliograficas y entrevistas.
Definio indicadores de gestion apropiados a las actividades que se llevan a cabo y
desarrollo un plan de la calidad basandose en los lineamientos de las Normas
ISO, la IHC, la OMS, y el PMI. El nombre de la empresa farmacéutica fue

cambiado por razones de confidencialidad.

Furtado (2010), “DISENO DE UN SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION
PARA EL AREA DE DESARROLLO DE PRODUCTOS DE UNA EMPRESA DE
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CONSUMO MASIVO”. Trabajo Especial de Grado para optar al titulo Especialista
en Gerencia de Proyectos, Universidad Catdlica Andrés Bello, Caracas. Presento
como objetivo general, “Disefiar un Sistema de Indicadores de Gestién para la
Gerencia de Desarrollo de Productos de una Empresa de Consumos Masivo’,

basandose en los principales procesos de la misma.

Los objetivos especificos fueron: Identificar los procesos medulares de la gerencia
de desarrollo de productos, caracterizar los procesos medulares de la gerencia de
desarrollo de productos, disefiar los indicadores de gestion para cada uno de los
procesos caracterizados, proponer el tipo de medicion de las variables de cada

indicador y disefar el sistema de gestion.

Tuvo como finalidad proponer un sistema de indicadores para proporcionar
procesos caracterizados, desarrollando un sistema de medicion enfocado a cada
uno de ellos, lo cual arrojo informacién eficiente sobre la calidad del servicio que
presté el area, contribuyendo con el planteamiento de metas alineadas con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

El sistema de indicadores de gestion fue propuesto para el area de Desarrollo de
Productos de una empresa de consumo masivo, especificamente para la Unidad
de Negocios de Bebidas No Alcohdlicas de empresas Polar. El tipo de
investigacién que se llevo a cabo es investigacion aplicada, ya que su finalidad fue
aumentar los conocimientos tedricos, investigar sobre las necesidades del area,
para lograr desarrollar posteriormente el sistema de indicadores, ajustado a las

necesidades del area en estudio.

Furtado concluyd con la identificacion de cuatro (4) procesos medulares para la
Gerencia de Desarrollo de Productos, cumpliendo asi el objetivo general de la
investigacion, identificaron dos tipos de desarrollo de productos, desarrollo de un
nuevo producto y mejoras en los ya existentes, se identificaron y enlazaron las

perspectivas con el proceso de gestion.
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Medrano (2010), “DISENO DE INDICADORES TECNOLOGICOS PARA EL
CENTRO DE INVESTIGACIONES APLICADAS (CIAP) DE EDELCA”. Trabajo
Especial de Grado para optar al titulo de Especialista en Administracién de
Empresas, Universidad Catolica Andrés Bello, Caracas. Presentd como objetivo
general, “Disefar los Indicadores Tecnolégicos Adecuados y Estandarizados para

el Centro de Investigaciones Aplicadas”.

Los objetivos especificos fueron: Diagnostico de la situacion actual del centro de
investigaciones en relacion a sus indicadores, Investigar el Estado del Arte en
materia de indicares tecnologicos, identificar cuales son los indicadores
tecnoldgicos que requiere el CIAP, disefiar los indicadores tecnoldgicos a

implementarse de acuerdo a los puntos generados por el CIAP.

Tuvo como finalidad mejorar las actividades de ciencia, tecnoldgica e innovacion
gue se llevaronn a cabo en el Centro de Investigaciones Aplicadas (CIAP) de
EDELCA, mejorando los procesos de medicion de los resultados y proporcionando
unas solidas bases cientificas que permitieron concientizar a todos los integrantes
en el proceso de generar conocimiento aplicado para el bienestar del pais,
realizando un esfuerzo para la obtencién y normalizacién de indicadores que

permitieron la medicién y el analisis de la ciencia, la tecnologia y la innovacion.

La investigaciéon comprendiéo desde la recoleccion y analisis de la informacién
relacionada con indicadores tecnoldgicos, produccidn cientifica y centros de
investigacion hasta el disefio de Indicadores tecnolégicos para el Centro de
Investigaciones Aplicadas de EDELCA. El tipo de investigacién que se llevd a
cabo fue investigaciéon descriptiva, ya que se definieron los eventos, se
construyeron los instrumentos, se recolectaron los datos y se realizaron los
analisis y las conclusiones. Metodolégicamente es proyectiva, ya que propuso

soluciones y alternativas de cambio sin la obligacién de ejecutar la propuesta.
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Los resultados obtenidos satisfacieron los objetivos planteados y se propusieron
otros estudios que profundicen el conocimiento y la aplicacion del tema de
investigacion, ya que el Centro de Investigaciones Aplicadas de EDELCA no
contaba en ese momento con los indicadores tecnolégicos de normalizacion a

nivel mundial.

Ravelo (2009), “EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL COMO INSTRUMENTO
DE MEDICION DE LA CALIDAD DE GESTION EN LAS ORGANIZACIONES”.
Trabajo de Grado presentado como requisito parcial para optar al titulo de
Magister en Sistemas de la Calidad, Universidad Catélica Andrés Bello, Caracas.
Presentdé como objetivo general, “Proponer el Cuadro de Mando Integral como
Instrumento de Medicidn de la Calidad de Gestion de las Organizaciones, Bajo los
Enfoques ISO 9001:2008, Malcolm Baldrige y EFQM”.

Y como objetivos especificos contemplo: Caracterizar, desde el punto de vista de
control de gestién, los enfoques de los sistemas de calidad Malcolm Baldrige,
EFQM e ISO 9001:2008, describir la Metodologia del BSC, y el Cuadro de Mando
Integral como instrumento para la medicion de la gestion y disefiar un Cuadro de
Mando Integral como instrumento para la medicion de la calidad de gestion en las

organizaciones.

El principal propoésito del trabajo de Ravelo fue proponer un instrumento que
permitid a las organizaciones medir la calidad de su gestion, para asi evaluar y
mejorar continuamente; proyectandose en el mediano y largo plazo como
empresas bien posicionadas en el mercado nacional y/o internacional con

procesos, productos o servicios de calidad.

Se efectué mediante la revision de los modelos ISO 9001:2008, Malcolm Baldrige
y EFQM, desde el enfoque de control de gestion, realizé la revision y descripcion
de la Metodologia BSC y el Cuadro de Mando Integral; y finalmente elaboré un

Cuadro de Mando Integral por cada modelo o enfoque.
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Los aportes del trabajo de Ravelo fueron en primer lugar, resaltar la importancia
gue tiene para las organizaciones el poner en primer plano su estrategia, aspecto
gue en la mayoria de los casos ni siquiera se percibe su existencia, ni se
menciona como un aspecto clave de la gestidbn empresarial, sin darse cuenta que
guedo definido en la misién, vision y valores empresariales; y en segundo lugar,
midi6 la calidad de la gestion, que evalu6 el desempeiio del Sistema de Gestion

del Calidad adoptado por las organizaciones.

Norma UNE 66175:2003, “GUIA PARA LA IMPLANTACION DE SISTEMAS DE
INDICADORES”, Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).
La norma ofrece una guia para la implantacion de Sistemas de Indicadores,
facilitando la identificacion y el establecimiento de los indicadores relevantes vy

Cuadros de Mando de la organizacion.

Se estructur6é en dos partes diferenciadas. La primera parte recogio la propia
norma UNE 66175:2003, y la segunda incluyé ejemplos y experiencias en la
implantacion de sistemas de indicadores de entidades destacadas por su
excelencia, su funcién consistio en ilustrar los modelos y sistemas de indicadores
de diferentes empresas y organizaciones sobre la base de la norma UNE
66175:2003.

La norma se encuentra orientada a la descripcién y disefio de los indicadores, asi
como las caracteristicas que debe tener un indicador; su finalidad es servir de
referentes para otras muchas empresas que deseen implantar sistemas de

indicadores en sus correspondientes organizaciones.
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Bases Teodricas

Se presenta a continuacion una serie de conceptos para organizar los datos y
percibir las relaciones que hay entre ellos, creando las bases necesarias para el
desarrollo del presente trabajo. “Las bases tedéricas implican un desarrollo amplio
de los conceptos y propositos que conforman el punto de vista o enfoque

adoptado, para sustentar o explicar el problema planteado”, (Arias, 2006, p. 107).

El éxito o fracaso de la implementacion de un Modelo de Indicadores de Gestidn
en una Unidad de 1+D dependera en gran medida de las personas que lo integren,
ya que son ellas las que aportan valor y enriquecen el disefio de los diferentes

elementos que lo componen.

Por lo tanto, es vital asignar un equipo de trabajo o “facilitadores” que gestionen la
implementacion, ya que no se trata de que todo el personal que integra la
organizacion participe en todas las fases, si no que distintas personas aporten una

accion en algun momento.

El mapa mental de las bases tedricas de la presente investigacion es el siguiente:
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Figura 2. Mapa de las bases tedricas.
Elaboracion propia (2012).
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Balanced Scorecard (BSC)

Es uno de los modelos mas importantes de planificacion y gestion. En espafiol se
conoce como ‘el Sistema Balanceado de Indicadores de Gestion”, también
conocido como el Cuadro de Mando Integral, nace en 1990, por el trabajo de
Robert Kaplan y David Norton. Es utilizado como una herramienta administrativa
para simplificar la gestion, priorizar lo importante y promover el aprendizaje en la
organizacion, ademas traduce las metas estratégicas de la organizacion en
esfuerzos reales utilizando Indicadores de Gestion desde distintas perspectivas. El
objetivo principal de un BSC es motivar a los directivos y empleados a

implementar la estrategia para lograr el éxito en la organizacion.

La planificacion estratégica parte del establecimiento/revision de la mision, vision y
valores de la organizacion por parte de la alta direccion. La misidbn es una
declaracion en la que se describe el propésito o razén de ser de la organizacion.
La vision es lo que la organizacion pretende alcanzar a largo plazo. Los valores y
principios éticos constituyen la base sobre la que se asienta la cultura de la

organizacion. (Membrano, 2007, p. 77).

Membrano (2007), nos dice que el BSC es “una herramienta/modelo de gestion
estratégica que ayuda a las organizaciones a desplegar su estrategia y hacer un
seguimiento y mejora de la misma”. El modelo debe comenzar por la definicion de
la “misién (qué hace una organizacion), La vision (en qué se quiere convertir) y los
valores (cuales son las pautas de comportamiento)”, a partir de ello se desarrolla
la estrategia que nos va a “identificar las actuaciones futuras de la organizacion”,
lo cual sera el punto de partida para formar las lineas estratégicas. “Las lineas
estratégicas deberan convertirse en objetivos estratégicos tangibles, los cuales

serén seguidos mediante indicadores estratégicos”, (p. 116).

Lo importante del BSC es que exista una estrategia adecuada y consistente a los
elementos de la organizacion, el despliegue de la estrategia se puede representar

directamente en forma de mapas estratégicos, “que permite representar
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graficamente ese despliegue a través de una cadena de relaciones causa — efecto,
conectando los resultados perseguidos en la estrategia con los inductores que los
haran posible”, (Menbrano, 2007, p. 119). Por lo tanto, los mapas estratégicos son
el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones
causales y viene siendo el aporte conceptual mas importante del BSC. Ayudan a
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de

manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa.

Los Objetivos Estratégicos “recogen de modo explicito lo que la Estrategia
pretende alcanzar en un horizonte determinado. Los objetivos deberan agruparse
para cada una de las Lineas Estratégicas y para las Perspectivas que se
consideren”. Se debe tener en consideracion que la seleccion de objetivos no
deben ser demasiados y que “cada objetivo o grupo de objetivos deberia tener un
«propietario», que se responsabilice de garantizar su consecucién”, (Menbrano,
2007, p. 120).

La formacion del Mapa Estratégico ayuda a evaluar la importancia de cada
Objetivo Estratégico, para luego agruparlos por Perspectivas. “Las Perspectivas
son aquellas Dimensiones Criticas Clave en la organizacion”, (Fernandez, 2001, p.
34). El nombre con el que se designa cada de una de las perspectivas puede
variar, lo importante es utilizar un lenguaje que toda la organizacién lo pueda

entender. Las cuatro (4) perspectivas mas comunmente utilizadas son:

Perspectiva financiera: La aplican las organizaciones para ser considerados
exitosos, su prioridad es satisfacer las necesidades de los accionistas, aquellos
gue tienen el poder de crear o cerrar una compafiia. Segun Serna (2009), la
perspectiva financiera es el “conjunto de indicadores que permiten medir el
desempeiio de la organizacion frente a sus duefios en términos de rentabilidad,
solidez y especialmente del valor agregado que le generan”, (p. 53). Los objetivos
estratégicos mas ampliamente usadas hoy en dia son:

> Aumentar la utilidad.
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» Desarrollo productivo.
» Rentabilidad para el crecimiento.

» Utilizacion del capital.

Perspectiva de clientes: Se utiliza para alcanzar la vision, indicando los niveles de
satisfaccion y lealtad de los clientes. Segun Kaplan y Norton (1996, citado por
Francés, 2006) “representa la perspectiva de aquellos que reciben el impacto
directo o indirecto de la actividad de la organizacién pero sin ejercer control sobre
ella, por ejemplo: clientes, comunidades, entes reguladores, etcétera”. Los
objetivos estratégicos mas usados son:

» Aumentar la satisfaccion del cliente.

> Participacion total del mercado.

» Productos atractivos.

» Rentabilidad del producto.

» Potenciar la imagen.

Perspectiva de proceso: Se identifican los procesos internos claves en los que la
empresa se debe destacar para afadir valor a los clientes. Se requiere en
funcionamiento eficaz de determinados procesos internos para cumplir con su
proposito de valor. Es “entendida como el conjunto de indicadores que miden la
eficiencia y la eficacia de los procesos internos en términos del valor que generan
al facilitar el desempefio de la organizacion frente al mercado y el cliente”, (Serna,
2009, p. 52). Los objetivos estrategicos mas importantes son:

» Optimizar operaciones e inversiones.
Desarrollar contenidos.
Optimizacién y racionalizacion de operaciones.
Adecuacion estratégica de la estructura.

Analisis de mercado.

YV V. V VYV V

Potenciar alianzas con los proveedores.
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Perspectiva de aprendizaje e innovacion: Las organizaciones deben aprender y
mejorar, se deben conocer todos los aspectos criticos de la organizacion para
poder mantener la excelencia. Es “entendida como el conjunto de indicadores que
miden los procesos de mejoramiento continuo y de incorporacion de aprendizaje
de la organizacion, traducidas en términos de creatividad, innovacion, clima y
cultura organizacional”, (Serna, 2009, p. 52). Los objetivos estrategicos son:

» Tener capacidad de investigacion.
Cultura entendida como estrategia.
Cambiar a una gestién por procesos.
Potenciar alianzas clave.
Adaptar la tecnologia a las necesidades.

Mejorar las capacidades de personas claves.

VvV V V V V V

Mejorar la comunicacién interna.

Perspectiva social y ambiental: Hay que saber cdmo las organizaciones cumplen
sus responsabilidades frente a sus grupos de referencia. La Perspectiva social y
ambiental es el “conjunto de indicadores que permiten medir el cumplimiento de la
organizacion de sus responsabilidades sociales, tanto internas como externas, en
su calidad de ciudadano corporativo”, (Serna, 2009, p. 52). Los objetivos
estrategicos son:

» Generacion de empleos.

> Inversion en la conservacion del medio ambiente.

» Participacion en la comunidad.

» Inversion en el bienestar de los empleados.

Las organizaciones intentan ser excelentes manteniendo estandares minimos, la
propuesta de valor al cliente ayuda a diferenciar la organizacién ante los clientes,
haciendo necesario que el BSC sea sencillo y facilmente entendible, es clave
seleccionar solo aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que sean
prioritarios. Kaplan y Norton siguiendo la clasificacion de Treacy y Wieserma

(citado por Fernandez, 2001, p. 36), han distinguido tres (3) formas de competir:
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Liderazgo de Producto: Se centra en la excelencia de sus productos y
servicios, que ofrecen la maxima calidad y funcionalidad.

Relacion con el Cliente: Se centra en la capacidad para generar
vinculos con clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y
servicios adecuados a sus necesidades.

Excelencia Operativa: Se centra en proporcionar productos y servicios
a un precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

Los indicadores son el instrumento para medir los resultados y pretenden traducir
las metas estratégicas de la empresa en esfuerzos reales utilizando indicadores
de gestion financieros y no financieros desde las distintas perspectivas.
Proporcionan un medio adecuado para visualizar si se estan cumpliendo o no los
objetivos estratégicos. Por Ultimo se encuentran las iniciativas estratégicas, que
son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para cumplir con la

consecucién de los objetivos estratégicos.

El BSC es utilizado para el control de la gestion empresarial y es concebido como
un sistema integrado o integral de gestion, cuyos propésitos segun Serna (2009)

son.

» Traducir la estrategia de una compafila en un conjunto equilibrado de
indicadores de desempefio,

» Comunicar los objetivos estratégicos a través de toda la organizacion,

» Alinear las iniciativas individuales, organizacionales y departamentales,

» Mejorar el aprendizaje y la retroalimentacion estratégica. (p. 25).

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Nace en 1990 por el trabajo de Robert Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando
Integral (Balanced Scorecard en inglés), cuando la divisidbn de investigacion de
KPMG, patrocind un estudio de un afio de duracién sobre multiples empresas: “La

medicion de los resultados en la empresa del futuro”.
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Crearon el libro Cuadro de Mando Integral como fundadores de esta metodologia

de gestion empresarial. Kaplan y Norton (2002) resefian:

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de
Mando, hasta llegar a lo que nosotros etiquetamos como un «Cuadro de
Mando Integral» (Balanced Scorecard), organizado en torno a cuatro
perspectivas muy precisas; la financiera, la del cliente, la interna y la de
innovacion y formacioén (p. 7 y 8).

Kaplan y Norton buscaban la manera de medir el desempefio de las empresas
mediante indicadores que no fueran solo del area financiera y contable. Para ellos
esta herramienta tenia como objetivos proporcionar un marco para comunicar la
misién y estrategia de la empresa y balancear o equilibrar el paquete de

mediciones.

Segun Salgueiro (2001), el CMI constituye un marco que persigue alinear y
equilibrar: Objetivos (a corto y mediano plazo), medidas o acciones, indicadores y
perspectivas (internas y externas); y revisar constantemente la estrategia,
comunicarla y mejorarla. Es un sistema organizado coherentemente bajo cuatro

perspectivas diferentes, explicado por Salgueiro (2001) de la forma siguiente:

Se basa en que, si la forma de trabajar de los empleados mejora,
mejorardn también los procesos de la compafila. Si mejoran los
procesos de la empresa en general, los clientes estaran mas
satisfechos, porque les llegaran los productos — servicios mMas
rapidamente y en las condiciones que ellos desean; por tanto,
compraran mas y mejoraran también, por ello, los resultados financieros
de la empresa (p. 54).
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Mejores resultados econémicos

?

Clientes mas satisfechos

f

Mejora de Procesos

f

Mejora en la actuacion de los empleados

Figura 3. Organizacion del CMI como sistema.
Salgueiro (2001).

Resalta de igual forma la importancia del apoyo y el compromiso de la Alta
Direccion de la Empresa y explica detalladamente los tipos de indicadores que se
pueden utilizar en el desarrollo de la metodologia del CMI; sin embargo, también
hace una reflexion acerca de los beneficios econdmicos reflejados en la
satisfaccion del cliente, ya que la mejora del trabajo de los empleados influye
directamente en la mejora en toda la organizacion y al producir este efecto se
incrementan los beneficios econdmicos para la empresa; al compararlo con la
definicion de Norton y Kaplan, esta es coincidente con las perspectivas de este

concepto.

Este Modelo de Gestidon parte del principio de que si la forma de trabajar de los
empleados mejora, también lo haran los procesos internos de la compafiia y si
estos mejoran los clientes estaran mas satisfechos y en consecuencia mejoraran

también los resultados financieros de la empresa.

Indicadores de Gestion

Los Indicadores de Gestion estan formados por variables cuantitativas que miden
y/o hacen seguimiento del desempefio, contribuyendo con los objetivos y la
estrategia de la organizacion, aportando informacion y agregando valor a la

misma. Establecer un Modelo de Indicadores, debe involucrar tanto los procesos
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productivos como los administrativos en una organizacion y deben derivarse de
acuerdos de desempeiio basados en la mision y los objetivos estratégicos.

Rodriguez y Bravo (1991) sefalan:

Un Indicador de Gestion es la expresion cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una empresa o departamento, cuya
magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, nos podra
estar sefialando una desviacion sobra la cual se tomaran acciones
correctivas o preventivas segun el caso.

Los Indicadores de Gestibn son expresiones cuantitativas que nos
permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa o
unidad, en areas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del
programa (efectividad), errores de documentos (calidad), etc.

Para trabajar con los indicadores, debemos establecer todo un sistema
que vaya desde la correcta aprehension del hecho o caracteristica
hasta la toma de decisiones acertadas para mantener, mejorar e
innovar el proceso del cual dan cuenta (p. 35).

Por ello en la construccion de Indicadores de Gestion debemos tener
en cuenta los elementos siguientes:

» Definicién del indicador. Es la expresion numeérica que cuantifica el
estado de la caracteristica o0 hecho que queremos controlar. La
definicion debe ser expresada de la manera mas especifica posible,
evitando incluir las causas y soluciones en la relacion (p. 36).

» Objetivo de indicador. Expresa el lineamiento politico, la mejora que
se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar,
etc.)... En consecuencia permitira seleccionar y combinar acciones
preventivas y correctivas en una sola direccion (p. 36).

» Los niveles de referencia de un indicador. El acto de medir se
realiza a través de la comparacion y ésta no es posible si no
contamos con una referencia contra la cual contrastar el valor de un
indicador. Esa desviacion es la que realmente se nos transforma en
el reto a resolver (p. 37).

» Responsabilidad. La necesidad de especificar y clarificar a
quien(es) le corresponde actuar en cada momento y en cada nivel
de la organizacién, frente a la informacibn que nos esta
suministrando el indicador y su posible desviacion respecto a las
referencias escogidas (p. 42).

30



» Puntos de lectura e instrumentos. ¢COmo se obtienen y conforman
los datos?, ¢Con qué instrumentos se haran las mediciones?,
¢, Quién hace las lecturas?, ¢ Cual es el procedimiento de obtencion
de la muestra?

Las respuestas a estas preguntas nos permiten establecer con
claridad, la manera de obtener precision, oportunidad y confiabilidad
en las medidas que hagamos (p. 43).

» Periodicidad. ¢ Cada cuanto tiempo se hace una lectura?, ¢ Cémo se
presentan los datos, lecturas puntuales, promedios diarios,
promedios semanales o mensuales?... ¢Cuando hacer la
medicion?... La periodicidad es una de los aspectos claves a
resolver para construir los graficos de corrida de tiempo y estudiar la
existencia de tendencias en el desarrollo del proceso (p. 43).

» Sistema de procesamiento y toma de decisiones. Debe garantizar
que los datos obtenidos de las lecturas se presenten
adecuadamente al momento de la toma de decisiones (p. 44).

» Consideraciones de gestion. Deben incluirse organizadamente las
alternativas de accion probadas, ante determinados escenarios de
condiciones y rangos de valor del indicador. Esto nos permitira
mejorar nuestra capacidad de adiestramiento permanentemente,
ademas de incrementar nuestro conocimiento del proceso (p. 45).

Indicadores

“Un indicador es una medida de resumen, de preferencia estadistica, referida a la
cantidad o magnitud de un conjunto de parametros o atributos. Permite ubicar o
clasificar las unidades de analisis con respecto al concepto o conjunto de variables
o atributos que se estan analizando”, (De La Vega, 2006, p. 14). El uso de
indicadores obedece a la necesidad de contar con un instrumento que permita
establecer el marco de referencia para evaluar los resultados de la gestién en una
organizacion, caracterizando el éxito o eficacia de un sistema o proceso. Los
indicadores de 1+D forman parte del proceso de gestion del conocimiento de una
organizaciéon, complementan y agregan valor a la toma de decisiones, ya que
resultan indispensables para precisar las variables sobre las cuales va a operar la

politica a ser implementada.
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Los indicadores nos ayudan a visualizar si se estan cumpliendo o no los objetivos
estratégicos. Algunos objetivos estratégicos necesitan mas de un indicador para
su medicion, y por esta razon segun la mayoria de los autores se establecen

principalmente dos tipos de indicadores:

1. Indicadores de Proceso: Miden la consecucion del objetivo estratégico.
2. Indicadores Guia: Miden el resultado de las acciones que permiten su

consecucion.

Gestion Estratégica de los Procesos

Consiste en optimizar el logro de los objetivos estratégicos, teniendo en cuenta las
condiciones tanto externas como internas de un proceso, en relaciébn a las
amenazas y oportunidades del diagndstico externo y a las fortalezas y debilidades
del diagnéstico interno, identificando el potencial con el que se cuenta y del que se
generan los planes inmediatos y futuros de la organizacion. La Gestion Estratégica
es como “un proceso mediante el que los mandos formulan e implantan
estrategias integradas para optimizar el logro de los objetivos estratégicos,
teniendo en cuenta las condiciones, tanto externas como internas existentes”,
definida por Thompson y Strickland (1990, c.p. De Miguel, 2005, p. 198).

De Miguel (2005) sefala:

La mayoria de los autores distinguen tres (3) fases en el proceso de
gestion estratégica:

= Estratégica.

* Intermedia y Tactica.

= QOperativa o Presupuestaria.

La Fase Estratégica comienza con un examen de la mision, objetivos y
planes actuales de la empresa, y continla con las etapas de
diagnéstico interno y externo, para, al final, definir la nueva mision y los
nuevos objetivos si fuera necesario.

En la etapa de diagndstico externo se investigan las amenazas y

oportunidades del entorno, mientras que la de diagndstico interno
estudia las fuerzas y debilidades de la empresa (o grupo).
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La ultima etapa de la fase estratégica concierne a la toma de decisiones
en funcién de los andlisis anteriores. Esta toma de decisiones es en
gran parte, a largo plazo (p. 200).

Se presenta a continuacion una representacion gréfica del proceso de Gestion

Estratégica.
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Figura 4. Proceso de Gestion Estratégico.
De Miguel (2005).

En la figura se presenta el cumplimiento del proceso de gestion estratégica en
toda la empresa; sin embargo es un proceso que se puede adaptar segun la

organizacion.
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Desempeiio

Realizacion de actividades que sustenten el crecimiento y fortalecimiento a través

de beneficios tangibles y cuantificables. Segun (Del Castillo y Vargas, 2009, p.60),

el desempeno “mide el grado en que los procesos responden a la estrategia de la

organizacion”. El desempefio se puede medir a través de los siguientes tipos de

indicadores:

1.

Indicadores de Efectividad: Ha sido definido por varios autores como el
grado en gque se logran los objetivos, es decir, permite medir el grado de
cumplimiento de la misiébn o de los objetivos planificados. Rincon (1998)
indica que, “la efectividad mide el grado hasta el cual los resultados

cumplen las necesidades y expectativas de sus clientes”, (p. 46).

“Los indicadores de efectividad pueden ser denominados medidas de
correspondencia porque miden la concordancia entre los criterios y la

ejecucion”, (Caicedo, C., Castafieda, W., Pacheco, J., 2002, p. 58).

Indicadores de Eficiencia: Alcanzar los objetivos por medio de la eleccion
de alternativas que pueden suministrar el mayor beneficio. La eficiencia
“mide la cantidad de recurso utilizado para lograr el objetivo propuesto. Las
organizaciones deben minimizar los recursos que se requieren para realizar
sus procesos de manera eficaz, disminuir el desperdicio y eliminar las
actividades que no generen valor agregado...”, (Rincon, 1998, p. 46). Estos
indicadores permiten evaluar la gestion desde el punto de vista de la
optimizacion de los recursos, relaciona los recursos estandares y los
recursos reales consumidos en la obtencion de un determinado volumen de
produccion real, de manera que se pueda medir la utilizacion o consumo de

dicho recurso.

Indicadores de Productividad: La productividad se define como la

eficiencia de un sistema de produccién, es decir, el cociente entre el
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resultado del sistema productivo (productos, clientes satisfechos) y la

cantidad de recursos utilizados.

La productividad evalia la capacidad del sistema para elaborar los
productos que son requeridos (que se adecuan al uso) y a la vez del grado
en que aprovechan los recursos utilizados, es decir, el valor agregado, el
cual tiene dos (2) vertientes para su incremento: 1. Producir lo que el
mercado (cliente) valora y; 2. Hacerlo con el menor consumo de recursos.
(Rodriguez y Bravo, 1991, p. 32).

Los indicadores de productividad son aquellas variables que nos ayudan a
identificar algin defecto o imperfeccion que exista cuando elaboramos un
producto u ofrecemos un servicio, y de este modo reflejan la eficiencia en el
uso de los recursos generales y recursos humanos de la empresa, y

pueden ser cuantitativos y cualitativos.

Indicadores de Calidad: Instrumento de evaluacién de la gestién de las
compafias en funcion del impacto de sus productos y servicios, Segun
Rincén (1998) es una “herramienta que permite evaluar las actividades que
impactan directamente sobre el producto o servicio, y por tanto en el
cliente”, (p. 57). La calidad permite medir el grado de concordancia entre las
caracteristicas de un producto / servicio y los requerimientos que debe

satisfacer.

Indicadores de Eficacia: Capacidad en que un procedimiento puede
escoger los objetivos apropiados para lograr el mejor efecto posible. La
eficacia “valora el impacto de lo hacemos, del producto o servicio que
prestamos..., es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel que
lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en nuestro mercado”,
(Rodriguez y Bravo, 1991, p. 34). Estos indicadores periten medir la gestion

de los procesos de acuerdo a los atributos propios de sus resultados,
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medida de la propia contribucion al objetivo de quien recibe nuestro

producto o servicio (Satisfaccion de clientes) — impacto en los resultados.

Seguimiento

Consta de un sistema integrado que permite evaluar todos los procesos, los
rendimientos o niveles de desarrollo para el logro de los objetivos propuestos. El
mejoramiento continuo “solo es posible si se hace un seguimiento exhaustivo a
cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las mediciones son las
herramientas basicas no sélo para detectar las oportunidades de mejora, sino

ademas para implementar las acciones”, (Rodriguez y Bravo, 1991, p. 49).

Se fundamenta en tres (3) herramientas claves, mediante el &mbito estratégico se
cuenta con el Cuadro de Mando Integral, Plan de Gestion y mediante el ambito

operativo esta el Mapa de Procesos.

El Cuadro de Mando Integral, permite a la direccién de la compafiia conocer en
tiempo real la situacion de avance de la organizacion hacia el cumplimiento de su

mision y logro de su vision.

El Plan de Gestion, ayuda a la compariia a definir las acciones concretas que
deben llevarse a cabo a nivel operativo, en el marco de los diferentes procesos de

la organizacion.

El Mapa de Procesos, es una herramienta operativa que ayuda al seguimiento
periédico de los procesos fundamentales de una compaiiia, sirve de marco de
referencia para accesar a la informacion necesaria relacionada con el proceso,
procedimientos, instrucciones de trabajo, mejores practicas, entre otros, teniendo
en cuenta la estrategia de la organizacion. Ademas es un elemento de referencia

para la gestion de los procesos.
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Unidad de Investigacion y Desarrollo (1+D)

Concebido como una inversion capaz de generar ganancias a través de la
creacion de nuevos conocimientos, productos, sistemas, procesos y métodos
llevados a cabo de forma sistémica. Esta unidad debe ser capaz de desarrollar
nuevas “lineas de produccién, minimizar etapas en los procesos de produccion
con la consiguiente disminucién de costos, evaluacién e investigaciéon de nuevos
procesos, desarrollo de patentes, asesoramiento técnico y cientifico a industrias
similares y los mas importante, desarrollo de nuevas tecnologias”, (Suarez, 2004,
p. 12).

La Unidad de 1+D se encarga del disefio de nuevas tecnologias para el desarrollo
de proyectos estratégicos. Realiza formulacion y desarrollo de nuevos productos,
para su registro sanitario y posterior transferencia a planta de manufactura. Deben
fabricar a pequefia escala productos nuevos, generar métodos de andlisis para los
productos formulados y efectuar ensayos de estabilidad de los nuevos productos,

siempre con la mas alta calidad posible.

Procesos

Segun la Norma ISO/TC 176 STTG ISO 2003 “Enfoque basado en procesos”, Un
proceso se define como un conjunto de actividades interrelacionadas o que
interactdan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Todas

estas actividades requieren la asignacion de recursos personales y materiales.

Los elementos de entrada y los resultados previstos pueden ser tangibles (tal
como equipos, materiales o componentes) o intangibles (tal como energia o
informacion). Los resultados también pueden ser no intencionados, tales como el

desperdicio o la contaminacién ambiental.
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Deberia utilizarse un sistema para recopilar datos, los cuales pueden analizarse
para proveer informacion sobre el desempefio del proceso, y determinar la

necesidad de acciones correctivas o de mejora.

Todos los procesos deberian estar alineados con los objetivos de la organizacion y
disefiarse para aportar valor, teniendo en cuenta el alcance y la complejidad de la

organizacion.

La eficacia y eficiencia del proceso pueden evaluarse a través de procesos de

revision internos o externos (p. 3).

Calidad

La Calidad es el término mas evolucionado a lo largo del tiempo y se puede definir
bajo diferentes conceptos segun sus autores. La Norma ISO 9000:2005 define el
termino de Calidad (3.1.1) como “grado en que un conjunto de caracteristicas
(3.5.1) inherentes cumplen con los requisitos”, (p. 8). Philip Crosby: “Calidad es
cumplimiento de requisitos”. W. Edwards Deming: “Calidad es traducir las
necesidades futuras de los usuarios en caracteristicas medibles, solo asi un
producto puede ser disefiado y fabricado para dar satisfaccion a un precio que el
cliente pagara”. Armand V. Feigenbaum: “Satisfaccion de las expectativas del

cliente”. Joseph Juran: “Calidad es adecuacion al uso del cliente”.

Para Rico (1993), la Calidad es el “atributo o propiedad que distingue a las
personas, bienes y servicios”, (p. 4). Adicionalmente indica que “la calidad debe
necesariamente, estar relacionada con el uso y el valor que satisface el
requerimiento de los clientes”, (p. 4). La Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad (Gaceta Oficial N° 37.543 del 07 de Octubre del 2002), en su Art. 4 define
calidad como el “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes a bienes y
servicios cumple con unas necesidades o expectativas establecidas, generalmente

implicitas u obligatorias (requisitos)”.
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La importancia de la calidad se traduce en una serie de beneficios obtenidos a
partir de una mejor manera de hacer las cosas buscando la satisfaccion de los
clientes. La base fundamental de todo sistema de calidad es que el disefio de los
productos y servicios deben ajustarse a las necesidades, deseos, expectativas y
exigencias del cliente, tomando en consideracion que en la definicibn de esas
necesidades interviene aspectos culturales, sociales, econémicos y geograficos,
por ello las organizaciones deben conocer quiénes son sus clientes para adaptar
su oferta productiva en términos de mercado y en funcién de las normas vigentes.

Estos aspectos impulsan la mejora continua de los productos y servicios, asi como
de todos los procesos que implican el desarrollo, produccién y distribucion, por ello
hoy se habla de que gran parte de la calidad nace en el mercado, en la mente del
consumidor y no en las ideas que el fabricante o productor tenga. Asi lo que se
busca es administrar el proceso productivo centrando la atencién en la satisfaccion
de los clientes, teniendo en cuenta las diferencias culturales y otros factores

productivos asociados a la sostenibilidad.

La calidad trata de un proceso y no de decisiones aisladas, se debe tener presente
en todo momento que para alcanzar la calidad total se requiere informacion sobre
lo que el cliente necesita, asi como conocer los requerimientos que se estan
exigiendo en los mercados; solo asi la organizacion estard en el camino correcto

para disefiar e implementar un proceso de calidad en su gestion.

Sistema de Gestion de la Calidad

El Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es aquella parte del Sistema de
Gestion de la organizacion enfocada en el logro de resultados, integrada a los
procesos técnicos y gerenciales, para satisfacer las necesidades, expectativas y
requisitos de las partes interesadas, segun corresponda. Segun la norma ISO
9000:2005 (3.2.3) se refiere a un “Sistema de Gestion para dirigir y controlar una
organizacion con respecto a la calidad” y “busca asegurar que la empresa
satisfaga las necesidades particulares de cada cliente”, (Fernandez, 2006, p.12).
Su introduccidon implica la comprension y la implantacion de un conjunto de
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principios y conceptos de gestion en todos y cada uno de los diferentes niveles y
actividades de la organizacion. La organizacion debe establecer, documentar,
implementar y mantener un SGC y mejorar continuamente su eficacia.
Proporciona ademas herramientas para la implantacion de acciones de prevencion
de defectos o problemas (procedimiento de acciones preventivas), asi como de
correccion de los mismos. El establecimiento de un SGC dentro de una

organizacion supone grandes ventajas y beneficios, entre ellos se encuentran:

e Constituyen una manera de mejorar la satisfaccion de los clientes, la
sociedad en su conjunto y/o de los propios integrantes de la organizacion.

e Permiten acceder a determinados mercados, clientes que demandan o
valoran el disponer de esta clase de sistemas, concursos publicos en los
que se estipulan clausulas al respecto, entre otros.

e Estan basados en modelos definidos en nomas que gozan de amplio
reconocimiento nacional e internacional.

e Permite un mejor posicionamiento ante los clientes y la competencia.

e Permiten ahorrar costos.

e Abren mercados.

e Simplifican la identificacion y resolucion de problemas de calidad.

e Sistematizan el cumplimiento de las leyes para evitar las responsabilidades
derivadas de una mala gestion.

e Mejoran los procesos productivos de la empresa gracias a la mejora
continua.

e Facilitan y abarcan la cobertura de seguros.

La ISO 9000:2005 Sistemas de Gestion de la Calidad. Vocabulario, apartado 0.2

expone:

Para conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere
gue esta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se
puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de
gestion que esté disefiado para mejorar continuamente su desempefio
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b)

d)

f)

9)

h)

mediante la consideracion de las necesidades de todas las partes
interesadas. La gestion de una organizacion comprende la gestion de
la calidad entre otras disciplinas de gestion.

La Norma ISO 9000:2005, ha identificado ocho (8) principios de gestién de la
calidad que pueden ser utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la

organizacion hacia una mejora en el desempefio, los cuales son:

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer
los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los
clientes.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion, y a su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
COmMO un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, contribuyendo a la eficacia y
eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones
eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacibn mutuamente beneficiosa

aumente la capacidad de ambos para crear valor.
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La Norma 1SO 9000:2005 (2.3) también sugiere un enfoque para poder desarrollar

e implementar un SGC, clasificandolo en etapas:

a) Determinar las expectativas y necesidades de los clientes.

b) Establecer la politica y los objetivos de la calidad.

c) Determinar los procesos y las responsabilidades necesarias para el logro
de los objetivos de la calidad.

d) Determinar y proporcionar los recursos necesarios para el logro de los
objetivos de la calidad.

e) Establecer los métodos para medir la eficacia y eficiencia de cada proceso.

f) Aplicar estas medidas para determinar la eficacia y eficiencia de cada
proceso.

g) Determinar los medios para prevenir no conformidades y eliminar sus
causas.

h) Establecer y aplicar un proceso para la mejora continua del sistema de

gestién de la calidad.

Siguiendo todo lo anterior se logra entre otras muchas cosas la confianza en la

capacidad de los procesos dentro de una organizacion.

Mejora Continua

La mejora continua implica una serie de actividades consecutivas orientadas a la
resolucién de los problemas que surgen en la organizacién, que continuamente
mejoran la calidad y la productividad. Es un camino hacia la excelencia y ésta a su
vez es la que permite que las empresas se superen, aumentando la probabilidad

de satisfacer a los clientes y a otras partes interesadas.

Proporcionan beneficios como: Mejoramiento en calidad, alta productividad, mejor
disponibilidad y confiabilidad de cada uno de los equipos, procesos,
estandarizacion y competitividad en un futuro. De todo lo extraido en la literatura la
aplicacion continua y sistematica de un ciclo PHVA permite el aseguramiento y el

42



logro de superiores niveles de desempefio. EI mejoramiento continuo se basa en

el ciclo PHVA que se expone en la figura 5.

A — P

(Actuar) (Planificar)

| ]

H

Y
(Verificar) ‘ (Hacer)

Figura 5. Ciclo PHVA.
Elaboracion propia (2012).

El modelo P.H.V.A. (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), ayuda de manera
efectiva a adoptar, monitorear, ajustar y administrar los procesos en una empresa,
siempre y cuando se constituya en un proceso sin fin, es decir, que se planee, se
tome una accion, se verifique si los resultados eran los esperados y se actue

sobre dichos resultados para volver a iniciar el proceso.

El P.H.V.A. es una concepcién gerencial que dinamiza la relacion entre las
personas y los procesos, busca controlarlos con base en el establecimiento,
mantenimiento y mejora de estandares; tarea que se logra mediante la definicion
de especificaciones de proyectos (estandares de calidad), especificaciones
técnicas de proceso y procedimientos de operacion. La Gerencia de Procesos

mediante el ciclo P.H.V.A., consiste basicamente en:

e PLANIFICAR: Entendido como la definicion de las metas y los métodos que
permitiran alcanzarlas.
e HACER: Consisten en ejecutar la tarea y recoger los datos, no sin antes

haber pasado por un proceso de formacion (educar y entrenar).
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e VERIFICAR: Evaluar los resultados de la tarea ejecutada; identificacién de
los problemas que originan el no cumplimiento de las tares (formacion,

planeacion).

e ACTUAR: Tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento de las

metas.

Medicion y Analisis

La medicion es fundamental para que podamos conocer la situacion real de la
organizacion y poder analizar, planificar, orientar y mejorar los recursos hacia
todos los niveles de la organizacion con el objetivo de gestionar la estrategia hacia
la visién y/o mision. “Permite discernir con mayor precision las oportunidades de
mejora de un proceso dado”, todo lo que podemos medir nos sirve para poder
mejorar. El conjunto de indicadores que genera una organizacién debidamente
estructurados conforman un sistema de evaluacion y control de los procesos y/o
productos. El argumento mas importante, es que “la medicion de la calidad y la
productividad es necesaria e indispensable para conocer a fondo los procesos...
gue se dan en la empresa y para generar su mejoramiento acorde con la existente

competencia actual”’, (Rodriguez y Bravo, 1991, p. 17).

Conocimiento

Apreciacion y comprension de un conjunto de informacion y la utilidad que puede
extraerse de ella en beneficio de una tarea especifica. EI conocimiento de un
procesos, se comienza por “admitir y conocer su variabilidad y sus causas y las
mismas son imposibles de conocer sin medicidn..., se trata de una actitud
permanente de observaciones y estudio para aprender las tendencias del proceso,
sus conocimientos, potencialidades, limitaciones y sus causas”, (Rodriguez y
Bravo, 1991, p. 17).
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Dato

Son realidades concretas en su estado primario. Un dato por si mismo no

constituye informacién, pero convenientemente tratado o procesado se puede

utilizar en la realizacion de calculos o toma de decisiones. Son elementos que

sirven de base para resolver problemas o formar juicios.

Informacién

Conjunto de datos organizados ya supervisados y ordenados de tal manera que

adquieren valor adicional mas alla del que poseen por si mismo. La informacién

permite resolver problemas y tomar decisiones, ya que su aprovechamiento

racional es la base del conocimiento; es uno de los recursos mas valiosos e

importantes de las organizaciones.

De Miguel (2005) dice:

La informacion es un conjunto de datos que sirven para tomar una
decision. La informacion que fluye a través de la empresa es ciclica por

naturaleza (figura 6).

/!

Datos

Accion

\

Figura 6. Ciclo de informacidn, decision y accion.

\

Informacién

/

Decision

De Miguel (2005).

Los datos que no sirven para tomar decisiones no son informacion, y
una decision, generalmente, lleva a la accion. Los resultados de la
accion pueden medirse, y estas medidas suministrar mas datos que, a

su vez, se transforman en mas informacion (p.45).
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Bibliometria

La bibliometria utiliza los datos sobre los nimeros de publicaciones, articulos,
autores, etc., para medir los resultados obtenidos por equipos de investigacion y
describir el desarrollo de nuevos campos. “La bibliometria es un término genérico

gue designa a los datos relativos a las publicaciones”, (Frascati, 2002, p. 221).

Infocultura

Segun, De la Vega, 2006, la infocultura es aquella parte de la cultura que engloba
los elementos que caracterizan, durante un periodo, la comprensién y el uso de la
cadena de valor, dato, informacién y conocimiento de un lugar comun, buscando
optimizar el funcionamiento de una organizacion, con el fin de mejorar la

comunicacion.

Patronizacién

Proceso técnico de seleccion, andlisis, establecimiento, evaluacion y seguimiento
de métodos o formatos, que deberan aplicarse siempre de la misma manera; es
una fase importante del mantenimiento de un esquema de trabajo universalizado
para su estudio. El disefio de reglamentos y manuales de procedimiento es parte

de la patronizacion.

Marco Legal

Es pertinente hacer referencia a las leyes que tienen inherencia con el tema de
investigacién. En referencia al aspecto legal Venezolano para los efectos del

presente trabajo de investigacién, rigen los siguientes documentos:

» Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela del afio 1999.
Fue promulgada por la Asamblea Nacional Constituyente en Caracas,
el 20 de diciembre de 1999. Ao 189° de la Independencia y 140° de
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Federacion. En esta Carta Magna encontramos el articulo 117, el cual

servird como base legal en este trabajo de investigacion.

Articulo 117. Todas las personas tendran derecho a disponer de
bienes y servicios de calidad, asi como a una informacién adecuada y
no engafosa sobre el contenido y caracteristicas de los productos y
servicios que consumen, a la libertad de elecciébn 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.

Ley Organica de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon, (Gaceta Oficial N°
37.291, 26 de septiembre de 2000), tiene por objeto desarrollar los
principios orientadores que en materia de ciencia, tecnologia e innovacion y
sus aplicaciones, establece la Constitucién de la Republica Bolivariana de
Venezuela; tales como organizar el Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion, definir los lineamientos que orientaran las
politicas y estrategias para la actividad cientifica, tecnoldgica, de innovacion
y sus aplicaciones, con la implantacibn de mecanismos institucionales y
operativos para la promocion, estimulo y fomento de la investigacion
cientifica, la apropiacion social del conocimiento y la transferencia e
innovacion tecnologica, a fin de fomentar la capacidad para la generacion,

uso y circulacion del conocimiento y de impulsar el desarrollo nacional.

Ley Orgéanica de Drogas, (Gaceta Oficial N° 39.510, 15 de Septiembre de
2010), que regula todo lo concerniente a las sustancias quimicas y
materiales utilizados para la formulacion, analisis o fabricacion de

sustancias quimicas, productos farmacéuticos, entre otros.
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» Ley del Sistema Venezolano para la Calidad, 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
disefia el marco legal que regula el Sistema Venezolano para la Calidad.
Asimismo, establecer los mecanismos necesarios que permitan garantizar
los derechos de las personas a disponer de bienes y servicios de calidad en
el pais, a través de los subsistemas de Normalizacién, Metrologia,
Acreditacion, Certificacién, Reglamentaciones Técnicas y Ensayos, (Gaceta
Oficial N° 37.555, 23 de Octubre de 2002, Articulo 1).

» Ley Organica de Salud, que interviene en los procesos realizados por esta
industria, bajo la figura de la Contraloria Sanitaria, la cual comprende el
registro, analisis, inspeccion, vigilancia y control sobre los procesos de
produccion, almacenamiento, comercializacion, transporte y expendio de
bienes de uso humano y sobre los materiales, equipos, establecimientos e
industrias destinadas a actividades relacionadas con la salud, (Gaceta
Oficial N° 36.579, 11 de Noviembre de 1998, Articulo 32).

» Ley de Medicamentos, ya que tal como lo indica el articulo 1, esta ley
regulard todo lo relacionado con la politica farmacéutica a los fines de
asegurar la disponibilidad de medicamentos eficaces, seguros y de calidad,
asi como su accesibilidad y uso racional a todos los sectores de la
poblacion en el marco de una politica nacional de salud, (Gaceta Oficial N°
37.006, 3 de Agosto del 2000).
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CAPITULO lIl. MARCO METODOLOGICO

El presente capitulo establece las caracteristicas especificas de la investigacion,
partiendo del tipo y disefio de la misma, asi como la recoleccion, procesamiento,
andlisis, presentacion e interpretacion de la informacion, recabada durante todo el
estudio del trabajo. “La metodologia del proyecto incluye el tipo o tipos de
investigacién, las técnicas y los instrumentos que seran utilizados para llevar a
cabo la indagacién. Es el “cdmo” se realizara el estudio para responder al

problema planteado”, (Arias, 2006, p. 110).

Los Estudios de Maestria tienen como objetivo el estudio profundo y
sistematizado en un area especifica del conocimiento y la formacion
metodoldgica basica para la investigacion. La metodologia garantiza que los
nuevos conocimientos obtenidos tengan el maximo grado de exactitud y

confiablidad.

Tipo de Investigacidon

Para la elaboracion del presente trabajo de grado se aplicaron todos aquellos
conocimientos adquiridos durante la etapa académica del postgrado de Sistema
de la Calidad. Por lo tanto la forma la de investigacion es aplicada. Segun los
autores Valarino, Yaber, y Cemborain (2011), una actividad de adiestramiento o de
investigacién aplicada es la que “demuestra el manejo instrumental de los
conocimientos obtenidos por el aspirante en el area respectiva,... para solucionar

problemas”, (p. 66).

Puede clasificarse también como una Investigacién Aplicada de Accion, ya que
segun estos mismos autores el término que se utiliza para definir a aquellos
estudios cuyo “propdsito es investigar la condicién actual y condicién deseada de

un grupo, equipo, proyecto, programas, unidades o la organizacion en su conjunto,
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para luego realizar intervenciones que conduzcan al mejoramiento de su gestion

para lograr la condicién deseada”, (p. 70).

El tipo de investigacion es Descriptiva, la cual definida por (Tamayo, 2011, p. 52),
comprende “la descripcion, registro, analisis e interpretacion de la naturaleza
actual, y la composicion o procesos de los fenomenos. El enfoque se hace sobre
conclusiones dominantes o sobre cdmo una persona, grupo o cosa se conducen o
funcionan en el presente”. Bajo esta definicion se puede decir que se realiz6 una
fotografia de los procesos tal cual son, definicion de eventos, construccion de

instrumentos, recoleccion de datos, analisis y conclusiones.

Disefio de la Investigacion

Una vez identificado el nivel y tipo de investigacion se procedio a desarrollar el
disefio de la misma, definido como la “estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado”, (Arias, 2006, p.26). El
presente trabajo de investigacion esta enfocado en un disefio de campo, de tipo
no experimental, ya que permite ademas de la observacion, la recoleccion de los

datos directamente de la realidad, para luego ser interpretados y analizados.

Al respecto, Arias (2006) define que la investigacion de campo es:

Aquella que consiste en la recoleccion de datos directamente de los
sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos
(datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna, es decir,
el investigador obtiene la informacion pero no altera las condiciones
existentes. De alli su caréacter de investigacion no experimental (p.
31).

La metodologia empleada para completar este trabajo de grado se presenta de

manera esquematizada en la siguiente figura:

50



Observaciones

Revision de documentos
= Anotaciones

existentes

Investigacion - Encuestas a los integrantes
de los diferentes
departamentos

Entrevistas

Definir Misién, Vision y Valor
Planificacion Estratégica - Definir Politicas y objetivos de la calidad
Generar DAFO
Desarrollo farmacéutico
Formulacion
Describir los procesos para una Determinacién de propiedades fisicoquimicas
Unidad de 1+D N .
=" Estudios de estabilidad
Desarrollo del proceso de manufactura
Documentacion
Determinar los objetivos estratégicos
Diagnostico de la situacién actual -+ Determinar perspectivas
Mapa estratégico
Propuesta de valor al cliente
Factores clave de éxito

Perspectivas con los objetivos
estratégicos, indicadores y tema
estratégico

Cuadro de mando integral

Iniciativas estratégicas

+D

* Desarrollo

Descripcion de indicadores
Indicadores de gestion -

Figura 7. Actividades realizadas para el desarrollo del presente Trabajo de Grado.
Elaboracion propia (2013).

Unidad de Analisis

La unidad de analisis de esta investigacion fue una Unidad de 1+D de empresas de
la Industria Quimica, llamado Centro de Desarrollo Tecnolégico del Grupo

Farmacéutico, con los diferentes procesos que lo componen.

Poblacién y Muestra

El conocimiento cientifico siempre se preocupa por extender sus resultados de
manera que puedan ser aplicables a muchos casos similares o de la misma clase.
La poblacién, o en términos mas precisos poblacion objeto, “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 objetivos del estudio”, (Arias, 2006, p. 81).
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Para la presente investigacion, se utiliz6 una poblacion accesible, y se definio

como poblacion una Industria Quimica del territorio nacional.

Segun Ary, Jacobs y Razavieh, citado por Arias (2006), una poblacién accesible,
también denominada poblacion muestreada, “es la porcion finita de la poblacién
objeto a la que realmente se tiene acceso y de la cual se extrae una muestra
representativa. El tamafio de la poblacion accesible depende del tiempo y de los

recursos del investigador”, (p. 82).

La muestra “es un subconjunto representativo y finito que se extrae de la
poblacion accesible”, (Arias, 2006, p. 83). La muestra de este trabajo de
investigacién es no probabilistica con un muestreo intencional u opinético, ya que
“el procedimiento de seleccion en el que se desconoce la probabilidad que tienen
los elementos de la poblacion para integrar la muestra® se denomina muestra no
probabilistica, y “los elementos son escogidos con base en criterios 0 juicios

preestablecidos por el investigador”, (Arias, 2006, p. 85).

Como muestra se escogio la Unidad de Investigacion y Desarrollo de la Industria

Farmacéutica, que reune las siguientes caracteristicas:

1. Cuenta con una Unidad de I+D.
2. La Unidad de I+D se encuentra constituida por departamentos de
tecnologia, galénica, analitica, estabilidad, transferencia y documentacion.

3. Cuentan con 20 empleados 0 mas.
La muestra de esta investigacion esta compuesta por todos aquellos procesos que

se lleven a cabo dentro de una Unidad de I+D de un Centro de Desarrollo

Tecnologico (CDT). Estos se pueden clasificar de la siguiente manera:
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Desarrollo de un nuevo Producto
(Farmacéutico)

Formulacién

PROCESOS DEL Propiedades Fisicoquimicas
CENTRO DE
DESARROLLO

TECNOLOGICO

Transferencia

Documentacion

Estudios de Estabilidad |

11111

Figura 8. Procesos que son realizados dentro de una Unidad de I+D de una
Industria Quimica.
Elaboracion propia (2014).

Todos estos procesos son necesarios para el disefio y fabricacion a pequefa
escala de los medicamentos que se elaboran dentro de CDT, involucrado a todos

los departamentos que lo conforman, compuesto a su vez en tres (3) partes:

1. Division de Investigacion Tecnoldgica, integrada por el Departamento de
Nuevas Tecnologias, en el laboran cuatro (4) profesiones del éarea
farmacéutica y cuya funcion es la investigacion de nuevas formulaciones y
técnicas de fabricacion de medicamentos, dependiendo de las necesidades

y competencias del mercado.

2. Division de Desarrollo Galénico, se divide en dos (2) departamentos: el
Departamento de Investigacién y Desarrollo y el Departamento de Soporte
Farmacéutico. El primero de estos estd conformado a su vez por dos (2)
departamentos, el Departamento Formulaciones Galénicas, en el que se
desarrollan y fabrican lotes de medicamentos a pequefia escala,

realizandolos bajo los mismos controles de calidad que se aplican en la
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planta de produccion, el cual cuenta con un laboratorio, una planta piloto y
seis (6) Farmacéuticos, todos ellos con mencibn en Tecnologia
Farmacéutica, y el Departamento de Analisis Fisicoquimico, que se encarga
principalmente del desarrollo y validacion de los métodos de los nuevos
productos que fueron generados en el Departamento de Formulaciones
Galénicas, con el objetivo de definir y evaluar la calidad de los productos,
esta integrado por trece (13) profesionales, cinco (5) de ellos Licenciados
en Quimica y los ocho (8) restantes, Farmacéuticos en mencion de Andlisis

de Medicamentos.

El Departamento de Soporte Farmacéutico, a su vez esta compuesto por
tres (3) departamentos, el Departamento de Estabilidad de Nuevos
Medicamentos, encargado de realizar los estudios de estabilidad que
comprueben que el medicamento conservar las especificaciones de su
disefio dentro de los limites pre-establecidos, de modo que se establezcan
las recomendaciones para el adecuado almacenamiento y fijacion del
periodo de validez a los productos, integrado por nueve (9) profesionales,
cuatro (4) Licenciados en Quimica y cinco (5) Farmacéuticos en mencién de
Andlisis de Medicamentos. El Departamento de Transferencia Tecnoldgica,
cuenta con (3) profesionales, uno (1) Ingeniero Quimico y dos (2)
Farmacéuticos, encargados de llevar a escala industrial todas aquellas
técnicas y métodos analiticos de los medicamentos desarrollados. Por
altimo el Departamento de Documentacion, integrado por un Farmacéutico
gue genera, controla y actualiza los métodos, técnicas y procedimientos

escritos dentro del CDT.

Departamento de Gestibn y Compras, responsable de garantizar la
adquisicion de los recursos necesarios para llevar a cabo las diferentes
actividades que se desarrollan en el CDT, esta integrado por un

administrador de empresas.
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Toda esta informacion suministrada anteriormente se encuentra esquematizada en

la siguiente figura:

CENTRO DE DESARROLLO

TECNOLOGICO
(CDT)
Divisién de Departamento de Divisién de Desarrollo
Investigacion Gestion y Compras Galenico
Tecnoldgica (1 Adminitrador de
(DIT) empresas) (DDG)
| |
1 |
Departamento
dpe Nuevas Departamento de Departamento de
Técnologias Investigacion y Sopo’rte_
Desarrollo Famacéutico
(4

Farmacéuticos) | | | | !

Departamento Departamento Departamento
Departamento de dp Andlisi de Estabilidad Departamento de
Formulaciones F‘cho na,:‘l_sco de Nuevos de Transferencia
Galénicas Isicoquimi Medicamentos Documentacién Tecnoldgica
(6 Farmacéuticos) (SSFEZmSE?nuw:::Cc;S) (5 Farmacéuticos (1 Farmacéutico) (2 Farmacéuticos

g ’ y 4 Lic. Quimicos) y 1 Ing. Quimicos)

Figura 9. Organigrama del Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Grupo
Farmacéutico y los profesionales que lo integran.
Estructura Organizacional del CDT del Grupo Farmacéutico (2011).

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Toda investigacion requiere la busqueda de informacion que garantice su
desarrollo de acuerdo al propoésito planteado en el problema, los objetivos y el
disefio de la investigacion, segun (Arias, 2006, p. 67), “se entendera por técnica, el
procedimiento o forma particular de obtener datos o informacioén”. La aplicacién de
la técnica conduce a la obtencion de informacién, que en principio, es cualquier
recurso del cual pueda valerse el investigador para acercarse a los fenémenos y
extraer de ellos informacion, la cual es preciso registrar en un medio bien sea

fisico o virtual que permita que los datos puedan ser recuperados, procesados,
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analizados e interpretados; segun (Arias, 2006, p. 69), “un instrumento de
recoleccion de datos es cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o

digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar informacién”.

Debido a las caracteristicas de este tipo de investigacién inicialmente se comenzo6
por conocer la situacion actual de los elementos que conforman la planificacion
estratégica de una Unidad de I+D, se aplicaron entrevistas semi-estructuras
empleando un grabador y/o encuesta a través de un cuestionario mixto con
preguntas cerradas y abiertas, orientadas hacia profesionales especialistas en
[+D, adicionalmente se realiz6 una investigacion documental de tipo libros,
articulos, requisitos, manuales, procedimientos existentes, normas, entre otros.
Esta recoleccion de datos comprende la observacion estructurada y la observacion
libre, sacada de la lectura, clasificaciéon y analisis del material leido segun su
pertinencia con el tema, con el fin de construir la propuesta planteada en el

objetivo general.

Técnicas para Procesamiento y Analisis de Datos

Una vez que se realiz6 la revision exhaustiva y amplia de todos los datos
recopilados por los instrumentos disefiados para esta investigacion es necesario
procesaros, es decir, elaborarlos matematicamente, ya que la cuantificacién y su
tratamiento estadistico nos permitiran llegar a conclusiones, pueden clasificarse en
instrumentos de medicion (enfoque cuantitativo) e instrumentos de registro
(enfoque cualitativo). El procesamiento de datos cualquiera que sea la técnica
empleada para ello, “es el registro de los datos obtenidos por los instrumentos
empleados, mediante la técnica analitica en la cual se comprueba la hipétesis y se

obtienen las conclusiones”, (Tamayo, 2011, p.192).

Se usoO en las entrevistas un grabador para poder analizar de forma objetiva los
puntos de interés, tanto las encuestas como las entrevistas, estuvieron formadas

por preguntas destinadas a verificar los procesos, conocer la planificacion
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estratégica y el sistema integral de medicion de la gestion que se lleva a cabo
dentro de una Unidad de I+D, se realizaron observaciones estructuradas y
observaciones libres, la primera mediante listas de chequeo con el fin de facilitar la
identificacién de los procesos y para la segunda observacién un cuaderno de
notas donde se registré toda la informaciéon relevante obtenida de las fuentes

documentales.

Los datos que se recolecten durante la primera fase seran descritos mediante una
matriz DOFA, estos datos posibilitaran el disefiar un Modelo de Indicadores de
Gestion adecuado que facilite el analisis y evaluacion del desempefio de los
procesos que aportan valor dentro de una Unidad de 1+D de empresas de la

Industria Quimicas, con el fin de completar con éxito este trabajo de grado.

Operacionalizacion de las Variables

En el presente trabajo de grado se efectud la operacionalizacion de variables
representada en un cuadro, con los objetivos especificos, el cual “transforma la
variable de conceptos abstractos a términos concretos, observables y medibles, es

decir, dimensiones e indicadores”, (Arias, 2006, p. 63).
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OBJETIVO

" VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES INSTRUMENTO
ESPECIFICOS
Proponer Balanced [\A&E(g%ﬂo\%:;:én Valores - Objetivos. - Entrevistas.
Scorecard para la Balanced . y ' - Estrategias. - Encuestas.
P - Politicas de calidad. : S
gestion de los Scorecard. - Perspectivas. Mapas - Herramientas. - Investigacion documental.
indicadores. pe » Viap - Iniciativas. - Observacion.
Estratégicos y CMI.
Describir los procesos
de una Unidad I+D - Desarrollo farmacéutico.
Analitico que permitan Unidad 1+D - Formulacion. - Entrevistas.
evaluar el desempefio (Centro de Procesos existentes en el - Propiedades fisicoquimicas. | - Encuestas.
mediante indicadores de | Desarrollo CDT. - Estudios de estabilidad. - Investigacion documental.

Eficiencia, Eficacia,
Efectividad,
Productividad y Calidad.

Tecnoldgico).

- Transferencia.
- Documentacion.

- Observacion.

Identificar los factores
clave de éxito para cada
proceso.

Factores clave
parala
planificacién
estratégica.

Estudio de la calidad en el
desempenio de los procesos.

- Efectividad.

- Eficiencia.

- Productividad.
- Calidad.

- Eficacia.

- Investigacion documental.
- Observacion.
- Factores clave de éxito.

Disefiar los Indicadores
de Gestién para cada
Perspectiva basado en
BSC.

Identificar y
definir
indicadores para
cada
perspectiva.

- Perspectiva financiera.

- Perspectiva cliente.

- Perspectiva procesos.

- Perspectiva aprendizaje e
innovacion.

- Perspectiva responsabilidad
social.

- Indicadores de Proceso.
- Indicadores Guia.

- Entrevistas al personal
involucrado.

- Resultados esperados
- Calculos y graficos
estadisticos.

Estructurar el proceso de
Seguimiento en la
Gestion de Indicadores.

Evaluar los resultados
obtenidos.

Seguimiento en
la gestion de
indicadores.

Evaluacion de
los resultados.

- Procesos existentes en el
CDT.

- Objetivos estratégicos.

- Perspectivas.

Indicadores por objetivos
estratégicos.

- Secuencia de los procesos.
- Grado de Relacion entre los
objetivos estratégicos y las
perspectivas del CMI.

- Indicadores de resultado.

- Indicadores guia de
proceso.

- Mapa de procesos.

- Mapa Estratégico.

- Cuadro de Mando Integral.

- Indicadores de Gestion.

- Revision de las estadisticas.
- Célculos y graficos
estadisticos.

Tabla 1. Operacionalizacion de variables.

Elaboracién propia (2012).

58




Validez y Confiabilidad

Para Hernandez et al (2010), la validez es el “Grado en que un instrumento en
verdad mide la variable que se busca medir’, (p. 201). De ella pueden sacarse
diferentes tipos de evidencia relacionadas con el contenido; “Validez de contenido
se refiere al grado en que un instrumento refleja un dominio especifico de
contenido de lo que se mide” (p. 202), con el criterio “Validez de criterio se
establece al validar un instrumento de medicion al compararlo con algun criterio
externo que pretende medir lo mismo” y con el constructo “evidencia sobre la
validez del constructo debe explicar el modelo teérico empirico que subyace a la

variable de interés”, (p. 203).

Herndndez et al (2010), describen la confiabilidad como el “grado en que un

instrumento produce resultados consistentes y coherentes”, (p. 200).

Las técnicas e instrumentos que se utilizaran en esta investigacion son:

El cuestionario, para Arias (2006), es la “modalidad de encuesta que se realiza de
forma escrita mediante un instrumento o formato de papel contentivo de una serie
de preguntas. Se le denomina cuestionario auto-administrativo porque debe ser
llenado por el encuestado, sin intervencion del encuestador”, (p. 74). Fue utilizado
para conocer la situacion actual del sistema integral de medicion de gestion (la
planificacion estratégica y desempefio de los procesos que se llevan a cabo dentro
de una Unidad de I+D). La validez del cuestionario significa que las “preguntas o
items deben contener una correspondencia directa con los objetivos de la
investigacion”, (Arias, 2006, p.79). La encuesta se realizd bajo la modalidad de
cuestionario mixto con preguntas cerradas y abiertas, dirigidas a especialistas en
I+D.

La entrevista, segun Arias (2006), es una “técnica basada en un dialogo o
conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado acerca de un

tema previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda obtener
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informacion requerida”, (p.73). Se realizaron entrevistas semi-estructurada con el
fin de conocer la planificacion estratégica de una Unidad de 1+D. “Aun cuando
existe una guia de preguntas, el entrevistado puede realizar otras no
contempladas inicialmente. Esto se debe a que una respuesta puede dar origen a
una pregunta adicional o extraordinaria”, (Arias, 2006, p.74). Las entrevistas
fueron realizadas a los especialistas que conforman la gerencia de una Unidad
+D.

El otro método de recoleccion de datos es la observacion libre empleando como
instrumento un cuaderno de notas y la observacion estructurada a través del
instrumento listas de cotejo o chequeo. Este método consiste en “visualizar o
captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fenbmeno, o
situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos
objetivos de investigacion preestablecidos”, (Arias, 2006, p.69). Se utilizd
principalmente para el diagnoéstico del desempefio de los procesos y conocer la

situacion actual del sistema de medicion de gestién de una Unidad de I+D.

Por dltimo el andlisis o procesamiento de los datos, la cual consiste en el “registro
de los datos obtenidos por los instrumentos empleados, mediante una técnica
analitica en la cual se comprueba la hipétesis y se obtienen las conclusiones”,
(Tamayo, 2011, p. 192). Utilizando como primer instrumento una matriz DOFA

para el analisis del contenido de la situacion actual de una Unidad de I+D.

Consideraciones Eticas

La maestria para la cual se opta mediante el presente trabajo de grado es
Sistemas de la Calidad, se coloca un breve resumen del cédigo de ética de la
Universidad Catdlica Andrés Bello y del Colegio de Farmacéuticos, ya que
representa el ente gremial y moral por el cual se rige la profesion de pregrado del
investigador. Adicionalmente se apegara a lo especificado en el “Cédigo de Etica
del Grupo Farmacéutico” y se velara por la seguridad de la informacion de dicha
organizacion.
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Cédigo de Etica de la UCAB

La Direccion de Promocion cuenta con un Codigo de Conducta basado en los
valores organizacionales de la UCAB y que sirve de marco de referencia para el
desarrollo de la practica profesional del equipo que la conforma.

Caracteristicas del Codigo de Conducta:

e Facilita la toma de decisiones y una mejor conducta profesional.

e Proporciona un modelo de actuacion comuan, dentro del marco de referencia

de los valores de la Direccion.

e Se basa en nuestros valores y muestra coOmo estos valores se aplican en

nuestras practicas empresariales diarias.

e Ofrece una guia de comportamiento, orienta a los profesionales en cuales

han de ser sus pautas de conducta y ofrece apoyo a sus preocupaciones.

Cédigo de Etica del Colegio de Farmacéuticos

La actitud del farmacéutico en su ejercicio profesional deberé identificarse con la
busqueda de la excelencia en la practica individual, que tiene como objetivo
alcanzar los valores éticos y profesionales que exceden al cumplimiento de las
normas legales vigentes. Este Codigo Etico hace publicos los principios basicos y
las responsabilidades del Farmacéutico en sus relaciones con el paciente, con

otros profesionales sanitarios y con la sociedad.

En Relacion con otros profesionales sanitarios:
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El Farmacéutico cooperard con sus colegas y con otros profesionales
sanitarios actuando con honestidad e integridad en sus relaciones

profesionales.

El Farmacéutico mantendra actualizada su competencia profesional.

El Farmacéutico evitard practicas, comportamientos o condiciones de
trabajo que puedan perjudicar su independencia, objetividad o juicio
profesional.

El Farmacéutico respetard la competencia de sus colegas y de otros
profesionales sanitarios, aun cuando sus creencias y Vvalores sean

diferentes de las propias.

El Farmacéutico evitara la competencia desleal y el desprestigio de la

profesion Farmaceéutica.

El Farmacéutico cooperard con sus colegas y otros profesionales de la

salud para el beneficio del paciente y la sociedad.
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CAPITULO IV. MARCO ORGANIZACIONAL

Resumen Ejecutivo

La industria Farmacéutica o Laboratorio Farmacéutico (como también se les
denomina) representa la poblacién accesible en la que esta basado este trabajo, y
se denomina “Grupo Farmacéutico” por razones de confidencialidad con la
organizacion. El Grupo Farmacéutico estd constituido por un conjunto de
compafiias que operan como una unidad de negocios, dedicada a investigar,
desarrollar, fabricar y distribuir productos farmacéuticos de calidad, generando
confianza tanto en el médico que prescribe los diversos productos que se elaboran

como en quienes los consumen.

El objetivo principal del Grupo Farmacéutico se centra en la elaboracion y
comercializacion de productos para el cuidado de la salud humana bajo los méas
estrictos controles de calidad y confiabilidad. Esta filosofia y estilo de actuar han
permitido que sea una empresa muy respetada tanto en el pais como fuera de
nuestras fronteras y han logrado ganarse la confianza del publico y mantener una

amplia linea de productos ocupando los primeros puestos en el mercado.

Es una empresa integrada por diferentes departamentos cuyas actividades estan
enlazadas de manera directa o indirecta a la satisfaccion de las exigencias de los
clientes, la unidad de analisis de este trabajo est4 centrada en los diferentes
procesos que se realizan dentro de las operaciones que se llevan a cabo en la
Unidad de I+D, llamado Centro de Desarrollo Tecnologico (CDT). Esta unidad de
negocio esta conformada por la Division de Investigacion Tecnologica (DIT) y la

Division de Desarrollo Galénico (DDG).

Se generé un modelo de Indicadores de Gestion que simplifican la gestion,

priorizan lo importante, alinean la organizacion y promueven el aprendizaje a
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través de un desarrollo de planificacion estratégica que mejora los procesos, el

desempefio, seguimiento, medicion y analisis.

Se describi6 claramente los objetivos, politicas, estrategias, indicadores,
programas de accion y procesos; que garantizan la implementacién de un Modelo

de Indicadores de Gestion que permiten evaluar el desempefio del CDT.

Las etapas claves para el desarrollo de los objetivos, han sido realizar el
diagnéstico de la situacién actual, traducir la estrategia y propdsito de la
organizacion en un conjunto de medidas que proporciona el BSC, como

metodologia seleccionada para alcanzar el éxito de los objetivos.

Resefia Histérica

Por razones de confidencialidad se decidio no utilizar el nombre verdadero de la
empresa, Yy en su lugar se le llamara “Grupo Farmacéutico”. Esta empresa se
funddé y comenz6 su actividad econdmica en Venezuela hacia el afio de 1941. Se
inicia bajo el nombre de “Corporacion F”, una compafiia representante de
laboratorios farmaceéuticos, principalmente suizos. En los tiempos de la 22 Guerra
Mundial se dedicaba al comercio de productos quimicos y colorantes y a la venta

al detal de medicinas y productos afines.

En la década siguiente este grupo amplid sus actividades, dedicandose a la
importacion, promocion meédica y distribucion de productos quimicos, por lo cual,
en esos mismos afos se establecieron relaciones comerciales con Institutos
Suizos. No es sino hasta el 1° de octubre de 1958, que la compafia adopta el
nombre que actualmente la identifica, no sélo en nuestro pais sino en el mundo:
“GRUPO FARMACEUTICO”.

Durante los afios siguientes se inicidé el proceso de desarrollo de una linea de
productos propios y se comienza el proyecto de construccién de su propia planta

industrial de produccion. Esta obra que finalizé en 1973 sirvié para incrementar de
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manera definitiva la rentabilidad de la empresa al iniciar la produccion de sus

propios productos.

A partir de ese momento el Grupo Farmacéutico ha prestado una atencién y
dedicacion especial al manejo de los productos éticos licenciados por diversos
laboratorios internacionales, lo cual le ha permitido seguir desarrollando las
diversas lineas que se comercializan, que han contribuido de forma significativa en
la evolucién de la compariia que junto a los programas de manufactura a terceros
ofrecen una amplia gama de servicios complementarios a la industria

farmacéutica.

Con el correr de los afios y a medida que se presentaban oportunidades y
necesidades, otras empresas fueron fundadas o adquiridas paralelamente a
nuestras actividades, “Farmacéutica Colombia®, adquiriendo subsidiarias en
Ameérica Latina para posteriormente formar industrias farmacéuticas en otros

paises.

En 1995, el Grupo Farmacéutico inicid una operacion separada en el mercado
venezolano de productos farmacéuticos sin prescripcion facultativa (OTC), (siglas
en inglés de Over The Counter), comenz0 a formular, fabricar y distribuir productos

a través de sus subsidiarias.

En 1997, el Grupo Farmacéutico comenzé sus operaciones en Ecuador,
Guatemala y El Salvador con su propia organizacion. Desde entonces ha sido él

laboratorio con mayor crecimiento en el mercado.

Inicio actividades en Panama en el 2000, en Honduras en el 2001 y a comienzos
de 2002 en Pert y Republica Dominicana, con organizacion propia que trajo el
lanzamiento de productos novedosos para este mercado y con una fuerza de
ventas de 25 visitadores médicos. Gracias a ser productos innovadores de alta

calidad y con amplia aceptacion en el mercado, aseguran al Grupo Farmacéutico
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una solida penetracion en todos los mercados farmacéuticos latinoamericanos

donde esta presente.

Hoy en dia es una de las plantas de produccion de medicamentos y afines mas
modernas de Latinoameérica y brinda empleo a un gran numero de personas
quienes dedican su mayor empefio a la fabricacién de productos farmacéuticos

bajo los mas estrictos controles de calidad.

Asi mismo se dedican esfuerzos a importantes programas de investigacion y
desarrollo de nuevos productos en el campo de la salud. La eficacia, exactitud,
precision y alta calidad son la combinacion perfecta que exige el Grupo
Farmacéutico de cada una de sus trabajadores, en todas las areas de trabajo, ya
gue todos forman parte importante y tienen una gran responsabilidad frente al
publico. Todas estas cualidades siempre estan presentes en los empleados, ya
gue desarrollar un medicamento implica una responsabilidad cientifica, moral y

social frente a miles de personas.

El Grupo Farmacéutico cuenta con una nueva restructuracion de la Gerencia
Técnica desde 2011, se formd el Centro de Desarrollo Tecnoldgico, unidad
conformada por dos divisiones al servicio de las empresas del Grupo
Farmacéutico: la Divisién de Investigacion Tecnoldgica (DIT), dedicada al disefio
de nuevas tecnologias para el desarrollo de proyectos estratégicos y la Division de
Desarrollo Galénico (DDG), que se encarga de la formulaciéon y desarrollo de
nuevos productos, para su registro sanitarios y posterior transferencia a planta de
manufactura. Este ultimo esta conformado, a su vez, por el Departamento de
Formulaciones Galénicas (en el que se fabrican a pequefia escala medicamentos
nuevos), el Departamento de Investigacion y Desarrollo (encargado de generar
métodos de analisis para los productos formulados) y el Departamento de
Estabilidad de Nuevos Medicamentos (en donde se efectlan los ensayos de

estabilidad de las drogas). Entre las funciones de DDG tenemos:

» Desarrollo de nuevos productos farmaceuticos.
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Evaluacion de la estabilidad de los productos.

Desarrollo y validacion de métodos analiticos.

Desarrollo del dossier técnico y muestras para registro sanitario.
Transferencia de tecnologia (fabricacion a escala industrial).
Desarrollo de tecnologia industrial.

Fijacion de especificaciones de calidad

YV V. V V V V V

Relaciones internacionales con proveedores de tecnologia y fabricantes en
el exterior.

» Aprobacion de proveedores.

Todo esto ha hecho que Grupo Farmacéutico sea una empresa muy respetada
tanto en el pais como en el extranjero, y ha permitido que el publico confié en el
Grupo Farmaceéutico y que exista una amplia linea de productos ocupando los

primeros puestos en el mercado.

Aspectos Generales

Misiéon

El Grupo Farmacéutico es un conjunto diversificado de empresas privadas que
operan en varios paises, atendiendo fundamentalmente el cuidado de la salud

humana mediante productos y servicios de la mas elevada calidad tecnoldgica.

Su objetivo primordial es mejorar el nivel de la salud comunitaria a través de
medicamentos de avanzada, propios o licenciados internacionalmente, asi como
dar apoyo ético-cientifico al cuerpo médico y farmacéutico e informacion efectiva a

los usuarios finales.
El Grupo Farmaceéutico esta orientado hacia la obtencion de logros rentables que

garantizan no so6lo su estabilidad y crecimiento, sino un adecuado retorno

financiero para sus accionistas y una retribucion justa, motivadora y competitiva a
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sus trabajadores, acorde con su filosofia comprometida con el bienestar y la

capacitacion del recurso humano, cimiento del éxito de la organizacion.

Visién

Ser identificado como un grupo de empresas lider en la industria farmacéutica por
medio de un crecimiento progresivo y sobresaliente en el mercado de
medicamentos innovadores y ser contribuyente a los logros de rentabilidad

necesarios para su crecimiento.

Valores

Integridad es el principio que predomina en la organizacién, en las relaciones con
los médicos, negociaciones con nuestros clientes y proveedores y, sobre todo, en

el trato con nuestros trabajadores.

Se Cree en lajusticia, en la confianza y en la comunicacion abierta.

La guia basica apuesta siempre por el principio de que los médicos y sus
pacientes reciban los mayores y mejores beneficios del esfuerzo como grupo de

empresas farmacéuticas.

Se entiende que observando estos principios, se logra tener mas meédicos y
pacientes satisfechos, asi como trabajadores comprometidos y toda una

organizacion que se gerencia en una sola direccion.

Politicas de calidad

El Grupo Farmacéutico es una empresa con operaciones en varios paises
latinoamericanos, cuyo propdsito es investigar, desarrollar, fabricar y comercializar
productos farmacéuticos éticos de altisima calidad, que brinden confianza,

credibilidad y un servicio adecuado a sus necesidades y expectativas, cumpliendo
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con las regulaciones y recomendaciones establecidas en las normativas vigentes
a nivel nacional e internacional, con personal competente y orientado a la
prevencion de riesgos laborales e impactos ambientales, la mejora continua y el

desarrollo sustentable.

Objetivos de la calidad

» Garantizar la calidad de sus productos y la satisfaccion de las necesidades
y expectativas de los médicos y pacientes.

» Garantizar la calidad de los procesos de manufactura, empaque Yy
distribucién, a través del cumplimiento de las normativas vigentes de
Buenas Préacticas de Manufactura y Buenas Practicas de Almacenamiento y
Distribucion.

» Contar con personal en constante capacitacion, comprometido con la
calidad, a través de la atenta y permanente mejora en la ejecucion de las

actividades que desempefia.

‘ PRESIDENCIA

GERENCIA

GENERAL

Direccion

Médica

. . Gerencia de Gerencia de Gerencia de .
Gerencia Gerencia de Gerencia de Gerencia de
. Asuntos Mercadeo y Administracion| .
Técnica Planta Operaciones Sistemas
Regulatorios Ventas y Finanzas

Figura 10. Organigrama del Grupo Farmaceéutico. Se resalto la Gerencia a la cual
esta adscrito el departamento en el que se llevé a cabo el Trabajo de Grado.
Estructura Organizacional del Grupo Farmacéutico (2011).
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Gerencia Técnica

CENTRO DE
DESARROLLO
TECNOLOGICO (CDT)

Division de
Investigacion
Tecnolégica

(DIT)

Departamento de
Gestion y Compras

Departamento

de Nuevas
Tecnologias

Divisidn de Desarrollo

Galenico (DDG)

| ]
Departamento de Departamento de
Investigacién y Soporte
Desarrollo Famacéutico
1 1
I | I 1 |
Departamento Departamento Departan.\fanto Departamento Departamento
de s de Estabilidad de
. de Analisis de .
Formulaciones . P de Nuevos .. Transferencia
P Fisicoquimico . Documentacion PN
Galénicas Medicamentos Tecnolégica

Figura 11. Organigrama del Centro de Desarrollo Tecnolégico.
Estructura Organizacional del CDT del Grupo Farmacéutico (2011).
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CAPITULO V. PRESENTACION Y ANALISIS DE DATOS

En este capitulo se describe el analisis situacional actual de una Unidad de 1+D,
denominada Centro de Desarrollo Tecnolégico del Grupo Farmacéutico,
especificamente referido a los lineamientos de planificacion estratégica y procesos
gue se llevan a cabo para la obtencién de un nuevo producto con la mas alta

calidad posible.

Los nuevos modelos de gestion de planificacion estratégica buscan
fundamentalmente ser mas inteligentes e incluir las diferentes variables que
afectan el desempefio organizacional, el objetivo del presente trabajo fue generar
Indicadores de Gestidon para cada proceso que se lleva a cabo dentro de la Unidad
de 1+D. Uno de los modelos méas destacados para el disefio de un sistema integral
de medicion de la gestion es el Balanced Scorecard, “el cual provee una clara
definicion de aquello que las compafiias deben medir”, (Seran, 2009, p.23). Segun
Fernandez (2001), existen ciertos elementos que deben considerarse al momento

de disefiar un Balanced Scorecard, estos son:

1. Misién, vision y valores: Son el punto de partida para el desarrollo de la
estrategia, lo realmente importante es alinear la organizacién con el modelo
de planificacion y gestion. La mision define el propdsito principal de la
organizacién. La vision es lo que la organizacion pretende alcanzar a largo
plazo. Los valores y principios éticos constituyen la base sobre la que se
asienta la cultura de la organizacién. La estrategia consiste en identificar los

enfoques generales que la organizacion utiliza para lograr sus objetivos.

2. Perspectivas, objetivos y mapa estratégico: Las perspectivas son
aquellas dimensiones criticas claves en la organizacion. Los objetivos
muestran aquello que se quiere conseguir y deben reflejar la estrategia. Los
mapas estratégicos son el conjunto de objetivos estratégicos que se

conectan a través de relaciones causales.

71



3. Propuesta de valor al cliente: Es clave seleccionar objetivos que agreguen
valor al cliente, buscando siempre la forma de competir, de ofrecer
productos de calidad y a un precio competitivo.

4. Indicadores y sus metas: Los indicadores son el medio que tenemos para
cuantificar los objetivos estratégicos y saber si se estdn cumpliendo las

metas.

5. Iniciativas estratégicas: Son el conjunto de acciones que se deben aplicar

para lograr la consecucion de los objetivos estratégicos.

6. Responsables y recursos: Deben existir personas a cargo que controlen el
cumplimiento de los objetivos, indicadores e iniciativas y ademas, deben
existir los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas

estratégicas.

7. Evaluacion subjetiva: El modelo debe tener flexibilidad al momento de
evaluar y analizar los diferentes elementos que proporciona el Balanced

Scorecard.

El Balanced Scorecard es util para aquellas empresas que presenten problemas
en conectar los elementos antes mencionados, se trata de ordenar la informacion,
los procesos, proyectos, y recursos de forma eficiente. El éxito de este modelo
radica en la planificacion y atencion integral de las é&reas vitales de la
organizacion; siendo conveniente que la misién proyecte el futuro de la empresa,
la visidn esté disefiada a un mediano plazo y los valores fomenten la cultura

organizacional, lo que debe conducirla a su crecimiento exitoso.

Por tanto, la estrategia podria estar centrada en el crecimiento y la madurez de la
empresa, teniendo una clara comprension de la obtencion y aplicacion del recurso
financiero, identificar las oportunidades y amenazas y coordinar el esfuerzo

comercial y/o productivo para lograr los resultados planeados, preparar un
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adecuado sistema de informacion que sirva de apoyo para la toma de decisiones y
capacitar al personal con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes y

las cambiantes de la empresa.

El andlisis de la situacion fue el punto de partida para el desarrollo del presente
trabajo, se obtuvo informacién sobre el estatus actual de una Unidad de I+D,
examinando y evaluando aquellos factores criticos que podrian afectar o producir
impacto sobre el futuro de la organizacién, permitiendo verificar y controlar el

recorrido de los procesos, hacia el logro de los resultados deseados.

Los departamentos considerados para realizar el analisis de la situacion actual

fueron:

» Departamento de Nuevas tecnologias: Cuya funcidn es la investigacion
de nuevas formulaciones y técnicas de fabricacion de medicamentos,

dependiendo de las necesidades y competencias del mercado.

» Departamento de Formulaciones Galénicas: Encargado de desarrollar y
fabricar lotes de productos (medicamentos) a pequefia escala, aplicando
los conocimientos y técnicas necesarias y/o desarrollos realizados por el
Departamento de Nuevas Tecnologias, siempre bajo estrictos controles de

calidad.

» Departamento de Anélisis Fisicoquimico: Encargado principalmente del
desarrollo y validacion de los métodos de los nuevos productos que fueron
generados en el Departamento de Formulaciones Galénicas, con el

objetivo de definir y evaluar la calidad de los productos.

» Departamento de Estabilidad de Nuevos Medicamentos: Cuya funcion
es realizar los estudios de estabilidad que comprueben que el
medicamento conserva las especificaciones de su disefio dentro de los

limites pre-establecidos.
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» Departamento de Transferencia Tecnoldgica: Encargado de llevar a
escala industrial todas aquellas técnicas y métodos analiticos de los
medicamentos desarrollados.

» Departamento de Documentacién: Lleva a cabo la elaboracién,
actualizacion y control de todos los documentos escritos dentro de la
unidad de 1+D.

Descripcién de la Situacion Actual de una Unidad de I+D

Para analizar la situacién actual del CDT se utilizaron un conjunto de técnicas
entre las que se encuentran: revision documental, observacion, entrevistas y
encuetas a los gerentes, supervisores, coordinadores y analistas de los diferentes
departamentos antes mencionados; con el fin de conocer sus opiniones y
percepciones en relacion a la planificacion estratégica y a los procesos que alli se

llevan a cabo de manera continua.

En base a los resultados obtenidos se establece el diagnéstico de la situacion
actual de la planificacion estratégica del CDT, identificando asi los aspectos de la
gestion gerencial y recopilando informacion para la resolucion de problemas. Para
facilitar el analisis se elabor6 una matriz DOFA, clasificando asi las debilidades,
oportunidades de mejora, fortalezas y amenazas seguln sus caracteristicas, esta

herramienta se presenta a continuacion:
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FORTALEZAS somos buenos en

- Infraestructura nueva y adecuada, equipos calibrados,
insumos, etc., que permiten llevar a cabo los diferentes
procesos.

- Cumplimiento de las regulaciones oficiales vigentes, las BPM,
las BPL, etc.

- Desarrollo de nuevos productos de alta calidad.
- Personal altamente calificado y capacitado.

- Cuenta con gran parte de la documentacion para implementar
el sistema de indicadores de gestion.

- Existe un gran sentido de responsabilidad y compromiso de
los integrantes de los diferentes departamentos con las
actividades que cada uno realiza.

- Periédicamente se realizan auditorias internas. También son
realizadas auditorias externas por parte del Instituto de Higiene
Rafael Rangel.

DEBILIDADES

- Fallas en el cumplimiento de las buenas practicas de
documentacion.

- Falta de compromiso de la direccion hacia el sistema de
planificacion estratégica y sistema de gestion.

- Fallas en la definicion de los elementos claves de la
estrategia en la Unidad de I+D.

- El personal desconoce la planificacion estratégica de la
Unidad de [+D (como la mision, vision, valores, etc.).

- Los procesos que se llevan a cabo dentro de la Unidad de 1+D
no son del conocimiento de todo el personal.

OPORTUNIDADES se debe mejorar radicalmente

- Mejorar la comunicacién con grupos de interés.
- Mejora de los procesos.

- Establecer programas de desarrollo, capacitacion,
adiestramiento y crecimiento profesional del recurso humano de
la Unidad de I+D.

- Desarrollar la planificacion estratégica de la Unidad de I+D.
- Mejorar el comportamiento ético de la alta direccion.

- Mejorar el logro total de las metas, procesos, documentacion y
de los nuevos productos.

- Desarrollar nuevos productos a otros laboratorios y a nuevos
nichos de mercados nacionales e internacionales.

- Desarrollar nuevos productos segun oportunidades de oferta y
demanda en el mercado debido a migracién de transnacionales
al exterior.

- Certificacion de la Unidad de I+D ante organismos
regulatorios.

AMENAZAS

- Problemas con proveedores por fallas de liquidacion de las
divisas.

- Variabilidad en el entorno regulatorio, laboral y econémico del
pais.

- Resistencia al cambio por parte de algunos integrantes de la
Unidad de I+D.

- Incremento de la demanda por encima de la capacidad de
produccion.

- Fuga de capital humano.
- Incertidumbre.
- Surgimiento de nuevos competidores.

Figura 12. Matriz DOFA. Analisis interno de una Unidad de una I+D. Respuestas
del personal.
Elaboracion propia (2014).

A partir de este enfrentamiento de debilidades y fortalezas del CDT contra

oportunidades y amenazas que ofrece el entorno (Matriz DAFO), es posible

detectar que el CDT necesita como punto de partida una planificacion estratégica

bien definida, como se sefiald en el capitulo IV, el Grupo Farmacéutico tiene

establecida una mision, vision, valores, politicas y objetivos de calidad, adaptadas

para toda la organizacién, las cuales no son aplicables para una Unidad de I+D,

por presentar caracteristicas propias, por lo tanto, el alcance del modelo de
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planificacion estratégica debera enfocarse a sus propias necesidades o

preferencias.

El CDT por ser una unidad de negocio con caracteristicas bien definidas dentro
de la organizacion, amerita un disefio de los principales lineamientos estratégicos,
incluida la mision, visién, valores, etc., que se adapten a los aspectos
fundamentales de dicha unidad, ya que son estos los que proporcionan un
enfoque adecuado a la gestion, ayudando a facilitar la comunicacién y a

proporcionar mejor informacion a todos los niveles.

Se formé un equipo gerencial de trabajo donde se establecieron bajo reuniones los
elementos estratégicos de una Unidad de I+D, la plataforma estratégica se inicia

de la siguiente manera:

Planificacién Estratégica para una Unidad de I+D

Misién

Desarrollar tecnologias con la méas elevada calidad posible, mediante el uso de la
ciencia y la innovacion para la fabricacion, control y registro de nuevos productos
farmacéuticos de avanzada, propios y licenciados internacionalmente, atendiendo

siempre el cuidado de la salud humana.

El CDT esta orientado hacia la obtencion de logros rentables que garanticen su
estabilidad y crecimiento, un adecuado retorno financiero para sus accionistas y
una retribucién justa, motivadora y competitiva a sus trabajadores, acorde con su

filosofia comprometida con el bienestar y la capacitacién del recurso humano.
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Visién

Ser un Centro de Desarrollo Tecnoldgico lider y a la vanguardia en la investigacion
y desarrollo de nuevos productos farmacéuticos competitivos y de alta calidad, por

medio de un crecimiento progresivo y sobresaliente en el mercado.

Valores

» Innovacion
El éxito se basa en la innovacion tecnologica al mas alto nivel, en la integridad y
en la mejora permanente de todos los equipos e instrumentos que permitan
ensayar e investigar en diversos campos de aplicacion el desarrollo de nuevos
productos farmacéuticos, mediante metodologias analiticas actualizadas. La
capacidad innovadora contribuye a identificar oportunidades, orientar en la
direccidon apropiada los esfuerzos y perdurar en el tiempo como un CDT lider en el

mercado.

» Compromiso con el capital humano
El capital humano se considera el recurso mas importante del CDT, se busca
atraer y retener trabajadores calificados, capacitados y comprometidos, que
garanticen el éxito y liderazgo dentro de las empresas del Grupo Farmacéutico.

Es esencial proporcionarles a los empleados un ambiente laboral estimulante,
participativo y de comunicacion abierta y transparente, asi mismo, ofrecerles
oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional dentro de un trabajo

competitivo, motivante y estable.

» Compromiso con los clientes
El compromiso del CDT es ofrecer a los clientes satisfaccion y fidelidad,
manteniendo una relacion comercial y profesional, permanente y duradera, basada

en la reciprocidad del beneficio. El éxito depende de la confianza y credibilidad
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gue se genera en la alta calidad de sus productos, respondiendo a las exigencias

del sector farmacéutico.

» Compromiso con los proveedores
El interés del CDT es mantener una relacion justa y equitativa con los
proveedores, generando contratos donde ambas partes involucradas obtengan la

mejor relacion costo/beneficio.

» Productos y servicios
Es béasico para el CDT, centrarse en el desarrollo, fabricacion, control y registro de
productos farmacéuticos para el cuidado de la salud humana, bajos los mas
estrictos controles de calidad y confiabilidad, gracias a los convenios
internacionales, su incesante innovacién y los precios justos, los productos ocupan

los primeros puestos en el mercado.

Politicas de calidad

El proposito del CDT es desarrollar, fabricar, controlar y registrar productos
farmacéuticos éticos, de altisima calidad, que brinden confianza, credibilidad y

aseguren la satisfaccion del cliente.

Garantizar que en todo momento la calidad de sus productos conforman las
especificaciones de su disefio, sefialadas en los archivos de Registro Sanitario y
otros documentos técnicos emitidos por el CDT. Estos documentos son
preparados durante las etapas del desarrollo de los productos propios y son
testimonios de la capacidad del CDT para desarrollar productos con una calidad
de disefio que satisfaga las necesidades del cliente, provistos de la seguridad,

efectividad y aceptabilidad que el cliente tiene derecho a esperar.

El CDT debe cumplir con todas las regulaciones y recomendaciones establecidas
por las Normas vigentes sobre las BPM y las BPL, por lo que es preciso asegurar

gue todos los procesos, asi como las Unidades de Control de Calidad y el
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Almacén (camaras de estabilidad y cuarto de reactivos), tengan capacidad para
cumplir con los requerimientos establecidos. Como requisitos fundamentales a
estos logros estan la capacitacién y el compromiso de calidad, que deben estar
presentes en todo el personal del CDT, y una atencidon permanente en la correcta
ejecucion de las actividades y obligaciones. Esta actitud en el personal, en
conjunto con los recursos técnicos necesarios y la atencion permanente sobre la
correcta ejecucion de todas las actividades y obligaciones, son la base para

asegurar la calidad total de los productos y la buena imagen del CDT.

Objetivos de la calidad

» Analizar continuamente las necesidades del mercado con el fin de
desarrollar productos innovadores.

» Generar e interpretar tecnologia farmacéutica adecuada para el desarrollo,
registro, fabricacion y control de los nuevos productos farmaceéuticos,
propios y de licencia.

» Desarrollar productos farmacéuticos con calidad garantizada que cumplan
con las necesidades y expectativas del cliente.

» Garantizar la calidad de los procesos que se llevan a cabo dentro de una
Unidad de I+D, a través del cumplimiento de las normativas vigentes de
Buenas Préacticas de Laboratorio, Buenas Practicas de Manufactura y
Buenas Précticas de Almacenamiento y Distribucion.

» Fomentar y consolidar las competencias corporativas y técnicas de su
personal, requeridas para el cargo y para su desarrollo.

> Incrementar, a través del mejoramiento continuo, el nivel de gestion de los

procesos que se llevan a cabo dentro de una Unidad de I+D.

Procesos para una Unidad de I+D

Los procesos conforman un conjunto de actividades que interrelacionan o
interactlan entre si para transformar elementos de entradas en resultados, cada

proceso tiene clientes que pueden ser internos o externos a la organizacion,
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encargados de definir los resultados requeridos de acuerdo con sus necesidades y

expectativas. Como ejemplo genérico tenemos la siguiente secuencia de

procesos:
Proceso ' Proceso
A B e |
Proceso Proceso
B ' D '
Entrada
salida =) f
Controles #

Figura 13. Ejemplo de secuencia de procesos y sus interacciones.
Elaboracion propia (2014).

Todos los procesos deben estar alineados con los objetivos de la organizacion y
estar diseflados para aportar valor. El desempefio de una organizacion depende
del enfoque que se le dé a cada proceso, por lo tanto se deben gestionar como un
sistema. La Gerencia de I+D esta integrada por diferentes departamentos cuyas
actividades (de manera directa o indirecta), estan destinadas a la satisfaccion de
los requerimientos de los clientes, que implica un flujo bidireccional de
informacion, productos y capital. Dentro de las instalaciones del CDT del Grupo
Farmacéutico se disefian, desarrollan y fabrican medicamentos con licencias y

medicamentos similares a pequefa escala.

El objetivo principal que realiza el CDT es la generacion de nuevos productos
farmacéuticos. Los procesos que se llevan a cabo para lograr el objetivo principal
deben ser definidos de manera que permitan obtener resultados medibles, que
puedan ser evaluados y controlados, con el proposito de identificar posibles
deficiencias y oportunidades de mejora. El alcance de estos procesos esta

siempre asociado a la formulacion de productos de altisima calidad, cuyas
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caracteristicas y especificaciones varian segun su intencién de uso y su forma

farmacéutica.

Con la finalidad de conocer todos los procesos que se llevan a cabo en el CDT, se
realizaron encuestas orales y escritas a los diferentes integrantes de los
departamentos. Los procesos que se siguen en la obtencion de estos

medicamentos pueden ser estructurados de la siguiente manera:

DEPARTAMENTOS

Departamento de

PROCESOS

1. DESARROLLO DE

SUBPROCESOS

- Investigacion
- Disefio de productos

. <— - Técnicas de fabricacion
NUEVB.S TeCﬂ0|Og|aS UN PRODUCTO - E|aboracién de documentos
- Inspeccion de los recursos
- Investigacion
- Disefio de producto
Departamento de - Técnicas de Fabricacion
: - - Elaboracion de lotes a
Formu!aqones <— 2. FORMULACION pequefia escala
Galénicas - Analisis microbiolégicos
- Elaboracién de documentos
‘ - Inspeccion de recursos
- Validacién de métodos
- Patronizacién
Departamento de <« 3. PROPIEDADES - Andlisis fisicoquimicos
Andlisis Fisicoquimico FISICOQUIMICAS - Reportes
- Elaboracion de documentos
- Inspeccion de recursos
- Estabilidad del producto
Departamento de - Andlisis fisicoquimicos
- 4. ESTUDIOS DE - Anélisis microbiolégicos
Estab|I|d_ad de Nuevos <—— ESTABILIDAD BRenoites
Medicamentos - Elaboracién de documentos
- Inspeccién de recursos
- Adaptacion de la técnica de
Departamento de fabricacion
Transferencia <—— 5. TRANSFERENCIA - Puntos criticos del proceso
Tecnolégica - Elaboracién de documentos
- Inspeccion de los recursos
- Control de documentos
Departamento de < 6. DOCUMENTACION - Actualizacion de documentos

Documentacion

- Elaboracion de documentos

- Mantenimiento de modulo OM

Figura 14. Esquema de los procesos para el desarrollo de un producto.

Elaboracion propia (2014).
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Identificacién de la necesidad del cliente

La identificacién de la necesidad del producto (farmaco), es realizada por el area
de Mercadeo, para posteriormente ser transferida dicha informacion al CDT,
especificamente al Departamento de Nuevas Tecnologias, dando inicio al Proceso
de Desarrollo de un Producto, una vez terminada esta etapa se da inicio al
siguiente proceso. Los resultados de un proceso pueden ser elementos de entrada
para otro proceso y estar interrelacionados dentro de un sistema, convirtiéndose
en una red global cuyo objetivo final es un producto con la mas alta calidad
posible. A continuacion se presenta un mapa de los procesos que se llevan a cabo
dentro del CDT:

)

£

. IH Asuntos
" oo’ Regulatorios
S ra ’ Se v Ve, g
L N . o
. ‘v (% ~ o~ .'.:.~o. Ly >
Y\, - y z ol o ;_’{J . = f»]
~ = s = e > !!
-> -> > LI - - ﬁ
Desarroliode un Formulacién Propiedades Estudios de Transferencia
Nuevo Producto Fisicoquimicas Estabilidad “ .
A A A 1: .?, » ;
'\r 1 V \L ‘ .
A g,
> Do tacién © > .
| cumentacion - =
wil poar ™
Ly : ’ N v Distrubucion Empaque

Almacenamiento

Gerencia
de Mercadeo

Figura 15. Mapa de los Procesos que se llevan a cabo dentro del CDT.
Elaboracion propia (2014).

Una vez identificados los procesos que se llevan a cabo en el CDT, se procedio a
esquematizar y describir cada uno de ellos, utilizando la serie de Norma ISO 9000
de “Enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestion, siendo este una
excelente via para organizar y gestionar la forma en que los procesos crean valor
para el cliente. La siguiente metodologia puede implementarse en cualquier tipo
de proceso, identificando clientes, entradas, subprocesos y resultados; la cual es:
1- Desarrollo del producto (farmacéutico), 2- Formulacién, 3- Propiedades
fisicoquimicas, 4- Estudios de estabilidad, 5- Transferencia y 6- Documentacion.
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1. Desarrollo de un producto (farmacéutico).

El desarrollo de un nuevo producto se considera un proceso estratégico y
continlo, que depende de estudios e investigaciones para crear nuevas
tecnologias que cubran las exigencias del mercado. El Departamento de
Nuevas Tecnologias es el encargado de llevar a cabo el desarrollo del
producto, aprovechando todos los conocimientos adquiridos producto de la
experiencia para disefar, desarrollar, adaptar y adecuar un producto de calidad

a las necesidades del cliente.

El proceso de desarrollo de un producto engloba dos procesos diferentes: el
desarrollo de un nuevo producto (medicamentos con licencias y medicamentos
similares) y reformulacion o mejoras en los ya existentes (cambios por materia

prima, sistema envase — cierre y otros), esquematizado en la siguiente figura:

Medicamentos
con licencias

Desarrollo de un
nuevo producto

Medicamentos
similares

Desarrollo de
productos

Materia prima

Reformulacién

Sistema envase -
cierre

Figura 16. Esquema del proceso de desarrollo de un producto.
Elaboracion propia (2014).

Los procesos de desarrollo de un producto cuentan con clientes, entradas,
subprocesos y resultados; identificadas en la siguiente figura:
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Subprocesos

Resultado

* Departamento de *Mercado * Investigacion * Creacion de
Formulaciones farmacéutico « Disefio de producto producto disefiado,
Galénicas. « Revisidn «Técnicas de desarrollado,

- Departamento de documental fabricacion adaptado y
Documentacion. « Proyectos anterioes « Elaboraci6 de ﬁgggg%‘;‘é gs,l?j?al

documentos

L cliente.
* Inspeccion de los

recursos ;
* Registros

J \. J . J \.

« Control de recursos

* Documentaciéon

J

Figura 17. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de desarrollo

de un producto.
Elaboracion propia (2014).

2. Formulacion

El objetivo principal del proceso es formular los diferentes productos
(medicamentos), aplicando los conocimientos y las técnicas recopiladas y/o
desarrolladas por el Departamento de Nuevas Tecnologias. En esta etapa se
describe el procedimiento a seguir para fabricar el producto a pequefia escala.
Se incluyen todos aquellos atributos que se consideran criticos para la calidad
del producto, los componentes (principio activo, excipientes), interacciones,
sistema envase—cierre, compatibilidad y cualquier otro aspecto relevante.

La adecuada seleccion del sistema envase — sierre es fundamental para
garantizar la calidad del producto. Debe considerarse la posible interaccion
entre el producto y el empaque primario (es el envase inmediato del producto,
tiene contacto directo con este), protegiendo al medicamento frente a cualquier
contacto externo y a posibles interacciones con el ambiente (humedad, luz,

temperatura, entre otros).

El departamento que se encarga de llevar a cabo todas las funciones de

formulacién de producto es el Departamento de Formulaciones Galénicas, el
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cual cuenta con clientes, entradas, subprocesos y resultados identificados en la

siguiente figura:

* Departamento de

*Desarrollo de un

Subprocesos

* Investigacion

Resultados

3 Lotes del nuevo

Analisis nuevo producto - Disefio de producto producto a

Fisicoquimico «Técnica de «Técnicas de pequefia escala
* Departamento de fabricacion fabricacion 3 Lotes del

Estabilidad de - Técnica de « Elaboracién de producto

Nuevos formulacién lotes a pequefia reformylado a

Medicamentos «Revisién escala pequefia escala
* Departamento de documental « Anélisis * Registros

Documentacion

.

microbiol6gicos
« Elaboracién de
documentos
* Inspeccion de
recursos

* Protocolo de
estabilidad del
producto

* Documentacion
« Control de recursos

.

J

Figura 18. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de

formulacion.

Elaboracion propia (2014).

3. Propiedades fisicoquimicas
El Departamento de Andlisis Fisicoquimico es el encargado de llevar a cabo
este proceso, se identifican y definen las especificaciones Fisico—Quimicas y

Bioldgicas que el producto (medicamento) debe poseer y se realizan los

ensayos pertinentes para determinar el cumplimiento de estas
especificaciones.
Se realizan ensayos de contenido, uniformidad de dosis, disolucion,

desintegracion; y se analizan las propiedades organolépticas del producto que
entregod el Departamento de formulaciones galénicas. En la siguiente figura se
muestran los clientes, entradas, subprocesos y resultados identificados para

este proceso.
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* Departamento de
Estabilidad de
Nuevos
Medicamentos

* Departamento de
Documentacion

* Departamento de
Control de Calidad

* Departamento de
Asuntos
Regulatorios

* 3 Lotes del nuevo
producto a pequefa
escala

* 3 Lotes del
producto
reformulado

* Protocolo de
estabilidad del
producto

Subprocesos

«Validacion de
métodos

« Patronizacion

* Analisis
fisicoquimicos

* Reportes

 Elaboracién de
documentos

*Inspeccion de
recursos

Resultados

* Resultados
analiticos

* Registros

* Aprobacion de lotes
a pequefia escala

* Aprobacioén de
materia prima

» Estandares
secundarios

* Emision de
estandares
secundarios

* Documentacion

* Control de recursos

J

Figura 19. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de
propiedades fisico — quimicas.
Elaboracion propia (2014).

4. Estudios de estabilidad

Una de las funciones mas importantes es velar por la estabilidad de los
productos, puesto que un pequefio cambio en las propiedades fisicas o
guimicas, puede alterar las acciones terapéuticas del mismo, todos los lotes de
los productos que son aprobados en el Departamento de Andlisis

Fisicoguimicos, son sometidos a estudios de estabilidad.

Segun la ICH citado por Ortega (2011), la estabilidad:

Es la capacidad que tiene una sustancia o un producto, de conservar sus
especificaciones dentro de ciertos limites pre—establecidos, de modo que se
pueda garantizar en todo momento durante el tiempo de vida util, la identidad,

potencia, inocuidad, calidad y pureza.

El Departamento de Estabilidad de Nuevos Medicamentos se rige segun las
especificaciones de la Farmacopea de Estados Unidos (USP) en donde la

estabilidad integral de un producto farmacéutico esta definida por:
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> Estabilidad Quimica, monitoreo del principio activo y de la integridad de los
agentes conservadores 0 preservativos.
Criterio de aceptacion: La concentracion de cualquier ingrediente activo es no

menos de 90% de la cantidad declarada de la formula.

> Estabilidad Fisico-Quimica, pH, viscosidad, disolucién, redispersabilidad,
entre otras.
Criterio de aceptacion: Las especificaciones se conservan inalteradas durante toda

la vida util del producto y si hay algan cambio, este sea insignificante.

» Estabilidad Microbiolégica, conteo microbiano, los agentes conservadores
deben retener su integridad quimica y su capacidad de preservacion durante la
vida util del producto. Cada producto debe tener sus especificaciones
microbiologicas, segun su uso y forma, como las preparaciones estériles, las
formulas quimicas homogéneas y heterogéneas, las formas semisodlidas, las
capsulas de gelatina y las grageas (comprimidos recubiertos con azucar).

Criterio de aceptacion: La resistencia al crecimiento microbiano se mantiene

dentro de los requerimientos especificados durante toda la vida atil del producto.

» Estabilidad toxicolOgica, aparicion de productos de descomposicion del
principio activo, deteccion y cuantificacion.
Criterio de aceptacion: la presencia de sustancias toxicas no deben sobrepasar los
limites establecidos. No se debe presentar aumento significativo de la toxicidad

del producto.

» Terapéutica, la estabilidad terapéutica es una consecuencia de la
estabilidad de las propiedades quimicas y de ciertas propiedades fisicas del
producto que tienen un impacto en la biodisponibilidad. La efectividad clinica es
una consecuencia del disefio del producto y esta relacionada con las propiedades
farmacologicas del principio activo y con ciertas propiedades fisicoquimicas del

producto.

87



» Organolépticos, aspecto, color, olor.

La estabilidad de un producto se ve afectada por factores ambientales tales

como temperatura, luz, oxigeno y humedad; asi como por otros factores

relacionados con la forma farmacéutica y su composicion, las propiedades

fisicoguimicas de los principios activos y de los excipientes, el método de

fabricacion y las propiedades de los materiales del envase primario.

La estabilidad es relativa y varia con el tiempo y en funciéon de factores que

aceleran o retardan las alternativas de los pardmetros de calidad del producto.

La estabilidad depende principalmente de la formula, del envase primario y las

condiciones de almacenamiento. Dentro de este proceso los clientes, entradas,

subprocesos y resultados se identifican como en la siguiente figura:

» Departamento de
Transferencia
Tecnoldgica

* Departamento de
Documentacion

* Departamento de
Asuntos
Regegulatorios

* Método analitico
validado

* Aprobacién de lotes
a pequefia escala

* Protocolo de
estabilidad

Subprocesos

« Estabilidad del
producto

* Analisis
fisicoquimicos

* Andlisis
microbiologicos

* Reportes

* Elaboracion de
documentos

* Inspeccion de
recursos

Resultados

* Resultados
analiticos

* Registros

*Grado de
estabilidad relativa
del producto

*Recomendaciones
para el adecuado
almacenamiento

* Remitir los datos
comprobatorios del
periodo de validez

» Control de recursos

.

J

Figura 20. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de estudios

de estabilidad.

Elaboracion propia (2014).
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5. Transferencia

Este proceso se encarga llevar a la planta todas aquellas formulaciones y
productos nuevos originados en el CDT. Es necesario adaptar las técnicas
desarrolladas durante el proceso de formulacion, tomando en cuenta las
especificaciones criticas de la formulacién y las opciones disponibles para la

manufactura, seleccionando siempre la mas conveniente.

El Departamento encargado de realizar las correcciones necesarias para poner
a nivel macro la Formulacion Maestra es el Departamento de Transferencia
Tecnoldgica. Dentro de este proceso los clientes, entradas, subprocesos y

resultados se identifican como en la siguiente figura:

Subprocesos

» Departamento de
Documentacién

» Gerencia de Planta

» Departamento de
Asuntos
Regegulatorios

* Pacientes

* Profesionaes de la
Salud

J

* Protocolo de
estabilidad

*Técnica de
fabricacion

* Productos nuevos
desarrollados en el
CDT y registrados
en el Instituto
Nacional de
Higiene “Rafael
Rangel”

* Aprobacion de
proveedores

.

J

.

» Adaptacion de la
técnica de
fabricacion

* Puntos criticos del
proceso

* Elaboracién de
documentos

* Inspeccion de los
recursos

J

* Registros

* Documentacién

* Tecnica de
fabricacion
industrial

* Producto terminado

\. J

Figura 21. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de
Transferencia.
Elaboracion propia (2014).

6. Documentacion

El control de la documentacion proporciona un alto grado de confianza, de que
el sistema o proceso funciona de manera prevista. El objetivo es centralizar el
control y seguimiento de los documentos (hojas técnicas, métodos, técnicas,
procedimientos, especificaciones de productos, procedimientos estandar de

operaciones (SOP), informes, entre otros), generados por el CDT y garantizar el
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mantenimiento del médulo QM (Quality management “gestion de calidad”), lo

gue representa una automatizacion de vital importancia para la Unidad de 1+D.

El Departamento de Documentacion es encargado del control de toda la

documentacion generada por el CDT. Dentro de este proceso los clientes,

entradas, subprocesos y resultados se identifican como en la siguiente figura:

JEIEE

* Departametos
del CDT

*Plant a
Produccion

* Deparamento
de Asuntos
Regulatorios

JETER

* Informacion,
documentos,
reportes y
registros
suministrados
por los
departamentos
del CDT

*Programa de
estabilidad

\\ J

* Control de
documentos

* Actualizacion
de documentos

* Elaboracién de
documentos

* Mantenimiento
de modulo QM

Resultados

*Control y
actualizacion
de la
documentacion

* Registros

* Auditoria de
modulo QM

Figura 22. Clientes, entradas, subprocesos y resultados del proceso de
documentacion.
Elaboracién propia (2014).

Objetivos Estratégicos para una Unidad de I+D

Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir y deben

reflejar la estrategia de la empresa, es necesario un analisis de necesidades para

garantizar un modelo equilibrado que no se centre Unicamente en la rentabilidad,

si no en aspectos no financieros clave para conseguir una rentabilidad futura.

Andlisis de las necesidades de una Unidad de I+D:

» Compromiso por la implementacion del Modelo del Indicadores de Gestion.

» Desarrollar un Modelo de Indicadores de Gestién con objetivos estratégicos

claramente definidos y alineados con los indicadores de desempefio.

» Crear un equipo lider que enfoque el proyecto a la resolucion de problemas

que presentan los procesos.
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Aumentar sus ganancias.

Mejorar el desempefio y permitir el mejoramiento continuo de los procesos.
Mejorar la comunicacién, para lograr que se utilice y/o aplique un lenguaje
comun.

Ofrecer productos competitivos.

Minimizar el re-trabajo en los productos.

Mejorar la gestion de la seguridad laboral.

Mejorar la inspeccién y control de instrumentos, reactivos y equipos.
Facilitar las intervenciones en los procesos, la correccién de desviaciones y
la capacidad de prever riesgos.

Establecer programas de desarrollo y capacitacion para promover el
aprendizaje y generar conocimientos que conduzcan ciclicamente a obtener
mejores resultados.

Establecer alianzas con los proveedores.

Mejorar el comportamiento ético de la empresa.

Formular los principales lineamientos estratégicos.

Incrementar la productividad y la calidad en la empresa, desarrollando
modelos, metodologias y herramientas para la optimizacion y alineacion de
la gestion.

Innovar tecnolégicamente las capacidades gerenciales con la
implementacion de Indicadores de Gestion adecuados y actualizados, que

permita llevar el seguimiento de los procesos.

Objetivos Estratégicos:

1.

© N o g~ w D

Aumentar la utilidad de la empresa
Desarrollo productivo

Aumentar la satisfaccion del cliente final
Aumentar la satisfaccion del cliente interno
Crecimiento y productividad

Cumplir especificaciones

Asegurar la cantidad neta de recursos

Mejorar el desempefio del proceso
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9. Asegurar cumplimiento de actividades

10. Cumplimiento de estabilidad del producto

11. Mejorar la comunicacion interna

12. Desarrollar competencias del personal

13.Innovar con impacto positivo en los procesos y productos
14. Asegurar la conservacion del medio ambiente

15. Aumentar el bienestar de los empleados

Perspectivas para una Unidad de I+D

Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion y el
nombre que se le designa a cada una de ellas puede variar dependiendo del
lenguaje que utilice la organizaciéon. Las perspectivas son un elemento clave para
el desarrollo del BSC, ya que nos obliga a disefiar un modelo propio de medicién
de gestion. Cada organizacion define las perspectivas que mas se ajuste a las
caracteristicas de su negocio, dependiendo de su direccionamiento y la dinamica
del entorno en que se desempefian. Las dimensiones que se seleccionaron para
monitorear el desempeiio de una Unidad de I+D son: perspectiva financiera,
perspectiva de cliente, perspectiva de procesos, perspectiva de aprendizaje e
innovacion y perspectiva de responsabilidad social; y se encuentran definidas de

la siguiente manera:
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Perspectiva financiera:

Como nos desempefiamos ante ‘&e«‘“.
nuestros duefios. e oot

Perspectiva de procesos:

Cuales den ser nuestros niveles Perspectiva de clientes:

de efectividad, eficiencia, Direccionamiento Como nos evallan nuestros
productividad, calidad y eficacia Estrategico clientes.
organizacional.

Perspectiva de aprendizaje e

ofny innovacion: Perspectiva social y ambiental:
ot Se basa en cuatro fuentes: Como cumplimos nuestras
gente, infraestructura, sistemas responsabilidades sociales,
by y procedimientos tanto internas como externas.
-~ organizacionales.

Figura 23. Perspectivas para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Las perspectivas agrupan a los objetivos estratégicos de la organizacion, logrando
el direccionamiento estratégico, el analisis de todas las variables criticas y
asegurando la permanencia de la organizacién en un futuro. En la siguiente tabla
se presentan los objetivos estratégicos agrupados en las perspectivas
correspondientes, garantizando un modelo equilibrado centrado en conseguir una

rentabilidad futura.
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PERSPECTIVAS
(Grupos de Interés)

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Aumentar la utilidad de la empresa Financiera
Desarrollo productivo (duefios y accionistas)
Aumentar la satisfaccion del cliente final Clientes
Aumentar la satisfaccion del cliente interno (clientes internos y finales)

Crecimiento y productividad

Cumplir especificaciones

Asegurar la cantidad neta de recursos Procesos

(personal, proveedores,

Mejorar el desempefio del proceso entes regulatorios,

Asegurar cumplimiento de actividades

Cumplimiento de estabilidad del producto

Mejorar la comunicacién interna

) Aprendizaje e Innovacion
Desarrollar competencias del personal

(personal)
Innovar con impacto positivo en los procesos y productos
Asegurar la conservacion del medio ambiente Responsabilidad Social
Aumentar el bienestar de los empleados (personal y entorno)

Tabla 2. Clasificacion de los objetivos estratégicos por perspectiva y grupo de
interés para una Unidad de I1+D.
Elaboracion propia (2014).

Mapa Estratégico para una Unidad de I+D

El mapa estratégico es el aporte conceptual mas importante del BSC, permite
comprender de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la empresa,
entendiendo la coherencia entre los objetivos estratégicos que se conectan a
través de relaciones causales. Las relaciones causales son la explicacion de las
relaciones entre los objetivos, basadas en el conocimiento de la organizacion. Las
organizaciones deben vincular todas las unidades organizativas. Esto crea
alineacion y sinergia en toda la organizacion, las actividades que se deriven de la
perspectiva de los procesos Yy la perspectiva del cliente influiran directamente en la
perspectiva financiera. A continuacion visualizaremos de forma gréafica la

estrategia de una Unidad de I+D mediante el mapa estratégico:
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Figura 24. Mapa estratégico para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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El mapa estratégico forma un sistema integrado que permite evaluar todas las
unidades organizativas, dando la vision de la estrategia de la empresa. Es una
herramienta clave para realizar seguimiento a cada eslabon de la cadena que
conforma el mapa estratégico, ayudando al mejoramiento continuo para detectar

oportunidades de mejora e implementar acciones en el momento oportuno.

Propuesta de Valor al Cliente

Existen algunos objetivos estratégicos que son prioritarios para la organizacion,
los que la diferencian antes sus clientes finales. También son llamados ejes
estratégicos, por sefialar las rutas a través de las cuales la empresa asegura el
logro de su misién y su vision, cada uno de ellos esta integrado por un conjunto de
indicadores que garantizan su contribucién al gran objetivo corporativo. Los
Indicadores de Gestion deben medir y monitorear el desempefio de la

organizacion a nivel integral.

FINANCIERA /\/\/\/\/\/\

CLIENTE

PROCESOS

ORIENTACION A LOS RESULTADOS

APRENDIZAJE
E INNOVACION

RESPONSABILIDAD
SOCIAL

CRECIMIENTO Y PRODUCTIVIDAD

RENTABILIDAD
SATISFACCION DEL CLIENTE
EXCELENCIA OPERACIONAL
CAPITAL INTELECTUAL
TECNOLOGIA

SOCIAL - AMBIENTAL

MONITOREO Y SEGUIMIENTO

Figura 25. Ejes estratégicos para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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a. Rentabilidad
Es condicidn indispensable para la sobrevivencia, crecimiento y permanecia en
el mercado, asi como la generacion de valor al accionista. La rentabilidad se

logra aumentando la productividad interna y aumentando los ingresos.

b. Satisfaccion del cliente

El agrado del cliente tiene que ser una ventaja diferencial, que sea duradera en
el tiempo y rentable, debe ser el gran desafio de la organizacion y entenderse
como un proceso integral que se inicia en la satisfaccion del cliente interno y
termina en el mercado y satisfaccion del cliente final. Se debe crear una cultura
sélida, imitable pero dificilmente copiable; ésta es la diferencia que genera

valor a los clientes.

c. Excelencia operacional

La excelencia operacional debe estar enfocada en el desempefio de sus
procesos como un componente fundamental para alinear la organizacion con la
estrategia, con los asociados y con los clientes. Es dispensable tener un
talento humano con las competencias que requiera la empresa para que el

modelo de excelencia operacional sea realmente efectivo.

d. Crecimiento y productividad

Aumentar el crecimiento y productividad de los productos es tarea
fundamental, se debe asegurar el desempefio de los estandares de calidad
cumpliendo las especificaciones del producto para mantener la satisfaccion de

los clientes internos y finales.

e. Capital intelectual

El personal se convierte en un elemento diferenciador y por tanto contribuye a
la generacion de valor distintivo no copiable. Proyectar y desarrollar el capital
intelectual debe ser una preocupacion permanente para la empresa, si quiere

ganar el compromiso y permanencia de sus empleados. La confianza, la
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comunicaciéon y el aprendizaje en equipo entre los departamentos es
fundamental para que se dé la excelencia operacional, por tanto es importante
gue se generen procedimientos para establecer la manera de compartir y

comunicar oportunamente la informacién entre la organizacion.

f. Tecnologia
Es un proceso corporativo de la empresa. Se deben aprovechar sus
potencialidades e incorporar innovaciones en los procesos y productos, es

condicion de éxito en un mundo de desarrollos tecnoldgicos aun impredecibles.

g. Orientacion a los resultados

Orientar el comportamiento de la organizacidbn a una cultura centrada en
hechos y datos, y por lo tanto en resultados basados en indicadores de gestién
gue soporten el logro de la estrategia, desarrollando un sentido de urgencia en

el personal.

h. Social - Ambiental
Cumplir las responsabilidades ante los grupos de referencia internos y

externos.

Factores Clave de Exito para cada Proceso de una Unidad de [+D

Los factores clave de éxito son requerimientos de informacion sensibles y de vital

importancia para que los gerentes aseguren que las cosas manchar bien,

constituyen un conjunto minimo de factores determinantes en los cuales se

obtienen resultados satisfactorios, asegurando un desempefio exitoso para una

organizacion. La gerencia puede influenciar estos factores a través de sus

decisiones y afectar significativamente la posicion competitiva global de la

empresa.

En resumen los factores clave de éxito son los componentes o elementos

constitutivos criticos de una organizacioén, transformados en variables donde sus
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valores en cierto momento son considerados clave, lo que se considera como
exitoso. A continuacién encontraremos los factores clave de éxito de los ejes

estratégicos para una Unidad de 1+D:

PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO

- Implementacion de un modelo de Indicadores de
Gestion.

- Alineamiento organizacional.

Financiera - Rentabilidad - Mejorar el comportamiento ético de la empresa.

- Generacion de ideas a nivel gerencial y tactico.

- Desarrollar nuevos productos competitivos en forma agil.

- Orientacioén a los resultados.

Tabla 3. Factores clave de éxito perspectiva financiera para una Unidad de 1+D.
Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO

- Escuchar la voz del cliente y actuar.

) . - Aumentar la comprension de las necesidades,
) - Satisfaccién ) _
Cliente ) expectativas y procesos de los clientes.
del cliente ) . )

- Aumentar la satisfaccién del cliente.

- Aumentar la Calidad de los productos.

Tabla 4. Factores clave de éxito perspectiva de cliente para una Unidad de [+D.
Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO

- Incrementar el desarrollo de los productos.

- Mejorar tiempos de entrega de los productos

- Excelencia desarrollados.
Proceso: operacional - Aumentar la capacidad productiva.
Desarrollo de un - Cumplir el programa de actividades.
producto - Crecimiento y | - Aumentar la Calidad de los productos.
productividad - Mejorar el desempefio del proceso.

- Mejorar el control de los recursos.

- Tener alianzas con los proveedores.

Tabla 5. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — desarrollo de producto
para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Incrementar la formulacion de los productos.
) - Mejorar tiempos de entrega de los lotes formulados.
- Excelencia ) )
. - Aumentar la capacidad productiva.
operacional ) o
Proceso: - Cumplir el programa de actividades.
Formulacién - Aumentar la Calidad de los productos.

- Crecimiento y

productividad

- Mejorar el desempefio del proceso.
- Mejorar el control de los recursos.

- Tener alianzas con los proveedores.

Tabla 6. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — formulacion para una

Unidad de I+D.

Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Excelencia - Cumplir el programa de actividades
Proceso: operacional - Aumentar la capacidad productiva

Propiedades

fisicogquimicas

- Crecimiento y

productividad

- Mejorar el desempefio del proceso
- Mejorar el control de los recursos

- Tener alianzas con los proveedores

Tabla 7. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — propiedades
fisicoquimicas para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Cumplir el programa de actividades.
- Excelencia - Aumentar la capacidad productiva.
Proceso: operacional - Cumplimiento de estabilidad del producto para
Estudio de determinacion de vida util.
estabilidad - Crecimiento y | - Mejorar el desempefio del proceso.

productividad

- Mejorar el control de los recursos.

- Tener alianzas con los proveedores.

Tabla 8. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — estudio de estabilidad

para una Unidad de [+D.
Elaboracion propia (2014).




PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Incrementar la fabricacion de los productos.
) - Mejorar tiempos de entrega de los productos al mercado.
- Excelencia ) )
. - Aumentar la capacidad productiva.
operacional ) o
Proceso: - Cumplir el programa de actividades.

Transferencia

- Crecimiento y

productividad

- Aumentar la Calidad de los productos.
- Mejorar el desempefio del proceso.

- Mejorar el control de los recursos.

- Tener alianzas con los proveedores.

Tabla 9. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — transferencia para una

Unidad de I+D.

Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Excelencia - Aumentar la capacidad productiva.
operacional - Cumplir el programa de actividades.

Proceso:

Documentacion

- Crecimiento y

productividad

- Mejorar el desempefio del proceso.
- Mejorar el control de los recursos.

- Tener alianzas con los proveedores.

Tabla 10. Factores clave de éxito perspectiva de proceso — documentacion para

una Unidad de 1+D.

Elaboracion propia (2014).

PERSPECTIVA ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO
- Gestion del conocimiento.
- Mejorar la comunicacion con grupos de interés.
- Tecnologia - Aumentar la participacion.
Aprendizaje e - Establecer programas de desarrollo y capacitacion en
innovacion - Capital materia de calidad, seguridad y conservacion del medio
Intelectual ambiente.

- Aumentar la tecnologia e innovacién en procesos y

productos.

Tabla 11. Factores clave de éxito perspectiva de aprendizaje e innovacion para

una Unidad de 1+D.

Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA | ESTRATEGIA FACTOR CLAVE DE EXITO

Responsabilidad | - Social - - Mejorar la gestién de los residuos.
social Ambiental - Mejorar infraestructura en maquinarias y suelos.
- Mejorar la gestién de la seguridad laboral.

- Aumentar el bienestar de los empleados.

Tabla 12. Factores clave de éxito perspectiva de responsabilidad social para una
Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Perspectivas con los Objetivos Estratégicos, Indicadores y Tema Estratégico
para una Unidad de I1+D

Perspectiva financiera:

Los indices financieros son muy importantes en el modelo, ya que corresponden el
punto de partida de cualquier evaluacién interna sobre el desempefio de una
organizacion y son el efecto final donde se reflejan las causas. Dentro de la
Unidad de I+D se medird la solidez, la rentabilidad para el crecimiento y el

desarrollo productivo.

PERSPECTIVA FINANCIERA

. TEMA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICO
indice de rentabilidad Eficiencia
Aumentar la utilidad de la Unidad P Y o
de 1+D Indice de participacién en el mercado Eficacia
% de incremento de la cartera de clientes Eficacia
) indice de incremento de productos Efectividad
Desarrollo productivo — —
% de productividad Productividad

Tabla 13. Perspectiva financiera del Modelo de Indicadores de Gestion para una
Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Perspectiva de clientes:
En una Unidad de I+D, el gran valor agregado se centra en la innovacion, el

mejoramiento continuo de los procesos y productos y en las capacidades de llegar

primero y rapido al mercado. Los elementos de medicion que fundamentalmente
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se utilizan son la satisfaccién, incorporacién, proporcion del mercado, rentabilidad
del producto nuevo y sus riesgos; ya que nuestros clientes iniciales son
departamentos internos en la organizacion y nuestros clientes finales el mercado.
Se deben realizar investigaciones del mercado para identificar las preferencias de
cada segmento respecto a precio, calidad, funcionalidad, imagen, reputacion,
relacion y servicio; para asi lograr crear estrategias que satisfagan las preferencias

del consumidor y aumente el valor de la institucion.

PERSPECTIVA DE CLIENTES

. TEMA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICO
Aumentar la satisfaccién del @ Indice de satisfaccion del cliente final Eficacia
cliente final % de devolucién del producto final Calidad
Aumentar la satisfaccién del indice de satisfaccion del cliente interno Calidad
cliente interno % de incremento de calidad Calidad

Tabla 14. Perspectiva de clientes del Modelo de Indicadores de Gestidon para una
Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Perspectiva de Procesos:

Un proceso es un “conjunto de actividades que tienen un punto de inicio y un
punto de fin, y un cliente”. Se deben establecer los limites del proceso y elaborar
un mapa de procesos con los procesos de la organizacion, en este caso, los de la
Unidad de 1+D, a los cuales se les debe “disefiar indicadores, indices y establecer
parametro de desempefio”. Los procesos organizacionales se pueden clasificar
en tres categorias: 1- Los procesos gerenciales “son aquellos relacionados con la
gestién empresarial dirigidos al logro de sus objetivos”; 2- Los procesos operativos
“son aquellos que soportan y facilitan el logro de los objetivos organizacionales”,
englobando las actividades de desarrollo y produccion; y 3- Los procesos de
soporte que son los encargados de dar apoyo a los procesos operativos,
controlando y manejando la asignacion de recursos, permitiendo a la organizacion

lograr sus objetivos, (Serna, 2009, p.121y 122).
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El Mapa de Procesos, es otra herramienta operativa que ayuda al seguimiento

periodico de los procesos fundamentales de una compafia, contribuyendo al

mejoramiento continuo. Engloba toda la informacion necesaria en el proceso,

teniendo en cuenta la estrategia de la organizacion. Ademas es un elemento de

referencia para la realizacién y la gestion de los procesos. A continuacion se

presenta un mapa de procesos de una Unidad de [+D:

POCESOS GERENCIALES
—| Gestion de Gestion de Direccionamiento Gestion Control de -

Mercadeo Investigacion Estratégico Técnica Gestion I
= PROCESOS OPERATIVOS
= =
= b I Determinacion Estudios d

esarrollo i studios de L
o ‘e de Propiedades i
¢ |[mmp| deProducto | Formulacion Fisico:uimicas Estabilidad | Transferencia  Documentacion |y
o — — — ) —
(=} 3
= R i il Adaptacion de la
] Investigacion Investigacion Validacion de Es;)lgbﬂ;dad del técnica de Control de
9 métodos producto fabricacion documentos
= Disefio de Disefio de Patronizacion Analisis Puntos criticos del | Actualizacion de
5 | producto producto fisicoquimicos proceso | documentos
wi Técnicas de Técnicas de Analisis Analisis Elaboracion de Elaboracion de
g fabricacién fabricacion fisicoquimicos microbiologicos | documentos documentos
‘0 Elaboracion de Eggogagé%’hgga Reportes Reportes Inspeccion de Mantenimiento
5 documentos escala recursos del modelo QM
= Inspeccion de Andlisis Elaboracién de Elaboracién de
= | _recursos microbioléaicos documentos documentos
Z Elaboracion de Inspeccion de Inspeccion de
=} documentos recursos recursos

t Inspeccion de
recursos t ‘
POCESOS DE SOPORTE I
' Gestion de  Gestion de  Gestion de  Servicios  Servicios Comunicaciéne  Auditorias Administracion I
RRHH Compras Sistemas Externos Internos Informacion Internas y Finanzas

31N3ID 730 NOIJIVASILYS

Figura 26. Mapa de procesos para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Teniendo definidos los procesos y su interaccion, es necesario identificar el

indicador, el tema estratégico y el estandar de desempefio de cada uno de los

procesos operativos, segun Serna (2009), los estdndares de desempefio se

clasifican de la siguiente manera:

>

aprobaciones requeridos para la realizacion de un proceso.

>

Requerimiento

requerimiento legal.

legal:

Identificar

Si

Carga operativa: Entendida como el nimero de pasos y

la actividad es un
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> Requerimiento 6rgano de control: Identificar si la actividad
por obligacién es un érgano de control.

» Carga documental: Entendida como el numero de
documentos requeridos para soportar un proceso.

»  Tiempo: Medido como el tiempo requerido para que el
proceso se cumpla.

> Costo: Valorado en termino de los costos incurridos en el
desarrollo de un proceso, (p.124).

Cada uno de estos estandares conforma la matriz de actividades o procesos

elaborada en las siguientes tablas, donde:

(PRO), Calidad (CA) y Eficacia (E)).
CO: Carga operativa.

RL: Requerimiento legal.

ROC: Requerimiento 6rgano de control.

CD: Carga documental.

T: Tiempo.

C: Costo.

TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE DESARROLLO DE UN RODUCTO

PROCESOS ES?’II?Q‘EI:II;:I\(QIOCO INDICADORES TE CO | RL|  ROC CCD | T 6 C
Indice de produccion EF Si | Si Si Si | o | Si
Crecimiento y Ir:glcgr(;uampllmlento del EF Si Si Si Si o | Si
productividad 5 dg rendimiento del
b0 e PRO Si | Si Si Si | o~ | Si
Desarrollo de indi J d " tizacion del
un producto r:of:soe automatizacion de E Si Si Si Si © | Sj
Mejorar el P
desempefio del | % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si © | Sj
proceso
% de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si o | Sj
Investigacion — . . . . . .
vestigac Indice de disefios EF Si Si Si Si © Si
Disefio de
producto Asegurar indice de técnicas de . . . . .
o fabricacio EF Si Si Si Si 0 Si
Técnica de cumpllmlento de | fabricacion
fabricacion actividades
Elaboracion de r;_?rzg;zwacmnes por EFI Si Si Si Si o | Sj
documentos
_Indlce dg dlsponlblll_dad de EEI Si Si Si Si w S
Inspeccion de Asegurar la inventario de materiales
10S recursos cantidad neta % de cumplimiento de
de recursos despachos y entregas EF Si Si Si Si © | Sj

completadas

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y
Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento 6rgano de

control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 15. Matriz del proceso de desarrollo de un producto de una Unidad de 1+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE FORMULACION

OBJETIVO
PROCESOS ESTRATEGICO INDICADORES TE CO RL |ROC CD C
indice de produccion EF Si Si Si Si Si
Crecimiento y Irlglc;r(;uampllmlento del EF Si Si Si Si Si
productividad 5 dg dimiento del
g o de rendimiento de PRO  Si Si  Si Si Si
Formulacién trabajador
Mejorar el I;rg:(::gsge automatizacion del E Si Si Si Si Si
desgggzgg del % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si Si
% de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si Si
Investigacion - L . . . . .
V. |~g ! Indice de disefios EF Si Si Si Si Si
Disefio de
roducto indi Acni
p, .U Indlc_:e d_e’tecnlcas de EF Si Si Si Si Si
Técnica de fabricacion
fabricacién 9 - i6
o % de re-elaboracion de EFI Si Si Si Si Si
Elaboracién de actividades
documentos Asegurar indice de lotes dentro de - - , - :
Elaboracion de | CUIPIMmIento de  especificacion CA | St | S s S S
actividades o :
lotes a % dfe tratamiento de lotes no PRO Si Si Si Si Si
pequefia conforme
escala % de I.o.tes Qentro de . . . . .
especificaciones CA Si Si Si Si Si
P microbiologicas
Andlisis % de d dici
microbiolégico o d€ oesperdicios PRO Si Si  Si Si Si
microbiol6gicos
Indice de disponibilidad de
inventario de materiales, EFI Si Si Si Si Si
reactivos y equipos
0 ;
% de equipos en E Si  Si | Si | Si Si
., funcionamiento
Inspeccién de Asegurar la % d limiento d
los recursos cantidad neta de = /0 9€ cumpimiento de . . . . .
mantenimiento, calibracién y EF Si Si Si Si Si
recursos e, .
calificacion de los equipos
% de cumplimiento de
despachos y entregas EF Si Si Si Si Si

completadas

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y
Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento 6rgano de

control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 16. Matriz del proceso de formulacion de una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).




PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE PROPIEDADES FISICOQUIMICAS

OBJETIVO
PROCESOS ESTRATEGICO INDICADORES TE CO | RL ROC | CD | T | C
Indice de produccion EF Si Si Si Si o | Sj
Crecimiento y Indice cumplimiento del EF Si Si Si Si © | Sj
productividad programa
) % de rendimiento del PRO Si Si Si Si w S
Propiedades trabajador
fisicoquimicas indice de automatizacion del . . . . .
Mejorar el proceso E S S S S © S
desempefio del % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si o | Sj
proceso
% de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si © | Sj
Validacion de indice de métodos validados EF Si Si Si Si o | Si
métodos indice de patronizacion de . . . . .
estandar EF Si Si Si Si © | Si
Patronizacion indice de analisis fisicoquimico
Asegurar EF Si Si Si Si | o | Si
Analisis cumplimiento de |de 10s productos
fisicoquimicos actividades % de productos dentro de CA Si Si Si Si © S
especificacion
Reportes % de no conformidades CA Si Si Si Si © | Sj
Elaboracion de % de desviaciones por re- . . . . - .
documentos trabajo EF S S| S S| S|
Indice de disponibilidad de
inventario de materiales, EFI Si Si Si Si o | Si
reactivos y equipos
0 :
b de equipos en E |'Si Si | Si Si |~ | Si
. Asegurar la funcionamiento
Inspeccién de idad 0 S
l0S 1ECUrSOS cantidad neta % de cqm_pllmlento_de _ _ _ _ _ _
de recursos mantenimiento, calibracion y EF Si Si Si Si o | Si
calificacion de los equipos
% de cumplimiento de
despachos y entregas EF Si Si Si Si o S

completadas

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y

Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento 6rgano de
control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 17. Matriz del proceso de propiedades fisicoquimicas de una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE ESTUDIOS DE ESTABILIDAD

OBJETIVO
PROCESOS ESTRATEGICO INDICADORES TE CcO RL ROC CD T C
Indice de produccion EF Si Si Si Si | Si
0,
% de productos PRO Si  Si | Si | Si |« Si
- descontinuados
Crecimiento y indice cumplimiento del
productividad P EF | Si Si Si Si |~ S
. programa
Estudios de % de rendimiento del
estabilidad trabajador PRO Si Si Si Si o | §j
Mejorar el Lﬁgf:sge automatizacion del E Si S S Si <« Si
dese:r;pc)(eag(c)) del % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si o | Si
P % de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si o S
indice de productos aprobados . . . . - .
para registro E Si Si Si Si Si
o Indice de pr_olductos_aprg)t_)ados E Si Si Si Si © S
Estabilidad del Cumplimiento | para extension de vida Util
roducto de estabilidad | % de disponibilidad dentro de EFI Si Si Si Si w | Si
P del producto la camara natural y acelerada
% de muestras por lote EFI Si Si Si Si o | Sj
0 P
% de cumplimiento de EFl Si S Si | Si e Si
mantenimiento de las camaras
Andlisis indice de lotes dentro de . : ; : :
fisicoquimicos especificacion CA Si S St S S
Analisis % de no conformidades CA Si Si Si Si o | Si
microbiolégico Asegurar % de productos dentro de
cumplimiento de | especificaciones CA Si Si Si Si | ©  Si
actividades microbioldgicas
Reportes
= % de desperdicios . . . . - .
Elaboracion de microbiologicos PRO Si Si Si Si Si
documentos
indice de disponibilidad de
inventario de materiales, EFI Si Si Si Si o | Sj
reactivos y equipos
0 ;
Asegurar la fﬁ)nc::?oi?rjrl]?g:tg " E Si S Si S = | S
Inspeccion de segu 0 -
10S recursos cantidad neta de | % de cumplimiento de
recursos mantenimiento, calibracion y EF Si Si Si Si © Si
calificacion de los equipos
% de cumplimiento de
despachos y entregas EF Si Si Si Si © | Si

completadas

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y
Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento érgano de
control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 18. Matriz del proceso de estudios de estabilidad de una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE TRANSFERENCIA

OBJETIVO

PROCESOS ESTRATEGICO INDICADORES TE CO RL ROC CD T C
indice de produccion EF Si Si Si Si | e Si
CreC|m|_er_1t0 y | Indice cumplimiento del EE Si Si Si Si w S
productividad programa
Transferencia % de rendimiento del trabajador| PRO Si Si Si Si © | Si
indice de automatizacion del E si Si si si| | si
) | proceso
MeJora[ N % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si o Sj
desempefio del o . . . . .
. % de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si o Sj
Puntos criticos proceso o Y
del proceso % de disminucion de puntos EFI Si Si Si Si w | Sj
criticos dentro del proceso
Adaptacion de - .
la técnica de Asegurar | gice de teenicas de EF Si Ssi S Si = si
fabricacion cumplimiento
E:f:)bcc:;r?::r?tnoge de actividades % de desviacion por re-trabajo EFI Si Si Si Si o Sj
Indice de disponibilidad de
inventario de materiales, EFI Si Si Si Si o Sj
componentes y equipos
% de equipos en E Ssi S S s = s
Inspeccion de Asggu&ar la founcmnamle.ntc.)
10S recursos cantidad neta % de cumplimiento de
de recursos mantenimiento, calibracién y EF Si Si Si Si o | Gj
calificacion de los equipos
% de cumplimiento de
despachos y entregas EF Si Si Si Si o Sj

completadas

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y
Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento 6rgano de
control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 19. Matriz del proceso de transferencia de una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS

MATRIZ DEL PROCESO DE DOCUMENTACION

OBJETIVO
PROCESOS ESTRATEGICO INDICADORES TE CO  RL ROC | CD T C
Crecimient Indice de produccion EF Si Si Si Si = | Si
recimiento y Cumplimiento del programa EF Si Si Si Si © | §j
productividad o . . : . - -
Rendimiento del trabajador PRO Si Si Si Si i Si
Documentacion Mejorar el Lr:gf:sge automatizacion del E Si Si Si Si w Si
dese?;[;:zz;) del % de incidentes del proceso PRO Si Si Si Si il Si
P % de dificultades del proceso EFI Si Si Si Si © | Si
Control de o . . . . . .
documentos 0% de SOP actualizados EF Si Si Si Si Si
Actualizacion Asegurar
=9 0 . . . . . . - .
de documentos cump!lmlento de | % de hojas técnicas realizadas EF Si Si Si Si Si
= o d actividades
da oracion de % de desviacion por re-trabajo EFI Si Si Si Si 0 Si
ocumentos
Indice de cumplimiento de . . . - .
Mantenimiento car?t?deg;;aertfde mantenimiento del médulo QM EF Si Si Si Si Si
0 . .
de modelo QM reCUISOS % de funcionamiento de E Si Si Si Si w Si

modulo QM

(TE: Tema estratégico (Efectividad (EF), Eficiencia (EFI), Productividad (PRO), Calidad (CA) y
Eficacia (E)). CO: Carga operativa. RL: Requerimiento legal. ROC: Requerimiento organo de
control. CD: Carga documental. T: Tiempo. C: Costo.)

Tabla 20. Matriz del proceso de documentacion de una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Perspectiva de Aprendizaje e Innovacion:

La capacidad que tiene una empresa para innovar, cambiar e incorporar

aprendizaje se relacionan directamente con el valor de la empresa, lanzar nuevos

productos mejora la eficiencia operativa continuamente y ayuda a que la empresa

penetre nuevos mercados, creando mas valor para los accionistas, los clientes

internos y el consumidor final. Medir en términos cuantificables los resultados de

los procesos de aprendizaje e innovacion se convierte en una ventaja competitiva

para la empresa.
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE E INNOVACION

. TEMA
OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES .
ESTRATEGICO
Indice de participacion Eficiencia
) . % de creatividad Eficiencia
Mejorar la comunicacion interna : i S
% de innovacion Eficiencia
% de reclamos Eficacia
indice de evaluacién del desempefio Efectividad
Desarrollar competencias del % de cumplimiento del programa de
personal capacitacion en materia de calidad, seguridad Efectividad

y conservacion ambiental

indice de ahorros generados por la

. 5 ) y Eficiencia
implantacion de la innovacion
Innovar con impacto positivo en % de innovaciones implantadas Eficacia
los procesos y productos indice de desarrollo de nuevos productos Productividad
% de necesidades nuevas de clientes )
Calidad

resueltas

Tabla 21. Perspectiva de aprendizaje e innovacion del Modelo de Indicadores de
Gestidn para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).

Perspectiva Responsabilidad Social:

Incluyendo indices de desempefio social y ambiental dentro de los indicadores,
permitira medir el cumplimiento de las responsabilidades sociales, tanto internas
como externas, en su calidad de ciudadano competitivo, asegurando el bienestar
de los empleados y de la comunidad y ayudando a la conservacion del medio

ambiente.

112



PERSPECTIVA RESPONSABILIDAD SOCIAL

e . ) Tema
Objetivos Estratégicos Indicadores o
estratégico
Asegurar la conservacion del Indice de conservacion del medio ambiente Efectividad
medio ambiente % de disminucion de residuos Productividad
indice de inversion en el bienestar de los o
Eficacia
empleados
indice de salud ocupacional Eficacia
Aumentar el bienestar de los % de cumplimiento de mantenimiento de las o
) ) Efectividad
empleados areas de trabajo.
% de empleados activos Eficiencia
% de recompensas para los empleados Eficacia
% de accidentalidad del trabajo Eficacia

Tabla 22. Perspectiva social y ambiental del Modelo de Indicadores de Gestion
para una Unidad de [+D.
Elaboracion propia (2014).

Cuadro de Mando Integral para una Unidad de I+D

El cuadro de mando no es s6lo un conjunto de indicadores, sino una manera de
disponer informacion estratégica que prepare a una organizacion para ser
competitiva en el futuro, sin perder de vista los resultados inmediatos. Por eso, el
cuadro de mando debe ser implantado como fruto de la realizacibn de una
planificacion estratégica. Una vez establecido el cuadro de mando, este debe ser
utilizado con frecuencia para analizar la evolucion de la organizacion y para revisar
la utilidad de los objetivos con el fin de establecer nuevas estrategias o
modificaciones que lleven a la organizacion a funcionar con éxito.

El conjunto de informacién que se obtiene de un cuadro de mando bien
establecido y alineado con la vision y estrategia general, debe acabar
transformandose en una manera o sistema de gestion, ya que es una herramienta
mas que ayuda al seguimiento continuo de la organizaciéon, en el que se asumen
los cambios del entorno y con el que se establecen mecanismos de adaptacion y

mejora continua.
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INDICADORES POR OBJETIVO

empleados

OBJETIVO INDICADORES ESTRATEGICOS
g ESTRATEGICO INDICADORES DE RESULTADO INDICADORES GUIA DE PROCESO
‘S | Aumentar la utilidad indice de rentabilidad % de incremento de la cartera de clientes
_g de la Unidad de I1+D Indice de participacion en el mercado 0
L | Desarrollo productivo indice de incremento de productos % de productividad
Aumentar la i
o | satisfaccion del cliente | Indice de satisfaccion del cliente final % de devolucion del producto final
& | final
O | Aumentar la )
satisfaccion del cliente | Indice de satisfaccion del cliente interno % de incremento de calidad
interno
Crecimiento y indice de produccién % de productos descontinuados
productividad indice cumplimiento del programa % de rendimiento del trabajador
% de incidentes del proceso
Mejorar el desempefio | ; .. o % de dificultades del proceso
Indice de automatizacion del proceso — —
del proceso % de disminucién de puntos criticos dentro del
proceso
Indice de disefios )
% de tratamiento de producto no conforme
indi técni fabricacion -
dice de técnicas de fabricacié % de no conformidades
Asequrar indice de métodos validados % de productos dentro de especificaciones
n cum%limiento de c Microbiolégicas
o . Indice de patronizacion de estandar o - P
@ | actividades % de desperdicios microbiologicos
(5] .
o Indice de andlisis fisicoquimico de los % de hojas técnicas realizadas
o productos ,
% de SOP actualizados
indice de lotes dentro de especificacion % de desviaciones por re-trabajo
indice de productos aprobados para % de disponibilidad dentro de la cAmara natural
Cumplimiento de registro y acelerada
estabilidad del i % de cumplimiento de mantenimiento de las
producto Indice de productos aprobados para camaras
extension de vida util 9% de muestras por lote
Imnglt(;?ie?lisdlspombmdad de inventario de % de equipos en funcionamiento
; % de cumplimiento de mantenimiento,
Asegurar la cantidad Indice_ de disponibilidad de inve_ntario de calibracion y calificacion de los equipos
neta de recursos materiales, componentes y equipos % de cumplimiento de despachos y entregas
- . - completadas
Indice de cumplimiento de mantenimiento P
del médulo QM % de funcionamiento de modulo QM
Mei | % de creatividad
gorarfa - indice de participacion % de innovacion
comunicacion interna
% de reclamos
o §| Desarrollar % de cumplimiento del programa de
< 5 :
N 8| competencias del Indice de evaluacién del desempefio capacitacién en materia de calidad, seguridad y
g é personal conservacion ambiental
& .E| Innovar con impacto !’ndice de ahorros generados por la % de innovaciones implantadas
< o] positivo en los implantacién de la innovacion
procesos y productos indice de desarrollo de nuevos productos % de necesidades nuevas de clientes resueltas
Asegurar la indice de conservacion del medio
] conservacion del ambiente % de disminucién de residuos
2 medio ambiente
g 8 i % de accidentalidad del trabajo
S 3 Indice de salud ocupacional 5 -
=3 Aumentar el bienestar % de empleados activos
(7] - . . ., .
g de los empleados indice de inversion en el bienestar de los % de recompensas para los empleados

% de cumplimiento de mantenimiento de las
areas de trabajo.

Tabla 23. Cuadro de mando integral para una Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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Iniciativas Estratégicas para una Unidad de I+D

Una Iniciativa Estratégica es un plan de accion, proyecto, programa o en algunos
casos simplemente un conjunto de actividades semi-informal orientadas a alcanzar
las metas del periodo y por consiguiente, con el tiempo el logro de los Objetivos

Estratégicos de mediano y largo plazo.

Las iniciativas son la accién o conjunto de acciones que contribuyen a alcanzar las
metas que nos hemos planteado para los distintos objetivos y, por ende, la
creacion de valor de la organizacién. Muchas veces, por la dificultad de definicién
de algunos objetivos, su confusion con algunas iniciativas estratégicas suele ser
muy comun; de hecho, dentro de la logica de esta metodologia algunos objetivos
estratégicos "funcionan" como causa de otros objetivos. El conjunto de iniciativas

estratégicas conforman lo que podriamos denominar accion estratégica.

Es fundamental la priorizacion de las iniciativas, el tiempo y el presupuesto no son
infinitos y se debe tener en cuenta que muchas iniciativas acompafian en conjunto
a otras. Es dificil seleccionarlas de forma aislada, pero hay que recordar que
especialmente tenemos un control mucho mayor de nuestras decisiones y
acciones en las perspectivas de aprendizaje e innovacion y en la de procesos; al
fin y al cabo las demas perspectivas en la mayoria de las ocasiones son
consecuencia de la buena preparacién del personal y de como hacer las cosas

internamente.
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CAPITULO VI. LA PROPUESTA

En éste capitulo se presenta el Disefio y Desarrollo del Modelo de Indicadores de
Gestion para la medicién y analisis del desempefio de una Unidad de I1+D de
empresas de la Industria Quimica, basada en la metodologia de BSC, en la cual
se consideraron como elementos fundamentales la mision, visién, valores,
perspectivas, objetivos, mapa estratégico, propuesta de valor al cliente,
indicadores y sus metas, iniciativas estratégicas, responsables, recursos y
evaluacion subjetiva; con lo que se da cumplimiento al objetivo general de esta
investigacion. Para el desarrollo del modelo se tomaron en consideracién todos

los hallazgos del analisis expuesto en Capitulo V.

Justificacidon de la Propuesta

El modelo que a continuacidbn se presenta, encuentra su justificacion en los
resultados del diagnéstico realizado. Estos arrojaron como respuesta la falta de un
modelo estructurado de indicadores de gestion para una Unidad de I1+D; el BSC es
la herramienta que necesita una empresa para la gestion integral, si es que desea
ser eficiente, econdmica, efectiva y competitiva. Esta herramienta proporciona la
informacion que necesitan los directivos y funcionarios para tomar las decisiones

mas adecuadas en cuanto a:

Racionalizar los recursos.
Llevar a cabo las actividades empresariales.
Poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos.

YV V. V V V

Definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder evaluar sus
consecuencias en el menor tiempo posible.

» Analizar la tendencia historica y apreciar la productividad a través del
tiempo.

> Establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.
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YV V V VYV V

Direccionar o re-direccionar planes financieros.
Relacionar la productividad con el nivel salarial.
Medir la situacion de riesgo de la empresa.
Proporcionar las bases del desarrollo estratégico

Mejora focalizada.

Por lo tanto la razén de ser de un sistema de medicidon es: comunicar, entender,

orientar y compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y resultados de la

empresa.

Objetivos de la Propuesta

El objetivo del modelo se basa principalmente en disefiar y desarrollar indicadores

de gestion adaptados a las necesidades de la Unidad de 1+D de empresas del

sector quimico, mediante la metodologia del BSC. Los Indicadores de Gestion

tienen como objetivos principales:

a bk~ w0 NP

7.
8.
9.

Reduccion de la incertidumbre, angustia y subjetividad.

Incremento de la efectividad.

Motivaciéon de los miembros de la organizacion para alcanzar metas.
Estimulacién del trabajo en equipo.

Contribucion al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo
dentro de la organizacion.

Generacion de un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo
diario.

Impulsa la eficacia, eficiencia y productividad.

Disponibilidad de herramienta de informacion sobre la gestion del negocio.

Identificacion de oportunidades de mejora.

10.Permiten reforzar y/o reorientar los esfuerzos y el comportamiento

proactivo.

11. Priorizar actividades basadas en la necesidad de cumplir objetivos a corto,

mediano y largo plazo.
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12. Establecimiento gerencial basado en datos y hechos.
13.Reordenamiento de politicas y estratégicas con respecto a la gestion de la

organizacion.

Por lo tanto, el objetivo del Indicador de Gestidn, es visualizar el mejoramiento que
se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.),
permitiendo en consecuencia, seleccionar y combinar acciones preventivas y

correctivas en una sola direccion.

Estructura de la Propuesta

Las empresas del sector quimico que instauren el modelo de indicadores de
gestion mediante la metodologia del BSC, deberan definir y establecer las

siguientes etapas:

> Etapa de diagnostico estratégico: En cual se debe evaluar el status actual
de la Unidad de I+D.

» Etapa del disefio de gestion estratégica: En el cual de identifican los
diferentes componentes de la Unidad de I+D, mision, vision, valores y
politicas de calidad.

» Etapa de construccion del BSC: Donde se definen los objetivos
estratégicos, las perspectivas, temas estratégicos, factores clave de éxito,
indicadores e iniciativas.

» Etapa de implementaciéon del BSC: Lapso en el cual se comunica el mapa
estratégico, el cuadro de mando integral y se acoplan todos los esfuerzos
para la implementacion del BSC.

» Etapa de evaluacidén: Lapso en la cual se evalla la eficiencia en la
implementacion del BSC y se establece un proceso de retroalimentacion

gue garantice el éxito y el mejoramiento continuo en el proyecto de BSC.
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La metodologia utilizada para la generacion e implementacion de indicadores, esta
basada tanto en la planeacién estratégica como el en seguimiento de los pasos
nombrados en el Capitulo Il, pagina 6, indicados en la siguiente figura:

1.Contar con
objetivos y
estrategias

2. Identificar
factores clave
de exito

8.Estandarizar
y formalizar

9. Mantener en
uso y mejorar
continuamente

7.Analizar y

. 3.Indicadores
ajustar

4. Diseiar la
medicion

6.Medicion

5.Determinar
y asignar
recursos

Figura 28. Metodologia general para el establecimiento de indicadores.
Presentacion de la Prof. Colina (2012).

Para garantizar el cabal cumplimiento de la metodologia, se hace indispensable
cumplir con algunos pasos que controlen y aseguren el seguimiento de los

Indicadores de Gestidn y esto se logra mediante mejora continua.

Trabajar con la filosofia del mejoramiento continuo permite obtener beneficios
como: mejoramiento de la calidad, alta productividad, mejor disponibilidad y
confiabilidad de cada uno de los procesos y productos, permite el aseguramiento,
el logro del desempefio y la competitividad en un futuro. Es una herramienta (util
para definir, implementar y controlar las acciones correctivas y las mejoras,
ademas traza un camino hacia la excelencia y ésta a su vez, es la que permite la

supervivencia de las empresas.
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La aplicacién continua y sistematica del mejoramiento continuo se basa en el ciclo
P.H.V.A. (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar), el cual ayuda de manera efectiva a
adoptar y monitorear los procesos de una empresa, siempre y cuando se
constituya en un proceso sin fin, es decir, que se planee, se tome una accion, se
verifique si los resultados eran los esperados y se actle sobre dichos resultados

para volver a iniciar el proceso.

El P.H.V.A., es una concepcién gerencial que dinamiza la relacion entre las
personas y los procesos y busca controlarlos con base en el establecimiento,
mantenimiento y mejora de estandares, tarea que se logra mediante la definicion
de especificaciones de productos (estandares de calidad), especificaciones
técnicas de proceso y procedimientos de operacién. El ciclo P.H.V.A., consiste

basicamente en:

Planificar: Se refiere a establecer los objetivos y los procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y los lineamientos
estratégicos de la organizacion, es decir, la definicion de las metas y los métodos

gue permitiran alcanzar los resultados.

Hacer: Se refiere a implementar los procesos; consisten en ejecutar la tarea y
recoger los datos, no sin antes haber pasado por un proceso de formacion (educar

y entrenar).

Verificar: Se refiere a realizar el seguimiento y medicion de los procesos y los
productos respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto e
informar sobre los resultados; evaluar los resultados de la tarea ejecutada; e
identificaciébn de los problemas que originan el no cumplimiento de las tares
(formacion, planeacion).

Actuar: Se refiere a tomar las acciones para mejorar continuamente el desempeio
de los procesos; es decir, tomar medidas correctivas para lograr el cumplimiento

de las metas.
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Disefio y Desarrollo del Modelo de Indicadores de Gestion para la Medicion y
Analisis del Desempeiio de una Unidad de I1+D de Empresas de la Industrias
Quimica

En el presente capitulo se desarrollara la propuesta del Modelo de Indicadores de
Gestion teniendo como base el levantamiento de informacion de la Unidad de I+D
determinada en el Capitulo V, utilizando la metodologia para generacion de

Indicadores de Gestion.

El disefio de Indicadores de Gestidbn se basan en la metodologia del BSC,
utilizando cinco perspectivas fundamentales (perspectiva financiera, perspectiva
de cliente, perspectiva de procesos, perspectiva de aprendizaje e innovacion y
perspectiva de responsabilidad social), las cuales permitiran medir y analizar los
resultados de los objetivos de la unidad, mejorar desempefio de los procesos,
mejorar el Sistema de Gestion dentro de la empresa y obtener informacién en el
momento oportuno; ayudando a la toma de decisiones y logro de los objetivos

previstos a corto, mediano y largo plazo.

El Modelo de Indicadores de Gestion, tiene como principal propdsito, dar un marco
de referencia a las empresas de la Industria Quimica, para que logren mejorar la
planificaciéon y simplificar la gestion. Es una forma integrada, balanceada y
estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccion futura de la
compafia, puede ir mas alla de ser un sistema para medir resultados vy

transformarse en el marco organizativo de un sistema de gestion estratégica.

Todos los objetivos de los Departamentos y Gerencias que conforman la Unidad
de I+D, deben encontrarse alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion y por ende todos sus procesos e indicadores deben apuntar al

cumplimento de los mismos.

Segun la Norma UNE 66175:2003 (Guia para la Implementacion de Indicadores),
la principal caracteristica que debe tener un indicador, es que se refiera a los
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procesos del area u organizacion que aporten valor, en este caso los procesos de

la Unidad de 1+D descritos anteriormente.

Para la determinacién de los objetivos y variables criticas en los que se basa los
indicadores formulados, se establece el perfil de cada indicador, de donde se
obtiene la informacién acerca del objetivo estratégico, nombre del indicador, tipo
de indicador, intensién de la medicion, frecuencia de actualizacion, frecuencia de
medicion, unidad de medicién, definicion o formula de medicién, herramienta para
obtencion de datos, responsable de su elaboracion, seguimiento y reporte, meta y
su desempefio (ideal, satisfactorio y malo) como sistema de alerta para el control
de la gestién y toma de decisiones, a continuacién se indica de manera general la

determinacién de los aspectos que contemplan el perfil de cada indicador:
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DATOS BASICOS

Objetivo estratégico

Estrategia de la empresa

Nombre del indicador

Descripcion resumida de lo que se medira

Tipo de indicar

Segun su naturaleza conceptual (efectividad, eficiencia,

productividad, calidad y eficacia)

Intensién de la mediciéon

Finalidad e importancia, que exprese claramente su objetivo y
utilidad

Frecuencia

Periodicidad con la que se presentan, diaria, semanal, mensual,
trimestral, semestral o anual.

Unidad de medicién

Manera como se expresa el valor del indicador

Unidad

Departamento donde se aplicara en indicador

Formula de medicién

Expresion clara de la formula matemética para el célculo de su
valor, identificacién exacta de los factores y de sus relaciones.

Herramienta para obtencién de
datos

Fuente de la informacién, donde se genera y procesa la

informacion

RESPONSABLES

Fuente y enfoque para establecer

meta

Responsable (s) de la elaboraciéon del indicador

Fijacion de la meta

Responsable (s) de fijar la meta, valor establecido.

Cumplir la meta

Responsable (s) de lograr la meta y tomar acciones preventivas
y/o correctivas en caso de desviaciones

Seguimiento y reporte

Responsable (s) del seguimiento y reporte del indicar

SISTEMA DE ALERTA

Rango permisible

Zona ldeal: Ejemplo: Menor ¢ igual a 10% de desviacion con

respecto a la meta

Rango no permisible

Zona Satisfactoria: Ejemplo: Entre 11% y 20% de desviacion con
respecto a la meta. Rango de alerta temprana. Requiere el

registro de acciones preventivas.

Tabla 24. Perfil de Indicadores de Gestion.
Elaboracion propia (2014).

La mayoria de estos aspectos dependeran del tipo y tamafio de la empresa, en

especial el de la meta y su desempefio. En las siguientes tablas se presentan los

indicadores para cada una de las perspectivas desarrolladas a partir de variables

de efectividad, eficiencia, productividad, calidad y eficacia; los cuales fueron

disefiados mediante la observacion directa y posterior validacién con la

coordinacion de la Unidad 1+D.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
EFI indice de rentabilidad Determinar el beneficio econémico obt.emdo indice de rentabilidad = —Berelicionetopor producto 4 5
por el producto con los recursos invertidos. Ingresos generados por producto
indice de participacién Determinar el porcentaje que la empresa tiene £ Unidades del producto vendidas por la empresa
E del total del mercado disponible en la Indice de participacién en el mercado = — - .100
en el mercado Categoria del prOdUCtO. Unidades del producto vendidas en el mercado
5 - - - - - -
E % de incremento de la Determinar el nimero de c_Ilentes incorporados % de incremento de cartera de clientes = NUeroscletes 4aq
cartera de clientes a la cartera de clientes activos. Cartera actual
EF Indice de incremento de Determinar QI porcentaje de éxito de productos indice de incremento de productos = Cantidad de productos que salenalmercado o
productos nuevos que ingresan al mercado. Cantidad de productos iniciados
- Determinar el uso de los recursos para la L. Cantidad de horas totales invertidas por producto
9 9 =
PRO % de prOdUCtIVIdad obtencion del producto. % de productividad Cantidad de horas totales planificadas por producto 0
Tabla 25. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva financiera para la Unidad de 1+D.
Elaboracion propia (2014).
PERSPECTIVA DE CLIENTE
TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
E |n.dlce de satisfaccion del Determlnar el nivel Ia_satlsfaccmn del cliente indice de satisfacci()n del cliente final _ Cantidad de efectos adversos reportados. 10
cliente final final respecto a la calidad del producto. Producto
CA % de devo_luci(’)n del Determinar el por(_:entaje _de_ producto de\(u_elto % de devolucién del producto final = Cantidad de productos devueltos del mercado 4o
producto final a la empresa por incumplimiento de requisitos. Cantidad de productos despachados
- . i Determinar el nivel satisfaccion del cliente ) ) )
Indice de satisfaccion del . . . . s . . __ Cantidad de no conformidades periodo actual
CA ) ; interno respecto a las no conformidades de Nivel de satisfaccién del cliente interno = - - - — <
cliente interno prOdUCtOS por periodo. Cantidad de no conformidades periodo anterior
CA % de incremento de Determinar el nivel de percepcién del cliente % de incremento de calidad = V@elde catidad delproducto persividapor el cliente o

calidad

interno respecto a la calidad del producto.

Nivel de calidad maximo

Tabla 26. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de clientes para la Unidad de 1+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS — DESARROLLO DE UN PRODUCTO

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
P -z Determinar el porcentaje de producci(’)n de la f . ., _ Cantidad de productos que pasan al siguiente proceso
EF Indlce de prOdUCCIOn empresa_ Indlce de produccton - Cantidad de productos progamados -100
- o Determinar el nivel de cumplimiento del . .
gr  Indice cumplimiento del rograma respecto a las horas planificadas por | [ndice de cumplimiento de programa = ——2nidadde horas dedicas al producto_ 4,
programa Erogucto p P p p prog Cantidad de horas planificadas al producto
% de rendimiento del Determinar el nivel de rendimiento del analista cantidad de productos d Jad
PRO ; en la ejecucion de sus funciones y % de rendimiento del trabajador = ~2H-ACCC PTOCUCTOS CSATTOTACOT 4
trabajador P Analista de desarrollo
responsabilidades.
indice de automatizacion Determlnar €l nimero de actividades . £ . . .. __ Cantidad de actividades automatizadas
E automatizadas dentro del proceso, con el finde | Indice de automatizacion del proceso = - — .100
del proceso minimizar el riesgo operacional Cantidad total de actividades del proceso
% de incidentes del Determinar la cantidad de errores maquina y o Cantidad de errores maquina y humanos por producto
PRO humano que ocurren en el proceso de % de incidentes del proceso = .10
proceso Proceso
desarrollo por producto.
o - Determinar las dificultades para cumplir lo ) .
% de dificultades del Lo o P __ Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto
EFI planificado en el proceso de desarrollo por % de dificultades del proceso = - — .100
proceso pI'OdUCtO Cantidad de dificultades del proceso de desarrollo
Determinar la cantidad de productos Diseios de productos avrobados
. L > Lo L &
EF Indice de disefios desarrollados que cuentan con su disefio Indice de disefio = P P 00
Productos desarrollados
aprobado.
indice de técnicas de Determinar la Cantldagj de disefios gpropados £ . P . .. _ Técnicas de fabricacion aprobadas
EF o que cuentan con su técnica de fabricacion Indice de técnicas de fabricacion = —— .100
fabricacion aprobada Disefios de productos aprobados
EE| % de desviacion por re- Determinar la cantidad de horas perdidas por el o0 de desviacion por re — trabajo — Lantidad de horas dedicadas arepetir actividades 00
trabajo re-trabajo. ° p J Cantidad de horas totales destinadas para el producto
- . . Determinar el nivel de disponibilidad de ) ) ) )
Indice de dlSpOnlbllldad de . . . . < . . P . P Cantidad de materiales en inventario
EFI . - " inventario de materiales en funcién del Indice de disponibilidad de inventario = - - - —.
inventario de materiales requerimiento de érdenes de produccic’m Cantidad de material requerido para producir
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento de cantidad do pedides completados
EF | despachos y entregas los despachos y entregas de pedidos % de cumplimiento de pedidos completados = P P .100

completadas

programados.

Total de pedidos

Tabla 27. Propuesta de Indicadores de Gestidon de la perspectiva de procesos - desarrollo de un producto para la
Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS — FORMULACION

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
. - i j i6 o ., Cantidad de lot I siguient
EF  indice de produccion e €l porcentaje de produccion de la indice de produccion. = Sentidadde lotes e pasan l siguienteprocess 1
Indice cumplimiento del Determinar el nivel de cumplimiento del programa P . _ Cantidad de horas dedicas al producto
EF o Indice de cumplimiento de programa = - — .100
programa respecto a las horas planificadas por producto. Cantidad de horas planificadas al producto
9 imi i i imi i L . Cantidad de lot lad
PRO % de_ rendimiento del Detgrmln_e}r el nivel de re_ndlmlento del ana!l_sta en % de rendimiento del trabajador = Setidaddelo es formulados ;o
trabajador la ejecucién de sus funciones y responsabilidades. Analista galenico
- s Determinar el nimero de actividades ) . )
Indice de automatizacion del . X £ g, . .. __ Cantidad de actividades automatizadas
E roceso automatizadas dentro del proceso, con el fin de Indice de automatizacién del proceso = Cantidad total de actividades del process” 100
p minimizar el riesgo operacional.
Determinar la cantidad de errores maquina y camtidad d - et
PRO | % de incidentes del proceso | humano que ocurren en el proceso de formulacién | % de incidentes del proceso = “2=2 ”mmmazrzzsi UIMANOs POTPTOTUE 10
por producto.
B Determinar las dificultades para cump_lir lo % de dificultades del proceso =
EFI % de dificultades del proceso planlflcado enel proceso de formulacién por Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto 100
pl’oducto, Cantidad de dificultades del proceso de formulaciéon !
P - i i c o - Disefios d duct bad.
EF indice de disefios Determinar la cantldaq dg productos desarrollados indice de disefio = 25¢ios deproductos aprobados 4 o
gue cuentan con su disefio aprobado. Productos desarrollados
i &cni i i isef o P Técnicas de fabricacié bad
EE Indlt_:e dg técnicas de Determinar la caqtldgd de dlsenos _e}probados que indice de técnicas de fabricacion = Temeesde fabricacisn aprobadas 4 o
fabricacion cuentan con su técnica de fabricacion aprobada. Disefios de productos aprobados
g | P de desviacion por re- Determinar la cantidad de horas perdidas por el % de desviacién por re — trabajo = —-antdad de horas dedicadas arepetir actividades
trabajo re-traba]o. Cantidad de horas totales destinadas para el producto
CA Indice de lotes dentro de Determinar el porcentaje de productos fabricados indice de lotes dentro de especificacion = Sentidadde zarisdqule cumpz:n_ es:ecificacianes_ 100
especificacion gue cumplen con los requisitos. Total de lotes fabricados
prO | 7 de tratamiento de producto | Determinar el porcentaje de producto no conforme | o, ge tratamiento de lotes no corforme = S2itidad de lotes recuperados 4,
no conforme recuperado. Total de lotes no conforme
% de productos dentro de Determinar el porcentaje de productos fabricados Indice de lotes dentro de especificaciones microbioldgicas =
CA especificaciones gue cumplen con las especificaciones Cantidad de lotes que cumplen las especificaciones microbiolégicas 100
Microbiolégicas microbiolégicas. Total de lotes fabricados
prRO de desperdicios Determinar el porcentaje de producto desechado % de desperdicios microgiolégicos = S&ntidad total de lotes contaminados
i inldai i iA Total de produccion
microbioldgicos por contaminacion.
Indice de disponibilidad de Determinar el nivel de disponibilidad de inventario indice de disponibilidad de inventario =
EFI inventario de materiales, de materiales, reactivos y equipos en funcion del Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario )
reactivos y equipos requerimiento de 6rdenes de produccic’)n. Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir
£ % de equipos en Determinar la cantidad de equipos en % de equipos en funcionamiento = ZLuposfueradeservicio 4,
funcionamiento funcionamiento. Equipos totales
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento de los % de cumplimiento de mantenimiento, calibraciéon y calificacion de aquipos =
EF mantenim iento, calibracion y programas de mamenimiento, calibracion y Cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas 100
calificacion de los equipos calificaciéon continuos de los equipos. Total de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos programadas
o —
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento de los 0 o . Cantidad de pedidos completados
EF despachos y entregas % de cumplimiento de pedidos completados = .100

completadas

despachos y entregas de pedidos programados.

Total de pedidos

Tabla 28. Propuesta de Indicadores de Gestidn de la perspectiva de procesos - formulacion para la Unidad de I+D.

Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS — PROPIEDADES FISICOQUIMICAS

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
- L Determinar el porcentaje de produccién de la P iy Cantidad de lotes que pasan al siguiente proceso
EF Indice de produccion empresa P J P Indice de produccion = Cantidlad de lotes qu irfgresan dellgp:ocesapanteriar' 100
indice cumplimiento del Determinar el nivel de cumplimiento del £ Cantidad de horas dedicas al producto
EF P programa respecto a las horas planificadas por Indice de cumplimiento de programa = - — L .100
programa Cantidad de horas planificadas al producto
producto.
o . Determinar el nivel de rendimiento del analista ) . )
% de rendimiento del . <z . 0 L. . __ Cantidad de actividades ejecutadas
PRO ) en la ejecucion de sus funciones y % de rendimiento del trabajador = P T—— .10
traba] ador . Analista fisicoquimico
responsabilidades.
oo R Determinar el nimero de actividades ) . )
E Indice de automatizacién automatizadas dentro del proceso. con el fin de indice de automatizacion del proceso = Cantidad de actividades automatizadas 100
del proceso L . p ! p Cantidad total de actividades del proceso”
minimizar el riesgo operacional.
P Determinar la cantidad de errores maquina y L Cantidad de errores maquina y humanos
PRO | % de incidentes del proceso % de incidentes del proceso = .10
p humano que ocurren en el proceso. % p Proceso
EFI % de dificultades del Dete_r_minar las dificultades para cumplir lo % de dificultades del proceso = Cantidt?d de difilmfltades presntadas durant'e el ana’lis?is. del p,ro'(iucto 100
proceso plan|f|cado en el desarrollo del proceso. Cantidad de dificultades del proceso propiedades fisicoquimicas
Indice de métodos . . ] . . ) . Mé i
EF  alidados Determinar la cantidad de métodos validados. [ndice de métodos validados = % 100
indi izacio6 i i 4 fo o . Estéand, tronizad
EF :ens(t‘gf dgf patronizacion de [?a(.ettrirrrlrilzlgzz)lsa cantidad de estandares Indice de patronizacién de estandar = Esta,ndar; ::OZ:::"Z{::Z;‘: :Ztmnizar. 100
- - - — A . B livad
EFE Ino!|c¢_3 de analisis fisico Determinar la cantidad de analisis fisicoquimicos indice de analisis fisicoquimicos = otes analizados .
quimico de los productos ejecutados. Total de lotes del proceso anterior
i i j T s g Cantidad de lot l ificaci
CA Indlce_qe Io_tgs dentro de Determinar el porcentaje de producto_s_ fndice de lotes dentro de especificacién = Senidadds lotes que cumplen especificaciones o)
especificacion fabricados que cumplen con los requisitos. Total de lotes del proceso anterior
Determinar la cantidad de no conformidades
. . . .. . Cantidad d idades 1 tad
CA | % de no conformidades levantadas por incumplimiento de requisitos del | % de no conformidades = “**~22 %" C‘;z:::; ades evantat®s 10
producto.
% de desviacion por Determinar la cantidad de horas perdidas por el o Lo . _ Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades
EFI . . % de desviacion por re — trabajo = - - .100
re-trabajo re-trabajo. Cantidad de horas totales destinadas para el producto
oo . . Determinar el nivel de disponibilidad de
Indice de disponibilidad de . - h . . indi i ihili i 0 —
. - P ) inventario de materiales, reactivos y equipos en Indice de disponibilidad de inventario = )
EFI inventario de materlales, <z L . Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario
. . funcién del requerimiento de 6rdenes de - - - - - —.
reactivos Yy equipos . Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir
produccién.
o - : - - ' ' ' o 4 —
E % dg equipos en Dete_rmlnar la cantidad de equipos en % de equipos en funcionamiento = quzpos(uera eservicio 400
funcionamiento funcionamiento. Equipos totales
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento de 10S | o4, de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacion de aquipos =
EF mantenimiento, calibracién y | programas de mantenimiento, calibracion y cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas 4 o
calificacion de los equipos calificacion continuos de los equipos. Total de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos programadas
% de cumplimiento de . . .
L . Cantidad d did letad.
EE despachos v entregas Determinar el porcentaje de cumplimiento de los % de cumplimiento de pedidos completados — Sentidadde pedidos completados o
p y 9 p p p

completadas

despachos y entregas de pedidos programados.

Total de pedidos

Tabla 29. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de procesos - propiedades fisicoquimicas para la

Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS - ESTUDIO DE ESTABILIDAD

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
- L Determinar el porcentaje de produccién de oo " Cantidad de lotes que pasan al siguiente proceso
EF Indice de produccién p ! P Indice de producciéon = - eP g L — .
la empresa. Cantidad de lotes que ingresan del proceso anterior
% de productos Determinar el porcentaje de lotes que son cantidad de lotes d rimad
PRO pre descontinuados por incumplimiento de % de productos descontinuados = IR T O PR A .100
descontinuados .. Cantidad total de lotes dentro de las caramas
requisitos.
indice de cumplimiento del Determinar el nivel de Cump“mlento. qel £ . . _ Cantidad de lotes analizados
EF programa respecto a las horas planificadas | Indice de cumplimiento del programa = - ——.100
programa Cantidad de lotes programados para analisis
por producto.
o . Determinar el nivel de rendimiento del ) )
% de rendimiento del . . .z . o L . Cantidad de lotes analizados
PRO . analista en la ejecucion de sus funciones y % de rendimiento del trabajador = - — 10
trabaj ador - Analista de estabilidad
responsabilidades.
P A Determinar el nimero de actividades . . .
Indice de automatizacion . T, . ‘2 __ Cantidad de actividades automatizadas
E automatizadas dentro del proceso, con el Indice de automatizacion del proceso = - — -100
del proceso . L . . Cantidad total de actividades del proceso
fin de minimizar el riesgo operacional.
% inciden | Determinar | nti rrores maquin - Cantidad d inay h
PRO % de incidentes de ete ar la cantidad de errores aquina % de incidentes del proceso = antidad de errores maquina y humanos 10
proceso y humano que ocurren en el proceso. Proceso
% de dificultades del Determinar las dificultades para cumplir lo % de dificultades del proceso = -
EFI g Cantidad de dificultades presntadas durante el proceso de estabilidad del producto
proceso planlflcado en el desarrollo del proceso. Cantidad de dificultades del proceso de estudio de estabilidad -100
- Determinar la cantidad de productos que .
Indice de pl’OdUCtOS o . L < . . Productos aprobados pararegistro
E . conservan sus especificaciones de disefio Indice de productos aprobados para registro = — .100
aprobados para reglstro . L Productos con estabilidad acelerada
concluida su estabilidad acelerada.
Indice de productos » Determinar la Cantldad_ de productos que Indice de productos aprobados para extension de vida Gtil =
E aprobados para extension conservan sus especificaciones de disefio Productos aprobados para extencion de vidautil ;o
de vida atil concluida su estabilidad natural. Productos con estabilidad natural
. ST Total de lotes dentro de camaraTA
% de disponibilidad dentro | Determinar la cantidad de espacio % de disponibilidad dentro de la camara natural = Total do lotes miximos -100
EFI de la cAmara natural y disponible dentro de la cAmara natural (TA)
. ST Total de lotes dentro d. A
acelerada y acelerada (A). % de disponibilidad dentro de la camara acelerada = ————2 0 CNTO T CAMATAZ 1))
. . Total de lotes maximos
Determinar la cantidad de muestras Cantidad de muestras recibidas por lote
EFI % de muestras por lote requeridas para el cumplimiento del % de muestras por lote = - 5P .100
P Cantidad de muestras requeridas por lote
programa de analisis.
o Determinar el porcentaje de cumplimiento
% de cumplimiento de de los programas de mantenimiento de las | % de cumplimiento de mantenimiento de las caramas (natural y acelerada)
EF mantenimiento de las camaras (natural y acelerada), para _ Cantidad de mantenimientos ejecutados
camaras _gat[a?tiz'ar el 6ptimo estado técnico de las Total de mantenimientos programados
instalaciones.
indice de lotes dentro de Determinar el porcentaje de productos oo e g Cantidad de lot ! ificaci
CA P ! p Indice de lotes dentro de especificacion = ~-022¢ 0tes que cumpen especificaciones 4

especificacion

fabricados que cumplen con los requisitos.

Total de lotes analizados
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PERSPECTIVA DE PROCESOS - ESTUDIO DE ESTABILIDAD

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
Determinar la cantidad de no cantidad d formidades levantad
. . . antiaa e no conjormiaades levantaaas

CA % de no conformidades conformidades levantadas por % de no conformidades = rodicto .10

incumplimiento de requisitos del producto.
% de productos dentro de Determinar el porcentaje de productos Indice de lotes dentro de especificaciones microbioldgicas =

CA espeC|f|caC|ones fabricados que cumplen con las Cantidad de lotes que cumplen las especificaciones microbiolégicas 100
microbioldgicas especificaciones microbioldgicas. Total de lotes analisis ’

e de desviacion por re- Determinar la cantidad de horas perdidas % de desviacion por re — trabajo = —antidad de horas dedicadas arepetir actividades
trabajo por el re—trabajo. Cantidad de horas totales destinadas para el producto
indice de disponibilidad de Determinar el nivel de disponibilidad de . ) o ) )
. - P ) inventario de materiales, reactivos y Indice de disponibilidad de inventario = ) )

EFI inventario de materlales, . ., L Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario

. ) equipos en funcion del requerimiento de - - - - - —.100
reactivos Yy equipos. L ., Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir
6rdenes de produccion.
9 i i i i . . . Equi d ici
E % dg equipos en Determinar la cantidad de equipos en % de equipos en funcionamiento = "% fuerade servicio ;

funcionamiento funcionamiento. Equipos totales
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento o o . » o )
mantenimiento, calibracion | de los programas de mantenimiento, % de cumplimiento de mantenimiento, calibracion y calificacién de aquipos =

EF ee .. . .. e . . Cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas
y calificacion de los calibracion y calificacion continuos de los — — ———— - .100

. . Total de mantenimientos,calibracionesy calificaciones de aquipos programadas
equipos equipos.
o P : - S
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumpllm_lento o _ Cantidad de pedidos completados
EF despachos y entregas de los despachos y entregas de pedidos % de cumplimiento de pedidos completados = .100

completadas

programados.

Total de pedidos

Tabla 30. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de procesos - estudio de estabilidad para la Unidad de

[+D.

Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS — TRANSFERENCIA

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
P . i j i6 oo - Cantidad d d 1 sigui
EF indice de producuon Determinar el porcentaje de producuon de la indice de producczon — a‘r%tl ad de productos qu-e pasan al siguiente proces? 100
empresa. Cantidad de productos que ingresan del proceso anterior
P . Determinar el nivel de cumplimiento del ) )
Indice cumpllmlento del ™ £, L __ Cantidad de horas dedicas al producto
EF programa respecto a las horas planificadas Indice de cumplimiento de programa = - — .
programa Cantidad de horas planificadas al producto
por producto.
o . Determinar el nivel de rendimiento del analista ) ) )
% de rendimiento del . . . 0, L . __ Cantidad de productos fabricados a escala comercial
PRO . en la ejecucion de sus funciones y % de rendimiento del trabajador = ; - .10
trabaj ador L Analista de transferencia
responsabilidades.
. o Determinar el niUmero de actividades ) . )
E Indice de automatizacion automatizadas dentro del proceso, con el fin indice de automatizacién del proceso = ~2ntidad de actividades automatizadas ()
del proceso . . p X ’ p Cantidad total de actividades del proceso’
de minimizar el riesgo operacional.
% de incidentes del Determinar la cantidad de errores maquina Lo Cantidad d inay h
PRO q y % de incidentes del proceso = antidad de errores maquing y Mmanos 4
proceso humano gue ocurren en el proceso. Proceso
EFI % de dificultades del Dete_r_minar las dificultades para cumplir lo % de dificultades del proceso = Cantidad de d.ificultad.es'presntadas durante el desarrollo de-l producto 100
proceso plan|f|cado en el desarrollo del proceso. Cantidad de dificultades del proceso de transferencia
% de disminucion de Determinar los puntos criticos que han sido . »
o 0, . . .z s __ Cantidad de puntos criticos controlados
EFI puntos criticos dentro del controlados dentro del proceso de % de disminuciéon de puntos criticos = - — 100
B Cantidad de puntos criticos totales
proceso transferencia de un producto.
indice de técnicas de Determinar la cantidad de disefios aprobados £ Técnicas de fabricaciéon aprobadas
EF o gue cuentan con su técnica de fabricacion Indice de técnicas de fabricacion = P .100
fabricacion Productos aprobados
aprobada.
% de desviacion por re- Determinar la cantidad de horas perdidas por o L . ___Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades
EFI . . % de desviacioén por re — trabajo = - - .
trabajo el I’e-tl’abajo_ Cantidad de horas totales destinadas para el producto
indice de disponibilidad de Determinar el nivel de disponibilidad de . ] o ] ]
; € disp : inventario de materiales, componentes y Indice de disponibilidad de inventario =
EFI inventario de materiales, equipos en funcién del requerimiento de Cantidad de materiles,componentes y equipos en inventario 0
Componentes Yy equipos L, quip ., a Cantidad de materiales,componentesy equipos requerido para producir :
ordenes de produccion.
o . - . . ) ) ) o 4 —
E % dg equipos en Determinar la cantidad de equipos en % de equipos en funcionamiento = T4 fuerade servicio
funcionamiento funcionamiento. Equipos totales
% de cumplimiento de D . | ied limi d o o ] » o )
mantenimiento. calibracion eterminar el porcentaje de cumplimiento de % de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacién de aquipos =
EF o .. ! los programas de mantenimiento, calibracion y Cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas
y calificacion de los LTS ) . — pe— ——— - .100
equipos calificacion continuos de los equipos. Total de mantenimientos,calibracionesy calificaciones de aquipos programadas
% de cumplimiento de Determinar el porcentaje de cumplimiento de ) )
. 0 I . __ Cantidad de pedidos completados
EF despachos y entregas los despachos y entregas de pedidos % de cumplimiento de pedidos completados = .100

completadas

programados.

Total de pedidos

Tabla 31. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de procesos - transferencia para la Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE PROCESOS — DOCUMENTACION

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
— L i j i6 o L Cantidad de d tos actualizados,controlad bad
EE indice de produccién Determinar el porcentaje de produccion de la indice de produccion = antidad de olcumen os actualizados controladosy aprobados 4y
empresa, Cantidad total de documentos progamados
. L Determinar el nivel de cumplimiento del ) )
Indice Cumpllmlento del e £ - ___ Cantidad de horas dedicas al producto
EF programa respecto a las horas planificadas Indice de cumplimiento de programa = - — .100
programa por prod ucto Cantidad de horas planificadas al producto
o . Determinar el nivel de rendimiento del analista ) » )
% de rendimiento del . g . Lo . Cantidad de actividades ejecutadas
PRO . en la ejecucion de sus funciones y % de rendimiento del trabajador = - — .10
trabajador s Analista de documentacién
responsabilidades.
indice de automatizacion Determinar el nimero de actividades < Cantidad de actividades automatizadas
E automatizadas dentro del proceso, con el fin Indice de automatizaciéon del proceso = - — .100
del proceso S . . Cantidad total de actividades del proceso
de minimizar el riesgo operacional.
% de incidentes del Determinar la cantidad de errores maquina Lo Cantidad d inay h
PRO q y % de incidentes del proceso = antidad de errores maquing y Mmanos 4
proceso humano que ocurren en el proceso. Proceso
% de dificultades del Determinar las dificultades para cumplir lo % de dificultades del proceso =
EFI I ificad Id llo del Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto 100
proceso planificado en el desarrollo del proceso. Cantidad de dificultades del proceso de documentacion .
. . . . . C idad de SOP lizad
EF | % de SOP actualizados Determinar la cantidad de SOP actualizados % de SOP actualizados = £2nidedde SOP actualizados 4
Cantidad total de SOP
% de hojas técnicas Determinar la cantidad de métodos analiticos o . L . Cantidad de hojas técnicas
EF . o % de hojas técnicas realizadas = - - —
realizadas con hoja técnica para reportar. Cantidad de métodos analiticos
EFI % de desviacion por re- Determinar la cantidad de horas perdidas por % de desviacién por re — trabajo = —Centidad de horas dedicadas arepetir actividades
trabajo el I’e-tl’abajo_ 0 p ] Cantidad de horas totales destinadas para el producto
9 i i i j i i . , . Cantidad de fallas del médul
E /o’de funcionamiento de Deterrplnar el porcentaje de funcionamiento % de funcionamiento del médulo QM = £24a e fallas delmédulo 4
maodulo QM del médulo QM. Total funcionamiento
indice de (_:umplimien,to de Determinar el porcentaje Qe_cumplimien,to de Indice de cumplimiento de mantenimiento médulo QM =
EF mantenimiento de médulo los programas de mantenimiento del médulo

oM

QM.

Mantenimiento del médulo QM ejecutadas 100

Total de mantenimientos programados

Tabla 32. Propuesta de Indicadores de Gestidon de la perspectiva de procesos - documentacion para la Unidad de I+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE E INNOVACION

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
Medir el nivel de participacién de los
P .. .z % . .. .z Total d. i ibid
EEI indice de participacion empleadqs de la empresa respecto a las indice de participacién = T21aL4e sugerencias recividas 4 g
sugerencias que realizan, para la mejora de Total de empleados
las actividades en los puestos de trabajo.
Medir el nivel de creatividad de los empleados | Total de sugerencias aceptadas
EFI Indice de creatividad de la empresa respecto a las sugerencias que | Indice de creatividad = - ——.100
Total de sugerencias recibidas
son aceptadas.
Medir el nivel de actividades innovadas - ;
P . ” . £ . . .z Total de actividades innovadas en los procesos y productos
EFI Indice de innovacion respecto a las sugerencias aceptadas de los Indice de innovacién = p .100
Total de sugrencias aceptadas
empleados de la empresa
Determinar el nivel de reclamos de los
empleados de la empresa por periodo, . .
P . . . . T . Cantidad de reclamos periodo actual
E Indice de reclamos midiendo el nivel de satisfaccion y Indice de reclamos = - - -
. . Cantidad de reclamos periodo anterior
alineamiento de los empleados con su
orientacion estratégica.
indice de evaluacion del Determinar el nivel de desempeﬁo del 5 Nivel de desempeiio del empleado
EF ~ personal de la empresa en la ejecuciéon de sus | Indice de evaluacién del desempefio = - il P22 100
desempeno . . - Nivel maximo de desempeiio
funciones, autoridades y responsabilidades.
% de cumplimiento del Determinar el porcentaje de cumplimiento de
programa de los programas de desarrollo profesional . )
. . . h ., . . . 0 L. . S Capacitaciones ejecutadas
EF capacitacion en materia (capacitacion en materia de calidad, seguridad = % cumplimiento programa de capacitaciéon = Total de capaciones progamadas” 100
de calidad, seguridad y y conservacion ambiental), continto del
conservacion ambiental personal.
indice de ahorros D . lah d | o ] B ] ]
generados por la Determinar el ahorro generado por la Indice de ahorros generados por implantacién de innovaciones =
EFI implantacion de la implementacion de innovaciones en las Total de gastos generados con lainnovacién
Imp s actividades los procesos y productos. Total de gastos generados sin la innovaciéon”
innovacion
% de innovaciones Determinar el total de innovaciones Fotal de actividades i .
. .. . . . . ota e actividades innovadas en procesos
E . implantadas en las actividades, con el fin de % de innovaciones implantadas = > e P .100
|mp|antadas PP L Total de actividades
minimizar incidentes en los procesos.
P Determinar el nUmero de productos nuevos
. £ . C idad d. d 1 d
PRO Indice de desarrolio de incorporados por la empresa a la cartera de Indice de desarrollo de nuevos productos = antidad de productos nuevos enelmercado 4y
nuevos pI’OdUCtOS . Cantidad de productos en el mercado
productos que ya tiene en el mercado.
% de necesidades Determinar el porcentaje de necesidades camtidad d dad "
CA | nuevas de clientes nuevas que el cliente requiere y que han sido | % de necesidades nuevas de clientes resueltas = ———-—o" ZeNeceTATEITENETL_ 4 )

resueltas

implantadas en los productos.

Cantidad de necesidades sinresolver

Tabla 33. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de aprendizaje e innovacion para la Unidad de [+D.
Elaboracion propia (2014).
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PERSPECTIVA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

TIPO INDICADOR INTENSION DE MEDICION FORMULA DEL INDICADOR
P L Determina el grado de cumplimiento de B ) o
Indice de conservacion - £ . .. . . ___ Total de conservacién de medio ambiete ejecutada
EF del medio ambiente responsabilidad de la empresa ante la Indice de conservacién del medio ambiente = Total de conservacion de medio ambiente programada” 100
conservacion del medio ambiente.
Determinar el porcentaje de residuos
% de disminucién de enerados por la empresa que han sido . . . Cantidad de residuos tratad
PRO - 9 P P q P % de dismucién de residuos = 0T CeTESIMOS TAATIT 4
residuos tratados para un descarte no perjudicial al Cantidad de residuos totales
medio ambiente.
Indice de inversion en el Medir el porcentaje que la empresa invierte en Gastos invertid L bienestar de | led
E bienestar de los porcentaje q P Indice de inversién en el bienestar de los empledos = ~~2> TeTTIC0S en & yienestar e (o3 empred®s 100
empleados crear capital intelectual. Gastos totales
Determinar la cantidad de enfermedades que
Indice de salud resultan por la elaboracién del trabajo del £ . _ Cantidad de empledos con enfermedades laborales
E ] e Indice de salud ocupacional = .100
ocupacional empleo, para minimizarlas con el uso de Total de emplados
pausas activas.
% de cumplimiento de :Determlnar el pc?rcentatje (_je_cu;'npcljlmllenth de % de cumplimiento de mantenimiento de las areas de trabajo
EF mantenimiento de las OS programas de mantenimiento de las areas Cantidad de mantenimientos ejecutados
areas de trabajo de trabajo, para garantizar el 6ptimo estado = Total d — dos 00
. técnico de las instalaciones. otal de mantenimientos programados
Medir la cantidad de empleados que se cantidad de empledos trabajando
EFI % de empleados activos | encuentran activos en sus puestos de trabajo % de empledos activos = Toral d:empledos J .100
ejecutando sus funciones.
o Determinar el nimero de recompensas )
% de recompensas para 0 _ Cantidad de recompensas entregadas
E anuales, otorgadas a los empleados que % de recompensas para los empleados = .100
los empleados . . Total de emplados
cumplen ciertas condiciones.
% de accidentalidad del Determinar |a cantidad de accidentes Cantidad de accidentes laborales
E laborales que ocurren durante la jornada de % de accidentalidad del trabajo = .100

trabajo

trabajo, con el fin de minimizarlos.

Total de empledos

Tabla 34. Propuesta de Indicadores de Gestion de la perspectiva de responsabilidad social para la Unidad de 1+D.
Elaboracion propia (2014).
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Tomando como base todos los aspectos sefialados, se plantea la propuesta de

Indicadores de Gestiébn como se muestra a continuacion:

Indicador de Gestion

Perspectiva Financiera

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar la utilidad de una Unidad de |+D Gerencia Técnica

Indicador: Unidad de medicién:

indice de rentabilidad Porcentaje

Intencién de la medicion: ) o
Frecuencia de medicion:
Determinar el beneficio econémico obtenido por el producto con los
) ) Por cada producto
recursos invertidos.

Definicién/Formula de mediciones:

— . Beneficio neto por producto
Indice de rentabilidad = x100
Ingresos generados por producto

Notas/supuestos:
La rentabilidad se refiere al retorno de la inversion mediante la utilidad generada, es decir, fondos invertidos
vs. Ingresos generados.

La informacién de la medicion esta: Tipo de indicador:

__Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:

N/D Estado de ganancias y pérdidas — flujo de caja

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Gerencia Técnica, Gerencia de

Administracion y Finanzas

Responsable del seguimiento y
reporte:
Junta Directiva, Gerencia Técnica
y Gerencia de Administracion y

Finanzas

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio ideal:

Desempefio satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 35. Indicador de Gestidn indice de rentabilidad.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva Financiera

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar la utilidad de una Unidad de I1+D Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de participacion en el mercado Porcentaje

Intencién de la medicion: ) L
] ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje que la empresa tiene del total del mercado
) ) . Mensual
disponible en la categoria del producto.

Definicién/Formula de mediciones:

indice d tici ., ! do = Unidades del producto vendidas por la empresa 100
nalce ce partictpacton en et mercaco = Unidades del producto vendidas en el mercado

Notas/supuestos:
Se consideraran para el célculo las unidades de un producto especifico que han sido vendidas en el
mercado con la marca comercial de la empresa y las unidades del producto especifico que han sido

vendidas en el mercado de otras marcas comerciales.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Base de datos de ventas nacionales ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica, Gerencia de Junta Directiva

Mercadeo y Ventas

Medicién disponible: oo B . . .
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Meta: -

Tabla 36. Indicador de Gestion indice de participacion en el mercado.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva Financiera

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar la utilidad de una Unidad de I1+D Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
% de incremento de la cartera de clientes Porcentaje

Intencién de la medicién: . L
] ) ) ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nimero de clientes incorporados a la cartera de clientes
) Por cada producto
activos.

Definicién/Formula de mediciones:

. i Nuevos clietes
% de incremento de cartera de clientes = Cartera actual

Notas/supuestos:
Se consideraran para el calculo la cantidad de clientes nuevos que ingresan a la cartera de clientes de la
empresa por lanzamiento de un nuevo producto al mercado.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Base de datos de movimiento de clientes

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica, Gerencia de Gerencia de Mercadeo y Ventas
Mercadeo y Ventas

Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio ideal: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 37. Indicador de Gestion porcentaje de incremento de la cartera de clientes.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva Financiera

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Desarrollo Productivo Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de incremento de productos Porcentaje

Intencién de la medicion: ) L
] . . . Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de éxito de productos nuevos que ingresan al
Anual
mercado.

Definicién/Formula de mediciones:

. . Cantidad de productos que salen al mercado
Indice de incremento de productos = - —— .100
Cantidad de productos iniciados

Notas/supuestos:
La cantidad de productos iniciados se refiere a los productos que se desarrollan en el Departamento de

Nuevas Tecnologias.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y todos los Gerencia Técnica
Departamentos
Medicién disponible:
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: - ) ) )

Tabla 38. Indicador de Gestion indice de incremento de productos.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva Financiera

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Desarrollo Productivo Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:

% de Productividad Porcentaje

Intencién de la medicion: Frecuencia de medicion:
Determinar el uso de los recursos para la obtencion del producto. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de horas totales invertidas por producto

%d ductividad = .
% de productivida Cantidad de horas totales planificadas por producto

Notas/supuestos:
Se consideraran para el célculo la cantidad de horas reales que se consumen en el desarrollo total de un

producto.

Tipo de indicador:
Productividad

La informacién de la medicién esté:

__ Disponible actualmente ) y
] ] . ) Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Base de datos del registro de actividades
totales

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la o
Responsable de la fijacion de Responsable del seguimiento y
meta:
metas: o reporte:
o Gerencia Técnica y todos los o
Junta Directiva Gerencia Técnica
Departamentos
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 39. Indicador de Gestion porcentaje de productividad.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Cliente

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Aumentar la satisfaccion del cliente final

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de satisfaccién del cliente final

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel la satisfaccion del cliente final respecto a la calidad

del producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

indice de satisfacciéon del cliente final =

Producto

Cantidad de efectos adversos reportados 10

Notas/supuestos:

Se consideran para el calculo todas aquellas reacciones adversas que el cliente reporte con la toma del

producto (medicamento).

La informacion de la medicién esta:

__ Disponible actualmente Eficacia

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Base de datos de reportes de efectos adversos.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la

metas:

Junta Directiva

meta:
Gerencia Técnica, Gerencia de

Mercadeo y Ventas

Responsable del seguimiento y

reporte:

Junta Directiva

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea: Desempefio satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 40. Indicador de Gestion indice de satisfaccion del cliente final.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Cliente

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar la satisfaccion del cliente final Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
% de devolucion del producto final Porcentaje

Intencién de la medicion: ) L
] ] Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de producto devuelto a la empresa por
] o o Mensual
incumplimiento de requisitos.

Definicién/Formula de mediciones:

., . Cantidad de productos devueltos del mercado
% de devoluciéon del producto final = Cantidad de productos despachados .100

Notas/supuestos:
Se consideran para el célculo todos aquellos productos devueltos en buen estado, que incumplan algin

requisito.

Tipo de indicador:
Calidad

Herramienta para obtencion de datos:

La informacién de la medicion esta:
__ Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios
N/D

Reporte de producto devuelto y control de
inventario de producto terminado

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica, Gerencia de Gerencia de Calidad
Planta
Medicién disponible: . ) )
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: O ) ) )

Tabla 41. Indicador de Gestion porcentaje de devolucion del producto final.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Cliente

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Aumentar la satisfaccién del cliente interno

Unidad:

Gerencia Técnica

Indicador:

indice de satisfaccién del cliente interno

Unidad de

Porcentaje

medicion:

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel satisfaccién del cliente interno respecto a las no

conformidades de productos por periodo.

Mensual

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de no conformidades periodo actual

Nivel de satisfaccion del cliente interno =

<
Cantidad de no conformidades periodo anterior —

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo todas aquellas no conformidades de los productos levantadas durante el

mes.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__ Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios
__N/D

Tipo de indicador:
Calidad

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de no conformidades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y todos los Todos los Departamentos
Departamentos
Medicién disponible:

Desempefio idea:

Meta:

Desempefio satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 42. Indicador de Gestidn indice de satisfaccion del cliente interno.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Cliente

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Aumentar la satisfaccién del cliente interno

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

% de incremento de calidad

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar el nivel de percepcion del cliente interno respecto a la

calidad del producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de incremento de calidad =

Nivel de calidad del producto persivida por el cliente

Nivel de calidad maximo

Notas/supuestos:

La escala de opinion del instrumento de medicidn comprende los valores desde “5” hasta el “1”, siendo “5”

el maximo nivel de calidad y “1” el minimo.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Calidad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Resultados del instrumento de nivel de calidad.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y todos los Todos los Departamentos
Departamentos
Medicién disponible:
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: 100 ) ) )

Tabla 43. Indicador de Gestion porcentaje de incremento de calidad.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

L .. Unidad:

Objetivo estratégico:

o o Departamento de Nuevas
Crecimiento y productividad .

Tecnologias.

Indicador: Unidad de medicién:
indice de produccion Porcentaje
Intencién de la medicion: Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de produccion de la empresa. Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de productos que pasan al siguiente proceso 100

indice d duccion =
ndice ge proguccton Cantidad de productos progamados

Notas/supuestos:
Solo se consideran para el célculo los productos que pasan al siguiente proceso, en este caso, los

productos que ingresan al proceso de formulacion.

Tipo de indicador:
La informacion de la medicidn estéa: Efectividad
___Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios Registro de productos desarrollados y registro
__N/D de entrega de productos al proceso de
formulacion.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas Supervisor de Nuevas
Tecnologias Tecnologias
Medicién disponible: ) ) )
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: - ) ) )

Tabla 44. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice de
produccion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de Nuevas
Tecnologias

Indicador:

indice cumplimiento del programa

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas

planificadas por producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

indice de cumplimiento de programa =

Cantidad de horas dedicas al producto

Cantidad de horas planificadas al producto’

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:

__ Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

__N/ID

Tipo de indicador:
Efectividad
Herramienta para obtencion de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:
Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Nuevas

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Nuevas

Tecnologias Tecnologias
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
N satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 45. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice del

cumplimiento del programa.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de Nuevas

Crecimiento y productividad

Tecnologias
Indicador: Unidad de medicién:
% de rendimiento del trabajador Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . o . ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucién de sus
. . Semestral
funciones y responsabilidades.

Definicién/Formula de mediciones:

L. . Cantidad de productos desarrollados
% de rendimiento del trabajador =

Analista de desarrollo

Notas/supuestos:
Se consideraran para el céalculo los productos que han sido desarrollados, aprobados e ingresados al
siguiente proceso, es decir, al proceso de formulacion.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas Supervisor de Nuevas
Tecnologias Tecnologias
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 46. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestidn porcentaje
de rendimiento del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de Nuevas

Mejorar el desempefio del proceso

Tecnologias
Indicador: Unidad de medicién:
indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de actividades automatizadas
Cantidad total de actividades del proceso’

indice de automatizaciéon del proceso =

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y Departamento Supervisor de Nuevas
de Nuevas Tecnologias Tecnologias
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 47. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice de
automatizacion del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de Nuevas
Tecnologias

Indicador:

% de incidentes del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso de desarrollo por producto.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos por producto 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

Herramienta

ador:

para obtencién de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Nuevas

Responsable del seguimiento y

reporte:

Supervisor de Nuevas

Tecnologias Tecnologias
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
_ satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 48. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestidn porcentaje
de incidentes del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de Nuevas

Mejorar el desempefio del proceso

Tecnologias
Indicador: Unidad de medicién:
% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicion:
] - ) » Frecuencia de medicion:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el proceso de
Mensual
desarrollo por producto.

Definicién/Formula de mediciones:
% de dificultades del proceso

_ Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto 100
h Cantidad de dificultades del proceso de desarrollo '

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de recursos, disponibilidad de la

informacion y fallas de electricidad.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registros de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la o
Responsable del seguimiento y
metas: meta:
o reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas . 3
i Supervisor de Nuevas Tecnologias
Tecnologias
Medicion disponible: o . ) . .
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: -

Tabla 49. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestidn porcentaje
de dificultades del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Nuevas
Tecnologias

Indicador:

indice de disefios

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de productos desarrollados que cuentan con su

disefio aprobado.

Frecuencia de medicién:

Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de diseiio =

Diseios de productos aprobados

.100

Productos desarrollados

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:
Efectividad
Herramienta para obtencion de datos:

Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la o
Responsable del seguimiento y
metas: meta:
o reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas .
. Supervisor de Nuevas Tecnologias
Tecnologias
Medicién disponible:

Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Tabla 50. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice de
disefos.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Nuevas

Tecnologias

Indicador:

indice de técnicas de fabricacion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de disefios aprobados que cuentan con su

técnica de fabricacion aprobada.

Frecuencia de medicién:

Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

indice de técnicas de fabricacion =

Técnicas de fabricacién aprobadas

.100

Disefios de productos aprobados

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios
__N/D

Tipo de indicador:
Efectividad
Herramienta para obtencion de datos:

Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la o
Responsable del seguimiento y
metas: meta:
o reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas . )
i Supervisor de Nuevas Tecnologias
Tecnologias
Medicién disponible:

Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Tabla 51. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice de
técnicas de fabricacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

o o Unidad:

Objetivo estratégico:

o . Departamento de Nuevas
Asegurar cumplimiento de actividades i

Tecnologias

Indicador: Unidad de medicién:
% de desviacion por re-trabajo Porcentaje
Intencién de la medicion: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas a repetir actividades 100
0¢edesviactonporre —trabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el desarrollo

del producto.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la o
Responsable del seguimiento y
metas: meta:
L reporte:
Junta Directiva Departamento de Nuevas ) )
i Supervisor de Nuevas Tecnologias
Tecnologias
Medicion disponible: ) ) )
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:
Meta: -

Tabla 52. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestidn porcentaje
de desviaciones por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de Nuevas

Asegurar cantidad neta de recursos

Tecnologias
Indicador: Unidad de medicién:
indice de disponibilidad de inventario de materiales Porcentaje

Intencion de la medicion: ) L
) ) ) o ] ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de disponibilidad de inventario de materiales en M |

ensua
funcion del requerimiento de érdenes de produccion.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de materiales en inventario

[ndice de disponibilidad de inventario = Cantidad de material requerido para producir’

Notas/supuestos:
Si el resultado es mayor de 100, se considera la diferencia como excedente de materiales, este excedente

debe ser analizado porque también generan costos por fallas en la planificacién de las compras.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Inventario

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
Responsable de la fijacion de
meta: reporte:
metas: .
S Departamento de Nuevas Supervisor de Nuevas
Junta Directiva i i .
Tecnologias y Departamento de Tecnologias y Supervisor de
Gestion y Compras Gestion y Compras
Medicion disponible: o . ) ) .
Desempefio idea: Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Meta: - ) ) )

Tabla 53. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestion indice de
disponibilidad de inventario de materiales.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Desarrollo de un Producto

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Nuevas
Tecnologias

Indicador:

% de cumplimiento de despachos y

entregas completadas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los despachos y entregas

de pedidos programados.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de pedidos completados =

Cantidad de pedidos completados

100

Total de pedidos

Notas/supuestos:

Se consideraran para el calculo solo los pedidos que se encuentren completos, sin defectos y que hayan

sido entregados a la empresa.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registros de entrega de pedidos

Fuente y enfoque para establecer

metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Nuevas
Tecnologias y Departamento de
Gestion y Compras

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Nuevas
Tecnologias y Supervisor de
Gestion y Compras

Medicion disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 54. Proceso de desarrollo de un producto Indicador de Gestidn porcentaje
de cumplimiento de despechos y entregas completadas.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador

de Gestion

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de

Formulaciones Galénicas

Indicador:

indice de produccion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de produccion de la empresa.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de lotes que pasan al siguiente proceso

100

indice de produccion =

Cantidad de lotes formulados

Notas/supuestos:

Solo se consideran para el célculo los lotes que pasan al siguiente proceso, en este caso, los lotes que

pasan al proceso de propiedades fisicoquimicas.

La informacion de la medicidn estéa:
___Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:

Efectividad

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de productos formulados y registro de
entrega de lotes al proceso de propiedades

fisicoquimicas.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible:

Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Tabla 55. Proceso de formulacion Indicador de Gestion indice de produccion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

indice de cumplimiento del programa

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas

planificadas por producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

indice de cumplimiento de programa =

Cantidad de horas dedicas al producto

Cantidad de horas planificadas al producto’

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:
__ Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

__N/ID

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:
Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Formulaciones
Galénicas

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Formulaciones
Galénicas

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio satisfactorio: Desempefio malo:

Tabla 56. Proceso de formulacion Indicador de Gestion indice de cumplimiento del

programa.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Formulaciones

Crecimiento y productividad

Galénicas
Indicador: Unidad de medicion:
% de rendimiento del trabajador Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . L ) ] ) Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucion de
. . Mensual
sus funciones y responsabilidades.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de lotes formulados

10
Analista galenico

% de rendimiento del trabajador =

Notas/supuestos:
Se consideraran para el calculo los productos que han sido formulados, elaborados a pequefia escala e

ingresados al siguiente proceso, es decir, al proceso de propiedades fisicoquimicas.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de | Responsable para cumplir la | Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Supervisor de Formulaciones
Formulaciones Galénicas Galénicas
Medicién disponible:

Desempefio idea: | Desempefio satisfactorio: | Desempefio malo:

Meta: -

Tabla 57. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de rendimiento
del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
Departamento de Formulaciones

Mejorar el desempefio del proceso

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de actividades automatizadas

Indice de automatizacién del proceso = .
p Cantidad total de actividades del proceso

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y Departamento Supervisor de Formulaciones
de Formulaciones Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 58. Proceso de formulacién Indicador de Gestién indice de automatizaciéon
del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

% de incidentes del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso de formulacién por producto.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos por producto 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:

Productividad

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la

meta:

Departamento de Formulaciones

Responsable del seguimiento y
reporte:

Supervisor de Formulaciones

Galénicas Galénicas
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 59. Proceso de formulacion Indicador de Gestion indice de incidentes del
proceso.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
Departamento de Formulaciones

Mejorar el desempefio

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicién:
] - ) » Frecuencia de medicion:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el proceso de
) Mensual
formulacién por producto.

Definicién/Formula de mediciones:
% de dificultades del proceso

Cantidad de dificultades presntadas durante la fomulacién del producto
= - — — .100
Cantidad de dificultades del proceso de formulaciéon

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de material, disponibilidad de la

informacion, falta de equipo, falta de componentes para fabricar, fallas de agua y fallas de electricidad.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registros de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 60. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de dificultades
del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
Departamento de Formulaciones

Asegurar cumplimiento de actividades

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
indice de disefios Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ) Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de productos desarrollados que cuentan con su
) Semestral
disefio aprobado.

Definicién/Formula de mediciones:

Lo L Diseios de productos aprobados
Indice de disefio = .100
Productos desarrollados

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 61. Proceso de formulacion Indicador de Gestion indice de disefio.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
Departamento de Formulaciones

Asegurar cumplimiento de actividades

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
indice de técnicas de fabricacion Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ) ] Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de disefios aprobados que cuentan con su
) o Semestral
técnica de fabricacion aprobada.

Definicién/Formula de mediciones:

. L. . ., Técnicas de fabricacién aprobadas
Indice de técnicas de fabricacion = — .100
Disefios de productos aprobados

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 62. Proceso de formulacién Indicador de Gestién indice de técnicas de
fabricacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

o o Unidad:
Objetivo estratégico: ‘
o o Departamento de Formulaciones
Asegurar cumplimiento de actividades o
Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
% de desviacion por re-trabajo Porcentaje
Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades 100
o gedesviactonporre —1irabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el

desarrollo del producto.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 63. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de desviacion
por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
Departamento de Formulaciones

Asegurar cumplimiento de actividades

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
indice de lotes dentro de especificacion Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ] ) Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de productos fabricados que cumplen con los
o Mensual
requisitos.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de lotes que cumplen especificaciones

Total de lotes fabricados 100

Indice de lotes dentro de especificaciéon =

Notas/supuestos:
Se consideran para el célculo la cantidad de lotes que cumplan los requisitos de peso promedio, dureza,

desintegracion, desgaste, pH, diametro y viscosidad; segun su forma farmacéutica.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Calidad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Reportes de inspeccién de los productos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 64. Proceso de formulaciéon Indicador de Gestién indice de lotes dentro de
especificacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

o o Unidad:

Objetivo estratégico: ‘
o o Departamento de Formulaciones
Asegurar cumplimiento de actividades o
Galénicas

Indicador: Unidad de medicién:
% de tratamiento de producto no conforme Porcentaje
Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de producto no conforme recuperado. Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

. Cantidad de lotes recuperados
% de tratamiento de lotes no corforme = Total de lotes no conforme 100

Notas/supuestos:

Se consideran para el indicador, los lotes no conformes que han sido fabricados durante el proceso de

formulacion.

La informacién de la medicién esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Reportes de lotes no conforme

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 65. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de tratamiento
de producto no conforme.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:

Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

% de productos dentro de especificaciones microbiologicas

Unidad de medicioén:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de productos fabricados que cumplen con las

especificaciones microbioldgicas.

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de lotes dentro de especificaciones microbiolbgicas

Cantidad de lotes que cumplen las especificaciones microbiolbogicas

100

Total de lotes fabricados

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la med

__Disponible actual

__Disponible con pequefios cambios

N/D

icion estéa:

mente Calidad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Reportes de inspeccién de los productos

Fuente y enfoque para es

tablecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Formulaciones

Responsable del seguimiento y

reporte:

Supervisor de Formulaciones

Galénicas Galénicas
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 66. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de productos
dentro de especificaciones microbioldgicas.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Departamento de Formulaciones

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Galénicas
Indicador: Unidad de medicién:
% de desperdicios microbioldgicos Porcentaje
Intencidén de la medicién: Frecuencia de medicion:

Determinar el porcentaje de producto desechado por contaminacion.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad total de lotes contaminados

% de desperdicios microgiolbgicos = Total de produccion

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Reportes de lotes contaminados

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 67. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de desperdicios
microbioldgicos.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad de recursos

Unidad:
Departamento de Formulaciones
Galénicas

Indicador:

indice de disponibilidad de inventario de materiales, reactivos y equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:

Determinar el nivel de disponibilidad de inventario de materiales,
reactivos y equipos en funcidon del requerimiento de Ordenes de
produccion.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de disponibilidad de inventario

Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario

100

" Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir’

Notas/supuestos:

Si el resultado es mayor de 100, se considera la diferencia como excedente de materiales, reactivos y
equipos, este excedente debe ser analizado porque también generan costos por fallas en la planificacion

de las compras.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Inventario

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

o Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacién de
meta:
metas: ]
o Departamento de Formulaciones
Junta Directiva o
Galénicas y Departamento de

Gestion y Compras

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Formulaciones
Galénicas y Supervisor de Gestion

y Compras

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 68. Proceso de formulacion Indicador de Gestion indice de disponibilidad de
inventario de materiales, reactivos y equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad de recursos

Unidad:
Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

% de equipos en funcionamiento

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de equipos en funcionamiento.

Frecuencia de medicién:

Semanal

Definicién/Formula de mediciones:

Equipos fuera de servicio

100

% de equipos en funcionamiento =

Equipos totales

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de los equipos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Formulaciones
Galénicas Galénicas
Medicién disponible: Desempefio

Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 69. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de equipos en

funcionamiento.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad de recursos

Unidad:
Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacion de los

equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de

mantenimiento, calibracion y calificacion continuos de los equipos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibraciény calificacién de aquipos

Cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas

100

" Total de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos programadas

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos, calibraciones y calificaciones ejecutadas en su

totalidad.

La informacién de la medicién esta:

___Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios

N/D

Control

Tipo de indicador:

Efectividad

Herramienta para obtencion de datos:

y seguimiento de mantenimiento,
calibraciones vy calificaciones de equipos
programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la

meta:

Departamento de Formulaciones

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Formulaciones

Galénicas Galénicas
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 70. Proceso de formulacion Indicador de Gestion porcentaje de
cumplimiento de mantenimiento, calibracion y calificacion de los equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Formulacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad de recursos

Unidad:
Departamento de Formulaciones

Galénicas

Indicador:

% de cumplimiento de despachos y entregas completadas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los despachos y entregas

de pedidos programados.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de pedidos completados =

Cantidad de pedidos completados

100

Total de pedidos

Notas/supuestos:

Se consideraran para el calculo solo los pedidos que se encuentren completos, sin defectos y que hayan

sido entregados a la empresa.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de entrega de pedidos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Formulaciones
Galénicas y Departamento de
Gestion y Compras

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Formulaciones
Galénicas y Supervisor de Gestion
y Compras

Medicion disponible: o
Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 71. Proceso de formulacién Indicador de Gestidn porcentaje de
cumplimiento de despachos y entregas completadas.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Departamento de Analisis

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad . .
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:
indice de produccion Porcentaje

Intencién de la medicion: Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de produccion de la empresa. Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de lotes que pasan al siguiente proceso

indice de produccion = )
P Cantidad de lotes que ingresan del proceso anterior

Notas/supuestos:
Solo se consideran para el célculo los lotes que pasan al siguiente proceso, en este caso, los lotes que
pasan al proceso de estudios de estabilidad y los lotes que ingresan del proceso anterior, en este caso, los

lotes fabricados en el proceso de formulacion.

Tipo de indicador:

) » L . Efectividad
Lainformacién de la medicion estéa: ) y
] ] Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible actualmente )
] ] . ) Registro de entrada de lotes al proceso de
___Disponible con pequefios cambios

N/D

propiedades fisicoquimicas y registro de
entrega de lotes al proceso de estudio de
estabilidad

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Analisis Supervisor de Analisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 72. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
produccion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: .
Departamento de Analisis

Crecimiento y productividad - L
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:

indice cumplimiento del programa Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ] o Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas
» Por cada producto
planificadas por producto.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de horas dedicas al producto

[ndice de cumplimiento de programa = Cantidad de horas planificadas al producto’

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Andlisis Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 73. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
cumplimiento del programa.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: .
Departamento de Analisis

Crecimiento y productividad - L
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:

% de rendimiento del trabajador Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . o . ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucién de sus
. . Mensual
funciones y responsabilidades.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de actividades ejecutadas

10
Analista fisicoquimico

% de rendimiento del trabajador =

Notas/supuestos:
Se consideraran para el calculo las actividades que han sido ejecutas, procesadas y reportadas en su
totalidad.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Andlisis Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 74. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de rendimiento del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: .
Departamento de Analisis

Mejorar el desempefio del proceso o o
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:

indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

. . ., Cantidad de actividades automatizadas
Indice de automatizacion del proceso =

Cantidad total de actividades del proceso’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y Supervisor de Andlisis
Departamento de Analisis Fisicoquimico
Fisicoquimico

Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 75. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
automatizacion del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

% de incidentes del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

Herramienta

ador:

para obtencién de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Andlisis

Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 76. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de incidentes del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: .
Departamento de Analisis

Mejorar el desempefio del proceso o o
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:

% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . ) - Frecuencia de medicién:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el desarrollo
Mensual
del proceso.

Definicién/Formula de mediciones:

% de dificultades del proceso

_ Cantidad de dificultades presntadas durante el analisis del producto 100

Cantidad de dificultades del proceso propiedades fisicoquimicas

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de material, falta de equipo, fallas

en reactivos, fallas de agua y fallas de electricidad.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registros de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Analisis Supervisor de Analisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 77. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de dificultades del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

indice de métodos validados

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de métodos validados.

Frecuencia de medicién:

Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

indice de métodos validados =

Métodos validados

Métodos totales

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacién de la medicion esté:
__ Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Andlisis

Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 78. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de

métodos validados.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: .
Departamento de Analisis

Asegurar cumplimiento de actividades o o
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:
indice de patronizacion de estandar Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de estandares patronizados. Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Estindares patronizados

Indice de patronizacién de estindar = ~ — 1
Estandares programados para patronizar

Notas/supuestos:

N/A.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Analisis Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 79. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
patronizacién de estandar.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

indice de analisis fisico-quimico de los productos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de andlisis fisicoquimicos ejecutados.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de anilisis fisicoquimicos =

Lotes analizados

Total de lotes del proceso anterior’ 100

Notas/supuestos:

Se consideran para el calculo los lotes que han ingresado del proceso anterior, en este caso, los lotes que

ingresaron del proceso de formulacion.

Lainformacién de la medicion esté: Efectividad

__Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios Registro de

N/D

propiedades

actividades.

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

entrada de lotes al proceso de

fisicoquimicas y registro de

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Andlisis

Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 80. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
andlisis fisico-quimico de los productos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

indice de lotes dentro de especificacion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de productos fabricados que cumplen con los

requisitos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de lotes dentro de especificacion =

Cantidad de lotes que cumplen especificaciones

100

Total de lotes del proceso anterior

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo la cantidad de lotes que cumplan los requisitos, sobre los lotes que han

ingresado del proceso anterior, en este caso, los lotes que ingresaron del proceso de formulacion.

La informacién de la medicion esté: Calidad

__Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios Registro de

__N/ID

propiedades

seguimiento

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

entrada de lotes al proceso de

fisicoquimicas y lista de

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Andlisis

Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Andlisis

Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 81. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
lotes dentro de especificacion.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

% de no conformidades

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicién:

Determinar la cantidad de no conformidades levantadas por

incumplimiento de requisitos del producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de no conformidades =

Cantidad de no conformidades levantadas

10

Producto

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente
__ Disponible con pequefios cambios
N/D

Calidad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de no conformidades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la
metas: meta:
Junta Directiva Departamento de Analisis
Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Andlisis

Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 82. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de no conformidades.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Departamento de Analisis

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades o o
Fisicoquimico

Indicador: Unidad de medicién:

% de desviacion por re-trabajo Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades 100
o gedesviactonporre —1irabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el

desarrollo del producto.

La informacién de la medicién esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Andlisis Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico Fisicoquimico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 83. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de desviaciones por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

indice de disponibilidad de inventario de materiales, reactivos y equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:

Determinar el nivel de disponibilidad de inventario de materiales,
reactivos y equipos en funcidon del requerimiento de Ordenes de
produccion.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de disponibilidad de inventario

Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario

100

" Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir’

Notas/supuestos:

Si el resultado es mayor de 100, se considera la diferencia como excedente de materiales, reactivos y
equipos, este excedente debe ser analizado porque también generan costos por fallas en la planificacién

de las compras.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__ Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Inventario

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

o Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacién de
meta:
metas: o
o Departamento de Andlisis
Junta Directiva B o
Fisicoquimico y Departamento de

Gestion y Compras

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico y Supervisor de
Gesti6on y Compras

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 84. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion indice de
disponibilidad de inventario de materiales, reactivos y equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

% de equipos en funcionamiento

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de equipos en funcionamiento.

Frecuencia de medicién:

Semanal

Definicién/Formula de mediciones:

% de equipos en funcionamiento =

Equipos fuera de servicio

100

Equipos totales

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Eficacia

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de los equipos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de

metas:
Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Andlisis
Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Andlisis

Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

L Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 85. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de equipos en funcionamiento.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacion de los

equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencidén de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de

mantenimiento, calibracion y calificacion continuos de los equipos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento,calibraciény calificacién de aquipos

Cantidad de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos ejecutadas

100

" Total de mantenimientos,calibraciones y calificaciones de aquipos programadas

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos, calibraciones y calificaciones ejecutadas en su

totalidad.

La informacién de la medicién esta: Efectividad

___Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios Control y seguimiento de mantenimiento,

N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

calibraciones vy calificaciones de equipos
programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Analisis
Fisicoquimico

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 86. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de mantenimiento, calibracion y calificacién de los equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Propiedades Fisicoquimicas

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Analisis

Fisicoquimico

Indicador:

% de cumplimiento de despachos y entregas completadas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los despachos y entregas

de pedidos programados.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de pedidos completados =

Cantidad de pedidos completados

100

Total de pedidos

Notas/supuestos:

Se consideraran para el calculo solo los pedidos que se encuentren completos, sin defectos y que hayan

sido entregados a la empresa.

La informacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente

__Disponible con peque
N/D

fios cambios

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de entrega de pedidos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Andlisis
Fisicoquimico y Departamento de
Gestion y Compras

Responsable del seguimiento
reporte:
Supervisor de Andlisis
Fisicoquimico y Supervisor de
Gestion y Compras

y

Medicion disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 87. Proceso de propiedades fisicoquimicas Indicador de Gestion porcentaje
de cumplimiento de despachos y entregas completadas.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

indice de produccion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de produccion de la empresa.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

indice de produccion =

Cantidad de productos que pasan al siguiente proceso

Cantidad de lotes que ingresan del proceso anterior

Notas/supuestos:

Solo se consideran para el célculo los productos que pasan al siguiente proceso, en este caso, los
productos que pasan al proceso de transferencia y los lotes que ingresaron del proceso anterior, en este

caso, los lotes que han ingresado del proceso de propiedades fisicoquimicas.

Lainformacién de la medicion esté: Efectividad

___Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de entrada de lotes al proceso de
estudio de estabilidad y registro de entrega de
productos al proceso de transferencia

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 88. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestion indice de

produccion.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Crecimiento y productividad .
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

% de productos descontinuados Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de lotes que son descontinuados por
) o o mensual
incumplimiento de requisitos.

Definicién/Formula de mediciones:

% de productos descontinuados — Cantidad de lotes descontinuados 100
0 P " Cantidad total de lotes dentro de las caramas’

Notas/supuestos:
N/A.

) . L i Tipo de indicador:
La informacion de la medicién esta:
) ) Productividad
__Disponible actualmente ) »
. . ) Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Registro de lotes dentro de las camaras y
registro de lotes descontinuados

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 89. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestion porcentaje de
productos descontinuados.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

indice de cumplimiento del programa

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas

planificadas por producto.

Frecuencia de medicién:

Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

indice de cumplimiento del programa =

Cantidad de lotes analizados

Cantidad de lotes programados para anilisis’ 10

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:
__ Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

__N/ID

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:
Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 90. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestién indice de

cumplimiento del programa.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de rendimiento del trabajador

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucién de sus

funciones y responsabilidades.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de rendimiento del trabajador =

Cantidad de lotes analizados

Analista de estabilidad

Notas/supuestos:

Se consideraran para el célculo los analisis que han sido ejecutados, procesados y reportados en su

totalidad.

Lainformacién de la medicion esta:
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:
Productividad
Herramienta para obtencion de datos:

Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 91. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidn porcentaje de

rendimiento del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Mejorar el desempefio del proceso )
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

. . ., Cantidad de actividades automatizadas
Indice de automatizacion del proceso =

Cantidad total de actividades del proceso’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacién de ; Responsable del seguimiento y
meta:
metas: o reporte:
S Gerencia Técnica y Departamento ) -
Junta Directiva Supervisor de Estabilidad de

de Estabilidad de Nuevos
Medicamentos

Nuevos Medicamentos

Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 92. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestién indice de
automatizacion del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de incidentes del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:

Productividad

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 93. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidn porcentaje de

incidentes del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Mejorar el desempefio del proceso )
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . ) - Frecuencia de medicién:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el desarrollo
Mensual
del proceso.

Definicién/Formula de mediciones:

% de dificultades del proceso

_ Cantidad de dificultades presntadas durante el proceso de estabilidad del producto

h Cantidad de dificultades del proceso de estudio de estabilidad 100

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de material, falta de equipo, fallas

en reactivos, fallas de agua y fallas de luz.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registros de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 94. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
dificultades del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Cumplimiento de estabilidad del producto )
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

indice de productos aprobados para registro Porcentaje

Intencién de la medicion:
] ) Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de productos que conservan sus
o ) ) » Semestral
especificaciones de disefio concluida su estabilidad acelerada.

Definicién/Formula de mediciones:

indice d duct bad stro = Productos aprobados pararegistro 100
ndice de procuctos aprobacos pararegistro = Productos con estabilidad acelarada’

Notas/supuestos:
N/A.
Tipo de indicador:
La informacién de la medicion esté: Eficacia
__Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible con pequefios cambios Registro de lotes dentro de las camara
__N/D acelerada y registro de lotes aprobados para
registro

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
Responsable de la fijacion de
meta: reporte:
metas: . ) .
o Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Junta Directiva ) )
Nuevos Medicamentos y de Nuevos Medicamentos y de
Asuntos Regulatorios Asuntos Regulatorios

Medicion disponible: o Desempefio .

Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 95. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestiéon indice de
productos aprobados para registro.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Cumplimiento de estabilidad del producto

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

indice de productos aprobados para extension de vida (til

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar la cantidad de productos que conservan sus
especificaciones de disefio concluida su estabilidad natural.

Frecuencia de medicién:

Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

indice de productos aprobados para extensién de vida util

Productos aprobados para extencion de vida util

Productos con estabilidad natural

Notas/supuestos:
N/A.
Tipo de indicador:
Lainformacién de la medicion esté: Eficacia
___Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible con pequefios cambios Registro de lotes dentro de las camara natural
__N/D y registro de lotes aprobados para extension de
vida til

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacion de
meta:
metas: .
o Departamento de Estabilidad de
Junta Directiva )
Nuevos Medicamentos y de

Asuntos Regulatorios

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos y de
Asuntos Regulatorios

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 96. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestion indice de
productos aprobados para extension de vida Uutil.

Elaboracion propia (2014).

196



Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Cumplimiento de estabilidad del producto )
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

% de disponibilidad dentro de la camara natural y acelerada Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] ) o ) i Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de espacio disponible dentro de la camara
Mensual
natural (TA) y acelerada (A).

Definicién/Formula de mediciones:

, - Total de lotes dentro de camara TA
% de disponibilidad dentro de la camara natural = Total de lotes maximos .100

Total de lotes dentro de camara A

% de disponibilidad dentro de la camara acelerada = Total de lotes maximos 100
Notas/supuestos:
TA: estabilidad natural (30°C x 70% Humedad Relativa)
A: estabilidad acelerada (40°C x 75% Humedad Relativa)
Tipo de indicador:
Lainformacion de la medicidn estéa: Eficiencia
__Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible con pequefios cambios Registro de lotes dentro de las camara natural
__N/D y registro de lotes dentro de la camara
acelerada
Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial
Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 97. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidn porcentaje de
disponibilidad dentro de la camara natural y acelerada.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Cumplimiento de estabilidad del producto

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de muestras por lote

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar la cantidad de muestras requeridas para el cumplimiento del

programa de analisis.

Frecuencia de medicién:

Por lote

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de muestras recibidas por lote

% de muestras por lote =

Cantidad de muestras requeridas por lote’

Notas/supuestos:
N/A.

La informacion de la medicion esta: .
] ] Eficiencia
__Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios
N/D

estabilidad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de lotes que ingresan al proceso de

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Formulaciones Supervisor de Estabilidad de
Galénicas Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: Desempefio

Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 98. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidn porcentaje de

muestras por lote.
Elaboracion propia (2014).

198



Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Cumplimiento de estabilidad del producto

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento de las camaras

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de
mantenimiento de las camaras (natural y acelerada), para garantizar el
Optimo estado técnico de las instalaciones.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento de las caramas (natural y acelerada)

Cantidad de mantenimientos ejecutados

100

" Total de mantenimientos programados

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos ejecutados en su totalidad.

La informacién de la medicion esta: o
_ _ Efectividad
___Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios
N/D

Control y

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

programada vs ejecutada

seguimiento de mantenimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacion de
meta:
metas: -
o Departamento de Estabilidad de
Junta Directiva . o
Nuevos Medicamentos y Servicios

Generales

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos y Servicios
Generales

Medicién disponible: L Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 99. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidn porcentaje de
cumplimiento de mantenimiento de las cdmaras.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

indice de lotes dentro de especificacion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de productos fabricados que cumplen con los

requisitos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de lotes dentro de especificaciéon =

Cantidad de lotes que cumplen especificaciones

100

Total de lotes analizados

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo la cantidad de lotes que cumplan los requisitos, sobre los lotes que han sido

analizados.

Lainformacién de la medicion esta:
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Calidad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:
Lista de seguimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 100. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestion indice de lotes

dentro de especificacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de no conformidades

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencidén de la medicién:
Determinar la cantidad de no conformidades
incumplimiento de requisitos del producto.

Frecuencia de medicion:
levantadas por
Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de no conformidades =

Cantidad de no conformidades levantadas

10

Producto

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente
__ Disponible con pequefios cambios
N/D

Tipo de indicador:

Calidad

Herramienta para obtencion de datos:
Registro de no conformidades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: Desempefio

Desempefio idea:

Meta: -

) ) Desempefio malo:
satisfactorio:

Tabla 101. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
no conformidades.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de productos dentro de especificaciones microbiologicas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar el porcentaje de productos fabricados que cumplen con las
especificaciones microbioldgicas.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de lotes dentro de especificaciones microbiolbgicas

Cantidad de lotes que cumplen las especificaciones microbiolbogicas

100

Total de lotes anilisis

Notas/supuestos:

N/A.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Calidad
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la
metas: meta:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 102. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
productos dentro de especificaciones microbioldgicas.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Departamento de Estabilidad de

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades .
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

% de desviacion por re-trabajo Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades 100
ogedesviactonporre —1irabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el

desarrollo del producto

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 103. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
desviacion por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:
indice de disponibilidad de inventario de materiales, reactivos y

equipos.

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:

Determinar el nivel de disponibilidad de inventario de materiales,
reactivos y equipos en funcidon del requerimiento de Ordenes de
produccion.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de disponibilidad de inventario

Cantidad de materiles,reactivos y equipos en inventario

= .100
Cantidad de materiales,reactivos y equipos requerido para producir

Notas/supuestos:

Si el resultado es mayor de 100, se considera la diferencia como excedente de materiales, reactivos y
equipos, este excedente debe ser analizado porque también generan costos por fallas en la planificacién

de las compras.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__ Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Inventario

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacion de meta:
metas: Departamento de Estabilidad de
Junta Directiva Nuevos Medicamentos y

Departamento de Gestion y
Compras

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos y

Supervisor de Gestion y Compras

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 104. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestién indice de
disponibilidad de inventario de materiales, reactivos y equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: -
Departamento de Estabilidad de

Asegurar cantidad neta de recursos )
Nuevos Medicamentos

Indicador: Unidad de medicién:

% de equipos en funcionamiento Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de equipos en funcionamiento. Semanal

Definicién/Formula de mediciones:

. . . Equipos fuera de servicio
% de equipos en funcionamiento = Equipos totales .100

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de equipos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Estabilidad de Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos Nuevos Medicamentos
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 105. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
equipos en funcionamiento.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacion de los

equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de

mantenimiento, calibracion y calificacion continuos de los equipos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibraciény calificacion de equipos

Cantidad de mantenimientos, calibraciones y calificaciones de equipos ejecutadas

100

" Total de mantenimientos, calibraciones y calificaciones de equipos programadas

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos, calibraciones y calificaciones ejecutadas en su

totalidad.

La informacién de la medicién esta: Efectividad

___Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios Control y seguimiento de mantenimiento,

N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

calibraciones vy calificaciones de equipos
programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 106. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
mantenimiento, calibracion y calificacion de los equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Estudios de Estabilidad

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Estabilidad de

Nuevos Medicamentos

Indicador:

% de cumplimiento de despachos y entregas completadas Porcentaje

Unidad de medicién:

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los despachos y entregas

de pedidos programados.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de pedidos completados =

Cantidad de pedidos completados

Total de pedidos 100

Notas/supuestos:

Se consideraran para el calculo solo los pedidos que se encuentren completos, sin defectos y que hayan

sido entregados a la empresa.

La informacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencién de datos:

N/D

Tipo de indicador:
Efectividad

Registro de entrega de pedidos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas: Departamento de Estabilidad de

Junta Directiva

Responsable para cumplir la

Departamento de Gestion y

Responsable del seguimiento y
meta:
reporte:

) Supervisor de Estabilidad de
Nuevos Medicamentos y ]
Nuevos Medicamentos y

Supervisor de Gestion y Compras

Compras
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
- satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 107. Proceso de estudios de estabilidad Indicador de Gestidén porcentaje de
cumplimiento de despachos y entregas completadas.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

o o Unidad:
Objetivo estratégico: )
o B Departamento de Transferencia
Crecimiento y productividad .
Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de produccion Porcentaje
Intencién de la medicion: Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de produccion de la empresa. Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de productos que pasan al siguiente proceso

indice de produccion = .
P Cantidad de productos que ingresan del proceso anterior

Notas/supuestos:
Solo se consideran para el célculo los productos que pasan al siguiente proceso, en este caso, los
productos que pasan a la Gerencia de Planta para ser comercializados y los productos que ingresaron del

proceso anterior, en este caso, los productos con registros aprobados del proceso de estabilidad.

Tipo de indicador:

La informacion de la medicidn estéa: Efectividad
___Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios Registro de productos aprobados para
__N/D comercializacion y registro de productos

fabricados para comercializacién.

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoldgica y Gerencia de Planta Farmacéutico
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 108. Proceso de transferencia Indicador de Gestion indice de produccion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Transferencia

Crecimiento y productividad

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de cumplimiento del programa Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ] o Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas
» Por cada producto
planificadas por producto.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de horas dedicas al producto

[ndice de cumplimiento de programa = Cantidad de horas planificadas al producto’

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoloégica Farmacéutico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 109. Proceso de transferencia Indicador de Gestién indice de cumplimiento
del programa.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Transferencia

Crecimiento y productividad

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
% de rendimiento del trabajador Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . o . ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucién de sus
. . Mensual
funciones y responsabilidades.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de productos fabricados a escala comercial 10

% de rendimiento del trabajador = Analista de transferencia

Notas/supuestos:
Se consideraran para el calculo los productos que han sido fabricados, elaborados a escala comercial e

ingresado al siguiente proceso, es decir, al proceso de comercializacion.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoloégica Farmacéutico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 110. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
rendimiento del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Transferencia

Mejorar el desempefio del proceso

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de actividades automatizadas
Cantidad total de actividades del proceso’

Indice de automatizacién del proceso =

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
Responsable de la fijacion de
meta: reporte:
metas: o ]
o Gerencia Técnica, Departamento Supervisor de Soporte
Junta Directiva ) . . .
de Transferencia Tecnoldgica y Farmacéutico y Gerencia de
Gerencia de Planta Planta
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 111. Proceso de transferencia Indicador de Gestién indice de
automatizacion del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de Transferencia
Tecnoldgica

Indicador:

% de incidentes del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

Herramienta

Registro de actividades

ador:

para obtencién de datos:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Transferencia

Tecnoldgica y Gerencia de Planta

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Soporte

Farmacéutico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 112. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de incidentes
del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Transferencia

Mejorar el desempefio del proceso

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . ) - Frecuencia de medicién:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el desarrollo
Mensual
del proceso.

Definicién/Formula de mediciones:

% de dificultades del proceso

_ Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto

h Cantidad de dificultades del proceso de transferencia -100

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de material, falta de equipo, falta

de componentes para fabricar, fallas de agua y fallas de luz.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registro de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoldgica y Gerencia de Planta Farmacéutico
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 113. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
dificultades del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:

Tecnoldgica

Departamento de Transferencia

Indicador:

% de disminucioén de puntos criticos dentro del proceso

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicién:

Determinar los puntos criticos que han sido controlados dentro del

proceso de transferencia de un producto.

Frecuencia de medicién:

Por producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de disminucion de puntos criticos =

Cantidad de puntos criticos controlados

.100

Cantidad de puntos criticos totales

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo puntos criticos como peso promedio, dureza, desintegracion, desgaste, pH,

diametro y viscosidad segun su forma farmacéutica.

La informacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente Eficiencia

__Disponible con pequefios cambios

__N/ID

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro del producto

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la

metas:

Junta Directiva

meta:
Departamento de Transferencia
Tecnolodgica y Gerencia de Planta

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Soporte
Farmacéutico

Medicién disponible:

Meta: -

o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 114. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
disminucion de puntos criticos dentro del proceso.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico: )
Departamento de Transferencia

Asegurar cumplimiento de actividades

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de técnicas de fabricacion Porcentaje

Intencién de la medicién:
] ) ) Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de disefios aprobados que cuentan con su
) o Semestral
técnica de fabricacion aprobada.

Definicién/Formula de mediciones:

. L. . ., Técnicas de fabricacién aprobadas
Indice de técnicas de fabricacion = .100
Productos aprobados

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Lista de seguimiento y registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoloégica Farmacéutico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 115. Proceso de transferencia Indicador de Gestidn indice de técnicas de
fabricacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

o o Unidad:
Objetivo estratégico: )
o . Departamento de Transferencia
Asegurar cumplimiento de actividades .
Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicién:
% de desviacion por re-trabajo Porcentaje
Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades 100
o gedesviactonporre —1irabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el

desarrollo del producto.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Tecnoldgica y Gerencia de Planta Farmacéutico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 116. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
desviacion por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar la cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Transferencia
Tecnoldgica

Indicador:

indice de disponibilidad de inventario de materiales, componentes y

equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:

Determinar el nivel de disponibilidad de inventario de materiales, | Frecuencia de medicion:
componentes y equipos en funciéon del requerimiento de 6érdenes de | Mensual

produccion.

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de disponibilidad de inventario

Cantidad de materiles,componentes y equipos en inventario

= .100
Cantidad de materiales,componentes y equipos requerido para producir

Notas/supuestos:

Si el resultado es mayor de 100, se considera la diferencia como excedente de materiales, componentes y

equipos, este excedente debe ser analizado porque también generan costos por fallas en la planificacién

de las compras.

La informacion de la medicién esta:

__ Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
N/D Inventario

Tipo de indicador:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la

Departamento de Transferencia
Tecnoldgica, Gerencia de Planta y
Departamento de Gestion y

Responsable del seguimiento y
meta:
reporte:

Supervisor de Soporte
Farmacéutico, Gerencia de Planta

y Gerencia de Gestion y Compras

Compras
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
_ satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 117. Proceso de transferencia Indicador de Gestion indice de disponibilidad
de inventario de materiales, componentes y equipos.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar la cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Transferencia
Tecnoldgica

Indicador:

% de equipos en funcionamiento

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de equipos en funcionamiento.

Frecuencia de medicién:

Semanal

Definicién/Formula de mediciones:

% de equipos en funcionamiento =

Equipos fuera de servicio

100
Equipos totales

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:
Eficacia
Herramienta para obtencion de datos:

Registro de equipos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la
reporte:
metas: meta: )
o ) Supervisor de Soporte
Junta Directiva Departamento de Transferencia

Tecnoldgica y Gerencia de Planta

Responsable del seguimiento y

Farmacéutico y Gerencia de
Planta

Medicién disponible: Desempefio

Desempefio idea:

Meta: -

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 118. Proceso de transferencia Indicador de Gestidén porcentaje de equipos
en funcionamiento.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar la cantidad neta de recursos

Unidad:
Departamento de Transferencia
Tecnoldgica

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibracién y calificacion de los

equipos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de

mantenimiento, calibracion y calificacion continuos de los equipos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento, calibraciény calificacion de equipos

Cantidad de mantenimientos, calibraciones y calificaciones de equipos ejecutadas

100

" Total de mantenimientos, calibraciones y calificaciones de equipos programadas

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos, calibraciones y calificaciones ejecutadas en su

totalidad.

La informacién de la medicién esta: Efectividad

___Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios Control y seguimiento de mantenimiento,

N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

calibraciones vy calificaciones de equipos
programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Transferencia

Tecnoldgica y Gerencia de Planta

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Soporte
Farmacéutico y Gerencia de
Planta

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 119. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
cumplimiento de mantenimiento, calibracion y calificacion de los equipos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Transferencia

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar la cantidad neta de recursos

Unidad:

Departamento de Transferencia

Tecnoldgica
Indicador: Unidad de medicion:
% de cumplimiento de despachos y entregas completadas Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los despachos y entregas

de pedidos programados.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de pedidos completados =

Cantidad de pedidos completados

Total de pedidos 100

Notas/supuestos:

Se consideraran para el calculo solo los pedidos que se encuentren completos, sin defectos y que hayan

sido entregados a la empresa.

La informacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencién de datos:

N/D

Tipo de indicador:
Efectividad

Registro de entrega de pedidos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
Responsable de la fijacion de meta: reporte:
metas: Departamento de Transferencia Supervisor de Soporte
Junta Directiva Tecnoldgica, Departamento de Farmacéutico, Supervisor de

Gestion y Compras y Gerencia de | Gestion y Compras y Gerencia de

Planta Planta
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
- satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 120. Proceso de transferencia Indicador de Gestion porcentaje de
cumplimiento de despachos y entregas completadas.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador

Perspectiva de Proce

de Gestion

sos — Documentacion

DESCRIPCION D

EL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de
Documentacion

Indicador:

indice de produccion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el porcentaje de produccion de la empresa.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de documentos actualizados,controlados y aprobados

indice de produccion =

Cantidad total de documentos progamados

100

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:
Efectividad
Herramienta para obtencion de datos:

Registro de documentos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Documentacion

Responsable del seguimiento
reporte:
Supervisor de Soporte
Farmacéutico

y

Medicién disponible: o
Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio .
) ) Desempefio malo:
satisfactorio:

Tabla 121. Proceso de documentacion Indicador de Gestién indice de produccion.
Elaboracién propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de
Documentacion

Indicador:

indice cumplimiento del programa

Porcentaje

Unidad de medicién:

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de cumplimiento del programa respecto a las horas

planificadas por producto.

Por cada producto

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

indice de cumplimiento de programa =

Cantidad de horas dedicas al producto

Cantidad de horas planificadas al producto’

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacion de la medicidn estéa:
__ Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios
__N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Registro de actividades

Herramienta para obtencion de datos:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:
Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Documentacion

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Soporte
Farmacéutico

Medicion disponible: )
Desempefio idea:

Meta: -

Desempefio

satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 122. Proceso de documentacion Indicador de Gestidn indice de
cumplimiento del programa.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Crecimiento y productividad

Unidad:
Departamento de
Documentacion

Indicador:

% de rendimiento del trabajador

Porcentaje

Unidad de medicién:

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de rendimiento del analista en la ejecucién de sus

funciones y responsabilidades.

Mensual

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

% de rendimiento del trabajador =

Cantidad de activid

ades ejecutadas

Analista de documentacién

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

ador:

Registro de actividades

Herramienta para obtencion de datos:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Documentacion

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Soporte

Farmacéutico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 123. Proceso de documentacion Indicador de Gestion porcentaje de

rendimiento del trabajador.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Mejorar el desempefio del proceso o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

indice de automatizacion del proceso Porcentaje

Intencion de la medicion: . o
] . o ] Frecuencia de medicion:
Determinar el nUmero de actividades automatizadas dentro del proceso, Anual

nua
con el fin de minimizar el riesgo operacional.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de actividades automatizadas

Indice de automatizacién del proceso = .
p Cantidad total de actividades del proceso

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de actividades dentro del proceso que se pueden automatizar para evitar riesgo o

incidentes operacionales.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencién de datos:
__N/D Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Gerencia Técnica y Departamento Supervisor de Soporte
de Documentacion Farmacéutico
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 124. Proceso de documentacion Indicador de Gestion indice de
automatizacion del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar el desempefio del proceso

Unidad:
Departamento de

Documentacion

Indicador:

% de incidentes del proceso

Porcentaje

Unidad de medicién:

Intencion de la medicion:

Determinra la cantidad de errores maquina y humano que ocurren en el

proceso.

Mensual

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

% de incidentes del proceso =

Cantidad de errores maquina y humanos 10

Proceso

Notas/supuestos:

Se refiere a la cantidad de errores que cometa la maquina o el analista durante el desarrollo del proceso.

La informacién de la medicién esta:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

ador:

Registro de actividades

Herramienta para obtencion de datos:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:

Departamento de Documentacion

Responsable del seguimiento y
reporte:
Supervisor de Soporte

Farmacéutico

Medicién disponible:

Meta: -

Desempefio idea:

Desempefio
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 125. Proceso de documentacion Indicador de Gestion porcentaje de

incidentes del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Mejorar el desempefio del proceso o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

% de dificultades del proceso Porcentaje

Intencién de la medicion:
. . ) - Frecuencia de medicién:
Determinar las dificultades para cumplir lo planificado en el desarrollo
Mensual
del proceso.

Definicién/Formula de mediciones:

% de dificultades del proceso

_ Cantidad de dificultades presntadas durante el desarrollo del producto 100

Cantidad de dificultades del proceso de documentacion

Notas/supuestos:
Se refiere a dificultades como falta de personal, fallas en sistemas, falta de recursos, disponibilidad de la

informacion y fallas de luz.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades y registro de fallas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de ) Responsable del seguimiento y
Responsable para cumplir la
metas: reporte:
o meta: .
Junta Directiva y Supervisor de Soporte
Departamento de Documentacion o
Farmacéutico
Medicion disponible: L Desempefio N
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 126. Proceso de documentacion Indicador de Gestidn porcentaje de
dificultades del proceso.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar cumplimiento de actividades

Unidad:
Departamento de
Documentacion

Indicador:

% de SOP actualizados

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar la cantidad de SOP actualizados

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

% de SOP actualizados =

Cantidad de SOP actualizados

100

Cantidad total de SOP

Notas/supuestos:

SOP: Procedimientos de Operacién Estandar

Lainformacién de la medicion esta:
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de SOP vy lista de seguimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Departamento de Documentacion

y demas Departamentos

Responsable del seguimiento y

reporte:
Supervisor de Soporte

Farmacéutico

Medicién disponible:

Meta: -

o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 127. Proceso de documentacion Indicador de Gestion porcentaje de SOP

actualizados.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Asegurar cumplimiento de actividades o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

% de hojas técnicas realizadas Porcentaje

Intencién de la medicion:
) . ) ) ) Frecuencia de medicién:
Determinar la cantidad de métodos analiticos con hoja técnica para
Mensual
reportar.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de hojas técnicas

% de hojas técnicas realizadas = Cantidad de métodos analiticos

Notas/supuestos:
N/A.

Tipo de indicador:
Efectividad

Lainformacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente ) »
) ) . ) Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Registro de hojas técnicas y registros de

métodos analiticos y lista de seguimiento

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacién de Responsable del seguimiento y
meta:
metas: y reporte:
o Departamento de Documentacion ]
Junta Directiva . Supervisor de Soporte
y Departamento de Analisis o
= o Farmacéutico
Fisicoquimicos
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 128. Proceso de documentacion Indicador de Gestidn porcentaje de hojas
técnicas realizadas.
Elaboracién propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Asegurar cumplimiento de actividades o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

% de desviacion por re-trabajo Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar la cantidad de horas perdidas por el re-trabajo. Por cada producto

Definicién/Formula de mediciones:

% de d L, trabaio = Cantidad de horas dedicadas arepetir actividades 100
o gedesviactonporre —1irabajo = Cantidad de horas totales destinadas para el producto’

Notas/supuestos:
Se refiere a la cantidad de horas totales dedicadas a repetir las actividades del proceso durante el

desarrollo del producto.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de ) Responsable del seguimiento y

Responsable para cumplir la

metas: reporte:

L meta: .
Junta Directiva By Supervisor de Soporte
Departamento de Documentacion o
Farmacéutico
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 129. Proceso de documentacion Indicador de Gestién porcentaje de
desviacion por re-trabajo.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Asegurar cantidad neta de recursos o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

% de funcionamiento de médulo QM Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de funcionamiento del médulo QM. Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

. . 3 Cantidad de fallas del médulo
% de funcionamiento del médulo QM = Total funcionamiento .100

Notas/supuestos:

N/A.

La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
__ Disponible actualmente Eficacia
___Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de fallas de modulo QM

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Documentacion Supervisor de Soporte
y Gerencia de Sistemas Farmacéutico
Medicién disponible: ] Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 130. Proceso de documentacion Indicador de Gestidn porcentaje de
funcionamiento de médulo QM.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Procesos — Documentacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Unidad:

Objetivo estratégico:
Departamento de

Asegurar cantidad neta de recursos o
Documentacion

Indicador: Unidad de medicién:

indice de cumplimiento de mantenimiento de médulo QM Porcentaje

Intencién de la medicion:
] ) o Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de
Mensual
mantenimiento del médulo QM.

Definicién/Formula de mediciones:

indice de cumplimiento de mantenimiento médulo QM

_ Mantenimiento del médulo QM ejecutadas

Total de mantenimientos programados 100
Notas/supuestos:
Se consideran para el calculo solo los mantenimientos ejecutados en su totalidad.
Tipo de indicador:
La informacion de la medicién esta: Efectividad
__Disponible actualmente Herramienta para obtencion de datos:
__Disponible con pequefios cambios Control y seguimiento de mantenimiento,
__N/D calibraciones y calificaciones del médulo QM
programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Departamento de Documentacion Supervisor de Soporte
y Gerencia de Sistemas Farmacéutico
Medicién disponible: ) Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 131. Proceso de documentacion Indicador de Gestién indice de
cumplimiento de mantenimiento de modulo QM.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Mejorar la comunicacion interna Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de participacion Porcentaje

Intencién de la medicion:
Medir el nivel de participacién de los empleados de la empresa respecto | Frecuencia de medicion:
a las sugerencias que realizan, para la mejora de las actividades en los | Mensual

puestos de trabajo.

Definicién/Formula de mediciones:

. L. ., Total de sugerencias recibidas
Indice de participacion = .100
Total de empleados

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion estéa: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de sugerencias

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacién de ; Responsable del seguimiento y
meta:
metas: o ) reporte:
o Junta Directiva y Gerencia o ]
Junta Directiva o Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los o
Técnica
Departamentos
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 132. Indicador de Gestion indice de participacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar la comunicacion interna

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de creatividad

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Medir el nivel de creatividad de los empleados de la empresa respecto

a las sugerencias que son aceptadas.

Frecuencia de medicion:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

indice de creatividad =

Total de sugerencias aceptadas

100

Total de sugerencias recibidas

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacion de la medicidn esta:
__Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Eficiencia

Tipo de indicador:

Registro de sugerencias

Herramienta para obtencion de datos:

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los

Responsable del seguimiento y

reporte:

Junta Directiva y Gerencia

Técnica
Departamentos
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
N satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 133. Indicador de Gestiéon indice de creatividad.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar la comunicacion interna

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de innovacién

Porcentaje

Unidad de medicién:

Intencion de la medicion:

Medir el nivel de actividades innovadas respecto a las sugerencias

aceptadas de los empleados de la empresa

Mensual

Frecuencia de medicién:

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de innovacion =

Total de actividades innovadas en los procesos y productos

100

Total de sugrencias aceptadas

Notas/supuestos:
N/A.

La informacion de la medicidn esta:
___Disponible actualmente
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Eficiencia

Tipo de indicador:

tecnologias implantadas

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de sugerencias y registro de nuevas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los

Responsable del seguimiento y
reporte:

Junta Directiva y Gerencia

Técnica
Departamentos
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 134. Indicador de Gestion indice de innovacion.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Mejorar la comunicacion interna

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de reclamos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el nivel de reclamos de los empleados de la empresa por

periodo, midiendo el nivel de satisfaccion y alineamiento de los

empleados con su orientacion estratégica.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de reclamos =

Cantidad de reclamos periodo actual

Cantidad de reclamos periodo anterior

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:

__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

N/D

Eficacia

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de reclamos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los

Responsable del seguimiento y

reporte:

Junta Directiva y Gerencia

Técnica
Departamentos
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
- satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 135. Indicador de Gestion indice de reclamos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Desarrollar competencias del personal

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de evaluacién del desempefio

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar el nivel de desempefio del personal de la empresa en la
ejecucion de sus funciones, autoridades y responsabilidades.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Nivel de desempeio del empleado

.100

indice de evaluacién del desempeiio =

Nivel maximo de desempeio

Notas/supuestos:

La escala de opinion del instrumento de medicion comprende los valores desde “5” hasta el “1”, siendo “5”

el maximo nivel de desempefio y “1” el minimo.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Efectividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de actividades

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

L Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacién de
meta:
metas: o )
o Junta Directiva y Gerencia
Junta Directiva )
Técnica y todos los

Departamentos

Responsable del seguimiento y

reporte:
Junta Directiva y Gerencia

Técnica

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 136. Indicador de Gestion indice de evaluacion del desempefio.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:
Desarrollar competencias del personal Gerencia Técnica
Indicador:

o o ] ] Unidad de medicién:
% de cumplimiento del programa de capacitacion en materia de calidad, )
. N ) Porcentaje
seguridad y conservacion ambiental

Intencién de la medicion:
Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de | Frecuencia de medicion:
desarrollo profesional (capacitacion en materia de calidad, seguridad y | Mensual

conservaciéon ambiental), continto del personal.

Definicién/Formula de mediciones:

Capacitaciones ejecutadas

% cumplimiento programa de capacitaciéon = - .
0 P prog P Total de capaciones progamadas

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo las capacitaciones ejecutados en su totalidad.

Tipo de indicador:
Efectividad

La informacion de la medicién esta:

__ Disponible actualmente ) »
] ] . ) Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Control y seguimiento de capacitaciones

programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacion de Responsable del seguimiento y
meta:
metas: o ) reporte:
o Junta Directiva y Gerencia o )
Junta Directiva o Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los o
Técnica
Departamentos
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 137. Indicador de Gestion porcentaje de cumplimiento del programa de
capacitacién en materia de calidad, seguridad y conservacién ambiental.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Innovar con impacto positivo en los procesos y productos

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de ahorros generados por la implantacién de la innovacion

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicién:
Determinar el ahorro generado por la implementacion de innovaciones

en las actividades los procesos y productos.

Frecuencia de medicién:

Anual

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de ahorros generados por implantacién de innovaciones

Total de gastos generados conlainnovacion

" Total de gastos generados sin la innovaciéon’ 100
Notas/supuestos:
N/A.
La informacién de la medicion esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Base de datos administracion y fianzas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacion de
meta:
metas: o ) ]
o Junta Directiva, Gerencia Técnica
Junta Directiva ) o 5
y Gerencia de Administracién y

Finanzas

Responsable del seguimiento y

reporte:

Junta Directiva, Gerencia Técnica
y Gerencia de Administracion y

Finanzas

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: . .
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 138. Indicador de Gestion indice de ahorros generados por la implantacion

de la innovacion.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Unidad:

Innovar con impacto positivo en los procesos y productos Gerencia Técnica

Indicador:

% de innovaciones implantadas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el total de innovaciones implantadas en las actividades, con

el fin de minimizar incidentes en los procesos.

Frecuencia de medicién:

Anual

Definicién/Formula de mediciones:

Total de actividades innovadas en procesos

100

% de innovaciones implantadas =

Total de actividades

Notas/supuestos:
N/A.

Lainformacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indicador:
Eficacia
Herramienta para obtencion de datos:

Registro de nuevas tecnologias implantadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacién de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia

Técnica y todos los

reporte:

Junta Directiva y Gerencia

Responsable del seguimiento y

Técnica
Departamentos
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: ) ) Desempefio malo:
_ satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 139. Indicador de Gestion porcentaje de innovaciones implantadas.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Innovar con impacto positivo en

los procesos y productos

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de desarrollo de nuevos productos

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el numero de productos nuevos incorporados por la

empresa a la cartera de product

0s que ya tiene en el mercado.

Frecuencia de medicién:

Anual

Definicién/Formula de mediciones:

indice de desarrollo de nuevos productos =

Cantidad de productos nuevos en el mercado

.100

Cantidad de productos en el mercado

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicién estéa:
__ Disponible actualmente

___Disponible con pequefios cambios

N/D

Tipo de indic
Productividad

Herramienta

Lista de seguimiento,

ador:

para obtencién de datos:

productos y cartera de productos

registro de nuevos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica y Gerencia de Mercadeo

Responsable del seguimiento
reporte:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica

y

Medicién disponible:

Meta: -

o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 140. Indicador de Gestion indice de desarrollo de nuevos productos.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Aprendizaje e innovacion

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Innovar con impacto positivo en los procesos y productos

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

% de necesidades nuevas de clientes resueltas

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar el porcentaje de necesidades nuevas que el cliente requiere
y que han sido implantadas en los productos.

Frecuencia de medicién:

Anual

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de necesidades resueltas

% de necesidades nuevas de clientes resueltas =

Cantidad de necesidades sinresolver’

Notas/supuestos:

N/A.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Calidad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Base de datos necesidades del cliente

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la
metas: meta:
Junta Directiva Junta Directiva y Gerencia
Técnica y Gerencia de Mercadeo

Responsable del seguimiento y

reporte:
Junta Directiva y Gerencia

Técnica

Medicién disponible: L Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 141. Indicador de Gestion porcentaje de necesidades nuevas de clientes

resueltas.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Asegurar la conservacion del medio ambiente

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de conservacion del medio ambiente

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar el grado de cumplimiento de responsabilidad de la empresa

ante la conservacion del medio ambiente.

Frecuencia de medicién:

Semestral

Definicién/Formula de mediciones:

Indice de conservacién del medio ambiente

Total de conservacion de medio ambiete ejecutada

" Total de conservacién de medio ambiente programada’

100

Notas/supuestos:
N/A.

La informacion de la medicidn esta:
___Disponible actualmente
__Disponible con pequefios cambios

N/D

Efectividad

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registros de conservacion del medio ambiente

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de
metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica y todos los

Responsable del seguimiento y
reporte:

Junta Directiva y Gerencia

Técnica
Departamentos
Medicion disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: . . Desempefio malo:
satisfactorio:
Meta: - -

Tabla 142. Indicador de Gestién indice de conservacion del medio ambiente.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Asegurar la conservacion del medio ambiente Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
% de disminucion de residuos Porcentaje

Intencion de la medicion: ) L
. ) ] Frecuencia de medicion:
Determinar el porcentaje de residuos generados por la empresa que M |

ensua
han sido tratados para un descarte no perjudicial al medio ambiente.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de residuos tratados

% de dismucién de residuos = .
0 Cantidad de residuos totales

Notas/supuestos:

N/A.

Lainformacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Productividad
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de residuos

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable para cumplir la

Responsable de la fijacién de ; Responsable del seguimiento y
meta:
metas: o ) reporte:
o Junta Directiva y Gerencia o )
Junta Directiva o Junta Directiva y Gerencia
Teécnica y todos los o
Técnica
Departamentos
Medicion disponible: L Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 143. Indicador de Gestion porcentaje de disminucion de residuos.
Elaboracion propia (2014).

243



Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar el bienestar de los empleados Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
indice de inversion en el bienestar de los empleados Porcentaje

Intencién de la medicién: Frecuencia de medicién:
Medir el porcentaje que la empresa invierte en crear capital intelectual. Anual

Definicién/Formula de mediciones:

indice de inversiéon en el bienestar de los empledos

Gastos invertidos en el bienestar de los empledos

Gastos totales 100
Notas/supuestos:
N/A.
La informacion de la medicién esta: Tipo de indicador:
___Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Base de datos administracion y fianzas
Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial
Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
meta: reporte:

metas:
o Junta Directiva, Gerencia Técnica | Junta Directiva, Gerencia Técnica
Junta Directiva

y Gerencia de Administracion y y Gerencia de Administracion y
Finanzas Finanzas
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 144. Indicador de Gestion indice de inversion en el bienestar de los
empleados.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Aumentar el bienestar de los empleados

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

indice de salud ocupacional

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencion de la medicion:

Determinar

la cantidad de enfermedades que

resultan por la

elaboracion del trabajo del empleo, para minimizarlas con el uso de

pausas activas.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

indice de salud ocupacional =

Cantidad de empledos con enfermedades laborales

100

Total de emplados

Notas/supuestos:
N/A.

La informacién de la medicion esté:
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios

__N/ID

Eficacia

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:

Registro de empleados

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacion de

metas:

Junta Directiva

Responsable para cumplir la
meta:
Junta Directiva y Gerencia
Técnica, todos los Departamentos
y Salud Ocupacional

Responsable del seguimiento y

reporte:

Junta Directiva, Gerencia Técnica,
Salud Ocupacional y Gerencia

Medica

Medicion disponible:

Meta: -

o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Desempefio malo:

Tabla 145. Indicador de Gestion indice de salud ocupacional.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:
Aumentar el bienestar de los empleados

Unidad:
Servicios Generales

Indicador:

% de cumplimiento de mantenimiento de las areas de trabajo.

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:

Determinar el porcentaje de cumplimiento de los programas de
mantenimiento de las areas de trabajo, para garantizar el 6ptimo estado
técnico de las instalaciones.

Frecuencia de medicién:

Semanal

Definicién/Formula de mediciones:

% de cumplimiento de mantenimiento de las 4reas de trabajo

Cantidad de mantenimientos ejecutados

100

" Total de mantenimientos programados ’

Notas/supuestos:

Se consideran para el célculo solo los mantenimientos ejecutados en su totalidad.

La informacion de la medicidn estéa: o
] ] Efectividad
__Disponible actualmente

__Disponible con pequefios cambios
N/D

Tipo de indicador:

Herramienta para obtencion de datos:
Control y seguimiento de mantenimiento de las

instalaciones programadas vs ejecutadas

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

Responsable de la fijacion de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Servicios Generales Junta Directiva y Servicios
Generales
Medicién disponible: Desempefio

Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 146. Indicador de Gestion porcentaje de mantenimiento de las areas de

trabajo.

Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar el bienestar de los empleados Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
% de empleados activos Porcentaje

Intencion de la medicion: ) L
) ) ) Frecuencia de medicion:
Medir la cantidad de empleados que se encuentran activos en sus M |

ensua
puestos de trabajo ejecutando sus funciones.

Definicién/Formula de mediciones:

. Cantidad de empledos trabajando
% de empledos activos = .100
Total de empledos

Notas/supuestos:

N/A.

La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficiencia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de los empleados

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

Responsable de la fijacién de Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
metas: meta: reporte:
Junta Directiva Junta Directiva, Gerencia Técnica | Junta Directiva, Gerencia Técnica
y todos los Departamentos y todos los Departamentos
Medicién disponible: Desempefio
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 147. Indicador de Gestién porcentaje de empleados activos.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico: Unidad:

Aumentar el bienestar de los empleados Gerencia Técnica
Indicador: Unidad de medicién:
% de recompensas para los empleados Porcentaje

Intencion de la medicion: ) L
) ) Frecuencia de medicion:
Determinar el namero de recompensas anuales, otorgadas a los Anual

nua
empleados que cumplen ciertas condiciones.

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de recompensas entregadas

Total de emplados 100

% de recompensas para los empleados =

Notas/supuestos:
N/A.

] » o i Tipo de indicador:
Lainformacién de la medicion estéa: o
. . Eficiencia
__ Disponible actualmente ) »
] ] . ) Herramienta para obtencion de datos:
___Disponible con pequefios cambios

N/D

Registro de actividades y registro de
empleados

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacion Gerencial

L Responsable para cumplir la Responsable del seguimiento y
Responsable de la fijacion de
meta: reporte:
metas: o ) o )
o Junta Directiva y Gerencia Junta Directiva y Gerencia
Junta Directiva L .
Técnica y todos los Técnica y todos los
Departamentos Departamentos
Medicién disponible: o Desempefio .
Desempefio idea: Desempefio malo:

satisfactorio:

Meta: - -

Tabla 148. Indicador de Gestion porcentaje de recompensas para los empleados.
Elaboracion propia (2014).
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Indicador de Gestién

Perspectiva de Responsabilidad Social

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Objetivo estratégico:

Aumentar el bienestar de los empleados

Unidad:
Gerencia Técnica

Indicador:

% de accidentalidad del trabajo

Unidad de medicién:

Porcentaje

Intencién de la medicion:
Determinar la cantidad de accidentes laborales que ocurren durante la

jornada de trabajo, con el fin de minimizarlos.

Frecuencia de medicién:

Mensual

Definicién/Formula de mediciones:

Cantidad de accidentes laborales

% de accidentalidad del trabajo = Total de empledos 100
Notas/supuestos:
N/A.
La informacién de la medicion esté: Tipo de indicador:
__Disponible actualmente Eficacia
__Disponible con pequefios cambios Herramienta para obtencion de datos:
__N/D Registro de accidentes

Fuente y enfoque para establecer metas: Asignacién Gerencial

L Responsable para cumplir la
Responsable de la fijacién de
meta:
metas: o )
o Junta Directiva y Gerencia
Junta Directiva )
Técnica y todos los

Departamentos

Responsable del seguimiento y
reporte:
Junta Directiva, Gerencia Técnica,
Gerencia médica y Salud
Ocupacional

Medicién disponible: o Desempefio
Desempefio idea: ) )
satisfactorio:

Meta: - -

Desempefio malo:

Tabla 149. Indicador de Gestion porcentaje de accidentalidad del trabajo.

Elaboracion propia (2014).

249



Evaluacién de Resultados

El establecimiento de los indicadores conforman una parte del seguimiento de los
objetivos e iniciativas, la otra parte consiste en establecer procedimientos de

evaluacion, analisis y reflexion estratégica de los diferentes elementos.

El andlisis que se realiza al sistema arroja informacion necesaria para la toma
adecuada de decisiones y la formulaciébn de acciones de mejoramiento, que
permiten controlar los elementos de gestion. Los informes de gestion son el medio
adecuado para que la alta direccion revise, asegure, adecue y evalué las
oportunidades de mejora y la necesidad de efectuar cambios en el Modelo de

Indicadores de Gestion.

Realizar agendas estratégicas, es una herramienta que permite monitorear el
desemperio de las actividades relevantes de cualquier organizacion y facilita a los
duefios y gerentes identificar rapidamente los resultados no deseados y aplicar
correctivos, acciones correctivas y preventivas en pro del cumplimiento de las
metas y en consecuencia de los objetivos planificados. Una agenda estratégica

puede gestionarse de la siguiente manera:
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GERENTES DE AREA

DIRECTIVOS

Inicio

Consolidacion de Resumen mensual
resultados comité ejecutivo
Resumen mensual Analisis de
comité gerencial resultado
Analisis de Acciones y
resultado decisiones
Acta de
acuerdos
Efectuar cambios |, | Informe
gestion
mensual

Figura 29. Agenda estratégica para la mejora continua.
Presentacion de la Prof. Colina (2012).

Es indispensable ejercer un control sobre los resultados y poder observarlos de
manera sencilla y muy grafica, esto se logra mediante la implementacion de los
gréficos de Bullet Chart, ya que ellos estan disefiados para mostrar una variable

clave, junto con un valor de referencia y rangos cualitativos que instantaneamente
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muestran si el valor de la variable es ideal, satisfactorio o malo. El disefio lineal del
Bullet Chart permite orientarlo vertical u horizontalmente y también permite colocar
varios de ellos en un espacio reducido. Ademas permite analizar de una forma
rapida si las variables han cumplido o no los valores objetivos. A continuacién se
explica una grafica de Bullet Chart:

El fondo de los colores de relleno codifican rangos cualitativos como:
Malo Satisfactorio  Ideal

Nivel de satisfaccion
del cliente
%

Nombre del gréafico
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Escala Cuantitativa
Barra que codifica la medida de rendimiento
Marcador que codifica la medida comparativa
Figura 30. Explicacion de gréfico bullet Chart.
Elaboracion propia (2014).

A continuacién se disefiaran algunos gréaficos Bullet Chart como ejemplo:

%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

re-tabajo
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
trabajador
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 31. Ejemplo de graficos bullet Chart.
Elaboracion propia (2014).
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Se recomienda que los indicadores del Balanced Scorecard sean revisados
anualmente como parte del proceso estratégico y el establecimiento de metas de

objetivos.

Factibilidad de la Propuesta
La factibilidad en la presente investigacion se considera como la disponibilidad de

los recursos dentro de la Unidad de 1+D de empresas del sector quimico, para el

desarrollo y aplicacion del Modelo de Indicadores de Gestion.

Factibilidad Técnica

La factibilidad técnica, esta relacionada con las herramientas, conocimientos,
habilidades y experiencias con las que cuenta la Unidad de I1+D de las empresas
del sector quimico, para la aplicacion del Modelo de Indicadores de Gestion
propuesto.

Para la aplicacién del Modelo de Indicadores de Gestion se deben tener como
bases y fundamentos una serie de conocimientos en planificacion estratégica, que
permite la utilizacion de herramientas y uso del modelo con la posibilidad de éxito.
Es necesario conocer y fomentar el uso de herramientas de planificacion y gestion,
lo que trae consigo una gran responsabilidad por parte del equipo lider, para

concientizar al personal en relacion a la estrategia empresarial.

Factibilidad Operativa

La Factibilidad Operativa, se refiere a la capacidad de recursos de la Organizacion
para llevar a cabo la implantacion del Modelo de Indicadores de Gestion. El
principal recurso es el capital humano. Esta propuesta cubrira las necesidades que
presenta la organizacion en relacion a la gestion de las competencias de su capital
humano, asi como también permitira dirigir y controlar los procesos de forma

eficiente, tomando como referencia los lineamientos del modelo de gestion.
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El primer paso es la aprobacion de la aplicacion del Modelo y estudiar los
beneficios que se logran al tener un Modelo de Indicadores de Gestion. El Recurso
necesario es el humano para tomar decisiones, determinar la planificacion
estratégica, implementar las herramientas de gestion y establecer la mejora

continua.

Factibilidad Econdmica

La Factibilidad Economica esta relacionada con el esfuerzo financiero que debe
realizar la Unidad de I+D para implantar el Modelo de Indicadores de Gestion

propuesto.

Factibilidad Social

Finalmente, desde la perspectiva social, la adopcién del modelo propuesto no
demanda cambios significativos, por consiguiente el Modelo de Indicadores de

Gestion propuesto es considerado factible.
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CAPITULO VII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

» Con la realizacion del presente trabajo de Grado se evaluaron las
condiciones actuales de una Unidad de I+D, mediante la aplicacion de una
metodologia denominada D.O.F.A., que permitié determinar el diagnostico
interno y externo al identificar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas que afectan la gestion de la Unidad. En tal sentido, se realizo un
analisis con el personal capacitado en I+D, donde se identificaron los seis
(6) procesos que la componen, los cuales son: Desarrollo de un Producto,
Formulacién, Propiedades Fisicoquimicas, Estudios de Estabilidad,

Transferencia y Documentacion.

» Ademas se evalud el sistema integral de medicién del desempefio de la
gestion de la Unidad de I+D, donde el sistema de informacién no permitia
identificar en el momento oportuno y en tiempo real las posibles fallas,
retrasos y desviaciones con respecto a un valor cuantitativo o cualitativo.
Por otra parte, se evidenciaron fallas en la comunicacion que afectaban el
cumplimiento de las asignaciones, lineamientos estratégicos y metas
establecidas por la empresa. Es por ello, que existi6 la necesidad de
establecer y disefiar el sistema de monitoreo del desempefio de la unidad
[+D.

» Surgio, entonces, la creacién de una cultura de medicion dentro de la
Unidad de I+D, soportada por un cuadro control que incluy6é las
caracteristicas que mas se ajustaban a las necesidades de la empresa,
enfocando adecuadamente los elementos que conectan las acciones con la
estrategia; es asi como aparece la metodologia del BSC. Esta metodologia
es ajustada a la realidad de este Trabajo de Grado y se experimenté en la

Unidad de I+D de empresas de la Industria Quimica.
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» La Metodologia del Balanced Scorecard junto con el Mapa Estratégico y el
Cuadro de Mando Integral, permitié el establecimiento de la vision y mision;
la descripcion de los objetivos estratégicos alineados a las mismas, en las
cinco (5) perspectivas base, las cuales son: Perspectiva Financiera,
Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Procesos, Perspectiva de

Aprendizaje e Innovacion y Perspectiva de Responsabilidad Social.

> Se identificaron los Factores Clave de Exito para cada perspectiva y

procesos desarrollados.

» Se definieron Indicadores de Gestion que permiten monitorear el
desempefio de la Unidad de I+D. Ademas proporcionar a la empresa
Satisfaccion del Cliente, Monitoreo de los Procesos, Evaluacion Oportuna y

Gerencia del cambio.

» También se identificaron las iniciativas estratégicas necesarias para el logro
de los objetivos.

» ElI BSC permite a la Gerencia controlar facilmente los resultados y la
determinacion de problemas potenciales. Ademas ayuda a mejorar la
gestibn y evaluacion estratégica de las personas que conforman los
diferentes niveles de la Unidad de I+D, creando una cultura de compromiso
por parte de ellos, puesto que resultaba negativo tener indicadores por

debajo de lo aceptable.
» Se concluye que para que el BSC sea una herramienta efectiva se deben

identificar objetivos claros, precisos, medibles y que por sobre todo,

generen alto impacto en los resultados globales.
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Recomendaciones

Una vez realizados y analizados todos los aspectos tratados en el presente
Trabajo de Grado, es necesario emitir una serie de recomendaciones en beneficio
del éxito de la medicion de la Gestion de la Unidad de I+D, de empresas de la

Industria Quimica. Para lo cual se debe:

> Establecer e implementar el uso de los Indicadores de Gestidn propuestos,
utilizando la metodologia y los pasos recomendados en el presente trabajo
de Grado, con el fin de incrementar el desempefio mediante la monitoria,
seguimiento y evaluacion sistematica y disciplinada, con base en los

procesos, son la clave del logro de los objetivos y metas estratégicas.

> Establecer planes de capacitacion para el personal de la Unidad de I+D,
especialmente en materia de calidad, mejora continua, control y manejo
eficiente de los recursos, trabajo en equipo, seguridad y conservacion
ambiental. Realizar estos adiestramientos con el personal de mayor
experiencia con el objetivo de aprovechar las habilidades, destrezas y

competencias para la formacién de generaciones de relevo.

» Difundir los beneficios de contar con Indicadores de Gestidon que permitan
evaluar el desempeio, incrementando la efectividad, eficiencia,

productividad, calidad y eficacia de la Unidad de I+D.

» Realizar charlas de divulgacion de los procesos, objetivos, metas y
estrategias; con todo el personal para que estén identificados y alineados

con la Unidad de 1+D.
» Realizar reuniones frecuentes con el personal, permitiendo mayor
participacion en la toma de decisiones, para solucionar problemas y discutir

aspectos claves, que contribuyan a mejorar la gestién de la Unidad de I+D.
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» Implementar agendas estratégicas mensuales de evaluacion, con la junta
directiva y las personas responsables de la recoleccion y procesamiento de
la informacién, con el objetivo de lograr la comprensiéon e importancia del
instrumento a utilizar, ya que para la toma de decisiones adecuadas y
coherentes y una correcta evaluacion del desempefio, se deben realizar
informes de gestidn, ya que son el medio adecuado para que la alta
direccion revise, asegure, adecue y evalué las oportunidades de mejora y la

necesidad de efectuar cambios en el Modelo de Indicadores de Gestion.

» Realizar un manual de procedimiento para el uso y aplicaciéon de los

Indicadores de Gestion, orientado al personal responsable e involucrado.

» Generar un documento constitutivo para cada uno de los procesos que se

lleven a cabo en la Unidad de I+D.

> Realizar actualizaciones de los Indicadores de Gestidén del BSC anualmente
como parte del proceso estratégico y el establecimiento de metas, con el fin
de establecer comparaciones con respecto a la situacion inicial a medir y/o

analizar los objetivos previstos.

258



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Albornoz, M. y Plaza, L. (2011). Temas de Indicadores de Ciencia y Tecnologia.
Red de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT). IBEROAMERICANOS E
INTERAMERICANOS. Buenos Aires, Argentina.

Arias, F. (2006). El Proyecto de Investigacion. Introduccion a la metodologia

cientifica. 5 Edicion. Venezuela: editorial Episteme C.A.

Caicedo, C., Castafeda, W., Pacheco, J. (2002). “Indicadores Integrales de
Gestidn”. Bogota, Colombia. McGraw-Hill.

De la Vega I. (2006). Médulo de Capacitacion para la Recoleccion y el Andlisis de

Indicadores de Investigacion y Desarrollo.

De Miguel, E. (2005). Introduccion a la Gestion: "Management". Editorial de la

Universidad Politécnica de Valencia. Valencia.

Del Castillo, C., & Vargas, B. (2009). El Proceso de Gestién y El Desempefio

Organizacional. Cuadernos de Difusién, Vol. 14 Issue 26, p57-80.

Ferndndez, A. (2001). El Balanced Scorecard: ayudando a implementar la
estrategia. Revista de Antiguos Alumnos del IESE. Barcelona.

Fernandez, R. (2006). Sistemas de Gestidon de la Calidad, Ambiente y Prevencion

de Riesgos Laborales. Su Integracion. Espafa.

Francés, A. (2006). Estrategia y Planes para la Empresa con el Cuadro de Mando

Integral. México: Pearson Educacion de México S.A.

259



Furtado, A. (2010). Disefio de un Sistema de Indicadores de Gestion para el Area
de Desarrollo de Productos de una Empresa de Consumo Masivo. Trabajo
Especial de Grado para optar al titulo Especialista en Gerencia de Proyectos,

Universidad Catélica Andrés Bello, Caracas, Venezuela.

Giraldo, M. y Polanco, S. (2009). Indicadores de Medicidon para Investigacion y

Desarrollo en Empresas de Alimentos. Vol. I, N° 2. Venezuela.

Hernandez S., Fernandez C., y Baptista L. (2010). “Metodologia de la

Investigacion”. México. McGraw-Hill.

ISO/TC 176/SC 2/N 544R2 (2003). Orientacion sobre el concepto y uso del
“Enfoque basado en procesos” para los sistemas de gestion.

Kaplan, R y Norton, D. (2002). EI Cuadro de Mando Integral: The Balanced Score
Card. Barcelona: Ediciones Gestidén 2000.

Kaplan, R y Norton, D. (2005). Cémo utilizar el Cuadro de Mando. Para implantar

y gestionar su estrategia. Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

Ley del Sistema Venezolano para la Calidad. (07 de Octubre del 2002). Gaceta
Oficial N° 37.543.

Membrano, J. (2007). Metodologias avanzadas para la planificacion y mejora.

Editorial Dias de Santos. Espafia.

Medrano, R. (2010). Disefio de Indicadores Tecnoldgicos para el control de
investigaciones aplicadas (CIAP) de EDELCA. Trabajo Especial de Grado para
optar al titulo Especialista en Administracion de Empresas, Universidad Catolica
Andrés Bello, Puerto Ordaz, Venezuela.

260



Norma I1SO- COVENIN 9000: 2005. Sistema de Gestion de la Calidad.

Fundamentos y Vocabulario.

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE). 2005. Guia
para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion. Manual de Oslo. (3%
Edicion).

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE). 2002.
Medicion de las actividades cientificas y tecnoldgicas. Manual de Frascati. (6™
Edicion).

Ravelo, K. (2009). El Cuadro de Mando Integral como Instrumento de Medicion de
la Calidad de Gestion en las Organizaciones. Trabajo de Grado presentado como
requisito parcial para optar al titulo de Magister en Sistemas de la Calidad,

Universidad Catolica Andrés Bello, Caracas, Venezuela.

Rico, R. (1993). Calidad Estratégica Total: Total Quality Management. (3°%

Edicion). Buenos Aires, Argentina: Ediciones Macchi.

Rincon, R. (1998). Los Indicadores de Gestién Organizacional: Una guia para su
definicion. Revista Universidad Eafit. Medellin.

Rodriguez, F. y Bravo, L. (1991). Indicadores de Calidad y Productividad en la

Empresa. Venezuela: Editorial Nuevos Tiempos.

Salgueiro, A. (2001). Indicadores de Gestibn y Cuadro de Mando. Madrid:

Ediciones Diaz de Santos S.A.

Serna, H. (2009). indices de Gestion. (2% Edicién) Bogota, Colombia: 3R
Editoriales.

261



Suarez, T. (2004). Quimica Industrial y Procesos Industriales. VI Escuela

Venezolana para la Ensefianza de la Quimica. Mérida.

Tamayo, M. (2011). El Proceso de la investigacion cientifica. 5% Edicién. México:

editorial Lumisa.

Valarino, Yaber y Cemborain (2011). Metodologia de la Investigacion Paso a

Paso. México: Trillas.

262



ANEXOS A: ASPECTOS ADMINISTRATIVOS
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Los aspectos administrativos comprenden “los recursos y el tiempo necesario para

el desarrollo o ejecucion de la investigacion”, (Arias, 2006, p. 63). Se contemplan

los aspectos logisticos, manejo de los recursos, del tiempo y del presupuesto, para

el desarrollo de las diversas actividades del Trabajo de Grado.

Recursos Humanos

Para llevar cabo el presente trabajo de investigacion fue necesario el apoyo de las

personas capacitadas en |+D del Centro de Desarrollo Tecnolégico del Grupo

Farmacéutico, llevando a cabo el estudio de acuerdo a la muestra escogida. Los

responsables del ente reforzaran la informacion para la aplicaciéon de los

instrumentos.

Recursos Materiales

ASPECTO

DESCRIPCION

Tecnologia

Materiales

Computadoras
Impresoras
Fotocopiadora
Scanner.

Libros

Hojas tamafio carta
Cartuchos de impresora
Material de oficina
Encuadernacion y empastado
Grabadora

Pilas

Cuaderno de notas

Etc.

Tabla 150. Recursos para la elaboraciéon del Trabajo de Grado.
Elaboracion propia (2013).
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Recursos Financieros

Los recursos financieros requeridos para llevar a cabo el proyecto de investigacion

seran aportados en su totalidad por el investigador. El presupuesto del trabajo esta

compuesto de la siguiente manera:

ASPECTO DESCRIPCION COSTO (BSF.)
Resma de hojas cartas 700
Cartuchos de impresora 1000
Encuadernacion 1000
Papeleria Libros 2000
Material de Oficina 500
Fotocopias 700
Cuaderno de notas 200
) Aplicacién de Encuestas 1500
Evaluacmpes de Grabadora 300
Desempefo -
Pilas 120
L Inscripcion Administrativa de
Académico Trabarj)o de Grado 11655
TOTAL @ 19405

Tabla 151. Recursos financieros para el Trabajo de Grado.

Elaboracion propia (2014).
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ANEXOS B: CRONOGRAMAS DE ACTIVIDADES PARA LA ELABORACION
DEL TRABAJO DE GRADO

266



Abril 2012 Mayo 2012 Junio 2012 Julio 2012 Agosto 2012
| (28| 4 |11|18| 25| 2 | 9 |16 |23 |30 | 6 (13|20 (27| 4 |11|18|25| 1 | 8 | 15| =2

Nombre

Seleccidn y recoleccidn de informacidn sobre el tema de investigacion
ElArqueo bibliografico TI07/2012
Elaboracidn del capitulo I: Planteamiento del problema (causas - sintomas - consecuencias) y objetivos de |a investigacidr
Presentacidn del planteamiento del problema y objetivos de la Investigacion.

Elaboracién de la operacionalizacidn de variables.

Elaboracidn del mapa mental de 1as bases tedricas

Redaccidn de Capitulo |
Redaccidn de Capitulo Il

Redaccidn de Capitulo Il

Reunidn con Tuter ¥ |09/07/201
Redaccidn de Capitulo IV
Revision de Capitulos | 11, 1l y IV i
Entrega final de Capitulos 1, 11, Ty IV He 30/07/2012

Tabla 152. Cronograma | de actividades para la realizacién del trabajo de investigacion.
Elaboracion propia (2012).

Tr 3, 2012 Tri 4, 2012 Tri 4, 2013 Tr Z 2043 Tri 3, 2013 Tri 4, 2013 Tri 1, 2014 Tri 1, 2014
Jul | Age Sep ) Ot | Mov Dic Ene Fab Ual_-"-bf by A il | Age Stﬂ_ Ot | New| Dic | Ene Fab l-I&-i_AM by Sud

Mombie

Cormeccidn de revisionss de rabajo inal de Seminasia | '
B Arguec Bibliografico ]
Enfrega de borrador de anteprayecto a Tutora —_—
Rinasian con Tultard del Boradar de anlepdayecta —
COMEcEIones o DOMISO! db ANbERTayec "
Entregs &0 anapromecion -
Raunién con Tutora ——
Elaboracién de instumenics e
Validacidn de instrumenios I
Reunitén con Tutora "
Recopilacidn § Andlisis de Datos ——
Disefio de Sistema de Indicadores de Gestitn —
Redaccidn de Analisis, Recomendacones ¥ Condusiones —
Reunion con Tulora L]
Redaccidn del Mabajo de imesBgacidn "
Eriirega de borador o rabajo de nmvesligaciin a Tulora -
Raunion con Tulsis pais coOmBctianss d8 Bofrasar | L]
Eriraga de Wabaje de inaaligacion 1 -
Pregeniacicn de rabajo oo imesligacdn -

Tabla 153. Cronograma Il de actividades para la realizaciéon del trabajo de investigacion.
Elaboracion propia (2012).
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ANEXOS C: INSTRUMENTO
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UCAB T ‘E':J"s:@';d Cotelice

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
VICERRECTORADO ACADEMICO
ESTUDIOS DE POSTGRADO

AREA DE INGENIERIA

MAESTRIA EN SISTEMAS DE LA CALIDAD

Objetivo:

El presente instrumento tiene como propdsito recolectar informacion objetiva sobre
la situacion actual de las Industrias Quimicas (Industria Farmacéutica), que
cuenten con una unidad de Investigacion y Desarrollo (1+D), que permita disefiar y
desarrollar un modelo de Indicadores de Gestién que midan el desempefio de los
procesos que se siguen en la obtencién de un producto (medicamento), mediante
la aplicacion de un modelo de planificacion y gestion que permita alinear la

organizacion con su estrategia.

La informacion que usted proporcione es de caracter confidencial, Unicamente se

utilizara con fines de estudio.

Deseandole éxito en su trabajo, le agradezco de antemano su participacion y

tiempo.

INDICACIONES: A continuacion se presentaran diversas interrogantes
correspondientes a la investigacion titulada “DISENO Y DESARROLLO DEL
MODELO DE INDICADORES DE GESTION PARA EL DEPARTAMENTO DE
INVESTIGACION Y DESARROLLO DE EMPRESAS DE LA INDUSTRIA
QUIMICA”.

Responda de manera clara y sencilla.
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1. (A quéunidad del departamento del Centro de Desarrollo Tecnoldgico

(CDT) pertenece?

Analitica Estabilidad
Documentacién Transferencia

2. ¢A quénivel del CDT pertenece?
Analista Coordinador Supervisor

3. ¢Conoce la mision del CDT?
Si No

Si su respuesta es Sl, indiquela:

Galénica
Tecnologia

Gerente

4. ¢Conoce lavision del CDT?
Si No

Si su respuesta es Sl, indiquela:

5. ¢Conoce la propuesta de valor del CDT?
Si_ No

Si su respuesta es Sl, indiquelos:

6. ¢Conoce las estrategias del CDT?
Si No

Si su respuesta es Sl, indiquelas:
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7. ¢Conoce los objetivos del CDT?
Si No

Si su respuesta es Sl, indiquelos:

8. ¢Tiene claro cuéles son sus objetivos dentro del departamento al cual
pertenece?
Si No

Si su respuesta es S, indiquelos:

9. Enumere algunas fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
del CDT.

Fortalezas:

Oportunidades:
Debilidades:

Amenazas:

10.¢Se definen los procesos que se llevan a cabo dentro del CDT?
Si_ No

Si su respuesta es Sl, indiquelos:
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11.;Considera que es importante medir el desempefio de los procesos
gue se llevan a cabo dentro del CDT?
Si No

Si su respuesta es Sl, explique porque:

12. Un indicador de gestion esta formado por variables cuantitativas que
miden y/o hacen seguimiento del desempeio, contribuyendo con los
objetivos y la estrategia de la organizacion, aportando informacion,
sefialando desviaciones y agregando valor a la misma. ¢Qué procesos
identifica como necesarios Yy que indicadores recomienda
implementar?

Indicadores: EFECTIVIDAD (permite medir el grado de cumplimiento de
los objetivos planificados), EFICIENCIA (mide la cantidad de recurso
utilizado para lograr los objetivos propuestos), PRODUCTIVIDAD (evalla la
capacidad del sistema para elaborar los productos y el grado en que se
aprovechan los recursos), CALIDAD (mide el grado de concordancia entre
las caracteristicas del producto y los requerimientos que debe satisfacer) y
EFICACIA (valora el impacto del producto en los resultados).

Marque con un checklist los procesos que considere importantes y los

indicadores que se puedan implementar dentro del proceso.
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DEPARTAMENTO DE NUEVAS TECNOLOGIAS

Proceso: Desarrollo del producto Indicadores

- Investigacion .

_ : Efectividad
- Necesidades del cliente
- Disefio de productos o

_ Eficiencia
- Requisitos
- Técnicas de fabricacion o

i Productividad
- Seguridad
- Elaboracion de documentos ** .

_ Calidad

- Inspeccion de los recursos
- Otros: Eficacia

*'Documentos: técnicas de fabricacién, procedimientos y otros.

DEPARTAMENTO DE FORMULACIONES GALENICAS

Proceso: Formulacion Indicadores
- Formulacion o
5 Efectividad

- Componentes *
- Disefio de producto S

_ _ Eficiencia
- Elaboracion de lotes a pequefia escala
- Elaboracién de documentos ** o

— — Productividad
- Técnica de fabricacion
- Analisis microbiolégicos Calidad
- Otros:
Eficacia

*2 Componentes: principio activo y excipientes.

*! Documentos: técnicas de fabricacién, procedimientos y otros.
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DEPARTAMENTO DE ANALISIS FISICOQUIMICO

Proceso: Determinacion de  propiedades | Indicadores
fisicoquimicas
- Validacion de métodos o
N Efectividad
- Patronizacion
- Analisis fisicoquimicos S
: : _ Eficiencia
- Perfiles de disolucion
- Analisis microbiologicos o
Productividad
-  Reportes
- Inspeccion de recursos _
_ . Calidad
- Elaboracion de documentos *
- Otros: Eficacia

*'Documentos: hojas técnicas, métodos, técnicas, procedimientos y otros.

* DEPARTAMENTO DE ESTABILIDAD DE NUEVOS MEDICAMENTOS

1

Proceso: Estudios de estabilidad Indicadores
D
- Estabilidad del producto o
o _ Efectividad
- Vida util del producto
c
- Analisis fisicoquimicos S
u I S Eficiencia
- Andlisis microbiolégicos
m
- Reportes Productividad
e
- Elaboracion de documentos _
n _ Calidad
. Inspeccion de recursos
, -~ Otos: Eficacia

s: Procedimientos y otros.
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DEPARTAMENTO DE TRANSFERENCIA TECNOLOGICA

Proceso: Desarrollo del proceso de manufactura Indicadores

- Adaptacion de la técnica de fabricacion Efectividad

- Puntos criticos del proceso Eficiencia

- Inspeccion de los recursos o

— r Productividad

- Elaboracion de documentos *

- Otros: Calidad
Eficacia

DEPARTAMENTO DE DOCUMENTACION

Proceso: Documentacion Indicadores

- Control de documentos * Efectividad
- Actualizacién de documentos * Eficiencia
- Elaboracion de documentos * Productividad
- Modulo QM .

Q Calidad
-  Otros:

Eficacia

*Documentos: hojas técnicas, métodos, técnicas, procedimientos y otros.

Actualmente:

1. ¢Los lideres definen, desarrollan y difunden la misién, vision, valores,
politicas y estrategias dentro del CDT?

Si No

Como lo hacen:

2. ¢Se mantiene una comunicacidén directa con todo el recurso humano
del CDT?

Si No

Como lo hacen:
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. ¢,Comunican al personal el rumbo estratégico, planes de calidad,
planes de mejoramiento continuo?
Si No

Como lo hacen:

. ¢Brindan apoyo en las actividades de formacion, innovacion,
capacitacion y apoyo del personal del CDT?
Si_ No

Como lo hacen:

. ¢Evalua el rendimiento del trabajador?
Si No

Como lo hace:

. ¢Mide la cantidad de horas hombre y horas maquina generadas en el
cumplimiento de los objetivos?

Si No

Como lo hace:

. ¢Mide el avance y logro de los objetivos?
Si_ No

Como lo hace:

. ¢Mide la cantidad de errores generados durante el desarrollo de los
objetivos?
Si No

Como lo hace:
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9. ¢Mide el grado de cumplimiento de los objetivos planificados?
Si No

Como lo hace:

10.¢Mide que tan bien se han utilizado los recursos en la produccion de
los resultados?
Si No

Como lo hace:

11..,Se implanta tecnologia para lograr ventajas comerciales vy
competitivas?
Si No

Como lo hace:

12.¢Serevisay mejora periodicamente la planeacion estratégica?
Si No

Como lo hace:

13.¢:Se lleva a cabo la identificacion, descripcion y documentacién de los
procesos claves?
Si No

Como lo hace:

14.;Evalla los productos producidos por el proceso respecto a
referencias especificadas?
Si No

Como lo hace:
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15.¢Mide el nivel de satisfaccion de los clientes?
Si No

Como lo hace:

16.¢,Se desarrollan estrategias para entender y anticiparse a las
necesidades de los clientes?
Si No

Como lo hace:

Nombre:
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