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PRESENTACION

Las organizaciones excelentes se destacan por gestionar sus actividades y recursos mediante
un conjunto de sistemas, procesos y datos que les permiten la toma eficaz de decisiones.

En este contexto, ser excelente implica, entre otros aspectos, llevar a cabo mediciones peri6-
dicas tanto de los enfoques aplicados como de su despliegue, con el fin de disponer de datos
objetivos que sustenten el avance de la organizacién hacia unos buenos resultados en rela-
cién con sus grupos de interés.

El desarrollo de sistemas de indicadores para estructurar la medicién en las organizaciones
es sin duda necesario para asegurar la calidad de la informacién empleada en dicha toma de
decisiones.

La norma UNE 66175:2003 ofrece una guia para la implantacién de este tipo de sistemas,
facilitando la identificacién y el establecimiento de los indicadores relevantes y cuadros de
mando de la organizacion.

Los Centros Promotores de la Excelencia han impulsado esta publicaciéon con la finalidad de
ilustrar los modelos y sistemas de indicadores de diferentes empresas y organizaciones sobre
la base de la norma UNE 66175:2003. En este sentido, el documento se estructura en dos
partes diferenciadas. La primera parte recoge la propia norma UNE 66175:2003, y la segunda
incluye ejemplos y experiencias en la implantacion de sistemas de indicadores de entidades
destacadas por su excelencia.

Los Centros Promotores de la Excelencia agradecen la colaboracién de todas estas entidades,
que sin duda podran servir de referentes para otras muchas que deseen implantar sistemas
de indicadores en sus correspondientes organizaciones.
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AMADIP.ESMENT

PRESENTACION

amadip.esment es una entidad no lucrativa, declarada de Utilidad Publica y constituida en 1962
por familiares de personas discapacitadas intelectualmente. Atiende a mas de 500 personas con
discapacidad intelectual en el ambito de la formacion, el trabajo, los servicios sociales, la
vivienda y el ocio".

El objetivo de la organizaciéon es que las personas con discapacidad intelectual y sus familias

disfruten de una calidad de vida en igualdad de oportunidades con el resto de los ciudadanos.

Ademas del servicio de insercién laboral en el mercado ordinario, amadip.esment desarrolla
actividades laborales en un centro especial de empleo, no lucrativo, que opera en el mercado
como cualquier otra empresa. Estas actividades son: imprenta y manipulados, jardineria,
limpieza y conservacion, cafeteria y restauracion, agricultura ecolégica y tienda de productos

ecoldgicos, sociales y artesanales.

El equipo humano de amadip.esment estd compuesto por 300 trabajadores y 70 voluntarios;

otros 450 socios activos y 650 socios colaboradores conforman su tejido social.

La entidad desarrolla sus actividades y servicios en colaboracién con organismos publicos? y
privados. Mas de 50 centros educativos y 300 empresas forman parte de la red de
colaboradores. Ademas, colabora con las administraciones en la defensa de los derechos de los

ciudadanos con discapacidades y promueve la sensibilizacién social.

La organizacion ha alineado los recursos con sus procesos esenciales. El sistema informatico
permite gestionar la informacion de los procesos en tiempo real. La informacién es la materia
prima principal en la atencion a las personas, y su adecuado tratamiento es clave para

identificar las necesidades y cumplir los procesos.

Desde 1998, amadip.esment ha adoptado el modelo EFQM como referente principal para
comprender y mejorar la organizacion y los resultados. Paralelamente, se han implantado el

sistema de indicadores (cuadro de mando integral) y el sistema de procesos (ISO 9001:2000).

En 2003 la organizacion obtuvo la certificacion 1SO 9001:2000; se convirtié asi en la primera
entidad no lucrativa que lo consigue en Baleares. En 2004, obtuvo la categoria Oro en el Premio
Balear de Excelencia en la gestion (superior a 500 puntos EFQM) y el Premio IMSERSO Infanta

Cristina a la calidad en los servicios sociales, ambos basados en el modelo europeo.

' Personas con discapacidad intelectual atendidas en 2005: 70 en transito de educacién-trabajo, 125 en formacién, 183 en ocupacional,
204 en empleo (123 en centro especial de empleo y 81 en empresas ordinarias), 66 en vivienda y 87 en ocio.
2 Govern Balear, Consell Insular de Mallorca, Ayuntamientos de Palma y Calvia.
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Sistema de indicadores AMADIP.ESMENT

El sistema de indicadores facilita la formulacion y el despliegue de la politica y de la estrategia
(qué hacer y para qué) en sus diversos niveles y ciclos®. Para construir su sistema de
indicadores, la organizacion ha adaptado el cuadro de mando integral® a la estructura del
modelo EFQM, integrando los indicadores de agentes5 y los de resultados® en los planes (plan
estratégico y planes de gestion). De esta forma, el modelo europeo, el sistema de indicadores y
el sistema de procesos conforman un plan de accién coherente que ayuda al avance de la
organizacion.

Utilizando una temeraria analogia, los tres sistemas de gestién equivaldrian a lo que se hace
(procesos), lo que se piensa y se siente (EFQM) y lo que se percibe a través de los sentidos

(indicadores).

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de indicadores surge de la necesidad de gestionar los objetivos y realizar el
seguimiento de los resultados tanto a nivel global (estrategia y gestién corporativa) como de

desarrollo (gestidon de cada servicio o actividad y gestion de los procesos).

El sistema requiere una estructura de planes que posibilite el desarrollo de la estrategia, y que a
su vez aporte informacién de entrada sobre los resultados y el rendimiento de los procesos.

El disefio general de la estructura de planes pretende mayor despliegue transversal que vertical,
con el fin de permitir que la informacién de los procesos se integre en las unidades de gestion

operativa y, a su vez, la informacioén de éstas en la estrategia corporativa.

Misién, vision y valores
Estrategia y gestion corporativa
Gestion de los servicios, actividades y unidades de apoyo

Gestion operativa de los procesos

Figura 1. Despliegue de los niveles de la politica y estrategia

La arquitectura del sistema incluye 26 planes (1 plan estratégico y 25 planes de gestion) en 3
niveles organicos: direccidon estratégica (plan estratégico y plan de gestién corporativo),
direccion ejecutiva (social y comercial) y direccién operativa (servicios a las personas con
discapacidad, actividades comerciales y unidades de apoyo). Esta misma estructura se

corresponde con el organigrama de la entidad, de tal forma que en el caso de realizarse

3 Mision, vision y valores, plan estratégico, plan de gestion corporativo y planes de gestion por servicios, actividades y departamentos.
4 KAPLAN y NORTON: Cuadro de mando integral. Gestién 2000. 1997.

® Liderazgo, politica y estrategia, personas, alianzas y recursos, y procesos.

® En los clientes, personas, sociedad y organizacion.
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Sistema de indicadores AMADIP.ESMENT

modificaciones sobre uno de los dos sistemas (organigrama o estructura de planes de gestion)

generalmente deberian asociarse correcciones en el otro.

PLAN ESTRATEGICO CORPORATIVO

CUADRO DE MANDO CORPORATIVO
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Figura 2. Estructura de planes de amadip.esment

La estructura de cada uno de los planes es la misma y esta determinada tanto por la estructura
como por los contenidos del plan estratégico corporativo. El plan estratégico corporativo puede
dividirse en dos grandes apartados: los objetivos (indicadores de resultado) y las actividades
para conseguirlos (indicadores de agentes).

Los indicadores de resultados se agrupan segun los criterios del modelo EFQM: [9a] resultados
clave no financieros’, [9b] resultados clave financieros [6a y b] clientes, [7a y b] personas y [8a y b]
sociedad.

Cada bloque de criterio EFQM se agrupa en lineas estratégicas, objetivos estratégicos,

indicadores y objetivos de gestion.

EFQM Linea estratégica Indicadores Resp Frec Rdo 04| Rdo05] Obj06

1.Atender a las personas Atender todas las Solicitudes JM M 75 74 >70
que necesitan plazas en necesidades de plaza

o =
z2 | - Incorporaciones JM M 36 57 >50
A |os servicios actuales y g

">J (MRl responder a las nuevas Bajas JM M 37 30 <35

< % necesidades detectadas Usuarios JM M 427 452 | 460-480
(&) en las personas —

—_Z -
il ctendides Participantes JM M 464 492 | 500-520
= Lista de espera M M 89 28 <25

Figura 3. Ejemplo de indicadores de resultado (plan de gestién area social)

Ademas de los indicadores de resultado, algunos planes (el plan estratégico corporativo, el plan de
gestion anual corporativo y los planes de gestion anual del area social y comercial) tienen
indicadores de agentes. Estos indicadores sefialan el periodo en el que se pretende realizar una
accion concreta y se agrupan segun los criterios del modelo EFQM. Estos indicadores pueden
referirse a acciones de mejora incluidas en el plan estratégico o a acciones clave para conseguir los
resultados en un periodo concreto (por ejemplo, poner en marcha una nueva actividad o servicio,

construir y equipar instalaciones, elaborar un documento de comunicacion externa, etc.).

" Debido al caracter no lucrativo de la entidad, y contrariamente a lo habitual, se han agrupado en [9a], resultados clave de la
organizacion, los resultados no financieros vinculados a la mision y en [9b], indicadores clave de la organizacion, indicadores financieros
(subordinados a la mision social).
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Sistema de indicadores AMADIP.ESMENT

EFQM Proyecto Descripcion Acciones Resp Obj

4. Colaboradores Aumentar y mejorar las Organizar una jornada anual de formacién e intercambio en la que participen los técnicos de
alianzas las administraciones publicas (directamente o a través de FEAPS) M

[4a] -
ALIANZAS

Definir modelo de convenio con centros educativos y difundir en las escuelas para fijar
acuerdos J

Figura 4. Ejemplo de indicadores de agentes (plan de gestion area social)

Los indicadores de cualquier plan de gestion estan asociados a una linea estratégica y a un
objetivo estratégico que desemboca en el plan estratégico corporativo. Independientemente, los
indicadores de un plan de gestién concreto pueden ser o bien corporativos (determinados por la
estrategia) o bien especificos; en este ultimo caso, el propio servicio, actividad o unidad de

apoyo determina el indicador.

Los indicadores corporativos estan presentes en todos los planes y facilitan el despliegue
vertical y horizontal de la estrategia. Algunos ejemplos de indicadores corporativos pueden
encontrarse en [9a] resultados clave de la organizacién (por ejemplo, numero de personas con
DI atendidas), control econdmico-financiero (por ejemplo, porcentaje de desviaciéon ingresos /
gastos presupuesto), satisfaccion de los clientes (indice satisfaccion) y de personal (por

ejemplo, absentismo, horas de formacion).

Los planes de gestion también incluyen indicadores de proceso. Estos indicadores (por ejemplo,
porcentaje de planes individuales consensuados con la persona con discapacidad y su familia)

se revisan sobre todo para evaluar el rendimiento de los procesos esenciales.

Cada plan y cada indicador tiene su responsable, y un mismo plan puede tener indicadores de
distintos responsables. Se establecen 3 tipos de frecuencia para los indicadores: mensual,
cuatrimestral o anual. La frecuencia se determina por la periodicidad del flujo de informacion y el
momento idéneo para la toma de decisiones, en caso de detectarse desviaciones del objetivo.

La frecuencia de los indicadores corporativos es la misma para todos los planes.

Finalmente, cada indicador conlleva su definicion y su procedimiento de obtencién. El 70% de
los indicadores del cuadro de mando corporativo estdn automatizados y vinculados a los planes
de gestién de servicios, actividades y unidades de apoyo. De esta forma, la mayor parte del
cuadro de mando se construye de abajo hacia arriba, en un proceso de sintesis de la

informacion clave para el seguimiento de la organizacion.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de indicadores de amadip.esment se implantd, organizado en base al modelo EFQM,
a partir de 2000. Desde entonces hasta la actualidad, los esfuerzos se han centrado en
desarrollar el sistema a nivel organizativo y en simplificar la gestion de la informacion.

El sistema de gestidn por procesos ha facilitado la implantacion del sistema de indicadores. En concreto,

el proceso de planificacion estratégica y de gestion recoge la estructura de planes y el sistema de
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Sistema de indicadores

AMADIP.ESMENT

comités, asi como las operaciones de la formulacién, el desarrollo y la revision de la estrategia. Por otra

parte, los indicadores de los procesos inciden directamente en los planes de gestion.

Para la accesibilidad de la informacion y la simplificacién de su gestion (obtencién y entrada de

datos), la entidad se ha apoyado basicamente en la informatica, mediante dos tipos de

actuaciones: la construccion de una Intranet para el sistema de indicadores y el disefio de

programas informaticos que aporten la informacion de los indicadores.

El entorno Intranet del sistema de indicadores permite que cada responsable acceda a su plan,

introduzca datos, explote la informacién y realice el seguimiento interanual. A continuacién se

ofrece un ejemplo de ruta en la Intranet del sistema.

Figura 5. Entrada al sistema de indicadores
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Figura 6. Entrada a cuadro de mando 2006

amadip.esment

Misién, visién y valores
Flan Estratégico
Cuadro de Mando
Planes Gestion Servicios

Planes Gestion Actividades

Pilanes Gestion Departamentos

Planes Accion

Proyectos Mejora

& x|
B B

Calendario general
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Ventara ? Acrobat

amadip.esme ¥
%

Cuadro de mande corporative

| PLAN DE GESTION CORPORATIVO 2006

EFQM

Linea estratégica / obj estratégico

Indicadores

1.Atender a las personas que
necesitan plazas en los
servicios actuales y responder
a las nuevas necesidades
detectadas en las personas
atendidas

Atender todas las
necesidades de plaza

Solicitudes

Incorporaciones

Bajas

Usuarios

Participantes

Lista de espera

4.Mantener y mejorar el
bienestar de las personas
atendidas en los servicios

5.Atencion necec. propias de
las familias

6. Conseguir una mayor
estabilidad para garantizar el
futuro de la atencién

8. Mantener o mejorar la
satisfaccion

Atencién individual

Conciliar vida personal y
familiar

Generar fondos para
acometer los gastos de
inversiones y operaciones
de funcionamiento

Control operaciones
funcionamiento

Satisfaccion us/fam

11. Reforzar el compromiso y la Identidad institucional

identidad institucional

Satisfaccion

12. Mejorar la cualificacion y preparacion

13. Mejorar la seguridad y salud laboral

o] 15. Reforzar el tejido social

PPI consensuados con usuario / familia

Objetivos alcanzados en promocion laboral

Personas sin ingresos (> 21 afos)

Participantes servicio apoyo a familias (SAF)

Servicios prestados SAF

Total ingresos

Crecimiento ingresos

Ventas CEE

Ingresos publicos

Otros ingresos

Resultado operativo amadip.esment

% desviacion ingresos / presupuesto

% desviacion gastos / presupuesto

Bajas voluntarias

% incidencias cerradas

Trabajadores

Absentismo
Horas formacion
Tasa accidentabilidad

Personas amadip.esment
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Sistema de indicadores

Figura 7. Entrada a los planes de gestiéon de servicios (area social)

Planes de gestion Area Social
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Figura 8. Entrada a un plan de gestién (viviendas / residencia)

amadip.esment

1. Resultados a lograr (objetivos)

EFQM Linea estratégica

1.Atender a las personas Atender todas las
que necesitan plazas en necesidades de plaza
los servicios actuales y

responder a las nuevas

necesidades detectadas

en las personas

atendidas

8. Mantener o mejorar la satisfaccion de usuarios y

[ familias

=

z

w

o

o

)

i 11. Reforzar el compromiso y la identidad
e institucional

z

o

17}

i

o 12. Mejorar la cualificacion y preparacion
=

13. Mejorar la seguridad y salud laboral

73

(]

4

w

o

2

=

= r

[, Nuevas necesi VWV auténoma

S

| 4.Mantener y mejorar el Atencion individual

Sl bicnestar de las

5 personas atendidas en

o los servicios

w

2,
Desarrollo personal
Relaciones
Entorno y recursos
Bienestar fisico

Plan de gestion Vivienda - Residencia

Indicadores

Incorporaciones

Vivienda tutelada

Residencia

Usuarios

Vivienda tutelada

Residencia

Bajas

Vivienda tutelada

Residencia

Lista de espera

Vivienda tutelada

Residencia

Usuarios en vivienda auténoma

Objetivos planificados

Objetivos alcanzados

Planes individuales revisados

PPl consensuados con usuario / familia
Autocuidado

Vida en el hogar

Ocio

Relaciones (amistades, pareja, familia)

Cambio de vivienda

Salud

Servicios médicos realizados viviendas

Servicios médicos realizados residencia

indice confortabilidad

Indice de satisfaccion

N° ocurrencias puntuacion <3 en cuestionario imagen personal

Quejas de usuarios / familias
Incidencias

Incidencias cerradas

Bajas voluntarias

Trabajadores

Indice satisfaccion

Absentismo
Horas formacion

Tasa accidentabilidad
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Sistema de indicadores AMADIP.ESMENT

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La informacién de los indicadores se analiza mediante un sistema de comités: el comité de
direccion (cuadro de mando corporativo), el comité del area social (planes de gestién de
servicios a las personas con discapacidad), el comité del area comercial (planes de gestion de
actividades comerciales) y el comité de apoyo (planes de gestion de apoyo). El comité de
direccion esta formado por los responsables de las areas; los comités social, comercial y de
apoyo estan constituidos por los responsables de unidades. Los comités se reunen

mensualmente para realizar un seguimiento de los indicadores de gestion, entre otras tareas.

Los responsables de cada uno de los planes interpretan la informacion de sus indicadores que
explican en el comité. En caso de detectarse desviaciones significativas de los objetivos fijados,

se analizan las causas y se acuerdan medidas correctoras precisadas en las actas de reunion.

Para obtener e interpretar los indicadores se han implantado programas informaticos que
ayudan a obtener y explotar la informacién: un programa de gestién de la atencion a las
personas con discapacidad intelectual, un programa de gestién econémico-financiera, un
programa de gestion de los recursos humanos y un sistema de gestion de solicitudes
(prevencion de riesgos, acciones de mejora, mantenimiento de recursos fisicos). Ademas de
obtener los indicadores, estas herramientas permiten conocer el funcionamiento de los procesos

y las principales explicaciones de los resultados.

La informacién de los indicadores determina, anualmente, los nuevos objetivos a establecer.
Los indicadores de procesos también se evalian anualmente en las auditorias internas, una via

de entrada para la revisién de los procesos.

Finalmente, la informacion de los indicadores es utilizada para la elaboracién de memorias y de

informes de resultados.

Figura 9. Ejemplo de explotacion de informacién de los indicadores (plan de gestion, servicios de insercion laboral 2005)

- Mas del 50% de las personas que realizan una formaciéon en amadip.esment consiguen

empleo. Esta proporcion se ha mantenido durante los ultimos 5 afios.

- Entre 2002 y 2005, 45 personas, previamente usuarias del servicio ocupacional (servicios

sociales), han conseguido empleo.

- En 2005 han trabajado mas de 200 personas con discapacidad intelectual en amadip.esment,
lo cual supone un incremento del 75% en los ultimos 5 afos. El 41% de los puestos de trabajo

(86 en 2005) se encuentran en empresas ordinarias.

- amadip.esment favorece la estabilidad y la promocion laboral. El 95% de las personas que
trabajaban en 2002 contintan haciéndolo en 2005. 24 personas con discapacidad intelectual
han promocionado, desde el centro especial de empleo, a empresas del mercado laboral
ordinario entre 2003 y 2005.
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Sistema de indicadores AMADIP.ESMENT

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La revision del sistema de indicadores coincide con el ciclo anual de la gestion v,

especialmente, con el ciclo estratégico de dos afios®.

Anualmente el comité de direccion revisa los resultados anuales de los indicadores y elabora el
nuevo plan de gestién corporativo (cuadro de mando), basandose en los resultados obtenidos y
en los objetivos del plan estratégico. Los comités de area (social, comercial y apoyo) realizan la

misma tarea.

Las vias de entrada de informacién para la revisiéon del sistema de indicadores y objetivos son:
el balance de los objetivos conseguidos, la evaluacion de los procesos (auditoria 1SO), la
evaluacién de la organizacion (auto-evaluacion EFQM), la evaluacion por los grupos de interés
(clientes, personal y colaboradores) y un analisis estratégico de la organizacién en relacién al

entorno:

O I R

Comité direccion y comité .
Revision del plan estratégico 2004-05 Bianual

1. Qué se queria conseguir hasta ahora y ejecutivo

ué resultados se han conseguido
¢ 9 Seguimiento del cuadro mando (2004

y 2005)

Comité direccién Anual

Responsables y
2. Coémo se estan haciendo las cosas Auditoria interna 1ISO 9001:2000 _ Anual
coordinadores

3. Como esta la organizacion (coherencia Responsables,
entre lo que se es, lo que se quiere, lo que Auto-evaluacion EFQM 2005 coordinadores y miembros Bianual
se hace, lo conseguido y lo aprendido) del comité ejecutivo

a . . Usuarios y familias,
4. Como ven las partes implicadas a la

Encuestas satisfaccion clientes comerciales, Anual
entidad )
personal y voluntarios
; o Comité direccion y comité
5. Como se presenta el entorno y el futuro Analisis DAFO Anual

ejecutivo

8 Debido a la aceleracion del cambio, tanto interno como externo.
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PRESENTACION

Atlantic Copper es una filial de Freeport
McMoRan Copper & Gold, una compania
lider en extraccion y refino de cobre.
Aunqgue se trata de una empresa moderna,
su historia se remonta a 1873, cuando un
grupo de banqueros y empresarios
britdnicos fundaron la Riotinto Company
Limited para explotar las minas de Riotinto.
El nacimiento de Atlantic Copper, en 1993,
supuso el inicio de una nueva etapa
caracterizada por el cese de las actividades
mineras asi como por un nuevo enfoque
basado en la transformacion de minerales

concentrados para la obtencidon de cobre

refinado.

Atlantic Copper cuenta con dos centros de trabajo: las oficinas centrales de Madrid, en las que
se realizan las actividades comerciales y financieras, y el Complejo Metalurgico de Huelva que

alberga la fundicion y la refineria electrolitica.

Como establece la norma 66175:2003 Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la
implantacion de sistemas de indicadores, la calidad de las decisiones esta directamente
relacionada con la calidad de la informacion utilizada. Cuando Atlantic Copper definio el
objetivo basico de la implementacion de un sistema de informacion, decidié disefar un sistema
de indicadores integrado en un sistema general de informacion que, a su vez, formase parte de
su sistema de gestién. Todo ello apuntaba a un objetivo claro: mejorar los resultados en cada

uno de los niveles con una gestién basada en datos.

Aunque muchos autores defienden el desarrollo arriba-abajo del sistema de gestion, Atlantic
Copper establecié una politica de puertas abiertas en el desarrollo de indicadores; una politica
con dos pilares: confianza en las personas y esfuerzo para asegurar la calidad de su formacion.
Asi, los distintos niveles de la organizacién desarrollan, en sus diversos grados de gestion, la
informacion necesaria para la consecucion de los distintos objetivos, garantizando la
disponibilidad de indicadores en los demas niveles. Este enfoque abajo-arriba permite
componer el puzzle final de la herramienta de gestion a todos los niveles. El proceso de

ordenacion de los indicadores, adaptandolos a un sistema de informaciéon comun, se desarrollé
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mediante una nueva Intranet con base Share Point, con una estructura de procesos adecuada,

en la que los niveles de gestion coincidian con los niveles de informacion.

No obstante, un buen sistema
de indicadores no garantiza
una mejora de resultados en
de

responsabilidad; simplemente

los diferentes niveles
ayuda a conseguirla. Ademas,

es necesaria una actitud
permanente de autocritica y
de revision de los sistemas
establecidos para aspirar a la
Sobre

principio se implanto, a la vez

excelencia. este

que la nueva herramienta de
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gestion, una metodologia basada en Seis Sigma para la mejora continua, que enfatiza la

informacion obtenida y la transforma en mejoras tangibles. Tanto el sistema de gestién de

indicadores como el sistema de mejora continua se complementan para potenciar la capacidad

de revision y la evolucion de los procesos de forma conjunta.

Gracias al despliegue y a la revision de estos enfoques, en 2003 Atlantic Copper obtuvo el IV

Premio Andaluz a la Excelencia Empresarial y el VIII Premio Principe Felipe en la modalidad de

Calidad Industrial.

46



Sistema de indicadores ATLANTIC COPPER

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El primer paso para el disefio del sistema de indicadores fue asegurar la coherencia de los
niveles de gestion y de los niveles de informacion; en esa linea, se definieron tres niveles de

gestion:
= Nivel de gestion de las operaciones.
= Nivel de gestion de los procesos.

= Nivel de gestion del negocio.

Nivel de gestion de las operaciones

Aprovechando la disponibilidad de informacion relativa a variables de control, proporcionada
por el Sistema de Control Distribuido (DCS), se implementé un Sistema de Gestion de

Informacién de Planta (PIMS). =T Elala

Arthen  Cdon Ve Favortos  emamentss  kpuds i
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linea.

El PIMS elegido fue el Plant Information System (Pl) de OSI Software. El proyecto Pl incluia el
diseno, la implantacién y la puesta en marcha de un conjunto de programas y aplicaciones
disefado para automatizar la captacion, el almacenamiento y la presentacién de datos de la
planta desde cualquier fuente. Las ventajas asociadas con esta centralizacién de la informacion
se resumen, basicamente, en una toma de decisiones mas efectiva y en la posibilidad de
compartir conocimientos capaces de agregar valor a la informacion. Permitir a cualquier técnico
de la planta manejar desde su ordenador datos de los procesos, equipos, laboratorio,
ingenieria, mantenimiento o medioambiente proporciona mejores rendimientos, la optimizacién

de costes, un aumento de la productividad y altos ratios de disponibilidad.
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Asi, se catalogaron mas de 5000 fags (un tag es cada una de las entradas correspondientes a

una variable de operacion).

Como resultado inmediato, la

herramienta creada permitia

consultar histéricos y operar con

datos en tiempo real de forma || . __ e "

SEaLIMIENTO

MEDID AMBERNTE

sencilla. La informacién de la
operacion de los procesos
estaba al alcance de la mano,

ya que se disponia de forma

sencilla, de mucha informacion

generada por el proceso. =
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Nivel de gestidon de los procesos

En paralelo al nivel de gestion

de las operaciones y haciendo

uso de las ventajas del trabajo P .,, Hedio Ambiente
en equipo, se planteé el :
desarrollo y el ordenamiento de
la informaciéon desde un punto
externo al proceso, siguiendo la
flosofia de cliente interno vy
buscando la integracion de la
informacion relevante,

proporcionada por las

operaciones, con la informacion

proporcionada por otras bases

de datos (esta ultima, previamente planificada y desarrollada). En consecuencia, se cambio la
estructura de la Intranet existente, concebida con un enfoque funcional, por una nueva
estructura, enfocada a los procesos y con soporte Share Point. Como su nombre en inglés
indica, esta Intranet fue proyectada para compartir la informacion. En este sentido la aplicacion
fue disefiada a partir de una estructura rigida en la definicion de macroprocesos, procesos y
subprocesos, realizada por un equipo de trabajo multidisciplinar. A cada macroproceso o
proceso, se le asignaban paginas desde donde publicar la informaciéon ordenada en el portal.
Por ultimo, los responsables del proceso debian compartir la informacion relevante, asumiendo
su nivel de responsabilidad. En resumen, se intentaba generar mucha informacion desde un

punto de vista externo.
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Nivel de gestién del negocio

La informacion generada en los procesos es necesaria para asegurar el alineamiento con las
politicas y los objetivos estratégicos establecidos desde arriba (no debe olvidarse que la
compafiia pertenece a Freeport y que, aunque dispone de una gran autonomia, Freeport es
quien fija las grandes politicas). EI concepto basico pretendia cruzar las necesidades de
informacién para el despliegue de la estrategia con la informacién disponible de los procesos,
identificar lo que faltaba y solicitar a los responsables que desarrollaran la informacioén
relevante aun no disponible; es decir, habia que garantizar la disponibilidad de la informacién

2 i o et et ket -s4 necesaria para la  gestion,

manteniendo la confianza y la
autonomia de los responsables de
los procesos. En definitiva, se
trataba de asegurar la coherencia
del sistema de informacion y de
gestion. Siguiendo la propuesta de

Tom Peters, podria decirse que se

planificé “crear el caos y ordenar

después” o, mas bien, “crear

orden dentro del caos”.

&

o Loca rtraet

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Existe un dicho en las organizaciones que establece que el simple hecho de medir algo hace
que las cosas mejoren; lo cual tiene mucho sentido: las cosas estan mejor controladas si se
miden. La estrategia de medir y de compartir la informacién, publicando en Share Point los
indicadores de los procesos en los diferentes niveles, ordena la informacién diaria y permite el
seguimiento mensual y anual de los indicadores clave de Atlantic Copper. Para cada proceso,

se identifican y se ordenan indicadores relativos a:
= Consumos y costes.
=  Produccién.
= (Calidad.

» Utilizacién y capacidad (cabe recordar que el papel de Atlantic Copper dentro de la
estructura de Freeport consiste en ser un destino fiable y competitivo para una buena

parte de su produccién de concentrados).
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La herramienta estaba lista para

T RO
2

frith b Vm Frerts  Herwsets s

transitar por las grandes lineas

estratégicas de Freeport para
Atlantic Copper: liderazgo en costes
y en calidad, capacidad de
tratamiento de concentrados y

ausencia de “sorpresas” en la

seguridad humana y medioambiental
(constituyen procesos auténomos e o e

dentro del sistema).

Estas politicas requieren de una
importante formacion en cada una ) e

de las herramientas que constituyen el sistema de gestion. Por ello, el esfuerzo constante en la
formacion siempre es uno de los pilares de la mejora en la gestién; confiar en las personas no
es so6lo un sentimiento, también es el establecimiento de un firme compromiso con su

formacion.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

El funcionamiento cotidiano de Atlantic Copper se apoya, consecuentemente, en una gestiéon
basada en datos. Tanto las reuniones diarias 0 semanales de produccién como las de
seguridad, medioambiente, mantenimiento o control de gestién utilizan la informacién de una

fuente comun y uUnica: los indicadores generados por los procesos.

La explotacion de la informacion 5

representa una extraordinaria

oportunidad de mejora al evidenciar

los puntos débiles de la gestion.
Siguiendo los pasos de la

metodologia Seis Sigma, cabe

daudddaadus

definir, medir, analizar, mejorar y
controlar las carencias detectadas
con la ayuda de la nueva
herramienta de gestion. Mediante

cada proceso, en cada nivel de

=

] Rl vownt

gestion y gracias a cada informe —
potenciado por una buena gestion del conocimiento—, todos los aspectos relevantes van

incorporandose al sistema de gestion. Al final del proceso, tanto la informacion del cuadro de
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mando de medioambiente como la informaciéon para la gestion de las operaciones, para el

control de gestién o la proporcionada en la memoria anual estan perfectamente integradas.

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Atlantic Copper tiene asegurada la mejora continua a través de la metodologia Seis Sigma y de
una solida politica de formacion. Bajo la premisa de que los sistemas de informacién y de
gestion deben estar perfectamente alineados, la implantacién de Seis Sigma como herramienta
de mejora y, ante todo, como filosofia de gestion ha provocado el desarrollo de indicadores en
los proyectos de mejora, incorporados progresivamente a los sistemas de informacion en todos
los niveles de gestion. Seis Sigma ataca los grandes problemas mediante la siguiente
secuencia: definir, medir, analizar, mejorar y controlar. Ademas, se crean nuevas aplicaciones,
nuevos indicadores, nuevas alarmas, incluso nuevas politicas; por ejemplo, el analisis de los
datos de consumo energético en el secado de concentrados permitié establecer una nueva

politica de gestion energética, con la correspondiente aplicacion de seguimiento.
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La revision del sistema de informacién es producto de la revision del sistema de gestion, del
objetivo basico de su disefio: la mejora de los resultados de los diferentes niveles de
responsabilidad. Una perfecta integracion se ha convertido en una necesidad. La politica de

puertas abiertas en el desarrollo de indicadores ha creado mini-ciclos de revision que, a su vez,
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consiguen la mejora de los sistemas de gestion, de la gestion en si, de los resultados y de los

sistemas de informacion, en cada uno de los apartados descritos en este articulo.

En este proceso, el departamento de Sistemas de Informacién fue concebido como soporte de
la tecnologia empleada, del desarrollo y del mantenimiento de las aplicaciones. Su labor
continia mejorando el sistema, por ejemplo, con el proyecto de movilidad funcional que
traslada las ventajas del sistema de informacion desde el entorno de la red privada de Atlantic
Copper hasta Internet, permitiendo asi el acceso a la informacion desde cualquier lugar del

mundo.

Por ultimo, es agradable pensar que se utilizan sistemas de informacion y de gestién
complejos, derivados de una realidad realmente compleja, pero basados en ideas sencillas.
Fundamentalmente, se aprende que el trabajo en equipo las que garantiza el éxito tanto del

grupo como de cualquier proyecto.

Se agradece a Atlantic Copper el permiso para la publicacion de este articulo.
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PRESENTACION

Compania Cervecera de Canarias, S. A. es el
resultado de la fusién, en 1994, de las dos
mayores empresas de la industria cervecera en
Canarias: CCC y SICAL. Hasta esa fecha, las
compafias originarias mantuvieron su propia

historia paralela en el espacio y en el tiempo:

ambas fueron fundadas en la primera mitad del
siglo XX, circunscritas a las Islas Canarias. Esta unién dio lugar a uno de los mayores
grupos industriales de Canarias, con una facturacion por encima de los 130 millones

de euros y una produccién cervecera superior al millén de hectolitros por ano.

La Compafia Cervecera de Canarias gestiona dos puntos de produccién ubicados en
Las Palmas de Gran Canaria y en Santa Cruz de Tenerife, nueve delegaciones
comerciales distribuidas a lo largo del fraccionado territorio insular y las oficinas

centrales, situadas en el domicilio social de la entidad.

En la actualidad, cuenta aproximadamente con 500 trabajadores como personal propio y

alrededor de 500 empleados relacionados directamente con los servicios subcontratados.

Las marcas que produce, bastante conocidas
en el mercado canario de cervezas, son:
Dorada, Tropical y Carlsberg (bajo licencia);
ademas, comercializa y distribuye otras marcas
conocidas, como Pilsner Urquell, Miller,

Guinness y, recientemente, Zumos Compal.

MISION

Consolidarse como un claro lider del mercado de bebidas canario a través de las

medidas apropiadas.

VISION

Ser una empresa productora y distribuidora de cervezas y bebidas capaces de superar
las expectativas del consumidor o cliente, maximizando a largo plazo el valor de los

accionistas, con una actuacion socialmente responsable.
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VALORES

e Apoyar el beneficio mutuo y las relaciones duraderas con los diferentes grupos

de interés.
e Dirigir el negocio con integridad y respeto a la sociedad.
e Valorar a los empleados y el trabajo en equipo.
e Orientacion al cliente y al consumidor.
e Lograr la excelencia en la organizacion y los negocios.
e Garantizar un crecimiento sostenible de la riqueza de los accionistas.

Consciente de la importancia de la calidad de los productos suministrados asi como de los
servicios prestados a consumidores y a mas de 13.000 clientes, la Compania Cervecera
de Canarias esta acreditada por AENOR desde el afio 1997 con la certificacion del
Sistema de Gestion de Calidad, segun la norma UNE en ISO 9001:2000.

En 2000, comienza la implantacion del modelo europeo de Excelencia Empresarial que
coincide en su disefio y desarrollo con la publicacién de la nueva versién de la norma de
Requisitos del Sistema de Calidad; entre otras cosas, el modelo europeo de Excelencia
Empresarial y la nueva norma de Requisitos del Sistema de Calidad tienen en comun el uso
del principio de la gestién por procesos, un novedoso concepto relacionado directamente

con la gestion de actividades y recursos ya existentes dentro de la organizacion.

Aunque el alcance del modelo europeo resulta mas amplio que la norma de los Requisitos
del Sistema de Gestion de la Calidad, el tratamiento desde este nuevo enfoque se realiza
simultaneamente y esta totalmente unificado. Con la implantacién en la compania de la
gestion por procesos, surge la necesidad de actualizar distintos procesos para conocer

tanto los resultados alcanzados como la cercania de los objetivos previstos.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

En el esquema operativo de los indicadores de la compaiiia deben distinguirse dos niveles:

Nivel 1 o de la Alta Direccién. Una vez definido el Plan estratégico, se establecen los
objetivos que, anualmente, pretenden cumplir con las principales lineas estratégicas
de la compaiia. Adicionalmente, la Alta Direccidon selecciona un conjunto de
indicadores que afectan a todos los procesos de la empresa y que se revisan con

periodicidad mensual (Key Performance Indicators = KPI).

Este conjunto coherente de indicadores proporciona a la direccion una vision

comprensible del negocio. Los KPI estan relacionados con todos los procesos de la
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compainia, son reportados por los responsables de las areas implicadas y contienen el
resultado de los procesos financieros asi como de conocimiento del mercado y

enfoque comercial.

Nivel 2 o de Responsable de Procesos. Estos indicadores y los objetivos respectivos
se desarrollaron de manera coherente y ordenada a partir de la implantacion del
modelo europeo de Excelencia Empresarial y junto con la nueva version de la norma
ISO de Calidad.

A partir de la misma secuencia —mision, visién y valores a nivel de proceso—, se
definen los objetivos y el conjunto de indicadores que permiten a las funciones
responsables conocer en tiempo real el rendimiento y el desarrollo de los procesos y
subprocesos, en la linea de los objetivos estratégicos de la organizacion y

relacionados intimamente con el presupuesto.

IMPLANTACION DE LA GESTION DE INDICADORES

La herramienta utilizada para llevar a cabo la implantacién del sistema de indicadores
es la ficha de procesos. De esta manera, se realiza un despliegue de los objetivos y de
los indicadores a nivel de proceso y subproceso, considerando la misién, la visién y los
valores definidos, asi como los resultados que se esperan alcanzar del funcionamiento

excelente de los mismos.

Para estructurar el sistema de indicadores y evitar interpretaciones diferentes, se
establecen las normas basicas para la seleccion y la documentacion, que deben
considerar los responsables. Se ha desarrollado una ficha para cada proceso y se han

incluido los subprocesos que lo forman.
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Los indicadores facilitan un dato o un conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucion de un proceso o de una actividad. Todos los procesos
deben tener indicadores que permitan visualizar de forma gréafica su evolucion. La

gestion y el valor en la toma de decisiones dependen de la calidad de los indicadores.
Si los recursos son limitados, deben priorizarse aquellos indicadores mas rentables,
que justifican el esfuerzo necesario para su obtencion.
No deben incluirse todos los indicadores existentes, sélo aquellos que sintetizan
rasgos concretos y significativos para el analisis:

1. Los relacionados con los objetivos asignados y las acciones derivadas.

2. Los que demuestran una evolucion de los factores criticos de la organizacion.

3. La evolucion de los parametros conflictivos, novedosos o con problemas.

Existen varias clasificaciones y tipologias de indicadores. De entre todas ellas, la mas

significativa distingue entre:

¢ Indicadores de resultado: justifican el grado de cumplimiento de los objetivos
previstos para un plazo determinado o el grado de consecucién de las tareas

y/o trabajos.

e Indicadores de proceso: estan relacionados con los ratios que permiten
administrar realmente un proceso. Estos indicadores resultan fundamentales
para conducir los procesos y subprocesos. Con el resto de indicadores sélo se
consigue establecer acciones para el futuro, insuficientes para la gestion diaria

de los procesos de una empresa u organizacion.
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En el apartado correspondiente, los responsables incluyen el listado con la referencia
o identificacion, la medicién o forma de calculo, el nombre del responsable y el soporte

en el que esta disponible (vinculo a red interna).

INDICADOR MEDICION | RESPONSABLE DISPONIBLE

Breve descripcién con | Célculo y Responsable del | Soporte e indicacion
valor ideal o de periodicidad | calculo y de la de acceso para

referencia publicacion consulta

Junto con las fichas de procesos, disponibles en la red interna, se adjuntan los
archivos con el calculo periddico de los objetivos, asi como las observaciones

mensuales y el resultado de la revision o del seguimiento realizado.

De igual forma, se establecen los objetivos de los procesos y los indicadores para

realizar un seguimiento y asegurar el cumplimiento de los objetivos.

Para cada uno de los objetivos se requiere la documentacion de un programa de

gestidén que contiene:
1. Definicién cualitativa del objetivo.
Definicion cuantitativa del objetivo y valor de referencia ideal.
Indicador o indicadores que reflejan el logro.
Plan de accion con responsables designados.
Plazo de ejecucion.
Recursos asignados.

Seguimiento perioddico con observaciones.

© N o g &~ e DN

Evaluacién de resultados finales y propuestas de mejora.

LONMEANA PROGRAMA DE GESTION DE CALIDAD PARA OBJETIVO (1
C) CRRvECTRADE . 28 ¢ m

CANARIAS, S.A.

DESCRIPCION: [ |

VALOR DE REFERENCIA ¥ META

INDICADOR: | |

ACCIONES: Responsable

PLAZOS DE EJECUCION:
RECURSO0S5 NECESARIOS:
SEGUIMIENTO:

RESULTADOS ¥ PROPUESTAS DE MEJORA:

57



Sistema de indicadores COMPANIA CERVECERA DE CANARIAS, S. A.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La informacién relativa a los procesos, a la medicion de indicadores y a los objetivos
esta disponible en la red interna de la compafia. Los archivos estan identificados
como la gestion de indicadores y objetivos asignada a cada proceso; se crea una lista

de los indicadores y de los objetivos referidos al ejercicio en curso.

En la seleccién de cada indicador, como norma general, se muestra el valor mensual,
la situacion respecto al valor de referencia y, si el responsable lo considera oportuno,
se adjunta una representacion grafica de la tendencia al periodo referido y a otros

anteriores.

El acceso a los indicadores y a los objetivos de Nivel 1 esta restringido a los usuarios
que aportan la informacion y a la Alta Direccion, que realiza un seguimiento periédico

en su ambito de gestion.

En el caso de los indicadores y de los objetivos de Nivel 2, el acceso a las carpetas y a
los archivos de la red interna es generalizado. Se utiliza el mismo soporte tanto para
los propietarios de procesos que necesitan realizar un seguimiento con relativa

frecuencia, como para otras colectividades de gestion, como el comité de calidad.

El principio de accesibilidad resulta primordial porque:

e El conocimiento de esta informacién y su disponibilidad daran lugar a una
rapida reaccién de los responsables frente a las desviaciones y no provocaran

una reaccion ante hechos irreversibles.

e Se trata de una manera de involucrar a las personas afectadas. Los logros
pueden resumirse en el resultado de las actividades que realizan, mejor

guiadas con el conocimiento del fin al que aportan su esfuerzo.

e Se facilita a las personas implicadas la tarea de comunicacién periédica del
resultado de su participacion. Se utiliza una terminologia comprensible para

todo el personal.
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Con el cierre del ejercicio econdmico, ambos niveles de gestién adoptan las
modificaciones necesarias para establecer cambios en los objetivos e indicadores de

partida.

Esta validacién se realiza, basicamente, si la informacién de indicadores y de objetivos
a ambos niveles cubre los posibles cambios en el contenido del Plan estratégico, las
necesidades requeridas y las posibles modificaciones sustanciales en el negocio vy, si
es necesario, también las deficiencias o los problemas criticos detectados.

La comunicacion de resultados se realiza también a ambos niveles de gestion.
Formalmente, la Alta Direccion realiza un balance de los logros y de los fracasos, que
comunica a los responsables de primer nivel; igualmente, los responsables de los

procesos informan al personal implicado.
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CONSTRUCCIONES SAMANIEGO, S. L.

PRESENTACION

La empresa Construcciones Samaniego, S. L. se crea en 1982 con el propésito de consolidarse
en el sector de la construccién. El gusto por el detalle y la idea del cliente ultimo como usuario
durante la construccion conllevan, en 1989, la ampliacion de su actividad, y Construcciones

Samaniego se transforma en promotor de sus propias obras.

En 1995, se decide trasladar el interés y el cuidado por la construccion a todas las areas de la
empresa. En base a la norma ISO 9002:1994, la compania sufre una reestructuracion con la
premisa de cuidar todos los aspectos que influyen en la satisfaccion del cliente, es decir, la

atencion al cliente desde la gestion del suelo hasta el servicio posventa.

El sistema de gestién adopta un claro enfoque hacia los criterios de la EFQM, actualmente
certificado segun las normas ISO 9001:2000 e ISO 14001:2004.

A finales de 2005 la empresa logra el Premio Navarro a la Excelencia Empresarial en la categoria
de pymes, tras una evaluacion EFQM en la que se obtuvo el Reconocimiento Sello Oro al superar

los 500 puntos.

La misién de Construcciones Samaniego consiste en ofrecer viviendas personalizadas en
funcion del uso, atendiendo a los mas minimos detalles en base a la consecucién de ventajas

inimitables.

Ademas, tiene establecida la siguiente vision: “el cambio es el Unico camino”. Un esfuerzo en
equipo marcara la diferencia y la evolucion para generar riqueza y compartirla. Se construira un
negocio equilibrado, basado en principios, enfocado en las personas relacionadas con la
empresa, para colmar las necesidades del cliente, y mostrarle el futuro, procurando la

continuidad de la empresa.

Construcciones Samaniego cree que lo que hoy es valido, mafana dejara de serlo; por tanto se
debe cambiar permanentemente, si el fin Ultimo es la continuidad de la empresa. Para
conseguirlo, se necesita la colaboracién de todos, asi como satisfacer las necesidades de
aquellos que poseen intereses en la empresa. Lo primero son las personas del entorno
empresarial, para las que hay que generar riqueza; para ello, cabe destacar la consecucién de

ventajas inimitables mediante principios que implican una cultura de empresa.
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La politica de empresa actual esta basada en conseguir un equilibrio entre los grupos de interés
para la compafia —accionistas, clientes, proveedores, organizacion y sociedad—, a partir de

unos principios solidos.

La misién, vision y politica de empresa son examinadas de forma anual en la revision del proceso
1 “fijacion del rumbo”. El sistema de gestion se desarrolla en distintos procesos; sus
correspondientes propietarios son los responsables del seguimiento de los indicadores

establecidos para cada uno.

Cada proceso tiene un enfoque inducido por principios e impulsado por lideres que gestionan
equipos. No obstante, se ha establecido una estructura del proceso en torno a una version propia
del ciclo PDCA, denominada Légica DICE: se articula a través de disefio, implantacion, control,
encaje y nuevo disefio de cada proceso o0 subproceso, bajo el Unico lenguaje admisible de la
l6gica. Con este mecanismo, el propietario de proceso —junto con su equipo— es capaz de
detectar los problemas que surgen en el proceso, a través de los resultados de los indicadores,
de las soluciones e incidencias producidas y de los resultados de auditorias internas y externas.

Todo ello se somete a una revisidon que se lleva a cabo en las reuniones de seguimiento de cada

uno de los procesos, mensualmente.

o=
L
A=

L g
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DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

En la revisién del proceso 1 “fijacion del rumbo”, se examinan los resultados obtenidos
anualmente y se llega a un consenso con los propietarios de cada proceso acerca de los
objetivos que van a delinearse para el afio siguiente. Ademas, se revisa politica, mision y vision
del proceso, y toda la informacién pasa al equipo G.D.G. (Gestion De la Gestion) para realizar un
repaso de enfoques y una adecuacion de indicadores en los posibles cambios sugeridos en la
revision del proceso 1.

Se obtiene un cuadro de indicadores y una matriz de objetivos que constituyen una base

necesaria para el control de los resultados.

REVISION DEL PROCESO 1

T

MATRIZ DE OBJETIVOS Revision de:
POLITICA, VISION Y
MISION
Auditorias,
Y evaluaciones
ena. | <
Soluciones e
Revisién y adecuacion de incidencias
indicadores

Y

Cuadro de indicadores por
procesos

Reuniones de Seguimiento
de los Procesos
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IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Desde la revisién del proceso 1 “fijacion del rumbo” —denominada comunmente “revision por la
direccion” y anual—, se establecen los objetivos anuales de forma consensuada con los
propietarios de los distintos procesos. Posteriormente, los propietarios transmiten estos objetivos
a su equipo para desarrollar un plan de consecuciéon de los mismos. Estos planes generan
objetivos sucesivos y proyectos menores de consecucion, de tal forma que se consigue llegar a
todas las personas de la organizacion. Los objetivos mas generales inducen y enmarcan otros

fines mas concretos.

Por ejemplo:
F/ACTU RACION
——> Objetivo
——>> Objetivo ——>Objetivo Objetivo
——> Ritmo de ejecucion ==> Objetivo > Objetivo => Ootslettllvo
- Vol j i6 jetivo
———> Objetivo ==>Volumen de ejecucion —> Ritmo del caravista — . .
—> Objetivo ——> Destajos del caravista
! —> Objetivo
—> Objetivo

A partir de aqui, se obtiene la matriz de objetivos, donde quedan plasmados y distribuidos, por
procesos, todos los objetivos y sobre la que mensualmente se lleva el control del estado de los

mismos.

En esta reunién también se revisan politica, vision y misién de la empresa; informacion que
posteriormente pasa al equipo G.D.G. (Gestion De la Gestion), y que éste, con los resultados de
auditorias y evaluaciones asi como con las soluciones e incidencias, repasa y adecua los
enfoques de los procesos y los indicadores de los mismos para ver si son coherentes con las
decisiones tomadas en la revision del proceso 1. Se obtiene entonces el cuadro de indicadores

por procesos.

REVISION DEL PROCESO 1 | > [ Equipo G.D.G.

- Parte del Plan Integral ] - Modificacién de la Estructura
de Mejora por Procesos
- Modificacién o no de la - En funcién de la nueva Politica y
Politica y Principios Estrategia, revision y adecuacién
- Acuerdo sobre objetivos de indicadores:
1. Revision de cada indicador
2. Mejora de los existentes

V

CUADRO DE INDICADORES DE PROCESOS
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Este cuadro se actualiza, mensualmente, con los resultados que proporciona cada uno de los
procesos en sus reuniones correspondientes. El analisis de los mismos permite al equipo de

proceso ver su situacion y las medidas que pueden adoptarse, ocasionalmente.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

El estado de los indicadores y los objetivos se controla con una periodicidad mensual gracias a
las reuniones de seguimiento de cada uno de los procesos. En estas reuniones se analiza el

grado de cumplimiento de cada indicador y el estado de los objetivos.

El equipo de cada proceso utiliza los indicadores como referencia de funcionamiento, ya que el
enfoque se deriva directamente de la politica; el equipo siempre optimiza los indicadores a partir

de ese enfoque, que se adecuan encajando el proceso o subproceso correspondiente.

La reunién de seguimiento del proceso 1 “fijacion del rumbo” también se realiza mensualmente.
En ella, se recoge toda la informacion aportada por cada uno de los propietarios de los procesos
tras su reunion de seguimiento; esta informacion sirve, a su vez, para analizar el estado de la

empresa, de forma global.

G.D.G.

REVISION DEL
PROCESO 1

MATRIZ DE OBJETIVOS

REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 2 )
REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 3
REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 4 REUNION DE

REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 5 < >| SEGUIMIENTO DEL
PROCESO 1

REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 6
REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 7

REUNION DE SEGUIMIENTO DEL PROCESO 8 )
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Para asegurar que todo el sistema esta sometido a cambios, los procesos cuentan con el
mecanismo de control y encaje que implica la modificacién del propio proceso o subproceso.
Ademas, dentro de la “gestion del conocimiento” —proceso 8—, se estudia la efectividad de los
procesos en funcién de los resultados de indicadores y objetivos, de los resultados de auditorias y
evaluaciones y del niumero de mejoras aplicadas a lo largo del afio. Esta informacion se aporta a

la revision del proceso 1 “fijacion del rumbo”.

El rendimiento final de cada proceso se alinea con el resto de procesos, lo cual supone la
revision, el cambio y la mejora de los indicadores en funcién no del indicador determinado hasta

esa fecha sino de su influencia en los resultados conseguidos.

EQUIPOS DE PROCESOS

[ > | Equipo G.D.G.

Nueva Estructura por
Procesos, enfoques,
indicadores....

REVISION DEL PROCESO 1

Anualmente, con toda la informacion recogida en la revision del proceso 1, recibida a su vez de
los equipos de los procesos, el equipo G.D.G. estudia y determina la nueva estructura por

procesos en la que se definen los enfoques de los procesos y los indicadores correspondientes.
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EMPRESA MALAGUENA DE TRANSPORTES, S.A.M.

PRESENTACION

La Empresa Malaguefa de Transportes, -
S.AM. (EMT) fue constituida, en 1984,
con capital social perteneciente al
Ayuntamiento de Malaga, debido a la
transformacion del extinto Servicio

Municipal de Transporte Urbano, que

desde 1949 habia prestado este

servicio.

Para la realizacion de sus actividades, EMT emplea el “sistema de gestion integrado™ (SGI),
que cumple con los requisitos de las normas UNE-EN ISO 9001:2000, UNE-EN ISO
14001:2004 y OHSAS 18001:1999; ademas, incluye todos los aspectos significativos que
permiten la gestién de la empresa a largo, medio y corto plazo para alcanzar los objetivos

fijados.

Este modelo de gestion, basado en procesos auditados de acuerdo a las normas citadas, junto
con la planificacién estratégica, ha sido objeto de elogios por parte de otras empresas del sector
dado que, de una forma tradicional, EMT ha sido pionera en conseguir estas certificaciones y en

servir de apoyo a otras empresas del sector municipal y de transporte.

Ademas, ha conseguido entrar en un proceso de evaluaciéon sistematica segun el modelo

EFQM, cuya filosofia de revision conlleva una mejorar afo tras afo.

EMT se enorgullece igualmente de estar en la vanguardia de la

tecnologia aplicada al sector del transporte publico; prueba de ello
es elsistema de ayuda a la explotacion (sistema interactivo centralizado de localizacion

instantanea y ciclica, SAE-SICLIC) mediante el sistema de navegaciéon GPS con conexion a
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través de entre 7 y 10 satélites, asi como la aplicacién de un sistema de tarjeta chip sin

contacto. En la foto 1 se presenta el centro de control del sistema SAE-SICLIC.

EMT y la calidad

Afo Hito
1996 Empieza el plan masivo de formacion en calidad (Cultura)
1997 Comienza el desarrollo del sistema de gestién de calidad

1998 Se continta con la adaptacién de la empresa al sistema de gestion de calidad. Se da a conocer masivamente el

sistema de gestion

1999 Obtencién de la certificacién segun norma UNE-EN ISO 9002:1994. Se amplia la formacién al sistema de

gestion medioambiental

2000 Se desarrolla e implanta el sistema de gestion medioambiental y el sistema de gestion de prevencion de
riesgos laborales. Se empiezan a dar los primeros pasos para la integracion de los tres sistemas de gestion. Se

amplia la formaciéon a medioambiente y al modelo EFQM

2001 Obtencién de la certificacion segin norma UNE-EN ISO 14001:1996. Se amplia la formacion al sistema

medioambiental. Se presenta la memoria al Il Premio Andaluz a la Excelencia

2002 Adaptacién y certificacion del sistema de gestion integrado a la norma UNE-EN ISO 9001:2000. Gestion por

procesos

2003 Presentacion de la memoria al IV Premio Andaluz a la Excelencia. Adhesion al sistema de gestion comunitario

y auditorias medioambientales (registro EMAS)

2004 Auto-evaluacién segun el modelo EFQM, realizada con la herramienta Perfil por un licenciatario

2004 Auditoria reglamentaria de prevencion de riesgos laborales

2004 Obtencidn de la certificacion de seguridad y salud laboral segun los requerimientos de la norma OHSAS
18001:1999

2004 Presentacion de la memoria al V Premio Andaluz a la Excelencia

2005 Presentacion de la memoria al VI Premio Andaluz a la Excelencia

2005 Puesta en marcha del plan de excelencia para la alineacion del SGI con el plan estratégico de la empresa

La mision de la EMT es “ofrecer un transporte publico de viajeros de calidad, flexible y

adecuado a sus necesidades y expectativas”.
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La misién se adaptd en la primera revision del manual de calidad en 1997: la actual definicion
se efectud en 2002, tras el cambio de direccion producido en la empresa. La politica queddé
definida dentro del “sistema de gestion integral” de calidad, medio ambiente y prevencién de

riesgos laborales:

“La Direccion de la EMT establece una Politica de la Calidad, Medio Ambiente y Prevencién de
Riesgos Laborales centrada en satisfacer plenamente las necesidades del cliente, procurando
el bienestar social, promoviendo la conservacion del medio ambiente que demanda la sociedad

actual y promocionando la mejora de las condiciones de trabajo”.

La vision de la EMT “es la de ser una empresa publica de transporte urbano de viajeros

referente en el &mbito nacional e internacional y competitiva en nuestro sector productivo”.

La EMT establece unos principios éticos o valores como fundamentos de su politica de calidad,
medio ambiente y prevencion de riesgos laborales, que conforman las bases del “sistema de

gestion integrado”.

Sistema de Gestion de Indicadores

Vision
Interna

Nivel Planificacion
Estratégico Estratégica
Visiéon
Externa
Nivel
Directivo * DPO
Nivel
' t PROCE
Operativo OCESOS
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DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

La EMT asume la necesidad de implantar un sistema de gestion de indicadores, para lo cual se

plantea el siguiente esquema:

R Resultados Implantar un sistema de gestion de indicadores eficiente

E Enfoque Inclusion de este sistema en el sistema integrado de gestion de la
EMT

D Despliegue Apoyandose en el “cuadro de mando integral”, se elabora el plan

estratégico, desplegado a todos los niveles, DPO a nivel directivo

(alta direcciéon y mandos intermedios) y procesos a nivel operativo

E Evaluacion Los ambitos de actuacion en este apartado se enmarcan en:
R y - Vision Interna
Revisién - Visién Externa

El proceso de disefio del sistema de gestion de indicadores surge como consecuencia del
establecimiento e implantacién de diferentes indicadores del SGI. A su vez, la experiencia
desarrollada durante afios tras la implantacion del sistema de gestion de calidad es fruto de la
necesidad surgida tras trabajar con varios sistemas de gestion . La norma de referencia (ISO 9000)
establece la evaluacion de los indicadores de procesos existentes a nivel operativo; en esa
evaluacion, se detecta que este nivel resulta insuficiente para el conjunto de la politica de gestion de
la EMT. Consecuentemente, surge la necesidad de realizar un cambio y una mejora, por lo que se
plantea el “plan estratégico” y el “cuadro de mando integral’. Este marco de trabajo es el correcto,
pero aun falta la alineacién para alcanzar la visién de la empresa y los responsables de la ejecucion
de los procesos. De esta forma surge la direccion por objetivos (DPO) que actualmente se encuentra

desarrollada a dos niveles: direccion y mandos intermedios.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Partiendo de la premisa —ya enunciada— en la que los indicadores forman parte de la cultura
de la empresa, su implantacion no requiere de un gran despliegue de acciones y recursos, salvo
la necesidad de utilizar herramientas capaces de englobar a todo el sistema de gestion de
indicadores. Sin embargo, actualmente se contindia trabajando en seleccionar la solucién mas
adecuada, sin menoscabo del seguimiento de todos los indicadores de los tres niveles
presentados; seguimiento que actualmente se realiza con una alta dosis manual pero con un

resultado muy positivo, como se comenta en el apartado de evaluacion.
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EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Los resultados del seguimiento y del anadlisis de los diferentes indicadores se ponen de
manifiesto en cada uno de los foros de comunicacion existentes en la organizacioén, aplicandose

a cada nivel.

SISTEMA DE GESTION. COMUNICACION. GRUPOS DE PARTICIPACION

z =
Reunién Semanal N .
© -Planificacién a corto y medio SeunioniMensual Reunién Anual OBJETIVO: )
o -Operaciones - ) Gestion a corto, medio y
plazo A ) -Seguimiento Plan Estratégico
O -Seguimiento de actividades posoRitieioiCellicicaioles -Seguimiento de Objetivos —|argoplazodela Empresa
L rogesos y -Resultados Financieros -Plagnes o d por parte de la Direccién
4 ?Olros -Indicadores Criticos
(a]
Q praitéide Comité de Nuevas Comité de Talleres
» g Planificacién ecioiogiss Comité SAE OBJETIVO:
o} w -Planes de Acciones -Nuevo Sistema de -PIa_n_moambn e !nvo\ucra_r alos mandos
[a] on Lineas -Implantacién de Explotacion Actividades intermedios en los planes
=z = o a Nuevos Sistemas Rotas -Seguimiento de que necesiten una
< HEEE NG -Seguimiento de S i G Objetivos coordinacion
= E ?;g‘(;:::z:e Acciones Implantacion -Gestion de Recursos
z
= -Otros
2 o
E & Comité de Seguridad [
& omité de Segurida .
|<E 3] Comisién de salid gBJ%TWQé It
= oaQa Comisi6n de Comisi6n de ETEh Comisién de oordinacion y consulta a
i < Talleres Movimiento b Asuntos Sociales -Delegados de __ |losrepresentantes de los
o w 2 Categorias Prevencién de trabajadores en los planes
wom Riesgos Laborales de actividades
r g
o o
w [
14

OBJETIVO:

Lograr que todas las
personas que componen la
organizacion tengan la

Grupos de

8 Participacién de Aplicaciones nformacion necesaria
Mejora s : : et
P_: -Anélisis]de Valor SE;:rée:gieas Revista Interna Pégina Web Iglormé?icas‘éde Infz:;ealtei:os participen de los objetivos de
omunicacion
o

la Empresa.

-Parasuraman .
Favorecer la comunicacién a

Autoevaluaciopr

todos los niveles, horizontal
y vertical

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Para la evaluacion del sistema de gestion de indicadores la EMT plantea dos visiones: interna y

externa.

Visién interna

En este apartado se tiene en cuenta tanto la opinidén de los responsables de los procesos de
obtencién de informacién como de los responsables del analisis de la informacion facilitada por
el sistema, actualizando los indicadores a través de sugerencias (mapa de procesos y matrices

de indicadores).
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En un segundo estadio se encuentran las revisiones periddicas del sistema realizadas por
la direccion de la empresa (en las reuniones de direccion) asi como las revisiones anuales
del SGI.

En un tercer estadio, se efectian las revisiones peridédicas de los diferentes sistemas de

gestion.

CMI “cuadro de mando integral”

Una vez se ha cubierto un ciclo, actualmente se esta pendiente de la revisiébn para su

adaptacién al nuevo plan estratégico.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL ASIGNACION DE LOS OBJETIVOS DE EMT - Malaga

(CMI BASE Empresa Malagueiia de Transporte)

Unidad A B c D E F G H 1 3
Objetivos 120 528 1 4 12 7 9 4 1 5
m‘ P. FINANCIERA
Pers = va e nto Productividad c cc cc 1©c cc cc cc 1©c 1©c cc
Financiera 05 c c c 1© c cc cc 1 L 1c
c 1c v rs :c cc 1c 1 o 1c
rs 1c L re < cc 1c 1c 1c c
L 1 L s L 3 v e e v
Incremento N° Clientes L c 1 e c 1c 1c cc cc c
Perspectiva de Mejora Satisfaccidn Clientes c cc c © c 1 1 c cc cc
! Tasa Uso / Poblacién 1c ic 1 re cc 1 y cc 1c 1c
Cliente/Mercado Incremento Cuota Mercado 1©c 1©c 1 1c c 1 L cc 1©c 1©c
Majorar Imagen EMT c cc cc o cc 1 cc cc cc cc
P. ORG.Y PROCESOS

Grado cumpl. Serv. Prog. c I c Lc L L 1c L o c
= 6n Lineas c c L L L L o 1c cc
Perspectiva de c c c« L L © 3 3 ©
sriey P « 1 cc c c cc 1c 1c v
Organizacion y c cc « © L © L L L
c 3 1 cc c cc cc o e 1c
Procesos c cc L Ic L I Ic L L ©c
Nuevos Usos Transporte 1©c 1c L v < cc 1 cc cc cc

P. PERSONAS
Clima Laboral c « c c c c cc s « «
Absent < « L c c cc cc L L 1c
Perspectiva < 1c c c c c c © c c
c < 1 c < < cc o 1 1c
de Personas ecunc. Porsrn | Poert ¢ | o« ¢ e e | |e |« | |
‘Adecuac. Rertribucién | Rendimiento | C 1c v 1c 1c cc cc 1c 1 s

(C = Cercano) (I = Intermedio) (L = Lejano)

EFQM

Se han completado dos ciclos de auto-evaluacién y despliegue de las areas de mejora

detectadas, relacionadas con la gestién de indicadores.

CLA Encuesta de Clima Laboral

Se han realizado tres ciclos completos con la adecuacion de los indicadores de personas en

base al analisis de los resultados del proceso.

w0
60 + .
E
40 - [Or—y, =
2
20 1 O o —— O 15
l K
04 s
Clima | Direc- | Rela- |Autorr | Impli- [Condi- | Infor- |Innova-|Organi-| 0
laboral | cién |ciones |ealizac | cacién |ciones |macién | cién |zacién Organizacion | Innovacion | Informacién | Condiciones | Impiicacion | A*'7*2%* | Retaciones | Direccion | Clima taboral
‘—TODOS 42,66 | 39,21 | 26,87 | 19,03 | 21,13 | 24,72 | 26,55 | 25,18 | 31,39 mARO 2004 2726 2143 29 2143 18,65 17,02 2393 34,01 36,68
mARO2005| 3139 2518 2655 272 2113 19,03 2687 3021 426
‘-‘— Resto empresas | 39,66 | 37,78 | 26,2 | 21,87 | 20,02 | 20,53 | 22,7 |24,04 | 25,04
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Sistema de indicadores EMPRESA MALAGUENA DE TRANSPORTES, S.AM.

Vision externa

En este apartado se tiene en cuenta la opinidon de todos los interlocutores externos que
interactuan con la organizacion de la EMT, o bien de forma directa al recibir los servicios de la
empresa (encuesta de satisfaccion de clientes) o bien mediante el analisis del modelo adoptado
por la organizacion de la entidad (EFQM), a través de la presentacién a las diferentes ediciones
del Premio Andaluz a la Excelencia y mediante el sistema de gestion de la EMT (auditorias de

certificacion).

Encuesta de satisfaccion de clientes

La EMT realiza este tipo de encuestas desde 1986, una vez revisados los indicadores de dos
formas: por un lado, mediante el analisis periédico de cada ciclo y por otro lado, mediante el

conocimiento directo de las expectativas y la valoracion de las mismas por parte de los clientes.

4,50 _ ¢ SEGURIDAD
= LIMPIEZA
FACIL ACCESO
A 4,00 .
pu o INFORVIACION
.9 ,
o ‘ ‘ ‘ FACILIDAD
2 A8 30 gl
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2 ) A PROXIMIDAD
<
@ 3,00 4 o FRECUENCIA
PUNTUALIDAD
2,50 | A AMABILIDAD
Media Valoracion: 5,50
Ndia Satisfaccion: 361|200
VALORACION

EFQM

La presentacién al Premio Andaluz a la Excelencia en cuatro ediciones —en las que la EMT ha
obtenido Mencion Especial a procesos y en otra edicion, ha quedado finalista— ha servido para

obtener la vision directa de la evolucion del sistema de indicadores.

AUDITORIAS

En las auditorias periédicas del SGI tanto nuestro sistema de indicadores como la consecucion

de los objetivos asociados se revisan y se evaluan.
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FORO REDEX

PRESENTACION

Foro REDEX reune a organizaciones vinculadas a la atencion de personas con discapacidad

intelectual, que cuentan con:

= Un amplio sistema de gestidon que abarca aspectos de gestién, calidad de servicio y

calidad de vida de las personas atendidas.

= Distintos enfoques de gestion y medicion en organizaciones de caracter autonémico o

local.

= Limitados recursos para afrontar practicas sistematicas de benchmarking externo,

necesarias para el desarrollo sostenido de un sistema de gestion excelente.

En este contexto, cuatro organizaciones diferentes, publicas y privadas, decidieron unir sus

capacidades en un cluster creativo de gestion para desarrollar el Foro REDEX.

ORGANIZACIONES

AVANVIDA

Gestion de servicios sociales y
consultoria
www.avanvida.net

ULIAZPI

Servicios de atencion a personas
con discapacidad intelectual
(Diputacion Foral de Guipuzcoa)
www.uliazpi.net

Direccién General de
Bienestar Social

Servicio de planificacion,
evaluacioén de calidad e
Inspeccion
www.cfnavarra

UNED de Tudela

Formacién universitaria a
distancia y actividades de
promocion profesional y cultural
www.unedtudela.com

APORTAN

Disefio de sistemas de gestion
EFQM + 500 y sistema de
indicadores

Aplicaciones de sistemas de
gestion EFQM vy sistema de
indicadores.

Gestion de programas
avanzados en calidad de vida

Financiacién, coordinacion con
sistema europeo DESDE y
requisitos de servicios

Soporte informatico y modelos
de indicadores en red
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Sistema de indicadores FORO REDEX
Red de excelencia en discapacidad intelectual

El Foro REDEX se constituye pues como un club nacional de benchmarking on line en el que
participan entidades de atencion a personas con discapacidad intelectual y con necesidades de

apoyo generalizado que:

1. Mantienen un nivel avanzado de gestion: gestién por procesos (modelo EFQM), Auto-
evaluacion (REDER o Perfil) y validacion externa (reconocimientos en calidad de

gestion).
2. Utilizan sistemas de medicion de procesos con indicadores.
3. Estan comprometidas con los valores éticos del sector.

4. Quieren conocer, compartir y mejorar sistematicamente procesos relevantes de su

organizacion.

Progresivamente, se incorporan otras organizaciones excelentes del sector hasta llegar a diez

miembros, en la fase inicial.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

REDEX incluye tres herramientas integradas:
A. Tabla de indicadores comunes de resultados.
B. Base de datos de resultados compartidos.

C. Fichas de buenas practicas.

Tabla de indicadores comunes

El equipo REDEX ha consensuado cuarenta indicadores clave de resultados de rendimiento,
basados en el modelo EFQM, comunes a las organizaciones del sector y de facil célculo. Se
estructura en formato de “cuadro de mando” para tener una visién global y comparativa de los
servicios de discapacidad intelectual.

Inicialmente, excluye otros indicadores estratégicos, de actividad o de percepcion, por ser
propios de la dinamica de cada organizacion y no poder compartirse con facilidad (por ejemplo,
la satisfaccién del usuario con actividades de ocio obligaria a realizar la misma pregunta en
todos los servicios).
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Sistema de indicadores FORO REDEX
Red de excelencia en discapacidad intelectual

= Los indicadores son representativos de todas las areas relevantes de resultados
descritas en los criterios; resultados del modelo EFQM de calidad, vinculados a todos

sus ejes transversales.

Criterio [9a] Resultados clave finales
Criterio [6] Resultados con los clientes
Criterio [8] Resultados en la sociedad
Criterio [9b] Resultados clave de procesos
Criterio [7] Resultados con las personas

= Los indicadores cumplen con las condiciones definidas en la norma ISO internacional

para su definiciéon, como por ejemplo:
o Ser de facil acceso y calculo.
o Ser representativo de procesos relevantes.
o Permitir el establecimiento de juicios sobre resultados.
= Los indicadores estan vinculados a procesos relevantes de la organizaciéon y son
utiles para establecer comparaciones e intercambiar buenas practicas.

= Los indicadores tienen una ficha donde constan los datos relativos a su identificacion,

férmula de calculo, frecuencia de notacion y actividad relacionada.

= Se ha identificado también un conjunto de 300 indicadores, no consensuado, que

aplican diferentes organizaciones y esta disponible para su consulta.

= Estan organizados en un cuadro de indicadores que incluye las categorias de

medicion de resultados de rendimiento, recomendadas por el modelo EFQM.

Base de datos de resultados compartidos

= Los resultados de los indicadores estan vinculados a una base de datos, accesible
por Internet, donde se pueden comparar diferentes organizaciones y observar medias

y mejores referencias de cada sector.
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Sistema de indicadores FORO REDEX
Red de excelencia en discapacidad intelectual

= La gestion de la informacion cumple la normativa establecida por la Ley de Proteccion
de Datos.
Fichas de buenas practicas

= Los mejores resultados llevan asociada una ficha REDER en la que la organizacion
de referencia orienta sobre la manera de conseguirlos e incluye su disponibilidad para

realizar intercambios de mayor alcance.

= El intercambio de sistemas de trabajos esta regulado por el codigo europeo de

conducta de Benchmarking.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La implantacion del sistema de indicadores en la red de organizaciones supone la
incorporacion de 40 indicadores consensuados en cada organizacion. Durante las cuatro
etapas de implantacion esta disponible un equipo central que dinamiza y clarifica las cuestiones

planteadas por los miembros del Foro REDEX.

En primer lugar, se realiza una reunion informativa para explicar la dinamica del sistema y sus
reglas de participacion. Alli se establecen los compromisos derivados de los derechos y

deberes de los participantes.

En segundo lugar, comienza la fase de implantacion piloto de dos indicadores, donde se lleva a
cabo todo el ciclo de benchmarking del sistema. Esta etapa incluye la entrega de médulos de
conocimiento/autoformacion del sistema, la ficha del indicador, la ubicacién en el proceso y el

intercambio de la practica.

En tercer lugar, la implantacion se generaliza en todo el cuadro de indicadores. Cada
organizacion ubica los indicadores en sus procesos correspondientes e incorpora el sistema

comun de medicion. En un plazo establecido remite los datos al equipo central.

En cuarto lugar, remite las cuatro fichas de las préacticas elegidas por sus excelentes

resultados.

Por ultimo, participa en la revisién y mejora anual del sistema y sus contenidos.
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FORO REDEX

Sistema de indicadores
Red de excelencia en discapacidad intelectual

SISTEMA REDEX

Indicadores

Feda i, ; AGENTES RESULTADOS
SERVICIO Actividad | Rendimiento | Percepcion

Actividad

Cuadro de indicadores de resultados
5 Financieros | No financieros
CLAVE | Coste plaza [
: Imagen | Servicios Postventa Fidelidad
CLIENTES | Horas ocupacion
Resp b | Ambiente Empleo | Relacion Reconocimiento
SOCIEDAD Consumos por
Usuario
Logros Implicacién Satisfaccion Prestaciones
) Participacion | Accidentes Formacion
I ¢ m|
ORGANIZACIONES NACIONALES
A[BJ[CID|]E[F]G]H MEDIA | MEJORES
Indicador 1 6
CLAVE  Iindicador2 87
Indicador 3 1% 5% 9% 3% 5% | 9%
CLIENTES | Indicador 4 22
l A3 A 3T 5 6
SOCIEDAD Indicador 6 23 19
Indicador 7 132
RERSONAS ' | inticaitor 8 SB[ 2 6| W[7 ]3]0 2 |16 | |
MEJORAR
icl bu rictic
OBJETIVOS
ENFOQUE
DESPLIEGUE
EVALUACION
REVISION
RESULTADOS
| DISPONIBILIDAD | |
Tabla 2

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Cada miembro del Foro REDEX puede acceder en cualquier momento, a través de la web, a
mucha mas informacién de la que aporta (por ejemplo, aportar 4 informaciones y acceder a 40),

toda ella relacionada con procesos relevantes.
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Sistema de indicadores FORO REDEX
Red de excelencia en discapacidad intelectual

Mediante un cédigo de acceso, cada organizacion puede acceder a resultados del sector,

practicas avanzadas, conocimientos de interés, elementos contextuales y novedades.

= Acceso a resultados: pueden comprobar su posicidon respecto a la media y los
mejores resultados nacionales en un periodo de tres afios. Existe la opcién de ver

informes de posicionamiento global y por segmentos de indicadores.

= Practicas avanzadas: pueden ver la mejor practica nacional de cada indicador en
formato REDER,; en total, se pueden ver las cuarenta mejores practicas. En la reunion

colectiva anual se pueden realizar intercambios.

= Conocimientos de interés: estdn a su disposicion bases de datos relativas a
indicadores y fichas de conocimiento de gestién. Pueden acceder a elementos de

acceso comun que libremente aporte cualquier organizacion.

= Elementos contextuales: tienen acceso a la red de expertos en gestion del sector con
disponibilidad preferente de intercambio. También existen conexiones con paginas

web de interés en gestion de servicios.

= Novedades del sistema: bimensualmente, el equipo central remite informacioén de

cualquier nueva aportacion o variacion de contenido.

La aplicacion de toda esta informacién entra dentro de los planes y de la libertad de cada

organizacion.

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Al participar una red de organizaciones, es necesario combinar la estabilidad del sistema con la

mejora periodica.

= Las correcciones puntuales de contenidos se abordan mensualmente a través de un

sistema de sugerencias on line.

= Anualmente se realiza una reunion que consta de dos talleres: revision de indicadores

y revisién de servicios y formatos web.

La revisién general del sistema de indicadores compartidos se realiza en un taller presencial,
tras recoger y analizar las sugerencias o propuestas realizadas durante el afio por los
miembros del foro y valorar las novedades existentes en lengua inglesa. En otro taller se valora

la utilidad del enfoque y el uso de los servicios web del Foro, y se optimiza su planteamiento.
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FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

PRESENTACION

FotoCenter Digital, S. A. es una empresa dedicada a la comercializacion de productos de
fotografia, video y afines, asi como la prestacién de servicios de fotoacabado. Esta sociedad

comenzo su actividad en marzo de 1984.

Actualmente, cuenta con una plantilla de 45 trabajadores y 13 establecimientos; diez de ellos

estan ubicados en Logrofio, los tres restantes se encuentran en Calahorra, Arnedo y Tudela.

Gracias a la diseminacion de puntos de venta, la organizacién cuenta con una cuota de
participacion que supera ampliamente el 50 por ciento en su comunidad. Se trata de una

empresa lider tanto en el aspecto tecnolégico como comercial, incluso a nivel nacional.

Estos datos evidencian una continua y obligada actualizacion de la entidad: el mercado no sélo
exige sino que voluntariamente avanza y se anticipa a los acontecimientos préximos; aqui
radica, en parte, una filosofia que conduce a la organizacion: adelantarse a una demanda cada

vez mayor, mas exigente y variada.

FotoCenter Digital forma parte de un importante grupo de compras compuesto por empresas
situadas en el Pais Vasco, Navarra, Murcia, Comunidad Valenciana, Galicia, Extremadura y
Andalucia. Por tanto, puede ofrecer servicios y productos en su comunidad auténoma a los que,
de otra forma, dificilmente accederian sus clientes. Este grupo trabaja en un nivel de compras
frente a las grandes marcas internacionales —Canon, Olympus, Sony, Nikon, Fuji, Kodak,

etc.— que lo sitian como su segundo o su tercer cliente nacional.

La asistencia a ferias internacionales y la proximidad a los centros donde se origina la evolucion
del mercado ha promovido una postura vanguardista permanente por parte de la entidad, lo cual
se transmite al consumidor final que puede satisfacer su afan de conocimiento, acudiendo a los

expertos de FotoCenter Digital.

En este sentido, la formacién ha sido siempre la clave para alcanzar las metas. La evolucion del

personal de FotoCenter Digital siempre se ha realizado en paralelo al avance de la entidad.

La calidad es otro concepto clave en la meta de servicio de FotoCenter Digital, asi como en su
politica de adelantar a la competencia, local y nacional. En 2001, con esta intencién y
destacando la importancia de la calidad para lograr el éxito, FotoCenter Digital obtiene la
certificacion de su Sistema de Gestién de Calidad con AENOR respecto de la norma UNE-EN
ISO 9001:2000.

En el campo de la fotografia, la tecnologia evoluciona de forma constante, a una velocidad

vertiginosa, afectando en todos los aspectos a las empresas de este sector.
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

FotoCenter Digital ha sabido abordar su crecimiento gracias a una adaptacion tecnologica que
ha permitido dar respuesta a una mayor y mas exigente demanda, de forma eficaz; la
incorporacion de la renovacion tecnolégica posibilita un nuevo servicio para el cliente, con un

alto valor afiadido y sin competencia posible.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

Tras importantes reflexiones estratégicas, surge la necesidad de incorporar nuevas
herramientas para promover la competitividad de FotoCenter Digital en su gestion interna, ya
que solo las empresas que progresen hacia la mejora y la excelencia en su gestion tendran

futuro.

En 2005 el sistema de gestion de FotoCenter Digital se vio reforzado por la incorporacion de

nuevas herramientas de gestioén, como el “balance Score Card” o el “cuadro de mando integral”.

Esta herramienta representa el resultado final del desarrollo de un amplio proyecto que ha
dotado a FotoCenter Digital de un sistema capaz de gestionar la informaciéon generada a través

de la organizacion.

Se buscé un sistema que permitiera seleccionar la informacion relevante para la gestion
fundamentada en las necesidades detectadas y que fuera capaz de abordar todas las areas

fundamentales.

Al mismo tiempo, debia ser una herramienta sencilla que controlara los distintos factores a

través de un sistema de alerta temprana para la toma de decisiones en la gestion diaria.

El cuadro de mando se presenta como consecuencia de un estudio de la organizacion: una
herramienta que controla la gestion mediante indicadores y la orienta hacia los objetivos fijados,

actuando sobre distintas perspectivas: financiera, clientes, procesos y personas.

FotoCenter asume la misidon de “ser la primera empresa de fotoacabado y venta de productos
de fotografia, video e imagen digital en su region, orientados a la innovacién y satisfaccion del

cliente en gama de productos y calidad de servicio”.
Asimismo, desde la direccion de la organizacion se establece la siguiente vision:

= Ser reconocida como la empresa que aporta mejores soluciones a las necesidades de

los clientes.
= Ser pionera en nuevos servicios de alto valor afiadido para los clientes.

= Ser lider a nivel nacional en la implantacion de las Ultimas tecnologias del sector.
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

= Ser una organizacion que avance hacia la excelencia en la calidad de servicio, de la

que todos sus miembros se sientan orgullosos.

Para hacer realidad su mision y su vision, FotoCenter Digital identifica como propios un conjunto

de valores:
= Orientacion al cliente basada en:
o Profesionalidad.
o Trato personalizado.
o Amabilidad.
o Atencion rapida y eficaz.
= Formacion del personal para:
o Eficacia en la venta.
o Captar necesidades de los clientes.
o Adquisicién de capacidades técnicas.
» Comunicacion fluida para la mejora continua.
= Apoyo y compafierismo para un buen ambiente de trabajo.

= Responsabilidad e implicacién laboral.

Del cruce de los elementos de la vision de FotoCenter con las estrategias definidas surgen
factores clave de éxito:

= Aumento de ventas.
= Atencion y trato al cliente.

=  Amplia gama de productos y servicios.

Toda la informacion obtenida se desarrolla en cinco perspectivas: financiera, clientes, procesos,
alianzas y personas.

Cabe destacar la incorporacion de la perspectiva de alianzas con proveedores y grupo de

compras, debido a la importancia de este aspecto en el desarrollo del proyecto.
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

FOTOCENTER DIGITAL S.A.
MAPA ESTRATEGICO

FINANCIERA

/§REC.M.5NTD\ /.

Servicio
Posventa

Atencion y Trato al
cliente.
Asesoramiento

Grupo
de
Compras

|

PERSONAS
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Sistema de indicadores

FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El despliegue desde el mapa estratégico hasta el cuadro de mando se establece para posibilitar

a la direccion y al equipo designado un analisis mas exhaustivo para la toma de decisiones.

FOTOCENTER DIGITAL

01

02
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04 05 06 07 08

09
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12
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

Para llevar a cabo la implantacion del sistema definido, se disefiaron unas hojas de calculo que
facilitan la obtencién de los datos y el acceso por parte de los responsables asignados. Los

perfiles establecidos designan los posibles accesos para cada responsable.

En las siguientes imagenes se ofrece un ejemplo de obtencion de datos de un indicador,
atendiendo a la ficha de su descripcion, asi como la base de datos asignada para el perfil

financiero.
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Se han definido previamente fichas para cada indicador, con el fin de facilitar su comprension.

Su descripcién se establece dentro del mapa estratégico, asi como la forma de obtencién de los

datos: responsable, frecuencia de medicién, valores, objetivo, alerta y seguimiento.

FICHA INDICADORES ‘

PERSPECTIVA FINANCIERA
ESTRATEGIA CRECIMIENTO
INDICADOR ROLLOS REVELADOS
DESCRIPCION NUMERO DE ROLLOS REVELADOS
OBTENCION DE DATOS VTPVSDI/VENTAS / POR FAMILIA 310-322
RESPONSABLE ELENA SAENZ
TIPO CUANTITATIVO
VALOR ANTERIOR 115.362 ANO 2004
OBJETIVO 92.290
ALERTA 86.521
PERIODICIDAD MENSUAL
SEGUIMIENTO
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Sistema de indicadores

FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

FICHA INDICADORES

PERSPECTIVA FINANCIERA
ESTRATEGIA CRECIMIENTO

INDICADOR ROLLOS REVELADOS
DESCRIPCION NUMERO DE ROLLOS REVELADOS

OBTENCION DE DATOS

VTPVSDI/VENTAS / POR FAMILIA 310-322

RESPONSABLE ELENA S.
TIPO CUANTITATIVO
VALOR ANTERIOR 115.362 ANO 2004
OBJETIVO 92.290
ALERTA 86.521
PERIODICIDAD MENSUAL
SEGUIMIENTO
SEGUIMIENTO MENSUAL
’ AN
o m ’I =
~ L’ N
’ . AN
’ AN
. e NS -
[ -
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
OBJETIVO REAL = = = ALERTA
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Sistema de indicadores

FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

A ) ADOR

PERSPECTIVA FINANCIERA
ESTRATEGIA CRECIMIENTO

INDICADOR ROLLOS REVELADOS
DESCRIPCION NUMERO DE ROLLOS REVELADOS

OBTENCION DE DATOS

VTPVSDI / VENTAS / POR FAMILIA 310-322

RESPONSABLE ELENAS.
TIPO CUANTITATIVO
VALOR ANTERIOR 115.362 ANO 2004
OBJETIVO 92.290
ALERTA 86.521
PERIODICIDAD MENSUAL

SEGUIMIENTO

DATOS ANUALES

DBJETIVO : 92.290

REAL: 91.052
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Sistema de indicadores FOTOCENTER DIGITAL, S. A.

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La revisién del sistema se realiza de distintos modos. Todas las personas de la organizacion
pueden aportar sus sugerencias a través de una herramienta disefiada para tal efecto y a la que
pueden acceder desde su puesto de trabajo. El departamento de Calidad analiza

posteriormente estas sugerencias.

El sistema implantado tras las reuniones mensuales con las personas implicadas directamente
en el proyecto para el andlisis de datos también permite analizar las sugerencias realizadas y

adoptar las modificaciones oportunas para la mejora del sistema en si.

Finalmente, en la revision anual del sistema de gestién se revisan los objetivos marcados y se

vuelven a plantear los indicadores para el nuevo ano.
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HORNO ARTESANO

PRESENTACION

Horno Artesano nace en 1983 como una empresa perteneciente al grupo Panasa.

En sus comienzos, la empresa se dedica a la elaboraciéon y a la venta de productos de

panaderia y pasteleria. Con el transcurso del tiempo, otras secciones se van incorporando.

Horno Artesano apuesta por la especializacidon del producto, la diferenciacion en el servicio y el
liderazgo en imagen y marca. El proyecto se basa en la fidelizacion del cliente y la
profesionalizaciéon de la plantilla, y cuenta con el apoyo de un grupo lider en el sector de

la panaderia y la pasteleria.

Con respecto a la calidad del producto, el enfoque estuvo claro desde la creacién de la
empresa: la calidad es la base para encontrar el espacio disponible de mercado y el éxito en
los primeros pasos de Horno Artesano. Posteriormente, el enfoque se amplié con el trabajo
en distintos aspectos de Recursos Humanos (proyectos de delegacién y formacién y aspectos

relacionados con la satisfaccion del cliente, fundamentalmente).

En 2002, se crea un departamento de Calidad compuesto por una persona y se comienza a

trabajar en la gestion por procesos.

A partir de 2003 se produce una apuesta definitiva, con objeto de crear la documentacion del
sistema, basado en el modelo EFQM. El departamento de Calidad se completa asi con tres

personas.
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

En mayo de 2003 se realiza un diagnostico del que se extraen 300 acciones de mejora, a
implantar en el periodo 2003-2006.

En verano de 2003 se documentan la misién y los valores de Horno Artesano, asumidos por el
conjunto de la organizacion:

MISION Y VALORES
DE HORNO ARTESANO

AGOSTO 2003

MISION — 3 .

Horno Artesano, es una sociedad limitada, integrada
dentro del Grupo Bértiz, cuyo negocio se basa en la ‘
estion de tres tiendas de alimentacidn especializada ‘
entro de Las cuales se integran obradores de panaderia

artesana. Al negocio principal, se incorpora una activi- £
dad de catering y otra dedicada a la confeccidn de
cestas de Navidad. '
-
Somos lideres en Pamplona y Comarca en calidad de 4
producto, marca e imagen, diferencidndonos al mismo s
tiempo por el servicio ofrecido buscando la manima —
satisfaccidn del cliente, acorde a una rentabilidad /

estable que respete los demds objetivos de la empresa.
Para asegurar la calidad del producto, seleccionamos
a8 los proveedores mds destacados del sector en la
elaboracidn de productos selectos, manteniendo una
estrecha relacidn a largo plazo.

La empresa la componemos personas vitales, en cons-
tante formacidn y satisfechas con La labor que realiza-
mos, dentro de un buen ambiente de trabajo basado
en el compaferismo y La participacion,

VALORES:~

CALIDAD - COMPANERISMO - ESTABILIDAD - INNOVACION
PARTICIPACION - EHIGENCIA- DIFERENCIACION - EHPERIENCIA

Definicionpc-

Horno Artesano lo componen personas activas con ganas de
progrn ar, con espiritu de tldbajO e inquietud. Cal : Calidad en el producto
Y eL Serw o ofrecido, asi como en la gestién y organizacion de la empresa.

Horno A|tesano es Una empresa drmde se otencla y premia la
partmpacmn de las personas que Lla componen. Com ): Entendemos el
companerismo entre las personas que rormamoq ta arqam’acmn como la base
para crear un buen clima y ambiente de trabajo. : Horno Artesano es
una organizacion exigente en sus retos y con las perbonas crue Los deben alcanzar,
qnendn el camino para ser lideres en un mercado compeutwa y en constante

: Horno Artesano es una orgamzacmn estable en si misma
] Pt'l'blgUE la estu lidad de Las personas que la integran. Diferenciocién: Horno
Putnsano dehe perseguir la singularidad en producto, oerVICIO marca e imagen.
vocidn: Horno Artesano, como empresa viva que es, estd en constante cambio
bu ando La mejoras en la gestmn servicio, producto o tecnologia. Exp
Somos una empresa con 20 afos de experiencia y un saber hacer heredcdo de
Los mds de 100 afos de vida de nuestra empresa matriz.

En los ultimos cuatros afios, la estrategia se ha basado en la especializacion, la diferenciacion,
la fidelizacion del equipo humano y el incremento de la rentabilidad. Para ello se han empleado

herramientas del tipo “clima laboral”’, “encuestas cliente misterioso”, “encuestas cliente real”,
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

“diagnéstico de formacion”, “planes de comunicacion”, “oferta de productos exclusivos”,

“diferenciacion en servicio”, etc.

Actualmente, Horno Artesano posee 8 centros operativos en Pamplona, con las siguientes

actividades:
= Tienda y obrador de Urdax: elaboracion de pan y pastel, panaderia, pasteleria,
cafeteria, mercaderia, mantequeria y cocinados.

= Tienda y obrador de Baja Navarra: elaboracion de pan y pastel, panaderia,

pasteleria, cafeteria, mercaderia y cocinados.

= Tienda y obrador de Burlada: elaboracion de pan y pastel, panaderia, pasteleria,

cafeteria y mercaderia.

» Tienda de ltaroa: venta de pan y pastel dentro de la tienda Supercor ubicada en el

centro comercial Itaroa.

» Tienda de El Corte Inglés: venta de pan y pastel dentro del edificio de El Corte Inglés

ubicado en Pamplona.
= Cocinay catering de Rio Elorz.
= Elaboracion y distribuciéon de cestas en Mutilva Alta.

= (Oficinas centrales de Horno Artesano.

Las actividades desarrolladas en los centros se complementan con los procesos de la

organizacion, con la definicion previa de los propietarios responsables de los mismos.

MAPA DE PROCESOS HORNO ARTESANO

ESTRATEGICOS DIRECCION PLANIFICACION GESTION DE LA GESTION DE LOS
(E01) ESTRATEGICA CALIDAD RRHH
(E02) (E03) (E04)

TIENDAS (C01):
- Panaderia, pasteleria (SIPOC)

- Cafeteria

- Mantequeria

- Cocinados

- Autoservicio/Mercaderias

- Cajas

OBRADORES (C02):
- Panaderia
- Pasteleria

_)
|: - Distribucién
H

CLAVE

CLIENTES
CLIENTES

COCINA Y CATERING (C03):
Cocinados
- Servicio de Catering
- Envasado
- Distribucién

CESTAS (C04):
- Venta

- Produccién
L - Logistica L1

GESTION
ADMINISTRATIVA
(02)

GESTION DE
COMPRAS Y
PROVEEDORES (S03)

GESTION DE LA
FORMACION
(s01)

MANTENIMIENTO

SOPORTE (S04)

Con la colaboracion de una consultora de Calidad, Horno Artesano ha elegido el modelo de
Excelencia EFQM y la norma UNE-EN-ISO 9001:2000 como sistema de gestion.
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

Para una adecuada gestién de la informacion generada en los procesos y en el desarrollo de
las actividades, se establece el cuadro de mando integral gestionado por el equipo directivo y
por los responsables de proceso y subproceso. El cuadro de mando integral representa la
columna vertebral de la mejora continua de la organizacion. Esta importante obtencion de

datos se apoya, en parte, en el programa de gestion SAP R/3 combinado con Business.

Tras la evaluacion efectuada en 2003, Horno Artesano obtiene de AENOR el Sello de
Excelencia Q de Bronce. En 2005, invitada por la Fundacién Navarra de la Calidad, la empresa

actua como anfitriona en la Jornada de Benchmarking de Indicadores de Gestion.

Entre los ultimos reconocimientos de la empresa cabe destacar el Premio a la Mejor Tienda
Gastronémica de Espana, concedido por Rafael Garcia Santos y publicado en el libro Lo Mejor

de la Gastronomia 2006.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

En 2003 Horno Artesano realiza su primer diagnéstico de empresa y auto-evaluacion segun el
modelo EFQM, con la ayuda de la herramienta “perfil". Este primer diagnéstico sirve para
concretar el plan estratégico y el plan de gestion anual, junto con el seguimiento del
cumplimiento de una serie de acciones a realizar, asi como para definir la mision y los valores
de la organizacién. En esta etapa se realiza una primera mejora sobre el sistema de
indicadores utilizados hasta el momento —denominados “datos fundamentales"—, ya que
basicamente pertenecen a la perspectiva financiera. A partir de 2004, comienzan a
considerarse las necesidades y las expectativas de todos los grupos de interés: el mapa

estratégico ya engloba las perspectivas: financiera, clientes, procesos y recursos.

MAPA ESTRATEGICO 2004 - 2006

(..Hn‘%

I—> CREAR VALOR

INCREMENTO DE VENTAS
v Nuevas Tiendas
v Pcto. Precocido

A

r 1

CONTROL
MARGEN BRUTO

MANTENIMIENTO DE
RENTABILIDAD / VENTA

FINANCIERO

DIFERENCIACION EN
PRODUCTO

CLIENTES

DIFERENCIACION EN SERVICIO
v Confianza
v Profesionalidad
v/ Ambientacioén Locales

" J

I

ANALISIS DE
INDICADORES

—

PROCESOS

MANUAL D!
CALIDAD

T

CALIDAD TOTAL

MEJORA CONTINUA

ACCIONES

e L =

RECURSOS

PERSONAS

v Seleccion
v Formacion

v Implicaciéon
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

A partir de las perspectivas indicadas en el mapa estratégico, se estructuran los objetivos
operativos de la organizacién, planificados con acciones concretas con los responsables y
fechas de cumplimiento. Con la articulacién de los objetivos, se desarrollan todos los procesos
de la empresa para dinamizar y cumplir con las metas de los indicadores del cuadro de mando

integral (CMI), definidas para cada una de las perspectivas.

Con el fin de ayudar a priorizar las diferentes actividades del plan de gestion y el plan
estratégico, la organizacion se apoya en una matriz de priorizacion que atiende a los
siguientes criterios: prioridad, importancia y coste. Estas acciones contribuyen a conseguir los

objetivos expuestos para cada uno de los indicadores del cuadro de mando.

Para facilitar el seguimiento de las acciones correspondientes a las diferentes perspectivas
estratégicas de Horno Artesano, las distintas actividades se agrupan en los indicadores
representados mediante graficos, que componen el cuadro de mando de la empresa. Se
sefiala por medio de colores (semaforo) la tendencia de los indicadores en funcion de los
resultados:

=  Semaforo verde: el valor acumulado del mes esta dentro del objetivo indicado, por lo

que no es necesario tomar acciones correctivas.

» Semaforo amarillo: durante uno o dos meses consecutivos, el valor acumulado del
mes se encuentra fuera del objetivo. No es obligatorio tomar acciones correctivas

aunque, en ocasiones, puede ser aconsejable o conveniente.

= Semaforo rojo: el resultado del indicador en acumulado es inferior al objetivo durante
tres 0 mas meses consecutivos. Se debe tomar acciones correctivas para reconducir

el indicador.

200,00

180,00

160,00

140,00

120,00

(4
32 100,00

80,00

ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic
Mes

il

Los valores reflejados en los indicadores son: acumulado del afio anterior, objetivo del afio en
curso representado por grafico de linea, resultado del mes y resultado acumulado del afio,

representado por graficos de barras. La unidad de medida se establece segun el tipo de
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

indicador. En el caso de los indicadores del cuadro de mando, los colores utilizados en los

diferentes graficos estan estandarizados para facilitar la interpretacion por parte del personal.

Previamente, en paralelo a la creacion del indicador, se han definido las responsabilidades
para la recogida, el analisis y la explotacion de la informacién, asi como la comunicacion de los
resultados a los responsables y a las personas autorizadas, con la diferenciacion del indicador

visible y confidencial, respectivamente.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

A principios de afno, los responsables de proceso junto con el departamento de Gerencia,
definen los objetivos del cuadro de mando, alineados con el plan de gestion en funcion de la
planificaciéon estratégica de Horno Artesano. En esta fase se tienen en cuenta los resultados y

el aprendizaje del afio precedente.

Una vez validado el cuadro de mando por el equipo directivo, el sistema de indicadores se
desarrolla desde el departamento de Gerencia y los responsables de proceso y, a su vez, de
éstos a sus respectivos procesos y subprocesos, para obtener una retroalimentacion en

sentido vertical inverso y horizontal.

CALIDAD
Responsable de Calidad

CESTAS
Encargada de produccion

4Encargada de seccion de panaderia y pastelerla‘

Encargada de seccion de cafeteria

URDAX
Encargadas de tienda

CEmeE Encargada de seccion de mantequeria ‘
semana
Encargada de la seccion de cocinados ‘
Encargada de seccion de cajas ‘
TIENDAS
Responsable de tiendas BAJA NAVARRA

CATERING
Responsable de catering

Encargadas de tienda
Encargadas de fin de semana

ADMINISTRACION
Responsable de administracion
Técnico de personal

BURLADA
Encargadas de tienda

:

p—e

Encargada de tienda

OBRADOR
Responsable de obrador ALMACEN
Encargado de almacén

\ ITAROA (HUARTE)

CORTE INGLES
de tienda

Para facilitar el proceso, se opt6 por disefiar y desarrollar unas tablas informaticas en entorno
Excel, gestionadas por los responsables de proceso. Los indicadores del cuadro de mando se

agrupan segun las diferentes perspectivas del mapa estratégico.

Los responsables de proceso se apoyan en los responsables de centro para la comunicacién y
la formacion del personal en la interpretacion de los indicadores del cuadro de mando. De este

modo, los responsable de proceso pueden conocer mensualmente su nivel de cumplimiento y,
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

en caso de detectarse desviaciones, pueden participar en la reorientacion del indicador al

objetivo definido.

Por otra parte, la empresa se apoya en las auditorias internas para verificar el nivel de
implantacion del sistema de indicadores en los diferentes procesos. En el caso de detectarse
desviaciones, pone en marcha las acciones correctivas necesarias, supervisadas por el

departamento de Gerencia asi como por los responsables de proceso.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Horno Artesano ha implantado una metodologia en cuatro fases:
= FASE 1: Medicién

Para realizar la medicion es necesario el paso previo de la obtencién de datos, tarea
no siempre sencilla, debido a la gran variedad y la complejidad de la obtencién de

datos asi como de la mentalizacién y asimilacion del personal.

En esta fase la entidad se apoya en el sistema de gestion informatico de la empresa,
los registros de la actividad diaria y los documentos disefiados y creados
especificamente para la obtencion de datos que permiten medir la evoluciéon de

diferentes indicadores.

Con el progreso de la gestion de los indicadores, se pretende que todo el personal
de la organizacion se involucre en la necesidad de registrar los datos de la forma

acordada y en el tiempo establecido.

Hasta que esta fase no ha concluido, no puede pasarse a la siguiente.

= FASE 2: Andlisis

Partiendo de los datos obtenidos, el responsable de proceso realiza un primer
analisis en funcion de la tendencia de los indicadores del cuadro de mando con

respecto a los objetivos establecidos.

A partir de la informacion que aporta este analisis previo, se realiza una reunién con
los mandos intermedios y con el equipo, para poder ampliar la informacion vy, asi,
realizar un andlisis de situacién mas acertado que determine las causas profundas
que han provocado la desviacién analizada en ese momento. Con este analisis, se

asegura un mayor éxito de la siguiente fase.

En esta fase es necesaria la participacion del equipo, ya que el acierto en la
consecucion de los objetivos definidos en las diferentes perspectivas e indicadores

de los diferentes procesos depende de todo el personal.

Hasta que esta fase no ha concluido, no puede pasarse a la siguiente.
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

= FASE 3: Mejora

Segun la evoluciéon de los indicadores con respecto a los objetivos, seran necesarias
acciones correctivas para mejorar los resultados obtenidos, conforme a lo descrito en la

forma de actuar en funcién de la coloracion del semaforo en el anterior apartado.

Estas acciones se exponen mensualmente en la reunion de direccion y se
desarrollan en reuniones con el equipo de los diferentes procesos y con la ayuda de

los paneles de comunicacion y del sistema informatico.

Hasta que esta fase no ha concluido, no puede pasarse a la siguiente.

= FASE 4: Control

La fase de control se divide en dos partes: control en la consecucién de las acciones

tomadas y control de la eficacia de las diferentes acciones.

El responsable del proceso realiza este control, aunque puede pedir la ayuda del

responsable de calidad cuando lo necesite.

En funcién de los resultados obtenidos, se termina la accién correctiva o resulta

necesario repetir cada una de las fases descritas.

Por ultimo, en funcién del tipo de accién, puede resultar necesaria una instrucciéon de
trabajo o procedimiento, que posteriormente ayude a la implantaciéon de la misma en
el mismo proceso de otro centro productivo; de esta forma, pueden estandarizarse

las mejores practicas.

METODOLOGIA

FASE 1:
Medicion

FASE 2:
Anadlisis

FASE 4:
Control Medir la eficacia de las acciones
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Sistema de indicadores HORNO ARTESANO

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

En funcion del valor afiadido de los diferentes indicadores del cuadro de mando para el
cumplimiento del plan de gestion en aras de conseguir la planificacion estratégica, los

indicadores se mantienen o se cambian.

Para ello, como minimo una vez al ano, el departamento de Gerencia y los responsables de
proceso evaluan la utilidad y el coste de obtencién de cada indicador, fomentando asi la

mejora continua de Horno Artesano.
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HOSPITAL PSIQUIATRICO Y RED DE SALUD MENTAL
EXTRAHOSPITALARIA DE ALAVA

PRESENTACION

El Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental
Extrahospitalaria de Alava, fundado en 1907, es una
organizacion sanitaria publica cuyo principal objetivo

es prestar una atencion integral en Salud Mental.

Su mision consiste en orientar esta atencién
sanitaria para proporcionar a los pacientes la
restitucion de su salud mental o las capacidades
psiquicas suficientes para conseguir la mejor
adaptacién personal, familiar, social y laboral en

cada estadio de la evolucién de su proceso.

La organizacion del Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental Extrahospitalaria de Alava
asume un modelo asistencial comunitario basado en una asistencia psiquiatrica integrada,
normalizada y accesible, que atiende a las personas con trastornos mentales en su entorno

social, procurando su maxima autonomia.

Asimismo, la vision de la entidad perfila el deseo de convertirse en una organizacion excelente

orientada al paciente, a sus familiares y a la sociedad.

Ademas, se pretende mejorar de forma continua la satisfacciéon de pacientes y familiares, asi
como gestionar los recursos de la organizacion de la forma mas eficiente para lograr la maxima

satisfaccion de los 362 trabajadores de esta empresa.

Para hacer realidad la misién presentada y avanzar hacia lo acordado en la vision de
Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental Extrahospitalaria de Alava, se ha establecido un
compromiso personal con una serie de valores corporativos basados en el respeto hacia los
pacientes y entre los profesionales: un trato cercano, personalizado y honesto, el deseo de
hacer las cosas bien y cada vez mejor, con transparencia y veracidad en la transmision de la
informacién, asi como una busqueda constante de nuevas ideas 0 conocimientos, mejores

practicas y desarrollo de proyectos de investigacion.

La organizacion del Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental Extrahospitalaria ha obtenido
en 2005 la Q de Oro, galardon otorgado por el Gobierno vasco a través de Euskalit (Fundacion
Vasca para el Fomento de la Calidad), tras superar los 500 puntos en una evaluacion externa

segun el modelo de la EFQM.
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HOSPITAL PSIQUIATRICO Y RED DE SALUD

Sistema de indicadores MENTAL EXTRAHOSPITALARIA DE ALAVA

Asimismo, se ha descrito el sistema de gestion de calidad de acuerdo con las exigencias de la
norma ISO 9001:2000, cumpliendo con los requisitos legales de su aplicacion asi como con los

requisitos internos establecidos en la propia cartera de servicios del centro.

La aprobacién del mapa de procesos de la organizacion y la identificacion de aquellos procesos
que van a ser sometidos al sistema de gestion de calidad, basado en la norma ISO 9001:2000,

se realizan en el proceso de “planificacién estratégica y mejora continua”.

En 2004 fueron certificados dos procesos de apoyo: el proceso de gestion administrativa de
personal y el proceso de gestion farmacoterapéutica. En 2005 fueron certificados dos
subprocesos asistenciales: el subproceso de asistencia a pacientes con psicosis refractaria y el

subproceso de rehabilitacion de pacientes con trastorno mental severo de larga evolucion.

Considerando las expectativas y necesidades de los grupos de interés, se implanté la politica
del Hospital Psiquiatrico y Salud Mental Extrahospitalaria de Alava mediante el plan estratégico

desarrollado en 3 lineas estratégicas:
1. Satisfaccion de los pacientes y usuarios.
2. Satisfaccion de los profesionales.

3. Gestion eficiente de los recursos.

El plan estratégico se desarrolla mediante sucesivos planes de gestion anuales, donde se
incluyen tanto la actividad a realizar como los objetivos de calidad y excelencia que deben

alcanzarse y los recursos necesarios para llevar a cabo la tarea diaria.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El disefio del sistema de indicadores responde a las necesidades tanto del funcionamiento
interno como del ente publico de derecho privado al que pertenece —Osakidetza / Servicio
vasco de salud— y de la direccion territorial de Sanidad del Gobierno vasco, que financia la

actividad del Hospital Psiquiatrico a través de un contrato-programa.

Para responder a estas distintas necesidades, el sistema de indicadores posibilita el

seguimiento del grupo de indicadores del contrato-programa a través de 3 anexos:
I.  Cartera de servicios y actividad intrahospitalaria y extrahospitalaria.
II. Calidad.

Ill.  Financiacion.

* Con objeto de dotar de una mayor transparencia a las condiciones y requisitos de calidad, se incorpora un riesgo

financiero vinculado al grado de cumplimiento de los compromisos de calidad contratados.
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Por otra parte, el sistema de indicadores permite la elaboracién del grupo de indicadores del
informe de progreso del plan de calidad de Osakidetza/SVS 2004-2007; todos los indicadores
estan recogidos en el plan de calidad 2004-2007 del Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental
Extrahospitalaria de Alava.

Este plan de calidad 2004-2007 contiene dos objetivos generales desarrollados en doce
objetivos especificos, desglosados, a su vez en 248 acciones:

PLAN DE CALIDAD 2004 -2007

OBJETIVOS GENERALES
1. MEJORA DE LA CALIDAD 2. MEJORA DE LA CALIDAD

DEL SERVICIO SANITARIO EN LA GESTION
1.1. Mejora de la eficiencia y efectividad

de las prestaciones sanitarias

1.2. Mejora de la continuidad en la

atencién 2.1. Liderazgo

1.3. Mejora de la adecuacién en ol uso

de las prestaciones sanitarias 2.2, Politica y Estrategia

1.4, Mejora de la sequridad de los 124 124 2.3 parsonas

pacientes &n Ia asistencia

2.4, Mlianzas y Recursos

1.5. Mejora de la accesibilidad a las

prestaciones sanitarias SR Wooaacs

1.6. Mejora del trato y de las

condiciones hosteleras

5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.7. Mejora de la informacian

7 OBIETIVOS ESPECIFICOS
248 Acciones

Figura 1. Objetivos generales y especificos del plan de calidad 2004-2007

Asimismo se ha planificado el seguimiento del plan de calidad 2004-2007:

PLAN DE CALIDAD 2004 -2007
CUADRO DE SEGUIMIENTO

INDICADORES FUENTES DE INFORMACION VALOR ACTUAL OBIETIVOS 2004-2007
Se indica, si se dispone Se plantea un objetivo
392 indicadores Se establece una fuentz de de &, el valor més reciente cuantificado en el 100%
informacidn para cada indicador de los indicadores de los indicadores,
actuales (siempre que sea posible)

st IMPLANTACION EVALUACION
FACILITADORAS
DRIETIVOS
COMISION DE CALIDAD CLANTIFICADCS
COORDINADOR DEL SISTEMA DE GESTION Cuatrimestral por la Comisidn de Calidad
DE LA CALIDAD: Rafael Sinchez Bernal CRONOGRAMA
DE ACCIONES
« Calidad Técnica Médica: Directera Médica
. Calidad Técnica Enfermeria: mL Enfermeria
mv?m:ﬁdﬂﬂﬁw - ) -
- Pam u.:mh:uuuﬁnnm syl elaborada por el
"y Jufa de ln Unided de Gesthin Sanitarks Coordinador del Sistema de Gestidn de (a Calidad
AEe, METODO DE

EVALLIACION

Figura 2. Cuadro de seguimiento del plan de calidad 2004-2007
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El bloque de indicadores del plan de gestion anual se establece para posibilitar el seguimiento
de los objetivos definidos en los planes de gestion en los que se desarrolla anualmente el plan

estratégico del Hospital Psiquiatrico y Salud Mental Extrahospitalaria de Alava.

El bloque de gestion de los proyectos —cuyo objetivo es convertirse en el futuro en la base del
sistema de indicadores de la organizacion— reune los indicadores definidos en cada uno de los
procesos establecidos en el mapa de procesos, para que el propietario y los interventores de
cada uno de los procesos puedan gestionarlos de forma adecuada, evaluando su eficacia y

eficiencia.

Para cada indicador se establece su definicion y algoritmo, el responsable del registro y de la
evaluacion, la frecuencia y periodicidad de evaluacioén y los valores de referencia estandar, asi

como el valor objetivo a alcanzar.

Gran parte de los indicadores del plan de gestion se corresponden légicamente con indicadores
de la gestion de procesos, aunque, en algunos casos, pueden estar definidos para un ambito

diferenciado en la actualidad.

Como aun no se ha desarrollado el alcance completo de todos los procesos concretos, se
establecen indicadores que se siguen a través del plan de gestion, del contrato-programa, del

plan estratégico y del plan de calidad.

No obstante, en todos los casos, los indicadores se definen a través de las caracteristicas
detalladas anteriormente para los indicadores de gestién de los procesos; ademas, para

facilitar el seguimiento posterior se conoce la relacion entre ellos.

El bloque del cuadro de mando integral ayuda a conocer la situacion de la organizacion,
faciltando un analisis de la evolucién del Hospital Psiquiatrico y Salud Mental Extrahospitalaria

de Alava.

Los indicadores de este cuadro de mando integral se estructuran a partir de la mision,
basandose en las 3 lineas estratégicas de la organizacién y en consonancia con los 9 criterios
del modelo de la EFQM; se ha disefiado para que resulte coherente y funcional, proporcione
una informacién util, fiable y valida, sea accesible las 24 horas del dia —cabe destacar que hay
3 turnos de trabajadores, durante los 365 dias del afio—, a todos los profesionales en los

niveles adecuados, y esté disponible en la web de la organizacion con informacion actualizada.
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18 Linea Estratégica:

SATISFACCION DE PACIENTES Y FAMILIARES

28 Linea Estratégica:

MISION |- — VISION

SATISFACCION DE LOS PROFESIONALES

32 Linea Estratégica: /

GESTION EFICIENTE DE LOS RECURSOS

Figura 3. Lineas estratégicas del plan estratégico 2004-2007

Partiendo de las tres lineas estratégicas (satisfaccion de los pacientes y familias, satisfaccion
de los profesionales y gestion eficiente de los recursos), se han definido 14 indicadores, en

algunos casos, Unicos, y en otros, desarrollados en varios indicadores mas.

La informacioén tiene caracter mensual, cuatrimestral, semestral, anual o bienal, en funcién de
la necesidad de datos segun los niveles de interés del usuario; es adaptable a las necesidades

estratégicas.

Se incluyen indicadores de satisfaccion global de pacientes y familiares, de quejas, de
reclamaciones, de agradecimientos y de sugerencias por parte de los usuarios, asi como de

satisfaccion global de los trabajadores y de participacion en grupos de mejora.

Asimismo, dentro de la gestion eficiente de los recursos, ademas de datos e indicadores de
actividad y demora, se dispone de indicadores de proceso asistencial de eficacia y de
eficiencia, asi como de indicadores de seguridad y conflictividad, de confidencialidad e

intimidad y econémico-financieros.
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Linea Estratégica 12
SATISFACCION DE PACIENTES Y FAMILIAS

En consonancia con los criterios 6: Satisfaccidn dsf Clentey B:

HOSPITAL PSIQUIATRICO Y RED DE SALUD
MENTAL EXTRAHOSPITALARIA DE ALAVA

INDICADORES DE SATISFACCION DE PACIENTES Y FAMILIARES:
19,- Indice de satisfaccién giobal de pacientes y famillares
29.- Indicadores de Quejas, Reclamaciones, Agradecimientos y Sugerencias en relacion a la actividad

INDICADORES DE RECONOCIMIENTO E IMPACTO EN LA SOCIEDAD:
30, i abtenidos por i Organizacién (G 150, C jones, Posters, o<k

efc.)
48, Valoracidn Global de las Visitas Guiadas al Hospital Psiquidtrico de Alava

Impacto en l» Sociedad, del Modelo de Excelencia de la EFQM

INDICADORES DE SATISFACCION DE LOS PROFESIONALES:
5%.- global de los de la
69.- Tasa de participaciin en Grupos de Mejora de los trabajadores de la Organizacidn

Linea Estratégica 22
SATISFACCION DE LOS PROFESIONALES

En consanancia con los criterios 3: Personas y 7: Satisfaccidn de las
Personas, del Modelo de Excelencia de la EFQM

INDICADORES DE ACTIVIDAD Y DEMORA:

79,- Indicadores de Actividad Asistenclal tanto en el Hospital como en la Red Extrahospitalaria
89.- Indicadores de Demora en la Accesibilidad, tanto en el Hospital como en |a Red Extrahospitalaria

INDICADORES DE EFICACIA Y EFICIENCIA DE LOS PROCESOS:

Linea Estratégica 32 90.- Tasa de altas por mejoria clinica en Las Unidades, los CSM y las EEII

10°.- Tasa de Reingresos.
3 11°,- Evaluacidn de los Niveles de Dependencia, de Alslamientos y de Sujecidn Mecanica
GESTION EFICIENTE DE LOS RECURSOS &

INDICADORES DE SEGURIDAD, CONFLICTIVIDAD ¥ CONFIDENCIALIDAD:
En consonancia con bos criterios 1: Liderazge, 2: Politica y

Estrategia, 4: Alanzas y Recursos, 5: Procesos ¥ 9: Resultados
Ciave, del Modelo de Excelencia de la EFQM

129,- Seguridad: Incidencias en |a Medicacian, Ulceras por Presidn, Accidentes y Autoagresiones
Conflictividad: Fugas, Dafios a Objetos y Heteroagresiones; Confidencialidad e Intimidad

INDICADORES ECONOMICO-FINANCIEROS:

139, Gastos de Personal y Gastos de F ¥

con &l ejercicio
anterior
149,- Cumplimiento del Contrato Programa

Figura 4. Cuadro de mando integral

Profesionales y gestores pueden acceder a la web de la organizacién, que incluye la
organizacion central de Osakidetza. Puede resultar interesante utilizar el cuadro de mando
integral para los controles de gestion periddicos con la direccion general de Osakidetza y con el

departamento de Sanidad del Gobierno vasco.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Para implantar el sistema de indicadores, se ha optado por un sistema desarrollado en la
organizacion del Hospital Psiquiatrico y Salud Mental Extrahospitalario de Alava con una
herramienta informatica que posibilite la captura de datos y su representacion grafica, con el
objetivo prioritario de facilitar no sélo el analisis y la evaluacion por parte de los responsables
de la gestion, sino también el seguimiento del equipo directivo y del resto de los profesionales,

mediante unos criterios de acceso previamente establecidos.

La herramienta informatica contempla cada bloque del sistema de indicadores: contrato-
programa, plan de gestién anual, plan de calidad y gestiéon de los procesos, y permite una

visualizacion rapida e intuitiva de la situacion descrita en cada bloque.
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Por otra parte, la herramienta informatica actualiza el cuadro de mando integral, mencionada

con anterioridad y expuesta en la Figura 4.

Légicamente, puesto que el Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental Extrahospitalaria de
Alava pertenece al ente publico de derecho privado Osakidetza/ Servicio vasco de salud, la
entidad dispone de una serie de aplicaciones corporativas idénticas al resto de las
organizaciones. Estas aplicaciones son el origen de la obtencion de indicadores en las areas

asistencial, de gestion de recursos humanos y de gestion econémico-financiera.

En el area asistencial, existen 2 niveles de actividad:

- Intrahospitalario.

- Extrahospitalario.
A nivel intrahospitalario existen varias aplicaciones informaticas que mantienen el sistema de
informacion:

= Area médica: AS-400 y programa del servicio de admisién, medicina interna,

estructuras intermedias, indicadores de enfermeria: fugas, uUlceras, etc.
= Area de cuidados estandarizados de enfermeria: ZAINERI.
= SAP Farmacia.
A nivel extrahospitalario existen otras aplicaciones informaticas que mantiene el sistema de
informacion:
= RCP: registro de casos psiquiatricos.

» Programas especificos de citacion y registro de actividad de CSM y EEII.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La visualizacion de la informacion se realiza a través de los médulos de explotacion de cada

aplicacion informatica.

En la pantalla de representacion de la aplicaciéon elegida se puede seleccionar cada indicador
para obtener una informacion concisa de sus caracteristicas. Ademas, es posible analizar su
evolucién en el tiempo, lo que facilita notablemente la toma de decisiones, pues permite la

comparaciéon con periodos anteriores.
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El acceso a esta informacion esta restringido a algunas personas de la organizacion; se
establecen niveles diferenciados para cada bloque y cada grupo de usuarios, en funcion de sus

responsabilidades en el Hospital Psiquiatrico y Red de Salud Mental Extrahospitalaria de Alava.

En la Figura 5, por ejemplo, puede observarse la pantalla del moédulo de explotaciéon del

servicio de admision, cuyo origen es la aplicacién informatica corporativa AS-400:

SERVICIO DE ADMISION
Hospital Estructuras Solicitudes
"' Intermedias IFBS activos

Medicina Enfermeria IFBS
Amb ias Podologi; Imprimir IFBS Salir

Portadas Juzgados Altas IFBS

Consultas

Estadisticas = Reingresos
Felicitaciones Reserva de Camas

Figura 5. Pantalla de explotacion de los datos del servicio de admisién

Este modulo permite obtener informacion tanto para la actividad interna diaria de ingresos,
asignacion y reserva de camas o traslado de ambulancias, como de las relaciones necesarias
con los aliados de la entidad, como los juzgados y con el Instituto Foral de Bienestar Social,
perteneciente a la Diputacion Foral de Alava, con quienes se comparten pacientes dentro del

espacio socio-sanitario.

En la Figura 6, por ejemplo, puede verse la pantalla del médulo de explotacién de la gestion de
Recursos Humanos, cuyo programa GIZABIDE —en la aplicacion informéatica SAP— es la base

de la obtencién de los indicadores del area de personal:

Mend  Tratar

SAP Easy Access
LE|E @82 -

@ {3 Favorito:

b (LI CONTRATACION]

= 3 LISTADOS PERSONAL

¥_DES_85000055 - BOLSA DE CONTRATACION PARA SUSTITUTOS
¥_DES_65000054 - LISTAS DE AREAS DE SUSTITUTOS, BOLSAS DE CONTRATACION

¥_DES_55000056 - HISTORICO DE BOLSA DE CONTRATACION PARA SUSTITUTOS / EV
¥_DES_55000058 - REPORT DE BOLSA DE CONTRATACION PARA INTERINOS
¥_DES_58000056 - HISTORICO DE BOLSA DE CONTRATACION PARA SUSTITUTOS / EV
= (3 NOMINA
PGO0_MO4_TGEN - Calendario personal -» Generacion del Galendario Persona
PO00_MO4_CKTO - Por perioto némina -- Listasiestadisticas - Cuenta de
PO00_MO4_CALC_SIMU - Sirmulacian
PCO0_MD4_CEDT - Eurapa -» Espafia - Caloulo de nomina -~ Recibo de remun
D (1 LISTADOS GUARDIAS

ZG48 - Informes Gizahide -> Servicias Prestados -» Certif Senicios Pre
= 3 CARTELERA
PP1 - Modificar planif umos personal
P80 - Yisualizplanittumos persanal
FFE6 - Ferll de acceso para planifiumos
ZPT01 - Actualizacion de patrones
ZPTO2 - Listado de Patrones
PAG1 - Actualizar datos de tiempos

1«10

[0l

[ I | SEGSION_MANAGER 2l sun10025 | INS

Figura 6. Pantalla de explotacion del médulo de Recursos Humanos
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En este mdédulo se recogen todas las variables relacionadas con la gestion de las personas, y

—como puede apreciarse en la figura anterior— existen indicadores de:
= Contratacion: bolsa de contratacion, listado de sustitutos, etc.
= No&mina: calendario personal, recibo de remuneracion, etc.
= Listados de guardias.

= Cartelera: planificacion de turnos de personal, etc.

En la Figura 7, por ejemplo, puede observarse la pantalla del médulo de explotaciéon de la
gestion econodmica-financiera, cuyo programa ALDABIDE —también en la aplicacion

informatica SAP— es la base de la obtencion de los indicadores del area econémico-financiera:

ICHR aDo8 HE B

SAP Easy Access
E o @2 va
‘3 Finanzas [+]
< 3 Gestién financiera [+]
D (3 Libro mayor
b O3 Deudores
D (O Acreedores
b (O Bancos
b (3 Activos fijos
b 3 consaligacién
D (1 Ledgers especiales
D 3 Control presupuestario
b (3 Gestion de viajes
< (3 Tesoreria
b (3 Gestion de caja
b (3 contral de fondos
D (3 Gestion de tesoreria
D (1 Gestin de préstamos
D (3 Riesgo de mercado
b (3 sistema de informacion
< (3 Controlling
b (3 Contabilidad de clases de coste
b (3 Contabilidad de centros de coste o
D (1 Ordenes CO [+
[ q
i Inicio | @ 54P Logon Pad 45D ['5AP Easy Access @ SAP Eawhcoess G0 e 120

Figura 7. Pantalla de explotacién del modulo de gestion econdmica financiera

En este médulo se recogen todas las variables relacionadas con la gestién econémica, y como

—puede apreciarse en la figura anterior— se obtienen indicadores de:

= Gestion financiera: deudores, acreedores, activos fijos, control presupuestario,

gestion de viajes, etc.

= Tesoreria: gestién de caja, control de fondos, gestion de préstamos, riesgo de

mercado, sistema de informacion, etc.

=  Controlling: contabilidad de clases de coste, de centros de coste, etc.
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La revision del sistema de indicadores se realiza a varios niveles.

En primer lugar, todos los profesionales de la organizacion pueden realizar sus sugerencias

para la revision y mejora del sistema de indicadores.

En segundo lugar, existe un sistema de analisis y evaluacién de la informacion, a través de las
reuniones del consejo de direccion, de las diferentes reuniones de mandos intermedios
(coordinacion de area de los médicos, supervisores/as de enfermeria), y de aquellos grupos de

mejora, comisiones funcionales o grupos especificos.

Ademas, de forma cuatrimestral existen controles de gestién con la organizacion central, y, de
forma semestral, reuniones de seguimiento del grado de cumplimiento del contrato-programa,
que abarcan algunos indicadores de las areas de actividad asistencial, recursos humanos y

recursos economicos.

Por ultimo, y en tercer lugar, de forma anual, dentro del proceso de “planificacion estratégica y
mejora continua”, se realiza la revision del sistema por la direccion, utilizando como fuente de
informacién los indicadores de satisfaccion de pacientes y familiares, de satisfaccion de los
profesionales, de actividad y demora, de eficacia y eficiencia de los procesos, de las auditorias
internas —con el fin de comprobar el ajuste del SGC a la norma ISO 9001:2000—, de las auto-
evaluaciones, etc. Se revisan los objetivos marcados y se valora la idoneidad de los

indicadores.

CONCLUSIONES

Con la integracion de todo el sistema de informacion contenido en el cuadro de mando integral,
se transmite una imagen de transparencia y se facilita el acceso a la informacion. Asimismo, se
potencia la gestion del conocimiento y la utilizacién de las nuevas tecnologias, reforzando el
compromiso con la politica medioambiental de la organizacién, con la disminucion drastica del

consumo de papel al acceder a la informacion.
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PRESENTACION

Industrias Quimicas del Ebro se cre6 hace cerca de medio siglo. Se trata de una empresa
familiar aragonesa de ambito internacional, especialista en proporcionar soluciones para la
elaboracién de productos de uso cotidiano en sectores tan diversos como los detergentes, las

pinturas, la ceramica y la construccion.

La visién de la entidad consiste en llegar a ser reconocidos como una empresa excelente que
cuenta con la confianza de los clientes gracias al alto valor de los productos, servicios y
soluciones proporcionados, y que apuesta por un desarrollo responsable como estrategia de

crecimiento y garantia de sostenibilidad.

Para avanzar hacia el logro de la vision en Industrias

Personas y'\‘ s

Equipos. Quimicas del Ebro, la empresa trabaja desde el afio

SISTEMAS
UNCIONALE:

1999 con el modelo europeo de Excelencia (EFQM)
como referencia para el disefio del modelo de gestion de
la entidad, que describe los principios y los sistemas para
alcanzar, de la manera mas eficaz y eficiente, los
objetivos planteados. Este modelo se centra en la
satisfaccion del cliente desde un punto de vista global
(clientes externos, empleados, accionistas, medio
ambiente y sociedad), es de caracter integral y
sostenible, puesto que incorpora los dos ambitos de la
gestion empresarial, el estratégico y el operativo. Para
Modelo Gestion IQE asegurar una optima implantacion del modelo, el equipo

directivo ha definido y desplegado, ademas, unos
valores, rasgos diferenciales de la cultura de la organizacion, asi como unos principios que
rodean la estructura central del modelo y que constituyen las reglas de juego que deben

considerarse en el establecimiento de los métodos de trabajo.

DESARROLLO SOSTENIBLE EN IQE

A

7o 2005 En el marco del avance hacia la Excelencia, el
META

REMIO

1, wrozmne T pesussousnn equipo directivo ha impulsado programas de

RSC MODELO DE
PREMIO A LA -
'Gls EXCELENCIA GESTION QUE

EMPRESARIAL EN oo mejora en la compafia y liderado procesos

== HITO 2003  ARAGON SOSTENIBLE

CERTIFICACION
HITO 2002 s0 14001

ot ADHESION
HITO 2001 A CLUB 400
-IAF-

CERTIFICACION
1S0 9001:2000.

p\S . . . . . .
,o\s»‘“‘° de cambio, que tuvieron como hitos significativos

MEMORIA DE

sostenspan €N SUS primeras etapas la consecucion de las
YQE:es ECOEFICIENCIA  poccycioy certificaciones 1SO 9001:2000 de calidad e

ENCUESTAS A SUGERENCIAS RIESGOS
ISO 14001:2004 en materia medioambiental.

EMPLEADOS LABORALES
PLANIFICACION EVALUACION  PARTICIPACION
ESTRATEGICA

o EN
DESEMPENO
INNOVACION ASOCIACIONES
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Actualmente, Industrias Quimicas del Ebro dispone ademas de un sistema de gestién de la
prevencion, de acuerdo con la norma OHSAS 18001, y se encuentra en proceso de
implantacion de un sistema de gestiéon [+D+i. Ademas de estos aspectos en materia de
certificacion, la empresa también avanza en su compromiso con la sostenibilidad, elaborando
memorias conforme a los criterios de la Global Reporting Initiative. Todo este trabajo ha
contribuido a la obtencion de reconocimientos significativos como el Premio Aragonés a la
Excelencia Empresarial 2004 y el Premio a la Responsabilidad Social Corporativa en Aragén

en su edicion del afio 2005.

A continuacién se detallan las herramientas utilizadas en la organizacion para asegurar un
despliegue y un seguimiento adecuados de la estrategia, mediante la definicion de un conjunto
interrelacionado de indicadores y objetivos asociados tanto a nivel estratégico (cuadro de

mando de visidn y plan de gestion) como a nivel operativo (mapa de procesos).

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

Uno de los principios clave del modelo

de gestion es el de “Hechos y Datos”;

principio que sostiene que lo que no se
. . @ ‘ Cuadro de Mando de Visién > @
es capaz de medir, dificilmente se podra

confirmar que ha sido mejorado, al no

disponer de evidencia objetiva. La falta EREIOEI. [

de indicadores imposibilita la gestion vy,

en respuesta a esta necesidad, Seguimiento Seguimiento

Plan de Gestién Plan de Gestién

IndUStriaS QU imicas del Ebl"O ha despliegue de objetivos en procesos clave

establecido un sistema integrado de \ \
gestion de indicadores que le permite ) ) ) )
monitorizar y evaluar, a todos los \%r{ﬁf}jf}j

niveles, los rendimientos o niveles de MapaldelRiocesos

Seguimiento de
rendimientos

desarrollo del logro de sus objetivos.

Este sistema se fundamenta en tres herramientas clave: cuadro de mando de visién y plan de
gestion, en el ambito estratégico, y mapa de procesos, en el ambito operativo. Estas
herramientas permiten monitorizar los diferentes ambitos de gestion de la organizacion:

estratégico, tactico y operativo, respectivamente.

El cuadro de mando de vision permite a la direccion de la comparia conocer en tiempo real la
situacién de avance de la organizacion hacia el logro de su visién. Para ello, el equipo directivo
ha identificado una serie de indicadores clave asociados a los aspectos criticos que
determinan el éxito de la organizacion y que, de acuerdo a su modelo de gestion, estan

relacionados con la consecucion de la satisfaccion de sus diferentes grupos de interés
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(clientes, empleados, accionistas, medio ambiente y sociedad). Anualmente se plantean
objetivos para estos indicadores, cuyo grado de cumplimiento permite evaluar el avance hacia

la vision.

Ejemplos Indicadores del Cuadro de Mando de Vision

Elemento de Vision Indicador
Valor “Crecimiento” Evolucién volumen de negocio (%)
Alto valor de los productos Impacto de la innovacion (% sobre el total de la
Valor “Innovacion” facturacion)
Confianza de los clientes
Valor “ Cliente”
Valor “Las personas”
“Responsabilidad Social Corporativa®
Alto valor de servicios y soluciones
Valor “La Innovacion”
Empresa Excelente Valor “RSC”
Alto valor de productos, servicios y soluciones
Valor “ La Innovacion”

indice de fidelizacion de clientes

Nivel satisfaccion del personal

Inversion en capital intelectual (% sobre la
facturacion)
Optimizacién de la productividad

Desarrollo de la cartera de productos

Para conseguir esas metas y posibilitar el avance de la compania hacia su visidn, es necesario
establecer cada afo un plan de gestidn, en el que se concretan los objetivos clave y su
correspondiente desarrollo en acciones prioritarias. Cada una de las acciones incluidas en el
plan se asocia a unos indicadores para los cuales se establecen objetivos que permitan

monitorizar y controlar su grado de avance.

Ejemplo de despliegue del Plan de Gestion

Objetivo Acciones : . )
Cfave prioritarias Indicadores Actuaciones Indicadores
Presentacion de la
N® de compafia a N° de
apariciones en pania: reconocimientos
reconocimiento .
prensa obtenidos
externos
Activar la Implantacion Resultados y
imaqen sistema de gestion conclusiones de
exte%na de prevencion riesgos | auditoria externa de
I embresa N° de laborales prevencion
P participaciones
en foros Elaboracion y
; ublicacién e o
Potenciar los P . Memoria finalizada
activos Memoria de
intangibles Sostenibilidad
do Ai Disefar e implantar % de satisfaccion
compania . P encuesta de
un sistema de ; .
. satisfaccion
reconocimiento .
_ ara los empleado; factor
Mejorar los % de para ! evaluacién
indices de S0 trabajadores desarrollo
. . satisfaccion
satisfaccion del personal
Conseguir . .
del personal €9 Niveles de ruido y
condiciones de
. temperatura en las
confort ambiental
plantas de
en las plantas de .
produccion produccion
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La realizacién de todas esas actuaciones incluidas en el plan de gestién se traduce en
acciones todavia mas concretas que deben llevarse a cabo a nivel operativo en el marco de
los diferentes procesos de la organizacion. Estas acciones son la base para el establecimiento
de objetivos; objetivos asociados a indicadores que sirven para su monitorizacion y su
seguimiento, a través del mapa de procesos. El mapa de procesos es la herramienta de
caracter operativo disefiada en Industrias Quimicas del Ebro para la gestién diaria de todos los
procesos funcionales de la organizacion (tanto nucleares como de soporte) mediante el
seguimiento peridédico de una serie de indicadores, el calculo de su rendimiento en tiempo real
en base al grado de cumplimiento de los objetivos establecidos para cada uno de ellos y su
correspondiente estructuracién documental.

El mapa de procesos sirve, ademas, como hilo conductor de toda la informacion asociada a
los procesos (instrucciones de trabajo, procedimientos, mejores practicas, etc.). El
conocimiento queda perfectamente estructurado y al alcance de los propietarios y agentes

implicados. EI mapa de procesos se convierte asi en el elemento de referencia para la

realizacion y la gestion de los procesos.

APA DE PROCESOS DE B =] B
= - ‘
INVESTIGACION Y
'DESARROLLO "PONDERACION:
ERRENTO: ‘GESTION RRHH

RENDIMIENTO:

aco) Ponoeracion]15.58% |
COMERCIAL >
RENDIMIENTO: ceonty PONDERACION: 9,37% _|

PROGESOS NUCLEARES

INVESTIGACIONY \ _ ACCION ALMACEMAMIEm GESTION DE
m SIONEE ) sronuccn

PI‘IOCESOS SOPORTE

GESTION
ECONOMICO
FINANCIERA

RENDIMIENTD:

ECONOMICO
FINANCIERA RENDIMIENTO.
ALMACENAHIENTD JRIEEAACION
IAS
PRIMAS RENDIMIENTO:

PONDERACION:

GESTION DE PoNDERACION | 4,76% | ﬁ RENDIMIENTG
PEDIDOS:
RenDmENTO: [ 96% |
PONDERACION:_ 4,00%
FONDERACION
PRODUCCION RENDIMIENTO: [ 120%

RENDIMIENTO: 1 [100% ]

o |
RENDIMIENTO: [ 105% |

De las tres herramientas, el mapa de procesos es la mas laboriosa. Su elaboracién obligé a la
entidad a realizar un esfuerzo previo de identificacion y determinacion —definicion de
entradas, salidas, propietarios, grupos de interés y secuencia de realizacion— de los
macroprocesos y procesos (nucleares y soporte) que conforman la estructura operativa de la
compafia. En segundo lugar, la elaboracién del mapa de procesos promovié la identificacion y
la asociacion de indicadores a los procesos, considerando los grupos de interés vinculados y
las expectativas en relacion al objeto del proceso. Estos indicadores constituyen el cuadro de
mando para la gestion del proceso, en el cual se integran. En tercer lugar, el mapa de
procesos asigna factores de ponderacién tanto a indicadores como a procesos vy
macroprocesos, teniendo en cuenta la estrategia de la organizacion (orientacion al cliente,

eficacia, eficiencia, etc.). De esta manera, el esquema de contribuciéon de los rendimientos
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parciales al rendimiento global de la organizacién queda establecido. Por ultimo, la elaboracion
del mapa de procesos permite establecer objetivos para los indicadores de cada proceso, bien

como despliegue del plan de gestion, bien como objetivo de gestion en el plano funcional.

FINALIDAD
DESARROLLO esarrollar licaci
i a
¥ colaborar en la abor comercial i procede
VOLVER A TABLA GENERAL
PROPIETARIO
Responsable Dpto. 14D ENTRADAS INGRESOS DEBIDOS A NUEVOS PRODUCTOS Y/O APLICACIONES
Decisién de Direccién de desarrollo de producto
en base a:
ey o meroado: potanclalidad, AESSERS "or T. 200 2 T. 2002|3er T. 2002] 4 T. 2002 1er T. 2002 T. 2003Ber T. 20094° . 2003]1er T. 20042° T. 20043er T. 200414 T. 2004
“Aparicion de nuevas aplicaclones para prodiictos
CLENIES ya existentes
Clientes extormos
IQE

SALIDAS

Ot
Nuevos productos en cartera

PONDERACION Nuevas aplicacionss de productos ya existentes

RENDIMIENTO: 121%

t
BUSQUEDAY | PRODUCTOS DE LA ‘o DEL DEL forvrri | WA
ANALISIS DE | EXISTENTES | ESPECIFICACION PRODUCTO PRODUCTO
inroRAION| ~ENEL | DEL propuere. | PRopuCTO BN | ENSIACES ) ESAIy ) eRonucToo

mERGado | "% oBTENER Hioto

=il

(7]
w
4
<
wi
—
(5]
=]
z
]
[e]
(7]
w
(8]
o
14
o

PROCESOS NUCLEARES

De esta manera, se consigue el despliegue de la estrategia a todos los niveles de la
organizacion, y se posibilita la alineacion de los esfuerzos de toda la compafiia en una misma

direccion.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El proceso de implantacion de ETAPAS DE IMPLANTACION

este sistema de indicadores ha DEL MAPA DE PROCESOS
sido secuencial, con el fin de ., L
. . ¢ Identificacion y determinacion de los procesos

conseguir un sistema robusto y | e Definicion de cuadro de mando de indicadores por

solidamente afianzado en |la ACLEE=D) S
L e Asignacion de ponderacion a indicadores, procesos y

La primera herramienta puesta en marcha ha sido el cuadro de mando de vision, inicialmente
administrado bajo un soporte ofimatico en el que se dejaba constancia de la evolucion
trimestral de los indicadores, que debian ser calculados y consignados por los miembros del

equipo directivo, responsables de las areas relacionadas con cada uno de ellos.

La complejidad y la laboriosidad del calculo manual de dichos indicadores, unidas a la
demanda de informacién, cada vez mayor y mas actualizada, por parte de los miembros del
equipo directivo, desvelaron la necesidad de automatizar el calculo de los mismos. Para ello,
se opto por el disefio de una herramienta informatica a medida, actualizada con las bases de

datos de la organizacion, en las que se almacena la informacion necesaria para su calculo.
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Ademas de posibilitar el calculo de los indicadores en tiempo real, esta herramienta facilita su
analisis, mostrando ordenadamente toda la informacion utilizada, con gréficos de evolucion
comparativos afio a afio y en relacion a los objetivos planteados. La aplicacion “cuadro de
mando de vision” posibilita al equipo directivo la consulta actualizada y por periodos anuales,
asi como la evolucion de los indicadores del cuadro de mando de visidon, lo que permite
disponer de una fotografia éptima de los indicadores clave de evolucién de la compafiia para

el logro de su vision.

Paralelamente al cuadro de mando de visién, todavia en el plano estratégico, se ha llevado a cabo

la implantacion del plan de gestion, un plan materializado en un soporte ofimatico en el que se

i n Cl u ye n IOS I n d |Cad ores y EJEMPLO ASOCIACION PROCESO-INFORMACION-INDICADORES

MAPA DE PROCESOS IQE

>
IQE

los objetivos asociados a
de

actuaciones prioritarias que

{ indices de frecuencia y gravedad }

cada una las

Limites de emisién e inmisién }

3 ] { % de minimizacion de residuos peligrosos }
materias primas

lo constituyen. Los valores
de

calculados y aportados por

Stock minimo de
materias primas

GESTION INDICADORES

{ Inmovilizado stock

Entregas fuera }

d J [EﬁcienciaenergéticaJ [ Productividad ]
e plazo

) (o) |

DEL TO
(preparacién
mezclas y fusién)

Inmovilizado stock
productos acabados

los indicadores son

No conformidades
en recepcion

No conformidades
en proceso

[Percepcir‘)n del niveIJ [

No conformidades
general de servicio

Stock minimo de
en producto

producto acabado

ALMACENAMIENTO >

ACEPTACION
DE PEDIDOS
CLIENTES
EXTERNOS

PEDIDO Y
RECEPCION DE

CONTROL DE
CALIDAD

los patrocinadores de cada

objetivo y cada actividad

2
|

F imiento de

on ma
pedidos } compras

[

Manual de proceso
de fabricacion

Manipulacion,
almacenamiento

[Eva\uacibn y segmto.

[
{
/
P o]
; [

Especificaciones J Disposicién zonas J

Feguim\enlo, mediciérj

form (sisemas [ caisss ] ecoambient prevencien |
evaluacion riesgos

]
< .
s o proveedores ] del proceso productos acabados almacenamiento
. . . . . e w
pnontana con per|0d|c|dad B Instrucciones Instrucciones gestion Ficha informacién/
’ 8 = toma de muestra residuos peligrosos evaluacion riesgos
5]
. . ) < Plan de control Control de emisiones
trimestral, para facilitar su | |33 e recepcion i
o> [ Instrucciones de ] { Ficha informacion/ }
H H H o analisis evaluacion riesgos
seguimiento al  equipo d
Especificaciones Hojas de seguridad
. . de materias primas de productos
directivo. { Ficha inormaciony ]

Finalmente, una vez que las dos herramientas estan suficientemente afianzadas a nivel
estratégico, se inicia el trabajo para implantar en el plano operativo una herramienta para la
monitorizacion y el control de los procesos operativos que permita, ademas, desplegar una
estrategia fundada en indicadores y en objetivos acordes a la misma: el mapa de procesos. La
estructura del mapa de procesos es ofimatica y facilita la gestidn/lectura de los indicadores de
la organizacién, proporcionando en un solo dato el valor de rendimiento de toda la
organizacion a partir de un esquema de despliegue de rendimientos en cascada (indicador-
proceso-macroproceso-organizacion). Gran parte de los indicadores asociados a cada proceso
coinciden con alguno de los incluidos en el ambito estratégico, bien en el cuadro de mando de
vision, bien en el plan de gestidn; existen otros indicadores especificos del funcionamiento del

propio proceso.
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EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Los tres sistemas estan interrelacionados, formando un ciclo cerrado.

Al inicio de cada afno, en funcién de

Despliegue sistema
de indicadores
-—— ———— ejercicio anterior y fruto de Ila

los resultados alcanzados en el

revision de la definicion de la vision

Cuadro de . ..
Mando = de la organizacion que establece el
de Visién y i
proceso de gestion de politicas del

- modelo de gestion de la compafiia,

el equipo directivo plantea nuevos
objetivos para cada uno de los

indicadores del cuadro de mando

de vision; existe la posibilidad de

Plan de Gestion 4—

incorporar al cuadro de mando los
indicadores necesarios. Paralelamente, en el ambito estratégico de gestion del modelo, el equipo
directivo disefia el plan de gestion para ese afio y establece los indicadores y los objetivos para
monitorizar el grado de avance de la organizacion hacia el cumplimiento de los mismos,

asignando patrocinadores, responsables de realizacion y de seguimiento de cada uno de ellos.

Con periodicidad trimestral, se realizan reuniones del equipo directivo en las que se revisa el
grado de avance hacia el cumplimiento de las metas del cuadro de mando de vision y de los
objetivos establecidos para los indicadores del plan de gestion, lo que requiere un esfuerzo
previo de preparacion y actualizacion de los mismos por parte de cada uno de los

patrocinadores que integran dicho equipo.

Al mismo tiempo, en funcién de los objetivos establecidos en el plan estratégico, los propietarios
de cada proceso fijan, al inicio de cada ejercicio, objetivos para los indicadores que conforman el
cuadro de mando del mismo; objetivos que deben ser revisados y aprobados por el equipo
directivo de la organizacion. Una vez aprobados y con la periodicidad de medicion establecida, el
propietario actualiza el valor de cada indicador calculando el dato de rendimiento actualizado de
cada proceso; el coordinador de la herramienta integra los valores de rendimiento parciales de
todos los procesos con el objeto de calcular el valor actualizado del rendimiento global de la
organizacion. Se facilita al equipo directivo y al conjunto de personas autorizadas el acceso a la
informacion sobre el funcionamiento de la estructura operativa que permita tomar las decisiones

necesarias para la adopcion de soluciones en caso de identificar tendencias negativas.

Al final de cada afio, el equipo directivo revisa el resultado de rendimiento general y parcial de
cada proceso, utilizando esta informacion para el planteamiento del nuevo plan de gestion en
el ejercicio siguiente. La tabla siguiente facilita la interpretacion del esquema de

funcionamiento —mencionado anteriormente—.
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Ambito de
gestion

Herramienta | Responsable

Periodicidad

Actuacion a realizar

Estratégico

Cuadro de
Mando de
Vision

Equipo
Directivo

Anualmente

Al inicio de cada ejercicio plantea
nuevas metas para cada uno de
los indicadores

Trimestralmente

Revision del grado de
cumplimiento de las metas
establecidas para cada indicador

Equipo

Plan de Directivo

Gestion

Anualmente

Definicién del plan de gestion

Anualmente

Definicién de indicadores y
metas para cada una de las
acciones incluidas en el plan de
gestion

Trimestralmente

Revision del grado de
cumplimiento de las metas
establecidas para cada una de
las acciones incluidas en el plan
de gestion

Patrocinadores

Mensualmente

Seguimiento de las acciones de
plan de gestion de las que son
responsables

Operativo

Propietario de
cada proceso

La establecida
para los
indicadores

Calcular el rendimiento a dicho
periodo, de los procesos y
macroprocesos de que son
responsables y comunicar

resultados al coordinador de la

herramienta

Seguimiento del rendimiento de
cada uno de los indicadores y del
de los procesos y macroprocesos
de que es responsable y toma de

decisiones al respecto.

Anualmente

Establecer nuevos objetivos
para los indicadores del cuadro
de mando de cada proceso

Mapa de
procesos

Equipo
Directivo

La establecida
para los
indicadores

Revisar junto al propietario del
proceso posibles tendencias
negativas para proponer
soluciones

Anualmente

Revisar y aprobar los objetivos

propuestos por los propietarios
para los cuadros de mando de
indicadores de cada proceso

Utilizar los resultados de
rendimiento de procesos y
macroprocesos como
informacién relevante para el
plan de gestion del afio siguiente

Coordinador de
la herramienta

La establecida
para los
indicadores

Combinar los datos de
rendimiento aportados por los
propietarios y calcular el
rendimiento global de la
organizacion

A continuacion, se muestra un ejemplo que ilustra la interrelacion de las diferentes

herramientas que componen el sistema de gestiéon de indicadores de Industrias Quimicas del

Ebro, facilitando el despliegue de la estrategia de la organizacion a todos los niveles.

Uno de los indicadores que forma parte del cuadro de mando de visién es el “nivel de

satisfaccion del personal”, un indicador que permite al equipo directivo conocer la situacion de

la empresa en relacién con uno de sus grupos de interés clave, los empleados. Al igual que se
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proponen objetivos anuales de crecimiento econémico, el equipo directivo establece, en cada
ejercicio, una meta para este indicador con el propdsito de mejorar los porcentajes de
satisfaccion registrados en el ejercicio anterior. Para el calculo de este indicador, la empresa
realiza una encuesta anual de clima laboral mediante la que identifican los puntos fuertes y
débiles de su gestion en relacion con las expectativas mostradas por los trabajadores. Las
conclusiones derivadas del analisis de los resultados de esta encuesta se tiene en cuenta en

la definicién del plan estratégico del ejercicio siguiente.

En el ejercicio 2002, como resultado de las encuestas, y para posibilitar el avance hacia la
meta establecida para el indicador “nivel de satisfaccion del personal”’, es necesario articular
nuevos canales de participacion para cumplir con las expectativas de los trabajadores de
implicacion y colaboracion en el avance de la organizacién. En este sentido, una de las
acciones prioritarias incluidas en el plan de gestidon es el disefio de un nuevo proceso de

participacion o proceso de

- o - Ejemplo de sugerencias, denominado
J e interrelacion
YQE.ldea. Para este proceso,

Herramienta: Cgaﬁro de Mando como para el resto de
de Visién B
Indicador: Nivel de Sati;faccio’n del Personal procesos de la compania, se
;:V! Te identifican una serie de
. © Encuestade " "3 L
= B climalaboral > indicadores, para cada uno de
L RS L, _
Herramienta: Mapa de ./:7 Y los cuales se establecieron
' "~ Herramienta: Plan Estratégico - -
Procesos 9 objetivos anuales; se posibilita
Proceso: Sugerencias Objetivo: Mejorar satisfaccion del personal
Indicador: % participacion, % Actividad : Disefio proceso de sugerencias asi su monitorizacion a un
implantacion sugerencias, tiempo de Indicador: % participacion nivel operativo mediante su
respuesta, cuantia de premios
repartidos,...

integracion en la herramienta

mapa de procesos.

Tres afios después, este proceso se consolida en la entidad: resulta un canal muy eficaz para
la propuesta de ideas. Su materializacion ha supuesto mejoras significativas para la
organizacion, contribuyendo ademas a avanzar hacia el cumplimiento de la meta establecida
para el indicador “nivel de satisfaccion del personal” del cuadro de mando de vision, al haber

eliminado uno de los puntos débiles identificados.

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El proceso de revision del sistema de indicadores esta muy ligado al proceso de explotacion

descrito anteriormente.

En cuanto a los indicadores del cuadro de mando de visién, el equipo directivo —al inicio de
cada afio y coincidiendo con la revisién de la vision de la organizacion— evalua la idoneidad

de los indicadores en funcién de los cambios realizados en la vision (si los ha habido),

121



Sistema de indicadores INDUSTRIAS QUIMICAS DEL EBRO
eliminando o incorporando los indicadores oportunos de manera que estén alineados con la

nueva definicion.

Por otra parte —y teniendo en cuenta que los planes de gestion tienen caracter anual—, la
revision de los indicadores asociados a los objetivos clave y a las actividades prioritarias se
realiza también anualmente. Al inicio de cada afio, el equipo directivo plantea indicadores y
objetivos para las nuevas actividades incluidas en el plan y revisa la pertinencia de aquellos
asociados a actividades ya incluidas en el plan del ejercicio anterior y presentes nuevamente
en el plan de este afio.

Finalmente, a nivel operativo, la revisiéon de los cuadros de mando asociados a cada proceso
se realiza también con caracter anual, en el transcurso de las reuniones de aprobacion con el
equipo directivo de los objetivos establecidos por el propietario a los indicadores del proceso.
La incorporacién de nuevos indicadores se vincula con la definicion de las actividades
prioritarias en el plan de gestion anual; actividades que determinan acciones concretas, a nivel
operativo, cuya realizaciéon y monitorizacion se desarrollan en los procesos y en el cuadro de
indicadores de cada uno de ellos. Del mismo modo que se incorporan nuevos indicadores,
puede decidirse también la no pertinencia de alguno de ellos, fundamentalmente por su

caracter estable o porque ya no se responde a las expectativas de los clientes del proceso.

En la tabla siguiente se resume el funcionamiento del esquema de revision de indicadores

descrito.

A;:ebslttiz :e Herramienta | Responsable | Periodicidad Actuacion a realizar

Revision de la definicion de
vision
Revision de la idoneidad de los
indicadores existentes e
incorporacion de nuevos
indicadores

Definicion de indicadores y

Cuadro de
Mando de
Vision

Equipo

= Anualmente
Directivo

Estratégico

Plan de
Gestion

Equipo
Directivo

Anualmente

metas para cada una de las
acciones nuevas incluidas en el
plan de gestion

Revision de la idoneidad de los
indicadores asociados a
actividades incluidas en el plan
que ya aparecian en el ejercicio
anterior

Operativo

Mapa de
procesos

Propietario de
cada proceso

Equipo
Directivo

Anualmente

Revisar la pertinencia de los
indicadores existentes
asociados a los cuadros de
mando de cada proceso

Incorporacién de nuevos
indicadores derivados de la
estrategia

Revisar y aprobar los objetivos

propuestos por los propietarios
para los cuadros de mando de
indicadores de cada proceso




INSTITUTO ANDALUZ DE TECNOLOGIA

PRESENTACION

El Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT)
es un centro tecnoldgico constituido en
1989 como fundacién privada, sin animo
de lucro, con capacidad para relacionar
las demandas sociales y econdmicas

con el medio tecnoldgico.

Para ello, el IAT asume la mision de

“mejorar la capacidad competitiva de las

empresas, los profesionales y las

organizaciones, facilitando su acceso a
las actividades de investigacién y desarrollo tecnoldgico e impulsando los procesos de

innovacion y mejora continua”.

Asimismo, desde la direccion de la organizacion, se establece la siguiente vision: “el IAT
progresara como centro de innovacion y tecnologia, respondiendo al criterio de especializacion
competitiva, con capacidad para generar y captar los recursos precisos, que gestionara con la
maxima eficiencia para satisfacer las necesidades y expectativas de sus grupos de interés:

patronos, clientes, personas de la organizacién, entidades colaboradoras y entorno social”.

Para hacer realidad su misién y visiéon, se defiende un conjunto de politicas y valores
corporativos y se establece un sistema de gestion basado en la orientacién al cliente, asi como
en la descripcién de los procesos estratégicos y de planificacion, de gestidn de los recursos, de
prestacion de servicios y de medicion, analisis y mejora. Todo ello se realiza con ayuda de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, e integrando las aplicaciones para el mejor
aprovechamiento de los recursos, bajo los principios establecidos tanto en las normas ISO
9000 de gestion de la calidad y UNE 166000 de gestion de la [+D+I, como en el modelo

europeo de Excelencia Empresarial.

El IAT obtuvo de AENOR, en 1997, la certificacion de su sistema de gestion de la calidad con
respecto a la norma UNE-EN-ISO 9002:1994 —posteriormente adaptado en el 2001 a la norma
UNE-EN-ISO 9001:2000— vy, en 2003, la certificacion de su sistema de gestion de la 1+D+l,
también por parte de AENOR y con respecto a la norma UNE 166002:2002 EX.

En 2005 se adapta el sistema de gestion a los requisitos de las normas ISO 14000 sobre gestién
ambiental, OHSAS 18000 sobre seguridad y salud laboral y UNE 17025 sobre seguridad de la
informacion.
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Siguiendo las directrices recogidas en los modelos de gestion mencionados, en el sistema de
gestion del IAT se contempla la realizacion de una planificacion estratégica, considerando las
necesidades y las expectativas de todos sus grupos de interés, desarrollada mediante sucesivos
planes de gestién anuales. Adicionalmente, se lleva a cabo un seguimiento de todos y cada uno

de los procesos de la organizacion por parte de los propietarios responsables de los mismos.

Para la gestion adecuada de la informacién generada en los procesos y en el desarrollo de las
actividades, se establece el sistema de indicadores IAT, siguiendo las directrices de la norma

UNE 66175:2003 Guia para la implantacion de un sistema de indicadores.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El disefio del sistema de indicadores IAT responde a las necesidades tanto del nivel de
direccion como de los niveles operativos en los que se gestionan los distintos procesos de la
organizacion. Para abordar distintas necesidades, el sistema de indicadores se estructura en
tres bloques diferenciados: el cuadro de mando, el plan de gestion y la gestion de los procesos,

en funcion del grado de agrupacion de la informacion y de los destinatarios de la misma (Figura 1).
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Figura 1. Estructura del sistema de indicadores IAT

El bloque de gestion de los procesos es la base del sistema de indicadores IAT: recoge los
indicadores definidos en cada uno los procesos establecidos en el sistema de gestion para que
el propietario del mismo pueda gestionarlo adecuadamente, evaluando su eficacia y eficiencia.
Para cada indicador se establece su descripcion y su forma de calculo, el responsable de su
actualizacion, la frecuencia de medicion y los valores de referencia, tanto el valor objetivo como

el valor de riesgo ante el que se requieran determinadas actuaciones.
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Los indicadores de este bloque estan agrupados, para su analisis y seguimiento, atendiendo a
los cuatro grupos de procesos contemplados en el sistema de gestion IAT: procesos
estratégicos y de planificacion, procesos de gestion de los recursos, procesos de prestacion de

servicios y procesos de medicion, analisis y mejora.

El bloque del plan de gestion se establece para posibilitar el seguimiento, por parte de la
direccion, de los objetivos definidos en los planes de gestién en los que se desarrolla
anualmente el plan estratégico del IAT. Ambos planes se estructuran segun los grupos de
interés de la organizacion: el patronato, los clientes, las entidades colaboradoras y el entorno

social. Por tanto, los indicadores de este bloque se agrupan con este mismo criterio.

Gran parte de los indicadores del plan de gestion se corresponden con indicadores de la
gestion de los procesos, si bien, en algunos casos, pueden estar definidos para un ambito
diferente. Adicionalmente, el plan de gestion anual contiene otros objetivos, no vinculados a
procesos concretos, para los que también se establecen indicadores seguidos a través del
bloque del plan de gestion. En todos los casos estos indicadores se definen con las
caracteristicas detalladas para los indicadores de gestion de los procesos. Ademas, se indica la
relacion existente entre ellos, cuando tienen distintos niveles de agregacion, para facilitar el

seguimiento posterior.

El bloque del cuadro de mando se establece para posibilitar un analisis de la evolucion del IAT,
por parte de la direccién. Los indicadores de este mddulo se estructuran atendiendo a los
grupos de interés y corresponden a una seleccion de indicadores de los bloques anteriores que
posibilitan una vision global de la evolucién de la organizacioén; los indicadores se refieren

entonces a la totalidad del IAT.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Para implantar el sistema de indicadores en el IAT, se ha optado por disefar y desarrollar una
herramienta informatica que posibilite tanto la definiciéon de los indicadores como la posterior
captura de datos y su representacion grafica, con el objetivo prioritario de facilitar, no sélo el
analisis de los responsables de la gestion —tanto en el nivel directivo como operativo—, sino
también el seguimiento del resto de personas de la organizaciéon, segun unos criterios de

acceso previamente establecidos.

La herramienta informatica, integrada en el sistema de informacién del IAT, contempla cada
uno de los bloques del sistema de indicadores —cuadro de mando, plan de gestiéon y gestion
de los procesos—, buscando la visualizacion rapida e intuitiva de la situacion descrita en cada

bloque (Figura 2).
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Esto facilita la implantacion del sistema de indicadores, respecto a los responsables de la
aportacion de los datos, a los usuarios que deben gestionar con la informacion aportada y al
resto de las personas del IAT, que pueden, desde sus puestos de trabajo, conocer la evolucion
de la organizacion respecto a los objetivos fijados, lo que incrementa su grado de compromiso

con los mismos.

" Cuadro de Mando

w CUAdrO dé MANdO

PATRONATO (Ind. Econdmico Financieros) | PATRONATO (Ind. de Gestion de Proyectos) | CLIENTES | ENTIDADES COLABORADORAS |
¥ castos de personal: 58,65 Provectos en ejecucin: 26,00 of satisfaccibn global: 520 4f Alianzas establecidas: 2,00
 Ingresos persona afio: 56.69%,18  of Pendiente cobro: 6.682.021,95  off Satisfaccién provectos: 5,13
of Ingresas explotacitn: 101 of Proyectos contratadas: 1078059250 off Satisfaccién formacion: 5,22
of toeficiente de liquidez: 1,83 of N° Ofertas en curso: 67,00 of satisfaccién servicio informacién: 5,36
of solvencia: 118 of Importe ofertas curso: 5.052.201,50

of Eficiencia en hoja lanzamiento: 173
of Eficiencia en ptos. facturados: 2,57
J Grado de ocupacidn: 66,86 PERSONAS DE LA DRGANIZACION | ENTORND $DCIAL
of Eficiencia en ptos. terminados: 199 1 Propuestas de mejora: 924 f Apariciones en prensa: 7,00
of Formacién intema: 97,00
Ohijetivo Ohijetivo W Riesgo Walar
» 0 53
alor Ohjetiva W Riesgo
10000000 70+ 529
ERE
% 8000000 c BO0q|_ = T
5 b=l TS 2 s
H

b 8 504 2

#  &O00000 2 = 49

E I e 49

g g 401 H

ERER

5 40000004 z ]

= 304 =

£ 2 E 474

2 2000000 = i

g 50 @ 45

ol s 104 45
Mr & My Jn o J A& S O M D E F M
L i B e e e e e L e N i i e sy i e
Hezca Mr A Mydn J A S O NMDEF N Mr A Mydn J A S O NMDEF M
Meses Meses

Figura 2. Pantalla del cuadro de mando IAT

Esta herramienta informatica cuenta con dos médulos claramente diferenciados para cada uno
de los bloques del sistema de indicadores: un médulo de administracion para la definicion y la
caracterizacion de los indicadores, la captura de datos y la actualizacion de los valores
asociados, y un moédulo de explotacion para la visualizacion y el seguimiento de los

indicadores.

A través del médulo de administracion, de acceso limitado para los responsables del sistema
de gestion del IAT, se definen todas las caracteristicas ya citadas de los indicadores: forma de
calculo, periodicidad y responsables, ademas de los valores objetivo y de riesgo que, mediante

una representacion grafica adecuada y un sistema de identificacion de colores (verde, amarillo,
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rojo) permiten una vision rapida de la situacion ante la que poder adoptar las medidas

oportunas (Figuras 3y 4).
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Figura 3. Pantalla del médulo de administracion del cuadro de mando

En este modulo de administracion también se define el sistema de captura de los datos de
cada uno de los indicadores, que puede resultar o bien una introduccién manual bajo la
responsabilidad de la persona designada y con la periodicidad establecida, o bien una captura
automatica de datos procedentes de otras aplicaciones informaticas de gestiéon del IAT, como
el sistema de gestion de proyectos o la gestion de compras. En estos casos, los responsables
asignados —también con la periodicidad fijjada— activan los moddulos de conexion

desarrollados para cada una de las aplicaciones de gestion desde donde se capturan los datos.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La visualizacion de la informacién que aporta el sistema de indicadores del IAT se realiza a través
del moédulo de explotacion de cada bloque de la aplicacion informatica. En la pantalla de
representacion del bloque elegido (cuadro de mando, plan de gestidon o gestion de los procesos) se

puede seleccionar cada indicador y se obtiene una informacién precisa de sus caracteristicas asi
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como una tabla de datos y su representacion grafica, con la situacion de los valores objetivo y de
riesgo. También es posible analizar su evolucion, lo que facilita notablemente la toma de decisiones

a través de la comparacion con situaciones pasadas (Figura 4).

El acceso a esta informacion es restringido para algunas personas de la organizacion; se
establecen niveles diferenciados para cada bloque y cada grupo de usuarios, en funcion de sus

responsabilidades en el IAT.

Ademas de la visualizacion de la informacion por cada usuario, se realiza un seguimiento
periédico en diferentes ambitos de gestion. El cuadro de mando se analiza en el comité de
direccion, que mantiene reuniones semanales, y corresponde al primer nivel de direccion del
IAT. El bloque del plan de gestion es el principal soporte de las reuniones mensuales del
comité de gestion en el participan, ademas de la direccidon, los distintos directores de
departamentos, y en el que se realiza un seguimiento de los objetivos anuales. Ademas, los
propietarios de los procesos realizan un seguimiento de los mismos, con la frecuencia

requerida en cada caso, a través del bloque de gestion de los procesos (Figura 5).
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Figura 4. Pantalla del médulo de explotacién del cuadro de mando

128



Sistema de indicadores IAT INSTITUTO ANDALUZ DE TECNOLOGIA

EXPLOTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES
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Figura 5. Explotacion del sistema de indicadores

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La revision del sistema de indicadores del IAT se realiza a tres niveles. En primer lugar, todas las
personas de la organizacion —tanto lo usuarios como los que realizan consultas puntuales—
pueden aportar sus sugerencias para la revisiébn y la mejora del sistema, a través de una
herramienta informatica de propuestas de mejora, accesible desde su puesto de trabajo. Estas

sugerencias se analizan en la unidad responsable del sistema de gestion del IAT.

En segundo lugar, el sistema de andlisis de la informacién en las reuniones de los comités de
direccion y de gestiébn supone una revision peridodica de la idoneidad de cada uno de los
indicadores del sistema. Cuando se considera necesario, se adoptan las modificaciones

necesarias en las caracteristicas de los propios indicadores o en los valores de referencia.

Finalmente, en la revision anual del sistema de gestion del IAT —que incluye el analisis de los
resultados de las auditorias y de las auto-evaluaciones respecto a modelos de Excelencia— se
examinan los objetivos marcados y se cuestionan los indicadores mediante los que se ha
realizado su seguimiento. Ademas, se plantean nuevos obijetivos, lo cual puede implicar la
revision del sistema de indicadores en alguno de su bloques: cuadro de mando, plan de gestion

0 gestion de los procesos.

129






KUTXA

PRESENTACION

La Caja de Ahorros y Monte de Piedad de Gipuzkoa y San Sebastian (kutxa) fue creada el 1 de
diciembre de 1990, tras la fusién de la Caja de Ahorros Provincial de Gipuzkoa y la Caja

de Ahorros y Monte de Piedad de San Sebastian, ambas centenarias.

kutxa es una entidad con una amplia red de oficinas en todo el estado y con una posicion de

liderazgo en el sector financiero de Gipuzkoa.

La solvencia y solidez de Kutxa permiten crear y mantener una obra social que abarca
actuaciones diversas desarrolladas en los ambitos de sanidad, asistencia social, educacion,

investigacion, cultura, tiempo libre, medio ambiente, empleo y nuevas tecnologias.

kutxa estd presente en el entramado empresarial de la provincia, invierte en nuevas

tecnologias, diversifica sus inversiones y refuerza su politica de orientacién a los clientes.

Entre las cajas de ahorros del estado espafiol, kutxa es la primera en productividad por oficina,
la segunda por recursos propios, la tercera por rentabilidad sobre activos (ROA), la cuarta en

eficiencia y la decimocuarta por balance.

La prestigiosa agencia de rating Standard & Poor’s ha publicado el 12 de diciembre de 2005 un
completo analisis del presente financiero y estratégico de kutxa. Basandose en los estados
financieros y en el posicionamiento estratégico de kutxa, su evaluacion otorga a kutxa la
calificacion A+/Stable/A-1, la mas alta posible para una entidad de su tamafio y concentracion

geografica.
Las certificaciones obtenidas por kutxa son las siguientes:

= 1997: concesion y administracion de préstamos para la adquisicion de vivienda, respecto
a la norma UNE-EN ISO 9002:1994, adaptada en 2003 a UNE-EN 1SO 9001:2000.

= 1999: disefio, desarrollo, mantenimiento y explotacion de sistemas de informacion, respecto
ala norma UNE-EN ISO 9002:1994, adaptada en 2003 a UNE-EN ISO 9001:2000.

= 2005: desarrollo y prestacion de productos, servicios financieros y servicios corporativos

generales, respecto a la norma UNE-EN ISO 14001:2004 de gestion ambiental.

En 2003, kutxa obtuvo el Premio Vasco a la Calidad de Gestion, que implica superar los 500
puntos segun el modelo EFQM de Excelencia, en una evaluaciéon realizada por Euskalit

(Fundacioén Vasca para la Calidad).
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La mision de kutxa esta formulada como sigue:

“Somos una entidad financiera, comprometida con el desarrollo econdémico, social vy
medioambiental de nuestras zonas de actuacion.

Nuestra actividad esté orientada a los particulares, a los profesionales, a las empresas y a las
instituciones, a los que debemos facilitar su progreso a través de la prestacion de una gama
completa de productos y servicios financieros y parafinancieros en condiciones de maxima
competitividad.

Nuestros resultados, una vez dotadas las reservas que garantizan la solvencia de kutxa, se
destinan a fines sociales y culturales, en beneficio de nuestros clientes y de la sociedad en su
conjunto”.

La vision de kutxa esta plasmada en el Plan Hamar Visién 2010, que propone 10 objetivos
estratégicos para el afo 2010.

Los valores de Kutka son:

= La plena orientacion del conjunto de kutxa al cliente y a la satisfaccién de sus necesidades.

= La calidad y la innovacion.

= La éticay la gestion prudente.

» La eficiencia en la administracion de recursos y procesos.

= El destino de los beneficios a obras sociales y culturales.

= El desarrollo de la capacidad de las personas que trabajan en kutxa y su adecuacioén a la
mision, la vision y los valores de la entidad.

Ademas de en los valores antes citados, el modelo de gestidon de kutxa se basa en los
principios establecidos, tanto en las normas 1SO 9000 e ISO 14000 como en el modelo europeo

de Excelencia Empresarial (EFQM).

Conforme a estos principios, cada 3 afos, kutxa realiza macro-encuestas para conocer las
necesidades y las expectativas de sus grupos de interés —clientes, personas y sociedad—,
presentes para formular la planificacion estratégica, expresada actualmente en el Plan Hamar
Visién 2010.

La planificacion estratégica se ejecuta a través de sucesivos planes de gestion anuales, a los

que se llega tras:
= Evaluar las encuestas que, todos los anos, se realizan a clientes, personas y sociedad.
= El proceso denominado “la voz del negocio”:

o Realiza un analisis externo, buscando la anticipacion a través del seguimiento
de las variables macroeconémicas, las tendencias politicas y demograficas, la
normativa y la tecnologia; asimismo, analiza la competencia global del sector y

la competencia mas directa.

o Realiza un analisis interno, soportando en los ratios econémico-financieros

comparaciones con el sector, auditorias, quejas y reclamaciones, auto-
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evaluacién EFQM vy rendimiento de los procesos a través del sistema de

indicadores.

De esta manera, se identifican las areas de mejora que se deben abordar de forma prioritaria,

también llamadas actividades de maxima prioridad (AMP).

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El disefio del sistema de indicadores de kutxa ha evolucionado hasta la formulacién del Plan

Hamar Visiéon 2010, estructurado en tres niveles:

Nivel 1 | Cuadro de Mando de Visién | Utilizado por la alta direccién

Compuesto por 70 indicadores con los que se efectua el seguimiento del plan estratégico que
permite predecir la consecucion de los objetivos previstos. Ademas de los clasicos indicadores
econdémico-financieros utilizados en el sector, incorpora:

Diversificacion geografica y sectorial.
Mercado regulatorio y riesgos.
Orientacion al cliente.

Gestion de recursos y procesos.
Gestion de personas.

Desarrollo de la obra social.
Auto-evaluaciéon EFQM

NoorON S

Nivel 2 [ Cuadro de Mando por Areas | Utilizado por las direcciones de area

Compuesto por indicadores asociados al cumplimiento del plan de gestién, alimentados y
accesibles a través de una herramienta informatica que permite:

e Aglutinar los indicadores fundamentales por las perspectivas del Balanced Score Card
(financiera, clientes, personas, procesos).

e Reportar en relacion con las AMP (actividades de maxima prioridad) del plan de
gestion.

Utilizado por los propietarios de los
procesos

Nivel 3 Indicadores de los Procesos

Seleccionados y definidos teniendo en cuenta las expectativas de los grupos de interés,
recogidas en la ficha de determinacion. Cada indicador contiene:

Definicion y descripcion.

Forma de caélculo y fuentes de informacion.
Responsable de la toma del dato y su actualizacion.
Periodicidad.

Objetivos a alcanzar.

Alertas.
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El sistema funciona en cascada, de manera que:

= El primer nivel (alta direccion) puede acceder on line a los indicadores de los niveles 2

y 3.
= Cada uno de los directores de area, a sus indicadores de nivel 2 y 3.
= Los propietarios de los procesos, a los indicadores de nivel 3 de los suyos.

A partir de la vigencia del Plan Hamar Visiéon 2010, que abarca el periodo 2005-2010, se
mantiene el seguimiento de los indicadores de nivel 3 (que siguen realizando los propietarios
de los procesos) y se reorientan los indicadores de los niveles 1 y 2 con el objetivo de
incorporar una vision transversal de la organizacion, que rompa con la tradicional estructura
jerarquica.

Para ello, se define el mapa estratégico y los procesos claves de kutxa.

El mapa estratégico contiene los siguientes elementos:

MISION VALORES

PLAN HAMAR: 10 obijetivos para el aio 2010

PLAN de GESTION: actividades de maxima prioridad

Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Financiera Cliente Personas Sociedad
PROCESOS CLAVE

Los procesos clave se detectan tras estudiar las 6 palancas que van a permitir alcanzar 10
grandes objetivos estratégicos previstos en el Plan Hamar:

Transformacion y desarrollo del negocio.
Transformacion comercial y de la gestién de clientes.
Gestion econdmico-financiera.

Relaciones con las personas de kutxa.
Transformacion operativa.

Gestion y dimensién social de kutxa.

ok wn=

Como conclusion:

= Se realiza un seguimiento continuo del grado de avance de cada uno de los 10

objetivos del Plan Hamar y de su alineacion con la mision y los valores de kutxa.

= Se observa el nivel de consecucion de los objetivos del plan de gestion.
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= Se cuenta con una bateria de indicadores que proporcionan una visiéon global de

kutxa y de su respuesta a las necesidades y expectativas de sus grupos de interés.

= Se esta en alerta permanente sobre los 12 procesos clave de trabajo en 2006 y se
testa su impacto en la consecucion de los objetivos estratégicos (Plan Hamar),

operativos (plan de gestion) y en los grupos de interés de kutxa.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Como se ha indicado, kutxa dispone de una herramienta informatica que, en cada uno de sus

procesos, permite:
= Definir indicadores.
= Darles un “peso” dentro del proceso.
= Fijar objetivos.
= Determinar periodicidades.
= Capturar los datos.
= Hacer representaciones graficas.
= Conocer el rendimiento del proceso.
= Establecer alertas.

El acceso a cada uno de los niveles descritos se realiza de forma rapida e intuitiva.

. 3

kutxa CALIDAD

Proceso Indicadores Asociados Objetivo
% Encuestas cumplimentadas v devueltas por las oficinas
% Planes de Gestion de Areas que incorporan Acciones de Mejora

% Medio de insatisfaccion en Expansion
Analisis de la Voz del

Cliente Interno % Medio de insatisfaccion en Gipuzkoa

Grado de cumplimiento para los clientes intemos de Expansidn
Grado de cumplimiento para los clientes internos de Gipuzkoa
Desviacidn en dias sobre el plazo previsto de ejecucidn

e total de reclamaciones

Impaorte abonadao por |a Caja a los reclamantes
Gestion de
Reclamaciones (1)

Mas Indicadores
B

Me de expedientes del Banco de Espafia
% Expedientes resueltos a favor del reclamante por Banco de Espafia

% Reclamaciones resueltas en 5 dias o menos

Hererer 7 7 77
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. 2

Kutxs CALIDAD

3I5%

Y .
30% p
——% Expedientes
25% resueltos a
fawar del
reclamante por

0% el Banco de
Espafia

18%

—a—Objstivo

10% /
2 -
0% —I—v—I—v—I—v—I—v—I—v—I—v—I—v—lv—v—v—v—

Ene Feb Mar Abr May Jun  Jul Apgo Sep Oct HMov  Dic

i} Em | Feb | Mar | br | May | Jun | Jd | Ago | Sep | Oct | How | O
B Ecpediertes realeltos 3 favor del

o reglamarts porel Bancodk Espara 0 | U0 | 0% [ 0% [ DR j 0% 0w | 0w ] 0% ) | | Volver
e

La herramienta dispone de dos mddulos:

= Edicion del mapa estratégico y del mapa de procesos, cuyo administrador es el
departamento de Calidad, que permite dar de alta los distintos indicadores, asi como

capturar y actualizar los datos.

= Seguimiento de indicadores para su visualizacion (digital o grafica) y seguimiento del

cumplimiento de los objetivos.

Este seguimiento se realiza en cascada y permite a todas las personas implicadas en los
procesos conocer on line la evolucién de kutxa respecto a sus objetivos estratégicos vy

operativos y su propia evolucién en relacién con el proceso o procesos en los que participa.

A través de la utilizaciéon de un juego de colores, la representacion grafica del indicador permite
una vision rapida e intuitiva de la situacién y favorece la toma de decisiones para corregir las

desviaciones detectadas.

La captura de datos de los indicadores esta definida en cada uno de ellos. kutxa trabaja en la
mejora continua de los sistemas para automatizar al maximo la obtencion de datos.
Alternativamente, se recurre a aplicaciones departamentales, hojas de calculo u otras
herramientas, en cuyo caso esta perfectamente definida la persona responsable y la

periodicidad con la que se debe facilitar el dato.
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EXPLOTACION DE LA INFORMACION

KUTXA

Como dice la norma UNE 66175, la explotacién de la informacién no pertenece al ciclo de vida

del sistema de indicadores, sino que se corresponde con la utilizacidon de los datos de salida de

este sistema.

La herramienta informatica ofrece la posibilidad de editar distintos modelos de informes, en

funcion del foro al que vayan destinados, que incluyen representaciones graficas y

comparaciones con situaciones pasadas.

El acceso a esta informacién esta descrito en el capitulo dedicado al disefio del sistema de

indicadores y tiene 3 niveles:

1. Alta Direccion.

2. Comité de direccion (directores de area).

3. Propietarios de los procesos.

Cada uno de estos niveles dispone de su cuadro de mando.

/A http-#fekmicstr:7001/mapaprocesos/MPServiet?Gestor

onsultes&Operacio=CuadroMando&ldDocume . MEIE

Archivo  Edicion Vi i Her ®| & » = () 4] @ | Direccian IQ ando&ldDacumento=3 7| @Ir

CUADRO DE MANDO

‘4 = D. GRUPO CORPORATIVO

Cuadra de Mando de la Unidad

Responsahle

D. GRUPO CORPORATIVO

Descripeidn

Ignacio Martinez

Cuadro de Mando de la Direccion de Grupo Corporativa

DOCUMENTACION ASOCIADA

om0 s | oo [ m | oy o]

Cartera inversidn =
Inversion anual ot
Desinwversion anual o
Comparetivo inversion ofras entidades RR PP {25
Comparativo inversion balance consolidado =h)
Dotaciones FFY i3
Recuperaciones FFY y utilizaciones s
Dividendos =
Rertahilidad total cartera =
Seguimiento grandes riesgos e
(iblinacionas formslas amarases arminictradas S

TOOO00 D 00000

L]
]
t
=
g
T
T
L}
T
L}
=

5]

G7077.00 90677900 M G65.56 SQ0ETFE.00 b B

9033.00 10000000 A 903 10000000 .k E

6256.00 §1521.00 A 144.92 B1521.00 b 3

s 1.00 N

= 1.00 G B

2201 .00 4637.00 A 126.52 468700 b B

5336.00 1476.00 A 361.52 1476.00 b B

34023.00 B1521.00 A 55.30 B1s21.00 Lk &

Q.04 A & + 5]
.00 300 ] 100.00 1.00 e ;I

400 0N Ann nn T 400 N (e

|:§| Listo

@M Inicio Adrministr...| 3 Gestion d.| @]intranet-. . | %2 Diractor.
HAinicio | @ |

Ann A
I_I_I_Eg Zonaintranet local

[Elsentitem...| Ekuta. Sis[viemas 10 de febrero de 2006]

Clickando en el dato, que aparece en color verde (cumplimiento mayor o igual que el 100% del

objetivo) o rojo (cumplimiento menor que el 100% del objetivo) se accede a su representacion

grafica. El objetivo, obviamente, es el 100%.
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A hitp:/fekmicstr:7001 /mapaprocesos/MPServlet - Microsoft Internet Explorer

| Archiva  Edicion  Ver Eavortos Herr ® & » = -~ (3 4 ﬁ| 2

Diteccion |&] paprDEESDS;"MPSEN‘Et'I s _

-

o D.ORGANIZACION ¥ OPERACIONES ¢ ' de clientes en cola

Estadisticas del indicador.

1
120 12

[ Rendimiento actual del periodo objectivo actual
] Rendimiento media de los dltimos 12’ periodos objetivas.

- Rendimiento medio de los periodos objetivos expirados del afio
actual.

] Rendimiento final del afio pasado.
|:| Rendimiento del periodo ohjetivo actual correspondiente al afio

pasado. j
|!§'| I_I_I_E'} Zonaintranet local
#Rinicio | @Admini. | S Gestis. | &]intranet. | #Directa | [ Sent te. | Bkuta . ”@hnp:ﬂ'_._ 35 1156

Los propietarios de los procesos realizan un seguimiento continuo de sus indicadores.

Ademas, distintos comités en los que se analiza esta informacién del sistema de indicadores y
se toman las decisiones oportunas funcionan con periodicidad variable —diaria, semanal,
mensual, trimestral—. Comenzando por el comité de direccion, que se relne una vez al mes,

se pueden mencionar otros como:
= Comité de activos y pasivos.
= Comité de negocio.
= Comité de precios.
= Comité de mercados y productos.
= Comité de particulares.
= Comité de empresas e instituciones.
= Comité de transformacion de la red.
= Comité de transformacion de servicios centrales.
= Comité de nuevos canales.
= Comité de confidencialidad.
= Comité de calidad.

= Comité de medio ambiente.
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

De manera recurrente, kutxa se cuestiona la utilidad y el coste de obtencién de los indicadores
y la elaboracién de los cuadros de mando, dentro de la dialéctica permanente entre eficacia y

eficiencia.

Todas las personas que trabajan en kutxa tienen abierto el canal de sugerencias internas, al
que se accede desde la Intranet y por el que se reciben mas de 600 sugerencias anuales. A
continuacion, se presenta un ejemplo:

A :: KUTXA Intranet :- Sistema de Gestion de Solicitudes - Microsoft Internet Explorer

Archiva  Edicien  Yer Fawvortos Her ® &+ = () i

DiFEQCiﬁHIQ essug/sugetencinasp 7| @I

DIRECCION DE ORGANIZACION ¥ OPERACIONES
Sistema De Gestidn De Sugerencias

Sugerencia: 3432

Datos Solicitante:

Fecha: 10/0&8/2005 Departamento: 1 - GARIBAT

Ne Empleado: CO05132 Solicitante: Segues Heras, Coro

Datos Solicitud:

Titulo del Trabajo: ALERTAS EN TARIETAS

Situacion Actual:

EM LA RECIENTE IMPLANTACION DE SERVICIO DE ALERTAS PARA LAS TARIETAS, CURIOSAMENTE(!), PARA DAR DE
ALTA SE ACCEDE POR TRANSACCION 8191-81,

(SE D& LA CIRCUMSTANCIA QUE 81, ES EL ACCESO A CHIPS, GAZTEK, UNIDOS, ETC, -4 LA MAYORIAS DE TARJETAS
HABITUALES DE DEBITO ¥ CREDITO SE ACCEDE POR TRANSACCION 82..).

ROR SENTIDC COMUN (7) WAMOS 4 8291 Y CLARO! MO PODEMOS SEGUIR.

EMTOMCES, TAMBIEN POR SENTIDO COMUM(?) TECLEAMOS 82-INTRO ¥ APARECEM LAS ALTERNMATIVAS QUE SE
PUEDEN HACER EM ESE ACCESO.... ¥ MO ESTA LA DE ALERTAS,

ENTOMCES, TAMBIEM POR EL MISMO SENTIDO COMUN(?), RECURRIMOS A TECLEAR S1-INTRO..., ¥ TAMPOCO
APARECE L& ALTERMNATIVG DE ALERTAS!

Propuesta:
L& PRIMERA FROPUESTA, QUE SE ACCEDA POR 82 Y 81 "
?IIEEHE:I?EJ'\S}PEE:QFFXnEE“STIEQ PvFEE‘(EE'RMEEﬁCCESO POR LAS DOS OPCIONES, CUAMDO MENMOS, ANADIRLO COMO [+]
|&] Lista l_f_l_tﬂ Zana intranet local
hinicio| @acmini_ | =3 Gestia . ”@T 2 Directo.. | [BSentte..| Elkuna. .. | &linranet. | 25 1229

El comité de sugerencias, compuesto por representantes de calidad, marketing, desarrollo
informatico, red comercial, procesos, nuevos canales, gestion del gasto y obra social, se reune
cada 3 semanas y analiza la viabilidad de las sugerencias planteadas, contestando siempre al
sugerente con la decisién adoptada y realizando un seguimiento de aquellas sugerencias cuya

implantacion se propone.

El comité de calidad, que se reune cada 3 meses, realiza un seguimiento del sistema de
indicadores, que puede desembocar en propuestas para:

= Introducir nuevos indicadores o modificar los actuales.
=  Eliminar un indicador.

= Definir nuevos objetivos.

139



Sistema de indicadores KUTXA

= Cambiar el responsable del mismo.

= Cambiar la periodicidad, etc.

Las auditorias internas y externas que se realizan para el mantenimiento de las certificaciones
ISO 9001 e ISO 14001 permiten efectuar una revision completa de los indicadores asociados a

las mismas.

Una vez al afio, las propuestas realizadas por el comité de calidad se presentan a la direccién

para su revision.

Finalmente, una vez al afo, con la supervisidon de una consultoria externa, se realiza una auto-
evaluacion respecto del modelo EFQM que permite detectar los puntos fuertes y las areas de
mejora que se deben abordar con caracter prioritario en el proximo plan de gestion, lo que
puede implicar la revision total o parcial del sistema de indicadores, tal como sucedi6 en 2005

con la formulacioén del Plan Hamar Visién 2010.
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PRESENTACION

Panaderias Nuevas de Santander, S. L. (PANUSA, S. L.) es una empresa
m familiar que fabrica productos de panaderia y reposteria, situada en
iRecién Horneados!  gantander, creada en 1999 como escision de PANUSA, S. L., cabecera
del grupo Reposteria Martinez, al ser ésta adquirida por la compania BIMBO.

La facturacion anual es de 13 millones de euros y mantiene un fuerte crecimiento de alrededor
del 18% durante los ultimos afios. Cuenta con una plantilla de 200 personas (incluida logistica

externa y comercial).

Las principales lineas de productos de la empresa son:
e Pan cocido.
e Pan refrigerado.
e Masa congelada.

e Pan precocido.

También se realizan otros tipos de productos de menor volumen de negocio:
e Reposteria congelada.
e Pan rayado.
e Pan de molde.

e Palillos.

Como dato de la importancia de la empresa, PANUSA, S. L. fabrica al dia cerca de 40 000
piezas de pan tradicional que pesan cerca de 10 000 kg y que se reparten en 70 referencias

diferentes, ademas del resto de productos ya mencionados.

El mercado de los productos cocidos y refrigerados se centra en la comunidad auténoma de
Cantabria, mientras que los productos congelados se comercializan en todo el territorio

nacional.

PANUSA, S. L. inici6 en 2000 la implantacion de un sistema de aseguramiento de la calidad,
segun los requisitos de la norma UNE-EN 1SO 9002:1994, para la produccion, almacenamiento,
distribuciéon y comercializacion de masas congeladas. En julio de 2001, obtuvo el certificado de

aprobacion por parte de Lloyd’s Register Quality Assurance.

Durante el afio 2002, se trabaja en la adaptacion y la orientacion del sistema de gestioén de la

calidad a la norma UNE-EN ISO 9001:2000. Este cambio de norma supuso también un cambio
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importante en el enfoque del sistema de “gestion por procesos y mejora continua”. En
noviembre de 2002, se consigue el certificado de aprobacion del sistema de gestion de la
calidad respecto al cumplimiento de los requisitos de la norma UNE-EN ISO 9001:2000, por

parte de Lloyd’s Register Quality Assurance.

Tras la adaptacion y la consolidacion del sistema de gestidon de la calidad a los requisitos de la
norma UNE-EN ISO 9001:2000, desde la direccién de la empresa se decide lanzar un proyecto
interno para la implantaciéon de un sistema de indicadores que complemente los indicadores ya
definidos en el sistema de gestion de la calidad. Con la implantacion de este sistema de

indicadores se pretende alcanzar los siguientes objetivos:
e Mejorar continuamente la calidad y el rendimiento de las lineas de produccion.

e Proporcionar informacién relevante sobre los procesos productivos al comité de

direccion, que le ayude a tomar decisiones.

Coincidiendo el lanzamiento del proyecto con la publicacién de la norma UNE 66175 Sistemas
de Gestion de la Calidad. Guia para la implantacion de sistemas de indicadores, en octubre de
2003, se siguen las recomendaciones recogidas en esta norma como herramienta para la
implantacion de los indicadores y la mejora de la eficiencia y de la eficacia de los procesos

productivos.

En la implantacién del sistema de indicadores para la mejora de la productividad de la empresa

se siguen las siguientes etapas:

Estudio y analisis de los procesos
productivos

Disefio de los indicadores
operativos y definicion de valores
objetivo

Implantacion del sistema de
indicadores

Analisis de los indicadores e
implantacion de acciones de
mejora

Formulacién de objetivos, como
despliege de la estrategia
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Para ejecutar todas estas etapas del proyecto, se forma un equipo de trabajo liderado por el
director industrial, e integrado por el responsable de calidad, el responsable de produccion,
encargados de linea y el responsable del sistema de indicadores, puesto de nueva creacion en
el que se ha incorporado un técnico. El comité de direccion de la empresa realiza
semanalmente un seguimiento del avance del proyecto de implantacién del sistema de

indicadores.

Comité de Direccion

Director Industrial

. Rble. de Rble. del Sistema
Rble. de Calidad Produccién de Indicadores
Encargados de
Linea

Organigrama del equipo de proyecto de implantacion del sistema de indicadores

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

En la primera etapa del proyecto de implantacion del sistema de indicadores, se realiza un
estudio detallado de los procesos de produccién desarrollados en las distintas lineas de
fabricacion de la empresa. Se comienza el estudio por las lineas de mayor volumen de

produccion.

Para cada tipo de producto elaborado por cada linea de produccioén se identifican los siguientes

aspectos:
e Secuencia de operaciones realizadas.
e |dentificacién de la operacion que condiciona la capacidad productiva de la linea.

e Definicién de la unidad de medida mas adecuada para cada familia de productos

(piezas, kg, carros, etc.).

e Establecimiento de tiempos tedricos de produccion y del nivel de rendimiento éptimo de

la linea.

e |dentificacidn de las fuentes de ineficiencias del proceso.
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Tras el estudio y el analisis de los procesos productivos por familias de productos y por lineas
de produccion, se define una serie de indicadores con el objeto de medir la eficacia y la
eficiencia de cada turno de produccion.

Para cada indicador se definen los siguientes aspectos:

Nombre

Finalidad

Formula

Frecuencia

Responsable de revision

Dénde se registra

Valor objetivo

A continuacion, se enumeran algunos ejemplos de indicadores definidos en cada linea de

produccion; algunos indicadores se calculan por producto y otros, por linea de produccion:

Indicador Formula

o Tiempo de fabricacion tedrico / Tiempo
% Ocupacion linea dot |
e turno rea

. kg totales fabricados / N° de horas de
kg/persona/hora Fabricados )
operarios

kg totales envasados / N° de horas de
kg/persona/hora Envasados

operarios
% Sobrepeso Peso real pieza / Peso facturado pieza
% Rechazo Producto (uds. fabricadas — uds. Envasadas) /
Defectuoso uds. fabricadas

Sobrepeso + Merma producto
% Merma total defect
efectuoso

> minutos de parada, desglosados por
Tiempos de parada

tipo de parada
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Ademas de los indicadores calculados para cada turno de produccién diario, también se han

definido otros indicadores agregados, es decir, indicadores que resultan de la suma de los

datos de los indicadores calculados diariamente.

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Para la toma de datos necesarios para el calculo de los indicadores definidos en la etapa
anterior, se dispone de registros en soporte papel del sistema de gestién de calidad
cumplimentados a pie de linea por los operarios, asi como de registros en soporte informatico
capturados por el sistema ERP (Enterprise Resource Planning). No obstante, para el calculo de
algunos indicadores, es necesario modificar los registros existentes o crear otros nuevos para
la recogida de nuevos datos (por ejemplo, minutos de parada de las lineas y motivo

correspondiente).

Para la gestion y el calculo de los indicadores se ha optado por la utilizacion de herramientas

genéricas de bases de datos y hojas de calculo, por su versatilidad y facilidad de uso.

En las siguientes figuras se muestran ejemplos de la presentacion de los indicadores:
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X Microsoft Excel - Hoja de calculo en Formulario Dindmico

| | [Zoom ] mprimir... | configurar... | Margenes | Saltos de pagina | Corrar | ayuda |

Semana del aiio n® 0 % TIEMPO DE PARADA DE LA LINEA *
Cim 1 Cirn 2 Cirmn 3% Morte Tablero Tablera
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& |Hrsinvertidas enlalines 3080,9| 19242 19360 44378 15104|  2512,3| 30543 00| 12641 24504 32509
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EXPLOTACION DE LA INFORMACION

El responsable del sistema de indicadores recopila diariamente los datos necesarios para el
calculo de los indicadores de la produccion del dia anterior. Estos datos se recogen tanto en
registros en soporte papel como en soporte informatico.

Tras comprobar la consistencia de los datos recopilados, se introducen en la base de datos de
indicadores, para obtener un informe diario de cada linea de produccién. En estos informes
diarios de indicadores, no solo se incluye informacién cuantitativa, sino también cualitativa con
respecto a los hechos mas relevantes detectados durante la produccion (por ejemplo, tipos de
averia, descripcion de incidencias, etc.).

El responsable del sistema de indicadores entrega estos informes diarios de indicadores de
linea a cada responsable de linea, para que conozca con detalle el rendimiento de la linea del
dia anterior y analice los resultados.
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En el caso de que se encuentre algun indicador que se haya desviado significativamente del
valor objetivo, se inicia el estudio de las causas para evaluar la necesidad de implantar

acciones correctoras.

El responsable del sistema de indicadores prepara un informe semanal de los indicadores de
produccioén, analizado en una reuniéon entre los responsables de linea, el responsable de
produccion, el director industrial y el propio responsable del sistema de indicadores. Teniendo
en cuenta las tendencias de los indicadores y la informacion cualitativa recogida en el informe
semanal, se estudian y se plantean acciones correctoras y preventivas orientadas a la mejora

de la eficacia y la eficiencia de los procesos.

. Microsoft Excel - informe

Wista provia: paging 1.do 1 N
io = @ " T gnaced e Senvdome
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Informe semanal de indicadores de las lineas de produccion

Materias N
Primas Procesos productivos Productos
_, Conformes por
-

Yo
inimi: el tiempo

de ciclo de produccién

- Reduciendo la distancia recorrida por los materiales
el tiempo do en

- las microp p

(aumento de fiabilidad)

- Aumentando la velocidad

e

Maximizar el nimero
de pr
conformes por masa

coste unitario

- Reduciendo recortes
- Ajustando los pesos de las piezas
- Reduciendo errores en la mezcla de ingredientes

y averias

- Reduciendo el tiempo de ajustes y preparaciones
- Elevando la capacidad de los cuellos de botella

- Automatizando el proceso

- Controlabilidad visual del flujo

- Formacio6n del personal

- izando los ti y de
fer i6n, coccion y i6

- Aumentando la fiabilidad de los equipos

- Mejorando las formulas (pruebas en fabrica)

Esquema planteado para la ayuda para definir acciones de mejora de la productividad
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Mensualmente, el responsable del sistema de indicadores prepara un informe con los datos de
los indicadores acumulados, analizado por el comité de direccién, como apoyo para tomar
decisiones estratégicas y para establecer objetivos estratégicos relacionados con los

indicadores.

El proceso de gestion de indicadores se ha integrado en el sistema de gestion de calidad de la
empresa, ya que esta directamente relacionado con el cumplimiento de los requisitos del
apartado [8] “Medicién, Analisis y Mejora” de la norma UNE-EN ISO 9001:2000. Este proceso
se ha documentado en un procedimiento que forma parte del sistema de gestion de la calidad

de PANUSA, S. L., cuyo diagrama de flujo es el siguiente:

Rble. Sistema Rbles. de Director Industrial Registros/
de Indicadores Produccién/Linea Documentos
1) Recopilacién de
| Cuadro de

registros y datos
) 4 b Mando de

Indicadores
de Produccion

Datos
s

2) Verificacién de la
coherencia de los
datos
v
3) Introduccion de
los datos en la Base
de Datos

)

Informe
Diario de
Indicadores
por Linea de
Produccién

</
)

4) Revision de los
indicadores del
Informe Diario

éSon datos
fiables ?

5) Impresion de los
Informes Diarios y » indicadores de los
entrega a Rbles. Informes Diarios

— v

7) Correccién de las
ncidencia
Produccio

No

6) Analisis de los

Informe
Semanal de
Indicadores

de Produccién

|
desviaci :
detectadas |

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ‘ U

8) Preparacion del
Informe Semanal
de Produccion

v de Reunion
9) Reunién semanal para el analisis de indicadores de produccién y — —wde Produccién
- y Acta de

seguimiento de acciones de mejora

v

10) Establecimiento de acciones de mejora para corregir las
desviaciones de los indicadores de produccion

Reuniéon

)

Acciones
correctoras

Diariamente

)

éDiaria o
mensualmente Informe
Acumulado de
Indicadores

de Produccién

! 12) Explicacién de

11) Preparacion del

Informe Acumulado
de Producciéon

Objetivos
Estratégicos

| los indicadores de

produccién en el
Comité de Direccién
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La revision de la utilidad y de la importancia de los indicadores del sistema de indicadores de
PANUSA, S. L. se realiza constantemente en las reuniones semanales mantenidas por el
responsable del sistema de indicadores, los responsables de linea, el responsable de
Produccion y el director industrial. En estas reuniones se propone la modificacion o la anulacién
de indicadores existentes, también se plantea y se evalla la idoneidad de incorporar nuevos

indicadores al sistema de indicadores.

El comité de direccién también examina la idoneidad de los indicadores existentes,
proponiendo el célculo de nuevos indicadores para medir la eficacia y la eficiencia de las

estrategias y de los objetivos establecidos para la gestion de la organizacion.

A causa de la integracion del sistema de indicadores en el sistema de gestion de la calidad, la
funcion del sistema de indicadores resulta una informacién de entrada relevante para realizar la
revision del sistema de gestion de la calidad por la direccion (segun el requisito [5.6] “Revision
por la direccion” de la norma UNE-EN ISO 9001:2000), de forma que se asegure su

conveniencia, su adecuacion y su eficacia continuas.
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SAGE SP

PRESENTACION

En 1981, afio de nacimiento de Sage SP, la pyme espafiola tenia graves carencias informaticas
que suponian un freno a su competitividad. La gran mayoria de estas empresas era consciente
del problema, pero las Unicas soluciones existentes en el mercado eran costosos y complejos
programas a medida; unas herramientas que los recursos financieros de la pyme no podian

afrontar.

En un primer momento, Sage SP opt6 también por la fabricacién de software a medida. Uno de
los primeros programas que realizé para una empresa médica sefialaria el camino a seguir en
el futuro: se puso tanto empeno en su desarrollo que fue rechazado por tener demasiadas
utilidades. El andlisis de este contratiempo permitié descubrir las verdaderas necesidades de la
pequefa y mediana empresa y su enorme potencial como motor de la economia espafiola
(mas de un 95% del tejido empresarial espafiol pertenece a este segmento), por lo que el

equipo de Sage SP se puso manos a la obra.

La primera version de SP ContaPlus, desarrollada a finales de 1985, se revelé6 como un gran
éxito, gracias a su excelente relacién calidad/precio, una caracteristica que ha mantenido a lo
largo de veinte afios y que le ha convertido en el programa de software de gestion mas usado
en Espafa, superando las 600 000 licencias. Cinco afos mas tarde, cuando se perfilaba el
nuevo texto de ley que iba a sustituir al Plan General Contable de 1973, Sage SP conquist6 el
mercado con una ambiciosa y eficaz politica de distribucién, que facilité la venta de las
primeras 75 000 copias a un precio sin competencia (30 euros) en una extensa red de puntos

de venta (que llegaba hasta los quioscos de prensa) repartida por toda Espana.

De esta manera, Sage SP puso a disposicion de la pyme soluciones esenciales para su gestion a
precios muy asequibles. Tras SP ContaPlus llegé SP FacturaPlus y SP NominaPlus, creandose

a partir de aqui una amplia gama de productos de gestion.

Junto a la calidad de sus programas, Sage SP ofrecia a las pymes un valor afiadido: un
servicio de atencién al cliente; algo imprescindible en una época en que la informatica aun

producia rechazo y se dejaba en manos de iniciados.

La extensa red de distribucion de Sage SP, compuesta por mas de 4.500 distribuidores activos
repartidos por Espafia, permitié la implantacion de sus soluciones por todos los rincones de la

geografia espafola.

En octubre de 2003, Sage SP fortalecié6 su estructura al incorporarse a Grupo Sage, el

fabricante numero uno a nivel mundial en servicios y soluciones de gestion para pymes.
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Sage SP, ahora integrada en grupo Sage, ha sido el principal aliado de la pyme espafiola en su
camino hacia la informatizacién y modernizacion de sus negocios gracias a la continua
incorporacion de nuevos servicios, un cuidadoso seguimiento de las necesidades de las
pymes, una importante apuesta por la red de redes, expansion internacional, etc., que han
afianzado realmente a Sage y a su grupo de empresas como el referente obligado de la pyme a

nivel mundial.

Actuaciones destacadas en calidad y excelencia empresarial

Sage SP ha entendido siempre que la calidad debe ser algo inherente a la propia estructura y
estrategia del negocio. Por eso, desde el nacimiento de la organizacion, hace 25 afios, Sage
SP ha sido pionera en todos los temas relacionados con la satisfaccion de los clientes y los

procesos de mejora continua.

Sage SP obtuvo la certificacion de su sistema de calidad en el afio 1999, convirtiéndose ese

afio en la primera organizacién empresarial del sector en conseguir dicho distintivo.

ARos después, en 2001, Sage SP obtuvo la reconocida y prestigiosa marca de garantia Madrid
Excelente, obteniendo al afo siguiente el galardén al reconocimiento como mejor organizacion

en la categoria de empresa.

Para Alvaro Ramirez, consejero delegado y CEO de Sage en Espanfia, la excelencia dentro de
la organizacioén pasa por el convencimiento de que la plena satisfaccién de los clientes es vital,
no solo para el crecimiento de la compaifiia, sino incluso para su propia supervivencia. Por ello,
Sage SP intenta que la relacién con el cliente se convierta en una experiencia agradable y
positiva, que quede en el recuerdo de quienes han contactado con la empresa. En este sentido,
los cinco pilares sobre los que se asienta la compafiia y toda su estrategia —innovacion,
sencillez, flexibilidad, confianza e integridad— estan, todos ellos, orientados al cumplimiento de

esta maxima.

DISENO E IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

En una de las ultimas entrevistas concedidas por Alvaro Ramirez, consejero delegado de Sage
SP, éste manifestd lo siguiente “sélo hacemos aquello que se puede medir’. La rotundidad y
claridad de esta expresion contiene un gran trasfondo e importancia para la consecucién del
éxito empresarial. A continuacion, y como podra verse, sera desarrollada la interpretacion de la

misma, que varia dependiendo del entorno y la etapa por la que pase una organizacion.
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Un sistema de indicadores puede considerarse como una herramienta de gestion, que cuenta

con los siguientes objetivos:

- Medir el grado de eficacia en la

Mision, vision y valores
de la organizacién

consecucion de los distintos objetivos

pretendidos por la organizacién, con la

finalidad de disponer de la informacion

necesaria para corregir situaciones no

Estrategia deseadas.

miembros de una organizacion, alineando

Sistema de indicadores f el comportamiento deseado.

- Comunicar la estrategia a seguir a los

Gestion por procesos

Figura 1. Ubicacion del sistema de indicadores entre los
elementos estratégicos de una organizacion

La preocupacioén por los datos y por los indicadores en Sage SP ha pasado por varias etapas.
Los sistemas implantados, en este sentido, han evolucionado atendiendo a las necesidades y
prioridades existentes en cada una de las mismas. Se pueden identificar las siguientes etapas,

que configuran la experiencia de Sage SP al respecto:

Datos locales para la gestion de la estrategia operacional (el laboratorio)

Esta etapa puede considerarse como la primera y la que posteriormente desarrollaria la

necesidad de otras informaciones y, por lo tanto, los cambios en los sistemas.

Sage SP empezd a trabajar en un mercado que en los afios 80 era totalmente innovador. En
aquel entonces, los ordenadores se llamaban computadoras y el mundo del hardware y del
software era una estampa futurista que producia cierto rechazo en la poblacién. En este
momento, la gran preocupacion era el producto y la captacién de clientes, por lo que la
operacion posterior poseia un menor grado de importancia. En este sentido, dar respuesta a
los numerosos pedidos de los clientes era la mayor preocupacion de un equipo ilusionado con
el nuevo proyecto, por lo que los indicadores relacionados con la venta eran los principales a

tener en cuenta.

A medida que fue creciendo el nimero de actividades, relaciones, personas, etc., fue

aumentando la necesidad de una gestion fundamentada en hechos y datos.
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La tactica y la estrategia ganan peso (Sage Reload)

En la historia ha habido numerosas companias que han muerto de éxito.

En un momento dado, Alvaro Ramirez, actualmente consejero delegado y CEO de todas las
compafiias que conforman Sage Espafia, paré el “tempo” de su reloj y decidié organizar todo
aquello que habia construido (Sage Reload). En ese momento nacia una nueva compafiia, una
compafiia que queria crecer y que no renunciaba a sus origenes, pero que sabia que la gestion
eficiente, basada en datos, era el unico camino. En teoria, resulta muy facil planificar lo
sucedido, pero de ahi a llevarlo a la practica, echando por tierra la anterior concepcion

empresarial, y organizar los departamentos no resulta tan facil.

El laboratorio habia dado lugar a una compafiia y ahora, ante el gran aumento de la plantilla,
de las tareas, de las numerosas relaciones entre personas, departamentos, areas, sedes, etc.,
se necesitaba una nueva herramienta de gestion que permitiera conocer el estado de la
organizacion en todo momento, con el objeto de corregir las posibles desviaciones y mejorar
constantemente la eficacia de las operaciones realizadas, como si de un chequeo médico se

tratara.

Esta herramienta, que Alvaro Ramirez idealizaba como aquel “cuadro de mandos” del primer
coche que tuvo cuando era un adolescente, fue adquiriendo forma en la realidad, teniendo

como base principal la gestién por procesos que se implanté en Sage SP.

El primer paso fue el disefio de cada uno de los procesos de la organizacion. En este
momento, vio la luz la direccién de gestion de calidad, y fueron tiempos de café y luces hasta
tarde en la oficina. Aunque es verdad que en la mayoria de los casos es dificil enfrentarse a un

papel en blanco, en aquel momento este tépico no se cumplio.

Las reuniones con los responsables dieron lugar al disefio de cada uno de los procesos de las
distintas areas: PG-001, gestion comercial; PG-002, servicio técnico; PG-003, disefio y
desarrollo de software de gestidon; PG-004, gestion de la formacién a clientes; etc.
Minuciosamente, se determinaron las actividades que se seguian, sus interacciones, las
relaciones con otros procesos y un aspecto muy importante y muchas veces descuidado: los

registros. La base de un buen sistema de indicadores son los registros.

Los registros son el origen de todo sistema de informacion. El disefio de los mismos puede
considerarse la primera etapa de un sistema de indicadores. Se trata de una etapa de gran
importancia, porque va a condicionar toda la informacién que se pueda recabar. Por ejemplo, si
a la hora de realizar una venta no se registra quién la hace, dificilmente se podra obtener el

indicador de venta por agente.

154



Sistema de indicadores SAGE SP

Generalmente, se considera que los sistemas de gestion son burocraticos, nada mas lejos de
la realidad. Si un sistema es burocratico es porque a la hora de disenar el sistema documental

los procesos se han recargado de registros, sin pensar en su finalidad.

La aplicacion de la gestidon por procesos, aparte de la ejecucion planificada de las tareas a
realizar por una organizacién y la mejora continua de las mismas, posee un subproducto que

puede considerarse de vital importancia: el sistema de informacion.

MAPA DE PROCESOS SAGE SP

Figura 2. La gestién por procesos en Sage SP

Uno de los aspectos de éxito para la implantacion de un sistema de indicadores
es el correcto disefio de los registros de la organizacién. Los registros son los
atomos a partir de los cuales se empezara a construir el sistema de

indicadores.

En el caso de Sage SP, una vez que los procesos y registros fueron disefiados, documentados
e implementados, la siguiente fase fue la definicion de los indicadores necesarios para lograr la
mejora continua de las formas de trabajo. Para ello, se analizé muy bien cuales eran los hitos a

medir para cada uno de los departamentos. En esta fase se emple6 la siguiente metodologia:
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a) Determinacidon de areas de resultado clave: esta fase consiste en preguntar al
organigrama cuales son las actividades clave en el seno de cada direccion o
departamento. En general, se pueden resumir en la pregunta: para qué existe ese

departamento en la organizacién? ;Qué ocurriria si no estuviera, qué se perderia?

Ejemplo: ¢para qué existe la direccion de marketing en la compafia?
Principalmente, para:
= Adecuar los servicios y productos a lo que el mercado necesita.
= Fidelizar a los clientes. Lograr que se conviertan en prescriptores de la
compania.
= Captar nuevos clientes.

b) Busqueda del indicador: supone disefar las formas que se emplearan para medir
todas las areas de resultado clave evidenciadas. Por Ejemplo, para el area de
resultado clave “fidelizar a los clientes” se podrian plantear los siguientes indicadores

de medicion:

o N° de clientes fidelizados, es decir, que repiten compra (en el caso de

productos) o que renuevan (en el caso de servicios).

o Retorno por cliente, es decir, cuanto dinero se obtiene de cada uno de los

clientes.

En esta fase es muy importante la definicion inequivoca de los indicadores, debido a

que pueden darse ambigledades que desemboquen en decisiones equivocadas.

Siguiendo con el ejemplo, si se habla de clientes fidelizados, habra que definir
qué se entiende por ello. Una posible definicion de este concepto puede ser “en
el caso de productos, clientes que repiten compra en el plazo de 1 afio, y en el
caso de servicios, clientes que renuevan su suscripcion anual”.

c) Determinacion del objetivo a conseguir: en este apartado se establecen, a priori, los
valores que han de tomar los indicadores para un periodo concreto. Se trata de

cuantificar lo deseado.

La primera vez que se establecen objetivos, es posible que no se tengan datos reales
en los que basar la decision. En este caso, se deberan establecer objetivos

cualitativos, tales como medir los mismos, o apostar por la intuicion de los directivos.

Una vez que se tengan datos histéricos, se podra fijar facilmente el objetivo,

basandose en los de periodos anteriores.
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SAGE SP

d) Determinacion de la prioridad del indicador: establecer la prioridad de un objetivo es

una forma de realizar una clasificacion del grado de importancia de la consecucion del

mismo con respecto al conjunto de la estrategia.

Frecuencia de medicion: para realizar un seguimiento efectivo del mismo —diario,

semanal, mensual, trimestral, anual, etc.—, se ha de establecer en cada objetivo la

frecuencia de medicion.

f) Sistema de medicion: forma a partir de la cual se van a medir los indicadores
propuestos. El sistema de medicidon marca la fiabilidad del indicador. Por eso, tal y
como se ha recogido con anterioridad, determinar los registros necesarios para
recabar la informacion puede considerarse como la primera fase en la definicién de
un sistema de indicadores.

Descripcion = - Frecuencia Sistema Rio,
deﬂonlﬂf:::s pEEiace ndieadorss Do me:!:lén Sk me:‘:lén alcar:ado
76 com-oo1 | 1.1. Cumplimiento del presupuesto == 100% Presupuesto
1- CUMPLIMIENTO | PG COM-020| ggignado cumplimiento & Mensual. | Contmi®ad | oo ngrasos.
DE
PRESUPUESTOS | P& com-oot | 1.2 Asegurar los objetivos de cada o " Presupuesio
6 cou- 020 inea de producto y servicio =80% A Semestral | Continuidad 4 i
pa com-co1 | 2.1. Numero de clientes de base i A
PG COM- 020 | instalada (composicion). -
PG com- 001 | 2.2. Facturacién / n® de clientes "
PG COM- 020 | aetivos (ARPU) Meck A
2. BASE PG coM- 001 | 2.3. Abandonos “puros” de contratos | Elite <=15% " TR T —
INSTALADA PG COM- 020 | (tant en cantidad coma en eurcs) | Profes=18% kg 0
P com-001 | 2.4. Migraciones de profesional ‘
PG COM-020 | 5 Eljte ek A
PG CoM-111 | 2,5, Migraciones de Elite a Premier Medir A Mensual Continuidad Astec
PG CoM-111 | 2.6 Attachment rate Medir A Mensual Continuidad Astec
Figura 3. Formato empleado para la documentacién de indicadores en Sage SP
: 3 Frecuencia Sistema
Area critica PG Rdo.
: Indicadores Objetivo |Prioridad de Categoria de
de resultado | vinculado  edititn medicion alcanzado
2. CLIENTES PG MKT-042 121, Numero de clientes fidelizados > 5% n-1 A Mensual Continuidad | ERP intero
FIDELIZACION | 5 icr-043 | 2.2 Retorno medio por tipo de cliente | >= 480€ A Mensual | Continuidad | ERP intemo
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REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Una vez planificados los resultados que se desea obtener con la ejecucion de las distintas
tareas de la organizacion, el siguiente paso consiste en determinar las férmulas de revisién del

sistema. A este respecto, Sage SP ha puesto en practica dos revisiones complementarias:

= Larevision del grado de cumplimiento de los indicadores y la ejecucién de la estrategia,
resumida en la verificacion, por parte del cliente del sistema, del resultado alcanzado
individualmente en cada uno de los indicadores establecidos. A este respecto, y para
facilitar la revision por parte del cliente, en Sage SP se ha unificado el formato de
presentacion, utilizando para ello los cuadros de mandos por direccion (fotografia de la

situacion de la direccién en el momento de su presentacion).

FICHA DE INDICADOR:  1.2{a) PRODUCTOS 1de enarnm zoad
FICH? TECHICE DEL HOICHD0E: SERIEHISTORIGE
FUERZAZDEVENTE = Oibpthe Comardal P Edbeid
EEGZECCIITA. THTERHE,
EEGLCHICIDAD SEMIES TRAL
IHECETANCIA 5
DATO | VENTAE Hi CONTAELES DIF:
1
BAIOZ FRESUFUESTO
EUEHIEZ
OEJETIFD S0 CUMELIMIERTD
CAToE
[ s tm: Produectmr
QEJ | T TR |
dalin 2d2.104.76 244.2014.58 Az
Bamrte 135.240.53 A 740005 e
= i k A0EANT.0F FE.A15.5F TER
Dctabre 459,516.44 FT0ZEAEE T
Huvismb 507 544.07 EAREN ) T
Dizismk 469,04 A7 67126 14
OTAL SEMESTR FENTIAT I EERTTRTER T T
—AHENAZAS DEEILIDRDES ACCIONES DE HEJORA
Huzvatecnalogfs que abliqaalor chontor lizarru | Foalizasidn do inrufisi lemarkoting do produz] Fortructurazisn 4 lor aruper de trabaie parala creazin de un
Sirkoma Operative y oparicién 4o srtar qrupoerpesiFico do wenta o produstar
Fradusta Fraferianal: Einrkalasién aratuitaen la
ED0 que reduzz bavanka dz produskar
IEORIUNIDADES EORTALEZAZ
Entradade nuowar rafaransiar de shiontar 2 laBEOD Salida de nusuar pradustor: nueuar verrianer
fumentade prortacioner de lor pradustarsequnda
inrtalasidn Frofesianal silimitadn nimere 4o pusrtod

Figura 4. Cuadro de mandos (incluye la descripcién del indicador, las series de datos extraidos, su evolucién histoérica,

un DAFO como herramienta de analisis y un plan de acciones a realizar)

= La revision del sistema en si supone la comprobacién de la adecuacién de los
indicadores fijados para medir la estrategia pretendida. En este momento, aparecen
nuevos indicadores, se eliminan los no validos y se aclaran las posibles ambigliedades

en los diferentes conceptos atendiendo a la estrategia deseada.
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La descentralizacion de la estrategia

La informacion y el aprendizaje a partir de los datos e indicadores se han convertido en una de
las claves estratégicas en el entramado de las grandes empresas. Los directivos, los
responsables y, en general, todos los empleados que conforman Sage SP, se han convertido
en clientes de una informacién cada vez mas demandada. Para su completo aprovechamiento,
esta nueva situacion requiere del desarrollo de formulas estables avanzadas de gestion por
indicadores; féormulas que permitan una recoleccion inmediata, una fiabilidad absoluta y unos

sistemas de analisis que faciliten una reaccién inmediata ante posibles desviaciones.

Este nuevo marco ha provocado que Sage SP realice una gran inversion en capital humano y
en herramientas para la gestion de la informacion disponible de un modo agil y fiable. En este
momento, surge el departamento de Servicios de Gestion de la 7
Informacion (SGI) en el que se crean los sistemas business inteligent, SG' i%;%;‘

cuyos principales objetivos son:

= Homogeneizar todos los conceptos empleados en la organizacion relativos al sistema

de informacioén, para evitar ambigliedades en el analisis de los datos.

= Depurar la estructura y el contenido de los datos transaccionales, es decir, buscar una

mayor calidad de los datos con la finalidad de obtener métricas fiables.

= Obtener los datos relevantes para la estrategia y el negocio, generando una base de
datos analitica (datawarehouse) con el objetivo de poder explotar la informacién de

manera predictiva.

= Lograr que la informacion esté ligada a la toma de decisiones, independientemente del

nivel jerarquico desempenado.

sage -t SsP CUADRO DE MANDOS SELL IN-SELL THROUGH
¢ " Sell In-Sell Through [versiones 2005 v 2006 )
Sell In Mensual Acumulado

; 0_0—0-0‘0-0
Fe
i OVO’O— O O4-05 {Version 05]
ra 05-06& {Version 06 )
Fa
n v

e

= 2 5§33 § :
i ooy Sell Through Mens ual Acumulado {
= Barra Q’oﬁ O D4-05 [Version 05) Ge neral
et 05-06 [(Version D6)

D005 SGI

Figura 5. Formato del interface del cuadro de mandos de Sage SP
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Resumen

Cada etapa por la que atraviesa una organizacion condiciona la necesidad de informacioén en la
misma. Los registros permanecen en cualquier etapa; sin ellos es imposible crear un sistema

de informacion basado en indicadores.
En Sage SP se han vivido 3 etapas al respecto:

= El laboratorio: en esta etapa (afios 80), lo importante para la organizacion fue la venta,

por lo que todos los datos de los que se disponian estaban relacionados con ella.

= La tactica: en este momento aparece la gestidén por procesos. La organizacion crece,
se hace mas compleja, por lo que surge la necesidad de organizar todo aquello que
habia nacido. El concepto de medicion se desarrolla, surgen los indicadores, se
perfeccionan los registros, aparecen los primeros cuadros de mandos. La gestién se

profesionaliza.

= La descentralizacion de la estrategia: en esta etapa aparece el concepto de fiabilidad,
de automatizacién. Se intenta que el mejor indicador esté ligado a cada operacién y
que se descentralice la estrategia y la toma de decisiones alli donde son mas efectivas.

Aparece el concepto de business intelligence, metadatos, datawarehouse, etc.
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PRESENTACION

La Tesoreria General de la Seguridad Social (TGSS) esta integrada en el Ministerio de Trabajo
y Asuntos Sociales. Se trata de un servicio comun del sistema de la Seguridad Social, dotado
de personalidad juridica propia, en el que se unifican todos los recursos econdémicos y la
administracion financiera del sistema de la Seguridad Social, en aplicacion de los principios de
solidaridad financiera y caja uUnica. Ello conlleva también el mantenimiento de las bases de
datos en las que se recogen los sujetos incluidos en el campo de aplicacion del sistema y
obligados a cotizar. Su estructura viene regulada esencialmente en el Real Decreto 1314/1984,
de 20 de junio.

Partiendo de este ambito competencial, la mision de la Tesoreria General de la Seguridad
Social es prestar un servicio eficaz con los maximos niveles de calidad, atendiendo las
demandas de los ciudadanos y proporcionandoles las maximas facilidades en el cumplimiento

de sus obligaciones, con el minimo coste para la sociedad.

Su visién se dirige a convertirse en una referencia de excelencia en lo que a calidad se refiere,
para otras entidades y organismos prestadores de servicio por su capacidad para dar

respuesta de forma agil y satisfactoria a las demandas de la sociedad.

La calidad de los servicios constituye una decidida apuesta de la TGSS, como ha hecho
publica a través de su Carta General de Servicios, aprobada por Resolucion de 30 de agosto
de 2000 (BOE de 20 septiembre), en la que se plasman los compromisos asumidos y que se

completa con otras cartas de servicios mas especificas.

Un ejemplo mas de esta linea es la aplicacion del modelo EFQM en sus direcciones
provinciales, que ha supuesto la obtencién de sellos de Excelencia Europea (nivel de
Excelencia, Valencia; nivel de Consolidacioén, Zaragoza) y sellos de Calidad Europea (Asturias,

Guipuzcoa y Navarra).

La Tesoreria General de la Seguridad Social se estructura, a nivel central, con una direccion
general que cuenta con 1 secretaria general y 8 subdirecciones generales. Ademas, de ella
dependen 52 direcciones provinciales. La gestion se articula con subdirecciones provinciales o
servicios. Las funciones principales en relacion con las competencias indicadas son: el tramite
de expedientes y la informacién directa a empresas y trabajadores, facilitada de forma

presencial, telefnica, escrita y por via telematica.
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Ademas, en ellas se realiza igualmente una labor de direccién y coordinacion de las
administraciones de la Seguridad Social, dependientes de cada una. El numero total de

administraciones asciende a 234.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

Las direcciones provinciales de la Tesoreria General de la Seguridad Social dessarrollan su
politica y su estrategia a través de un esquema de procesos estratégicos (clave y de apoyo)
perfectamente definidos como, por ejemplo, en el caso de la direccion provincial de Asturias, se

refleja en la Figura 1.

PROCESOS Planificacion y Gestion de Calidad
- ESTRATEGICOS | Seguimiento de la
Gestion

Gestiom de
Inscripeciony,

Afiliacion - Presencial

PROCESOS Atencion

CLAVE - al « Telefonica
~ Tratamiento de la et oo

Gestion ieeRUARGIN ~ Telemética

Recaudatoria * Periodo Veluntario

~ Recaudacionm Ejecutiva

Gestion Gestion de Gestion de Gestion
PROCE DE .
APOSYOOS Tecnolégica Recursos Recursos PreS_upues_tarla
Materiales Humanos y Financiera
Figura 1

Dentro de los procesos estratégicos adquieren especial relevancia la planificacion y el
seguimiento de la gestion, el proceso de gobierno. Las lineas estratégicas desembocan en la

fijacion de una serie de objetivos determinados anualmente (con revision semestral).

La Tesoreria General de la Seguridad Social tiene establecido un exhaustivo sistema de
indicadores que permiten un puntual seguimiento del desarrollo de cada proceso, incidencias y

cumplimiento de los objetivos establecidos.

Se pueden establecer hasta 53 indicadores —a 12 de ellos se les otorga el caracter de

estratégicos, por estar vinculados a objetivos prioritarios para la organizacion de la TGSS—.
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Cada indicador cuenta con una ficha con toda la informacién (Figura 2):

¥ Una fichs para cads indicador, en la que se incluye la siguiente

informacion:
= Breve descripeion del objetivo
® Cuantis fijada para cada objctivo en el ejercicio en curso
® Procedimicnto para la asignacion de puntos a cads objetivo

Figura 2

De esta manera, las lineas estratégicas de la TGSS se concretan en una serie de objetivos
orientados a su misién y dirigidos a avanzar, paso a paso, hacia su visiéon. En el proceso de
fijacion de objetivos y definicién de indicadores, se implica gran parte de la organizacion; la
direccion general de la TGSS recaba las aportaciones y las propuestas de las direcciones
provinciales en encuentros directivos de periodicidad semestral, en los que también se analizan

los resultados obtenidos.

se describen de forma completa y detallada. Se senala la finalidad de
los objetivos, sus peculiaridades y se efectia su cuantificacion. En la
fijacion de los niveles de cumplimiento, se establecen bonificaciones
por especial cumplimiento y penalizaciones si no se alcanzan unos

minimos. A cada objetivo se le asigna, por tanto, una puntuacion en

funcién de su cumplimiento, asi como bonificaciones y penalizaciones.

El grado de cumplimiento y la puntuacién obtenida sirven de base para la determinacién de las

cuantias a percibir en cada direccion provincial por el concepto retributivo de productividad.

Para el seguimiento de los indicadores de gestion y los objetivos de los procesos clave de
gestion de inscripcion y afiliacion, gestion recaudatoria y atencién al ciudadano (Figura 1) se ha
establecido una herramienta informatica, denominada T-SIGO. Esta herramienta esta orientada
al analisis de la gestion y al apoyo para la toma de decisiones de los directivos de la TGSS, a
nivel nacional y provincial, mediante el estudio tanto de datos histéricos como actuales,
posibilitando la proyeccion de esta vision histérica mediante el estudio de relaciones causa—

efecto.

163



TESORERIA GENERAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL

Sistema de indicadores . . o .
Direccién Provincial de Asturias

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Los indicadores relativos a cada proceso se aplican tanto a nivel nacional como provincial, en las
52 direcciones provinciales. Los objetivos se fijan con una cuantificaciéon, en principio uniforme
para todas las direcciones provinciales; no obstante, la cuantificacién también puede tener

caracter provincial, y atender a necesidades estratégicas, circunstancias y trayectorias anteriores.

El analisis que realiza T-SIGO esta fundamentado en la generacion de cuadros de mando (uno
a nivel nacional, uno por cada direccion provincial) de forma grafica, compuestos por una serie
de indicadores clave, determinados por los directivos, que permiten la implementacién de la
estrategia de la TGSS.

La herramienta esta concebida para facilitar la toma decisiones mediante una informacién de
caracter estratégico, permanentemente actualizada y al alcance de los gestores. Esta
informacion permite ademas ligar la estrategia a los planes de accién, situando los indicadores

claves cuantificados junto con sus objetivos.

Dispone de diversos niveles de usuarios con distintos perfiles de acceso, en base a sus
funciones y sus responsabilidades, que van desde el disefio de indicadores, la parametrizacion,
la gestion de usuarios y la carga de datos (en este caso reservada a los servicios centrales)

hasta el acceso a la informacién a nivel nacional, provincial y administraciones.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

El acceso a la aplicacion se realiza desde la Intranet corporativa, implantada en toda la

organizacion de la entidad.

De forma general, el proceso logico de acceso a la informacion que proporciona T-SIGO, sigue

los pasos recogidos en la Figura 3.

SELECCION DE EXPORTAR —
 DIMENSIONES || ™ -E IMPRIMIR

4

SALIR DE LA
APLICACION

Figura 3
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Los cuadros de mando permiten seleccionar la informacién agregada hasta el nivel de

administracion.

Seleccionado el nivel, se accede a los datos concernientes a los indicadores y a la evolucion

del cumplimiento de los objetivos fijados. Asi se obtenie una informacion actualizada.

La aplicacién proporciona datos actuales sobre la situacion del objetivo y las desviaciones

existentes, tanto cuantitativas como porcentuales.

Las vistas utilizan una serie de alertas de color para reflejar la situacion general sobre el

objetivo marcado (Figura 4).

COLOR ICONG DESCRIPCION
Verde Se esta cumpliendo el ohjsfive marcada.
Mo se esta cumpliends el objefive marcado, pero se
Arnarilla | .
= encuentra proximo a su cumplimisnta.
Ao Mo ss estd cumpliends el chbjetivo marcado v se precisa
ojo m . .
especial atencion para el cumplimients del misma,

Figura 4

Cada indicador se analiza mediante una serie de medidas y de datos, que pueden consultarse

de forma separada, como en el ejemplo de la Figura 5.

Medida correspondiente al indicador “Tiempo del

Reclamaciones de Deuda e
Proceso de Recaudacion”.

» Generadas

> Emitidas

» Cobradas

> PA emitidas (RD)
“» Emit. a efect tiempo

Sernies de datos asociadas a |la medida
— | "Reclamaciones de Deuda” del indicador “Tiempo
del Proceso de Recaudacion”.

Figura 5
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Con caracter general, en cada indicador existen dos grupos de medidas (Figura 6):

Medidas

* Tiempo proceso recandaciin
T Reclamzciones de deuds
" Providencias de apremio

= Par un lado, las medidas propias del indicader sobre el que
estamos trabajando.

= Por atro, medidas correspondientes al nivel de agregacion de
la informacion sclicitada, esto es, si queremos la informacion

acumulada o mensual:

* Aeumulado
" Mensual

Se muestra la informacion existente en el
Acumulado | —m gistema acumulando los valores hasta el mes
que se esta consultando.

L// P Se muesiran los resultados obtenidos en
cada uno de los meses de forma aislada.

Figura 6

El calculo de los indicadores ofrece, desglosadamente, una serie de medidas (Figura 7):

variacion y desviaciones, porcentaje, crecimiento y contribucion.

Variacion

Este calculo se encuentra disponible cuando se fiene seleccionado
algun elemento de comparacion. Muestra la desviacion en términos
absolutos entre los datos actuales y la referencia seleccionada (Actual

— Referencia).

Porcentaje

lgualmente, este calculo esta disponible cuando se tiene
seleccionada alguna comparacién. Muestra los datos actuales como
porcentaje de los datos de la referencia seleccionada (Actual /

Referencia).

Crecimiento

Calcula el porcentaje de variacién entre los datos del periodo mensual
inmediatamente anterior y el periodo actual. La seleccion de este
calculo es incompatible con la seleccidn de los dos anteriores, los

cuales si pueden ser seleccionados simultaneamente.

Contribucion

Este calculo solo esta disponible en la graficos de tipo ‘Ranking'.
Muestra como cada uno de los elementos de la dimension contribuye

a los resultados totales del valor total de la dimension.

Figura 7

La explotacion se completa con la posibilidad de obtener la informacién separadamente, en una

serie de dimensiones diferentes (Figura 8), mediante el filtrado de los datos a través de unos

ejes de analisis configurables por el usuario; combinando, por ejemplo, reducir la consulta a
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una area territorial, una direccion provincial o administracién concreta, y respecto a un régimen

de Seguridad Social determinado, etc.

Lista d Cundios de Mandos > Sezuridad Social > Actos Inscripeidn v Afiliacién
Total Actos Inscripcion y Afiliacion (Modo de Prototipo)

Fecha de Ultima Actualizacion: (0-JUL-2003

N Advimismacion 0l- Admon 01 ]
01-Admon 01
01-Admaon_{12
01-Admon 03

& 8 8 & & 8 @ & % & 8

r
r
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w
I
r
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Figura 8

Finalmente, la contribucién al cumplimiento del objetivo se refiere a la posicion del rendimiento
en graficos tipo ranking, ascendente o descendente (por direcciones provinciales,
administraciones), mediante la comparacion con los objetivos obtenidos en el ambito
seleccionado por las otras unidades (Figura 9).

167



TESORERIA GENERAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL

Sistema de indicadores . . o .
Direccién Provincial de Asturias

Tiempo proceso de recaudacion
Fecha de Uhima Acwalizacien: 21-JUL-2004

2 .
Consultar por  DD.PF. Total Nacional [ Total Nacional: se mostraria el valor total,

Tiempo proceso recaudacio sin diferenciar por Direccion Provincial.

G0

I2-Albacete

140 inao: i i
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N4-&meria entre todas las Direcciones Provinciales.
05-Auwila
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1Z0

gluln]

I8-Barcelona
015-Burgos

10-Cacares
11-Cadiz Cada una de las Direcciones Provinciales:

a0

[=1u]

12-Castellan se mostraria el valor correspondiants a la
13-Ciudad Real

T4-Cordoba

20

) Direccion Provincial seleccionada.

Figura 9

Toda la informacién que proporciona T-SIGO puede ser ademas visualizada y exportada a

formato hoja de calculo (Excel o Lotus 123).

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Con caracter semestral, se celebra un encuentro entre la direccion general y la totalidad de los
directores provinciales para efectuar la revision de indicadores y objetivos, para el siguiente

semestre.

En este encuentro, se solicitan propuestas y sugerencias de las direcciones provinciales,

canalizadas a través de sus respectivos titulares.

La revisién atiende prioritariamente al alineamiento con la politica y la estrategia de la

Tesoreria General de la Seguridad Social y a la rapida eliminacion de disfunciones.
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UNIVERSIDAD MIGUEL HERNANDEZ

PRESENTACION

La Universidad Miguel Hernandez de Elche (UMH) es una
universidad publica que inici6 la actividad académica
(docente y de investigacién) en octubre de 1997. La sede
principal de la UMH se situa en Elche, aunque tiene campus
en ofras tres localidades: Sant Joan, Orihuela y Altea.

Imparte un total de 33 titulaciones, organizadas en ocho

centros (seis facultades y dos escuelas politécnicas

superiores). Consta de un total de 20 departamentos académicos.

En el tiempo transcurrido se ha puesto en marcha un completo sistema de gestion de la
calidad, definiendo objetivos, monitorizando indicadores y llevando a la practica acciones para

asegurar, evaluar y mejorar la calidad de la docencia, la investigacién y la gestién universitaria.

El sistema de calidad de la UMH ha sido disefiado, puesto en marcha, evaluado y revisado,
permitiendo identificar areas de mejora y subrayando los puntos fuertes de la organizacion, lo
cual contribuye a la planificacién de nuevas actividades. Cuenta, como reconocimiento externo,
con el Sello de Excelencia Europea (Nivel Oro) en el nivel superior a 500, otorgado por la
Fundacién Europea de la Calidad tras la auditoria que, en 2004, llevé a cabo AENOR; también
ha recibido tres certificaciones 1ISO 9001:2000 en las practicas de estudiantes en empresas, en
el disefio de planes de estudio y en la gestién en la investigacion, ademas de otros
reconocimientos y distinciones, como el Premio Mejores Practicas del Club Gestion de Calidad
en 2001, la distincién de la Asociacion Espafiola de la Calidad en junio de 2002 por el "firme
compromiso con la calidad en la educacion y por la difusién de la cultura de la calidad en la
Comunidad Valenciana”, el reconocimiento con el Premio Ciudadania del Observatorio para la
Calidad de las Administraciones Publicas en su convocatoria de 2000, el Premio a la Eficacia
otorgado por el Circulo de Economia en 2000, el Premio Camara de Comercio de Alicante a la
Formaciéon Profesional y el Premio Emprendedora Universitaria, el Premio Especial del
Ayuntamiento de Elche como reconocimiento al desarrollo de un modelo de ciudad habitable,
solidaria y emprendedora y, mas recientemente, el Premio de Excelencia de la Fundacion
Valenciana de la Calidad o el Premio NOVA a la formacién e innovacioén, concedido por el

Instituto de la Mediana y Pequefia Industria Valenciana (IMPIVA).

La Universidad Miguel Hernandez ha planteado desde su inicio la necesidad de implantar una
metodologia de mejora continua para conseguir estdndares de calidad que permitan llevar a la
practica, con las mayores garantias, su compromiso de servicio social, contribuyendo al

desarrollo y al bienestar. De esta manera, el sistema de calidad de la UMH cuenta con una
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clara politica de calidad aprobada en 1998 y revisada en 2001, con un manual de calidad y con
un manual de disefio de procesos clave de la organizacion. Las actuaciones en materia de
gestion de calidad se han establecido en sucesivos planes estratégicos de calidad (en 1999 y
2003, respectivamente). El plan estratégico de calidad actia en el ambito de la docencia, la
investigacion y la gestion de los servicios. Recoge objetivos, acciones, indicadores y sistema

de incentivos a la calidad.

El sistema de indicadores es, por tanto, una de las piezas clave del sistema, incluido en el plan
estratégico y derivado, por tanto, de la misién de la UMH, que es la de “servir a la sociedad
ofreciendo docencia, investigacion y servicios de calidad, que satisfagan plenamente sus
expectativas, al tiempo que permita a los miembros de la comunidad universitaria desarrollarse
profesionalmente para conseguir entre todos la formacion integral de los estudiantes y facilitar

su insercion en el mundo laboral’.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de indicadores de la UMH se encuentra integrado en el plan estratégico de calidad.

Plan estratégico de calidad

La Universidad Miguel Hernandez de Elche dispone de un plan estratégico de calidad desde
1999, afio en el que se puso en marcha —en calidad de programa piloto— el primer plan
estratégico de calidad. Este plan se implanté definitivamente al afio siguiente, en el 2000, y
estuvo vigente hasta 2003, es decir, hasta su sustituciéon por el Il plan estratégico de calidad.
Los ambitos de actuacion de este plan son la docencia, la investigacion y la gestion, y como
todo plan de calidad cuenta con un enfoque (sistema de gestiéon de calidad, plan de trabajo y
objetivos estratégicos), un despliegue (acciones, sistema de indicadores, plan de incentivos) y

una evaluacion y revision del plan.

Los resultados de este | PESCA 2000-2003 fueron positivos: permitieron mejorar los niveles de
calidad en los diferentes ambitos (Docencia, 1+D y Gestion), aseguraron las condiciones de
participacion de la UMH en el sistema de financiacion ligado a objetivos de calidad de Ia
Conselleria de Empresa, Universidad y Ciencia, y ayudaron a introducir la filosofia de la calidad
total en la UMH, insistiendo en la necesidad de contar con las diferentes perspectivas de los
distintos grupos de interés (estudiantes y sus familias, empleadores, profesores, investigadores,

profesionales de administracion y servicios, gestores del sistema educativo, etc.).

A finales de 2003 se aprobé el Il PESCA, documento elaborado a partir de la experiencia del |
PESCA con las aportaciones de los diferentes colectivos de la UMH. Este Il plan estratégico de

calidad 2004-2007 tiene como objetivo principal afianzar los excelentes resultados logrados en

170



Sistema de indicadores UNIVERSIDAD MIGUEL HERNANDEZ

materia de docencia, investigacion y gestion, sin perder de vista la necesidad de responder a

los nuevos retos que se plantean en el ambito universitario.

Los principios de este Il plan estratégico de calidad pueden resumirse en: orientacién al cliente
de los procesos y procedimientos, implicaciéon de todas las personas que forman parte de la
comunidad universitaria, toma de decisiones para la mejora de la calidad basada en
indicadores, gestion por procesos como estrategia de mejora, decidida implantacion de

sistemas de evaluacion y mejora de la calidad.

El I PESCA ha sido disefiado siguiendo el esquema de todo sistema de calidad: enfoque,

despliegue, evaluacion y revision:

= Enfoque: se presenta el sistema de gestion de la calidad de la UMH, asi como los
objetivos y estandares planteados para el cuatrienio en los ambitos de docencia,

investigacion y desarrollo y gestion.

= Despliegue: se exponen las diferentes acciones, planificadas para su implantacion a
lo largo de los cuatro afios de duracién del Il PESCA. El sistema de indicadores de
calidad se encuentra en este apartado. Este sistema de indicadores esta vinculado
con el plan de incentivos a la calidad docente y de investigacion, en sus estrategias
de "premiar a los mejores" y "pacto por la calidad". En el ambito de la gestion existe
un plan de incentivos a la calidad para los servicios y las unidades administrativas,

que se encuentra desarrollado en el Il plan director para la calidad en la gestion.

= Evaluacion y revisién: se plantea la metodologia de evaluacién y de revision anual de
los diferentes apartados del || PESCA (estandares para el cuatrienio, indicadores,

acciones, etc.).

En el proceso de definicidn del Il plan estratégico se ha contado con la participaciéon de toda la

comunidad universitaria, incorporando las cuestiones propuestas desde diferentes ambitos.

Sistema de indicadores

El sistema de indicadores permite la medicion de los resultados obtenidos en los diferentes
ambitos de la universidad. La informacion recopilada resulta una fuente de informacién clave
para la toma de decisiones en los diferentes 6rganos de decision de la universidad, tanto a

nivel global como a nivel de los departamentos y de los centros.

El sistema de indicadores ha evolucionado a lo largo del tiempo. Para confeccionar la primera
lista de indicadores se tuvieron en cuenta diferentes fuentes de informacion: listados de
indicadores del Consejo de Universidades, de los programas de evaluacion del Ministerio de
Educacion y Ciencia, del sistema de indicadores de las Universidades Valencianas de la

Conselleria de Empresa, Universidad y Ciencia.
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En el Il plan estratégico de calidad se trabaja con 96 indicadores diferentes. Cada indicador se

puede agrupar por diferentes criterios (ejemplos de indicadores entre paréntesis):

= Tipo de indicador: estructura (“porcentaje de profesores doctores sobre el total de
profesores”), proceso (“porcentaje de asignaturas con programas disponibles en web
al inicio de curso sobre el total de asignaturas”) y resultado (“porcentaje de titulados

insertados laboralmente”).

= Ambito: docencia (“porcentaje de créditos aprobados sobre los créditos de los
estudiantes presentados a las evaluaciones”), investigaciéon y desarrollo (“numero de
contratos o convenios en curso dividido por el numero de profesores a tiempo
completo”) y gestion (“puntuacion del cuestionario de satisfaccion de las empresas

proveedoras”).
= Unidad: departamentos, institutos y centros de investigacion, titulaciones, universidad.
En la siguiente tabla aparece el numero de indicadores para cada tipo de unidad, tipo y ambito.

Algunos indicadores sirven para mas de una unidad (por ejemplo, para departamento y

titulacion en el ambito de docencia).

Unidad Tipo Amblto
Docencia 1+D Gestion
Estructura 2
Departamento Proceso 8 1
Resultado 4 10
Instituto o Centro de Eslructura !
Investigacion Proceso !
Resultado 10
Estructura 1
Titulacién Proceso 7
Resultado 11
Estructura 3 3 1
Universidad Proceso 7 1 1
Resultado 18 9 4

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de indicadores se ha implantado a nivel global. Tanto en la recogida de datos como
en el analisis de los mismos participan los diferentes érganos de la Universidad Miguel

Hernandez.

En la recogida de datos, desde diferentes vicerrectorados y unidades administrativas se
facilitan datos a la oficina de gestion y control de calidad, que se encarga de actualizar las

bases de datos y del célculo de los indicadores. Estos indicadores son posteriormente
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distribuidos entre los diferentes niveles de decisién de la organizacién para su analisis y apoyo

para la toma de decisiones (ver apartado de “explotacion de la informacion’).

Gestion del sistema de indicadores

Un sistema de indicadores como el implantado en la Universidad Miguel Hernandez supone la
necesidad de manejar una ingente cantidad de datos. Por ejemplo, el indicador “porcentaje de
actas entregadas en las fechas establecidas” requiere de dos datos para calcularse: “nimero de
actas entregadas” y “numero total de asignaturas”. Como este indicador se utiliza para
departamentos, titulaciones y universidad, estos dos datos deben recopilarse para cada uno de
los 20 departamentos, para cada una de las 33 titulaciones y a nivel global de la universidad. Si
se anade la necesidad de conservar el histérico de datos, el resultado es que, cada nuevo curso,
se almacenan 108 datos para calcular este indicador; es decir, en el presente curso (6 cursos

calculando el indicador) tenemos almacenados 648 datos para calcular un unico indicador.

Ademas, un mismo dato puede emplearse para mas de un indicador; por ejemplo, el dato
“numero total de asignaturas” ademas de para el indicador anterior, también se emplea para
otros indicadores (por ejemplo, para “porcentaje de asignaturas que facilitan contenidos,

practicas o material a través de la pagina web de la Universidad”).

En la Universidad Miguel Hernandez de Elche, la gestion de todos estos datos se realiza
mediante aplicaciones desarrolladas expresamente para este cometido en la oficina de gestién
y control de la calidad, contando con la colaboracién de otros servicios y oficinas, en especial
de servicios informaticos. Estas aplicaciones utilizan el gestor de bases de datos Access y
actian de forma interrelacionada como moddulos. Las principales utilidades de estas

aplicaciones son:

= Gestion de los indicadores y los datos: quién suministra cada dato, en qué fecha se
suministra, para qué indicadores se utiliza cada dato, para qué unidades, etc.

= Introduccion de datos: formularios para la introduccién de datos en los diferentes
niveles y unidades.

= Calculo de indicadores: computo de los resultados de los indicadores para cada
titulacion, departamento, etc.

= Visualizacion via web de los resultados: las diferentes unidades tienen acceso a los
resultados de los indicadores a través de la pagina web.

= Premiar a los mejores: distribucién de las unidades en grupos segun los resultados de
sus indicadores y reparto de los incentivos asignados en este concepto.

= Pacto por la calidad: calculo de los resultados obtenidos por las unidades que
participan en esta estrategia e incentivos asignados.

= Informes: visualizaciéon e impresion de todo tipo de informes con los diferentes

aspectos del sistema de indicadores.
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A continuacién se muestran algunas imagenes de estas aplicaciones:

5 | PLAN ESTRATEGICO DE CALIDAD |
§ PESCA__ |

Premiar a los mejores

| PEC ACTIVO 2005

Modificar PEC &ctivo

Crear un nuevo PEC

11
I

Calcular Indicadores

D atos de Titulaciones

| [ratos de Departamentos |

D atos de Servicios o
Unidades Administrativas

D atos de Institutos o Centroz
de Investigacion

Cargar Datoz a Oracle

Eliminar PEC Activa Datos d Areas de | Datos de LIMH |
Conocimiento
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores ) )
Titulaciones | [epartamentos Servicios o | Institutas y Centros Indicadares Areas Indicadares UMH |
Salir de 1a Base de Datos
INFORMES | SALIR |

Premiar a los mejores

Modificar PEC
Activo

PEC Activo: 2005

| Departamentos | |

Titulaciones |

Departamentos
Docencia
Departamentos
Investigacion

Titulaciones
Docencia

institirtos o Centros
de Investigacion

Institutos y_[:en_tlus

de Investigacion

Calculo de
Incentivos

Modificar

Participantes

100% -

7% 1

50% 4

25% 4

1%

14

122 131 132

——TlHulacion

==iz==1JM H
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En las siguientes tablas, se muestran algunos resultados del sistema de indicadores del plan

estratégico de calidad.

Indicadores en el ambito de Docencia

[ | PESCA IIPESCA |
INDICADOR [1909/00 - 2000/01 |- 2001/02 - 200203 ] || [2003/04 ]
Porcentaje de asignaturas con programas actualizados o o oy "
| disponibles en web al inicio de curso sobre el total de asignaturas 65% Ti5% 10.2% H.30%
| Porcentaje de actas entregadas en las fechas establecidas - BT, B% B9 1% 92,4% 85,62% |
Porcentaje de créditos aprobados sobre los créaditos de los 79,5% B81,5% B2% 82,9% B3,57%
estudiantes que se presentan a las evaluaciones. Tasa de éxito

| Insercion laboral de los egresados en el curso anterior BT.B% 94.2% |

Relacion entre el ndmero de estudiantes que realizan practicas
en empresas e instituciones y el ndmero de estudiantes que 19,6% 22,T% 3B.1% 39.8% 40,59%
podrian realizarlas. RD 14587/81 y RD 1B45/94

| Porcentaje de profesores satisfechos con la docencia 6% aT% 9B8% 3% 3% |

Porcentaje de estudiantes satisfechos con la docencia TE% B5% B5% 8% 92% |

Porcentaje de cursos a los que pueden optar los estudiantes
europeos acogidos en nuestra universidad mediante el Sistema de 3% 321% 57 6% TE% T0,97%
Transferencia de Créditos Académicos (ECTS)

| Numere de “Universitarios 5 estrellas” = = = 181 154 |

Numere de profesores gue han recibide, al menes, un credito de - 16,7% 19.7% 34,6% 25, 55%
formacion docente

Porcentaje de titulaciones con evaluacion externa de la calidad . . . "
- 32,1% 39,3% 92,9% 92,9%
de la actividad académica - 3 3 3 ‘

Indicadores en el &mbito de Investigacién y Desarrollo

[ | PESCA IPESCA |

199800 |-{ 2000/01|-{20010z2 |-{z00zi03| || [2003/04]
| | | | |

Derechos anuales reconocidos en proyectos o contratosiconvenios
de investigacion y desamollo tecnoldgico y artistico por profesor 20.330 2.527 25.816 21.435 26.553
doctor a tiempo completo (euros)
Miumero de meses de contrato de becarios al afio por profesor
| doctora tiempo completo 34 347 4,32 T4 24 |
Vf:rl_urnsn anual |nlwrt|dnsn Iaac!qunsu:ln-r_l de fondos bibliograficos 55,1 62,3 84,3 106,84
dividide por el nimero de estudiantes a tiempo completo
Volumen anual invertido en la adquisicion de fondos bibliograficos
| por profesor a tiempo completo (euras) 1.214 1.068 1.214 1.914 2.095 |
| Tesis doctorales leidas 50 47 57 T 53 |
Tesis doctorales leidas en relacion a los profesores doctores
| a tiempo completo 091 073 0,92 1,06 o0r3 |
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EXPLOTACION DE LA INFORMACION

La principal utilidad del sistema de indicadores es el apoyo que implica para la toma de
decisiones. Por una parte, a nivel global, el comité de calidad dispone de todos los resultados,
a partir de los cuales pone en marcha acciones para mejorar los resultados (por ejemplo, a

través del plan de mejoras anual o mediante las acciones incluidas en el [| PESCA).

Por otra parte, los indicadores se organizan en cuadros de mando para cada uno de los niveles
de la organizacion. Asi, los decanos de los centros disponen de un cuadro de mando con los
indicadores que afectan a cada una de las titulaciones de su centro con la evolucién por
cursos, los directores de departamentos e institutos de investigacion con los indicadores de su
unidad. También a nivel de vicerrectorados, cada uno de ellos dispone de un cuadro de mando

con aquellos indicadores que les afectan directamente y sobre los que tienen responsabilidad.

Otra de las utilidades del sistema de indicadores es que sirve para revertir parte de los ingresos
que la universidad recibe por parte del sistema de indicadores de las universidades valencianas
en aquellas unidades que participan en mayor medida para la obtencién de buenos resultados

de la universidad.

Dentro del plan estratégico de calidad se incluye un apartado denominado “plan especial de
Incentivos a la Calidad Docente y de Investigacién”, donde se recogen dos estrategias que
vinculan una financiaciéon extraordinaria de las unidades (titulaciones, departamentos e

institutos y centros de investigacion). Estas dos estrategias son:

= Premiar a los mejores: premiar a aquellas unidades que contribuyen en mayor medida
a que la universidad obtenga los mejores resultados. A grandes rasgos, se comparan
todas las unidades entre si y se agrupan en tres categorias (A, B y C) segun su nivel
de cumplimiento comparativo. Los incentivos asignados son diferentes para cada
categoria.

= Pacto por la calidad: promover la mejora continua en las unidades mediante la
comparacion de los resultados de una unidad con sus resultados de cursos
anteriores. Anualmente se firma con aquellas unidades interesadas un pacto entre la
unidad y el rectorado por el cual se compromete a obtener unos determinados
resultados en sus indicadores, mejorando los resultados obtenidos anteriormente.
Finalizado el afo, se calcula el cumplimiento medio y se asignan unos incentivos

acordes con dicho cumplimiento.

Las implicaciones representan otra utilidad de los resultados conseguidos en la obtencién de
ayudas por parte de la universidad, por ejemplo, en la Universidad Miguel Hernandez se realiza
anualmente una convocatoria de ayudas a centros y titulaciones para la mejora de la docencia:

las titulaciones que desean solicitar ayudas deben cumplir unos minimos en algunos
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indicadores basicos, en caso contrario no pueden solicitar la ayuda. También existen
implicaciones individuales en otros tipos de ayuda (convocatoria de ayudas para la publicacién
de articulos/trabajos de investigacion y convocatoria de bolsas de viaje para la mejora de la
calidad docente y de la difusién de la investigaciéon y de los avances en la gestién), en las que
los profesores que soliciten ayudas deben haber superado determinados indicadores

fundamentales en las asignaturas que imparten.

Desde la implantacion del plan estratégico de calidad se han asignado mas de 1,2 millones de
euros en concepto de incentivos. En la tabla siguiente se muestran los incentivos asignados

por las diferentes estrategias en cada anualidad:

Estrategia Unidades 2000 2001 2002 2003 2004
Premiar a los . .
mejores Titulaciones 25.771,40 | 34.789,63 | 47.213,00 69.320,27 60.128,42
Departamentos docencia 13.041,96 | 24.514,02 | 34.038,00 49.975,08 42.782,08
Unidades de
16.347,53 | 21.020,10 | 27.879,34 41.914,58 34.247,00
investigacion
Pacto porla | Titulacion/Departamento/ -| 11.812,86 | 20.607,50 14.670,00 -
calidad Unidad Investigacion
Servicio 4.507,59 | 16.117,50 | 19.451,00 22.584,00 26.976,80
Premios Mejor sugerencia - - 1.950,00 1.800,00 1.800,00
Mejor carta de servicios - - 2.500,00 - -
Convocatoria
Mejora de la Centros y titulaciones g -| 80.000,00 80.000,00 80.000,00
docencia
Personal Docente e
Investigador/Personal de - -| 100.000,00{  100.000,00|  100.000,00
Administracion y
Servicios
TOTAL (€) 59.668,48 | 108.254,11 | 333.638,84 380.263,94 345.934,30

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de indicadores es una herramienta dinamica y en continua evolucién. El plan
estratégico de calidad prevé una evaluacién y revision anual que implica un analisis del
funcionamiento de cara a una posible revision del mismo. Cada afo, el comité de calidad

analiza los resultados y estudia la necesidad de introducir cambios en sus diferentes aspectos.

El sistema de indicadores es la parte del plan estratégico de calidad que mas modificaciones
acumula. El listado de indicadores se evalua y se revisa anualmente. Anualmente, el comité de
calidad calcula y evalua los indicadores a la luz de diferentes fuentes: las sugerencias recibidas
por parte de la comunidad universitaria, los indicadores de la ANECA, los cambios en los
indicadores del sistema de indicadores de las universidades valencianas (Conselleria de

Empresa, Universidad y Ciencia, Direccién General de Universidad y Formaciéon Superior).
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Fruto de esta evaluaciéon, algunos indicadores se modifican, otros se eliminan y se afiaden

nuevos.

La decisién de eliminar un indicador puede estar condicionada porque ya no sea necesario
medir un determinado aspecto, porque mas de un indicador mida lo mismo, porque se

encuentra un indicador midiendo lo mismo con un calculo mas facil, etc.

La introduccién de nuevos indicadores se deriva tanto de aspectos internos (se necesita medir
cuestiones clave que antes no se median) como externos (nuevos indicadores en la ANECA,

en el sistema de indicadores de las universidades valencianas, etc.).

CONCLUSIONES

El sistema de indicadores de la Universidad Miguel Herndndez esbozado en estas paginas
resulta, sin duda, clave para la toma de decisiones y, por tanto, para la mejora continua. Sin
embargo, “no se debe dejar que los arboles impidan ver el bosque”: los indicadores de calidad
so6lo representan un dato que debe analizarse. No todas las situaciones son iguales y no todos
los objetivos pueden ser alcanzados al mismo tiempo ni con la misma intensidad. Por esta
razon, resulta mas importante la consideracién no tanto de los resultados de un curso
académico como de la evolucion de los indicadores en los diferentes cursos y su comparacion

con los referentes disponibles.

Ninguno de los indicadores por si mismo asegura la calidad. Sin embargo, se ha demostrado
que la monitorizacidon de un conjunto de indicadores posibilita la mejora continua. La seleccion
de los indicadores no debe ser exhaustiva. Por el contrario, se recomienda identificar aquellos
"trazadores" que permitan obtener informacion de varios procesos a la vez con un consumo de
esfuerzo moderado. Tener datos no significa disponer de informacién util. Por el mismo motivo,
se debe optar por indicadores sencillos de medir, pertinentes y faciles de interpretar sin

ambigledades.

La importancia de toda esta informacién para la toma de decisiones en la gestién universitaria y
para asegurar la eficacia de nuestras actividades es evidente. El sistema de indicadores
resulta, indudablemente, un valioso instrumento para la gestién en la Universidad Miguel
Hernandez, como en cualquier otra organizacion que intenta implantar la mejora continua. No
en vano, esta herramienta debe incluirse como una de las piezas junto a otros instrumentos y
recursos, que, combinados por profesionales en un sistema de gestion complejo, permiten
asegurar la transparencia y hacer patente el compromiso de servicio social de la Universidad

Miguel Hernandez.
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PRESENTACION

VISESA (Vivienda y Suelo de Euskadi, S.A.) es la sociedad publica del Gobierno vasco,

adscrita a su departamento de Vivienda y Asuntos Sociales.

VISESA nacié en Donostia-San Sebastian en 1990 con el objetivo de desarrollar una oferta
estable de vivienda protegida desde el sector publico. Posteriormente, en 1991 trasladé su

sede social a Vitoria-Gasteiz donde contintia actualmente.

Si bien inicialmente el capital era 100% del Gobierno vasco, en 2000 entraron en el

accionariado la BBK, la Kutxa, la Vital y la Caja Laboral, con un total del 33% del capital social.

Ademas de VISESA, desde 2000 se han abierto dos nuevas lineas de negocio en las que se
cuenta con una participacion del 50%. ORUBIDE se dedica a la gestion de suelo y
ALOKABIDE, a la gestion de vivienda de alquiler. De esta manera, se puede gestionar toda la
cadena de valor, desde la seleccion, adquisicidon y gestidon urbanistica del suelo hasta la venta
o el alquiler de las viviendas, pasando por el disefio y la ejecucion de la urbanizacion y de las

propias viviendas.

VISESA finaliza su primera promocion en 1994 (63 viviendas en Intxaurrondo en Donostia-San
Sebastian). Desde entonces, ha entregado 5.000 viviendas en toda la Comunidad Auténoma
del Pais Vasco (CAPV). Ademas, cuenta con otras 3.700 en construccion y 3.500 en proyecto.

En estos momentos es la primera promotora de Euskadi.

En 2003 inicié una innovadora linea de negocio con el objetivo de aportar nuevas soluciones a
la problematica de la vivienda en el Pais Vasco: el programa de movilizacion de vivienda vacia,
BIZIGUNE, que ha supuesto un reto muy importante para VISESA y que ha conseguido, hasta
la fecha, movilizar mas de 2.700 viviendas desocupadas.

Junto con la promocién de vivienda para venta y para alquiler y el programa BIZIGUNE, la
tercera linea de actuacion es el ejercicio del derecho de tanteo en las transmisiones de
viviendas de proteccion oficial, en nombre del departamento de Vivienda y Asuntos Sociales
del Gobierno vasco, y la gestién de las ofertas de venta y permutas de propietarios de vivienda
protegida.

En la actualidad, en VISESA trabajan 81 personas, mas otras 20 de las dos empresas
participadas, que desarrollan su trabajo en la sede central en Vitoria-Gasteiz y en cuatro

oficinas de atencién al cliente distribuidas en las tres capitales de provincia de Euskadi.

La actividad de VISESA ha experimentado un crecimiento muy notable en los ultimos afios,

pasando de una facturacion de 33,8 millones de euros en 2001 a 111 millones de euros en 2005.
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Este importantisimo crecimiento, unido a la apertura de nuevas lineas de negocio, ha supuesto
un gran reto para la empresa a todos los niveles ya que ha obligado, mas que a duplicar la
plantilla, a cambiar la ubicacién de todas las sedes sociales y a modificar de forma sustancial

los sistemas de gestién; todo ello en un tiempo récord.

El camino hacia la excelencia arranca en 1996, cuando VISESA decide iniciar un proceso de
disefio e implantacion de un sistema de gestion de la calidad segun la norma UNE-EN-ISO
9000. El desarrollo e implantacion del sistema de aseguramiento de la calidad finaliza con la
obtencién de la certificacion de AENOR en abril de 2000.

Sin embargo, a partir de 2001 y de la reflexion estratégica que culmina con la elaboracion del
plan estratégico 2002-2005 y del plan de gestién 2002, se produce un salto cualitativo en el

enfoque hacia la excelencia.

Los pilares del proyecto VISESA para los afios 2002-2005 son cuatro: el cumplimiento de los
objetivos para los que fue creada, la orientacion al cliente, la calidad del producto y la
excelencia en la gestion. Para ello, precisa también cuatro instrumentos fundamentales: la
confianza mutua, el trabajo en equipo, la comunicacion permanente y la identificacion con el

proyecto.

La nueva estrategia apostaba por un fuerte crecimiento en la promocién de vivienda, por el
desarrollo de todas las potencialidades de las sociedades participadas y por la apertura de

nuevas lineas de negocio.

En este contexto, VISESA entendia que era preciso apostar por un camino de gestion
excelente que garantizara el éxito en todas estas apuestas. Por este motivo, decidié adoptar el

modelo EFQM como sistema de gestion.

En esta reflexion estratégica, en la que particip6é toda la empresa, se definieron la mision, la
vision y los valores de VISESA, estableciendo, como objetivo final, el aumento de la
satisfaccion de los clientes. Pero también se pretendia promover la introduccion de sistemas de
calidad y de nuevas tecnologias en el sector de la construccion y la promocién. Se
pretendia convertir VISESA en una empresa excelente en su conjunto, como ejemplo para
empresas publicas y privadas, que fuera reconocida como empresa lider en calidad,
implantando un sistema de gestion excelente y planteandose el objetivo de obtener

reconocimiento por ello.

En 2002 se comenzo6 a trabajar intensamente en la adaptacion de toda la estructura a la
gestion por procesos, con el claro objetivo de involucrar a todas las personas de VISESA en el

proceso.

Antes de finalizar 2003, se adapté el sistema de gestion a la nueva norma ISO 9000:2000, con

un fuerte enfoque a procesos. Finalmente, entre 2003 y 2004 se integraron los sistemas de
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gestion de calidad, prevencion (de acuerdo a la norma OHSAS 18001) y medio ambiente,

certificando el sistema de gestion medioambiental de acuerdo a la norma ISO 14000 en 2005.

Durante estos afios, VISESA ha modificado radicalmente sus sistemas de gestion y ha

realizado la implantacion del modelo EFQM adaptandolo a sus caracteristicas especificas.

Transcurridos cuatro anos desde el arranque del proyecto VISESA, se han alcanzado los
objetivos marcados. En 2005 VISESA presento la memoria EFQM a EUSKALIT para acceder a

los reconocimientos Q Plata y Q Oro que concede anualmente, obtuvo la Q Plata.

La Q Plata ha supuesto la confirmacién de la consecuciéon de un reto muy importante para
todas las personas que integran VISESA, ha supuesto el reconocimiento publico al enorme
esfuerzo realizado, ademas de tratarse de un elemento impulsor para continuar en el camino

de la mejora continua.

DISENO DEL SISTEMA DE INDICADORES

El sistema de gestién de indicadores de VISESA tiene dos fases: la estratégica, que define los
indicadores mas directamente relacionados con la estrategia, y la operativa, que define los
indicadores de proceso que ayudan a gestionar cada proceso y que, ademas, envian la
informaciéon mas relevante al cuadro de mando que gestiona el comité de direccion y el consejo

de administracion.

Fase de planificacion estratégica

El disefio del plan estratégico parte del analisis de las necesidades y expectativas de los
grupos de interés para definir la misidén de la empresa. Posteriormente, se realizan una serie de
analisis de informacion interna y externa para decidir hacia dénde se quiere enfocar la gestion

y, de este modo, definir la vision y los valores con los que se va a actuar.

Desde 2002, VISESA utiliza la herramienta de gestion, cuadro de mando integral, para
desplegar la visidon en unos pocos objetivos estratégicos (OE), teniendo en cuenta las cuatro
perspectivas de gestion: cliente, negocio, procesos e innovacion y aprendizaje. Los objetivos
estratégicos son los objetivos de mayor nivel, y su plazo de consecucién coincide con el

periodo para el que se ha definido el plan estratégico, en el caso de VISESA para cuatro afios.

Antes de validar los objetivos estratégicos, se realizé un test de coherencia de los objetivos
estratégicos con las necesidades y expectativas de los grupos de interés y con la propia
mision, vision y valores de VISESA, con el objeto de asegurar la alineacién de todos los

elementos:
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ALINEACION de los OE con
los GRUPOS de INTERES
GRUPOS DE INTERES OE
1 2 3 4
CLIENTES 10 10 10 10
PROVEEDORES 5 5 10 10
PERSONAS que integran VISESA 10 5 5 10
SOCIEDAD 10 10 10 10
ACCIONISTAS 10 10 10 10
ALINEACION de los OE con
la MISION, VISION y VALORES
MISION X X X X
VISION X X X X
VALORES X X X X
(10: correlacion fuerte; 5: correlacion media) Figura 1

La siguiente fase consiste en desplegar los objetivos estratégicos en objetivos operativos
concretos (OOp), que se pueden gestionar facilmente y que se miden y controlan a través de
indicadores de resultado. Se establecen unos objetivos a estos indicadores para cada afo del
periodo que abarca el plan estratégico, por lo que el objetivo global se consigue de manera

progresiva a lo largo del periodo total.

Para asegurar la consecucién de todos los objetivos estratégicos a través de los objetivos
operativos definidos, se crea una matriz de correlacion entre ambos. De esta manera, si se
logran los objetivos operativos establecidos para cada afio que abarca el plan estratégico, se

habran conseguido también los objetivos estratégicos al final del periodo cuatrienal.

Por ejemplo, para el periodo del ultimo plan estratégico 2002-2005, se definieron cuatro
grandes objetivos estratégicos (crecimiento, diversificacion, calidad y gestion excelente),
desplegados en 18 objetivos operativos, con objetivos cuantitativos anuales. El esquema de
correlacion entre ambos tipos de objetivos es el siguiente:

MATRIZ DE CORRELACION OE y OOp, 2002-2005
OOp | Descripcion | Indicador | Unidad | 2002 2003 2004 2005 Responden a
OE
O|R|O|J]RJO]JR]JOI|R] 1 314
1 X X X
2 X X
3 X X X
4 X X
5 X X
6 X X
7 X
8 X X X X
9 X
10 X X X
11 X X X
12 X X
13 X X X
14 X
15 X X
16 X X
17 X X
18 X X X
(O: objetivo cuantitativo anual, R: resultado del afio) Figura 2
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Fase de gestion de los procesos

Definicién del panel de indicadores

Para realizar el seguimiento de la estrategia se utiliza una serie de indicadores internos de

rendimiento que se va aplicando a toda la organizacioén a través de los procesos.

Antes de llegar al actual panel de indicadores, los indicadores manejados se circunscribian
basicamente a aspectos econdmico-financieros y de ventas. En 2002, para realizar la primea
auto-evaluaciéon EFQM, se definid un primer panel siguiendo los criterios de resultados de
EFQM, pero ya a finales de 2002, con la puesta en marcha de la gestién por procesos, se
disefié un panel de indicadores para cada proceso.

Siguiendo el principio de mejora continua y de que se puede mejorar sélo aquello que se puede
medir, la metodologia de VISESA contempla la definicion de un panel de indicadores internos
de rendimiento en cada proceso, con indicadores de tres tipos: de eficacia, de eficiencia y de
cumplimiento del proceso. Los indicadores de cada proceso permiten medir la gestion del

proceso en relacién al grado de respuesta que se dé al objeto definido para ese proceso.

Para cada indicador se determinan una serie de campos: codigo, denominacion, forma de
célculo, unidad de medida, modo de calculo, si forma parte del panel de indicadores EFQM y a
qué subcriterio de resultado da cumplimiento, si es un indicador de cuadro de mando, el
responsable de su gestion, la frecuencia de calculo, si es un indicador para el que se busca
una comparacion externa, y los datos de los ultimos afos (objetivo, resultado y dato de

comparacioén externa), asi como un campo de observaciones.

El sistema de gestion se basa en los indicadores de los procesos, cuya totalidad constituye el

panel de indicadores de VISESA, el unico que existe en la organizacion.

De este panel, se seleccionan los mas relevantes para el seguimiento global de la estrategia,
que constituyen el cuadro de mando del comité de direcciéon que se analiza mensualmente en
el comité de direccién. De este cuadro de mando se seleccionan unos pocos indicadores y se
configura el cuadro de mando del consejo de administracion, con un seguimiento bimestral.

Ambos cuadros de mando estan disefiados en base a los procesos.

Por ultimo, del panel global de indicadores, se seleccionan algunos de ellos, de acuerdo a las
recomendaciones de medicion del modelo EFQM, que constituyen el panel de indicadores

EFQM para realizar las auto-evaluaciones anuales.
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Determinacion de objetivos

Los indicadores del proceso pueden ser indicadores de resultado (con un objetivo concreto) o

indicadores informativos.
Los objetivos se marcan al comienzo de cada ejercicio anual.

En las reuniones de proceso se proponen objetivos para aquellos indicadores que deban
tenerlos. El responsable de cada proceso traslada una propuesta al comité de direccion que
acuerda el objetivo final de cada indicador (en funcion del resultado de afios anteriores, de

variables econémicas, de recursos disponibles, etc.).

A mitad del ejercicio, tras el seguimiento del plan de gestion y del cuadro de mando, se
analizan tanto los resultados obtenidos como los objetivos iniciales. En este momento se puede

revisar el objetivo previsto al inicio del ejercicio para algunos indicadores.

El calculo y el seguimiento de los indicadores se realizan en los procesos con la periodicidad
estipulada para cada uno de ellos. Asimismo, se toman las acciones oportunas en funcién de

los resultados obtenidos.

Comparacion externa

El resultado de algunos de los indicadores de rendimiento se compara con los de otras
empresas, consideradas las mas relevantes o las mejores por poner en venta mas viviendas
protegidas. Para ello, una empresa especializada en la busqueda de estos datos colabora con
VISESA,; con esta empresa también se trabaja en el disefio de un cuadro de mando externo
(observatorio sectorial), que permita ver semestralmente la situacion de la entidad comparada

con el mercado, lo que ayuda a adaptar rapidamente la estrategia necesaria.

Metodologia para la deteccion de los procesos clave y consiguiente revision del cuadro de

mando

Dado el enfoque del sistema a la gestion por procesos y a su mejora continua —centrada en la
identificacion permanente de las necesidades y las expectativas de todos los grupos de interés—,
resulta fundamental detectar, en cada periodo de reflexién estratégica, los procesos capaces de
aportar mayor valor a la consecucion de la estrategia definida y a los que se dedican
prioritariamente recursos humanos y materiales para alcanzar la vision, desplegar la estrategia y

conseguir una eficaz orientacion al cliente. Estos procesos se denominan “procesos clave”.
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Por tanto, cada periodo de planificacion estratégica puede tener distintos procesos clave, que
originan al menos una revision del cuadro de mando para analizar periédicamente el progreso de

los indicadores que mas aportan en los ambitos de gestidn estratégica, en ese periodo de tiempo.

La orientacion del sistema de gestion de VISESA a la gestion por procesos esta enfocada
principalmente a dar cobertura al PE. La politica y estrategia de VISESA esta enfocada a la
satisfaccion de los grupos de interés, por tanto, los procesos —tanto los clave como todos los

demas— también estan orientados a la satisfaccion de los grupos de interés.

La definicion de unos objetivos estratégicos y su despliegue a través de objetivos operativos en
los procesos implica un mayor o menor impacto de los procesos en la satisfaccion de los
grupos de interés. Por consiguiente, se evalla el impacto de los procesos en los grupos de

interés a través de los objetivos estratégicos de VIVESA.

Para detectar los procesos clave, se realiza un cruce de las relaciones causa-efecto en la

aportacion de cada proceso a la consecucion de cada uno de los objetivos estratégicos.

Previamente se han analizado las relaciones causa-efecto de la aportacion de cada objetivo
estratégico a la satisfaccion de las necesidades y las expectativas de cada uno de los grupos de

interés.

Se ha desarrollado una matriz de priorizacion de procesos que puntua la aportacion de cada
proceso a los conceptos de valor afiadido al cliente, negocio y rentabilidad. Se establece el

criterio de priorizacién en torno a tres valores:

= El que mide la aportacién de cada objetivo estratégico a la consecucién de la
satisfaccion de los grupos de interés (correlacion fuerte —10 puntos—, media —5

puntos—, débil —1 punto—), descrito en la Figura 1.

= En funciéon de la correlacion anterior, se evalia la contribucién de cada OE a la

misidn, vision y valores (ponderacion de cada OE de modo que la suma dé 100).

OE1 [OE2 |OE3 [OE4 |Total
25% [20% 125% [30% |100 %

= Por ultimo, se mide la aportacion de cada proceso a cada objetivo estratégico (fuerte

—10 puntos—, media —5 puntos—, débil —1 punto—).

De esta manera se calcula el impacto ponderado de cada proceso a la consecucion de la

estrategia (multiplicando el valor de cada proceso con el de cada OE, previamente calculado).

Con esta metodologia se obtiene la matriz de procesos y subprocesos clave para cada periodo

de planificacion estratégica de VISESA.
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| MATRIZ DE PRIORIZACION DE PROCESOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS Clientes
O.E.1 CRECIMIENTO, RENTABILIDAD Y AUTONOMIA GRUPOS Proveedores
0O.E.2 DIVERSIFICACION DE Personas
O.E3 CALIDAD Y COSTES INTERES Sociedad
O.E4 EXCELENCIA EN LA GESTION Accionistas
g- oF 0F. 0E IMPACTO
Ne PROCESO/SUBPROCESO TIPO PROPIETARIO | 4 2 3 4 | pPONDERADO
1 Gestion estratégica Clave D. General
2 Gestion de alianzas D. General
3 Planificacion, ejecucion y control de las promociones:
3.1 Gestion de las compras y subcontratacion Clave D. Juridico
3.2 Seguim. y control del proyecto y ejecucion de obra Clave D. Técnico
3.3 Venta de viv. y elementos libres no vinculados Clave D. Att. Cliente
34 Financiacion y control econémico de la promocion Clave D. Econ-Fin.
4 Comunicacién Externa D. General
5 Atencion al Cliente Clave D. Att. Cliente
6 Gestion de Tanteos Clave D. Juridico
7 Gestion de Vivienda Vacia Clave D. Viv. Vacia
8 Gestion de la Tecnologia D. Técnico
9 Gestion de los Sistemas de Informacion D. Econ-Fin.
10 Gestion del mantenimiento y seguridad activos D. Técnico
11 Gestion y desarrollo de las personas:
1.1 Planificacion, seleccién e incorporacion D. Econ-Fin.
11.2 Formacion D. Econ-Fin.
11.3 Evaluacion del desempefio D. Econ-Fin.
1.4 Reconocimiento D. Econ-Fin.
11.5 Comunicacion interna D. Econ-Fin. 1 1 1 2,4
11.6 Gestion de la salud y riesgos laborales D. Econ-Fin. 1 1 1 2,4
12 Gestion econémico-financiera Clave D. Econ-Fin. m 5 5 7,5

Este sistema sirve para dirigir la estrategia hacia las necesidades y las expectativas de los
grupos de interés. Cada vez que se realice una reflexion estratégica que implique modificar los
objetivos estratégicos, es muy probable que también varien los procesos clave v,
consiguientemente, los indicadores mas relevantes, es decir, el cuadro de mando del comité de

direccion.

El analisis de procesos clave descubre una informacién fundamental en la definicion de los
planes de gestion anuales (PG), donde se establecen proyectos y acciones de mejora para
cada proceso anual. En la definicién del PG se cuestiona qué procesos son clave en el periodo
del plan estratégico (PE) en el que se incluye ese PG, dando prioridad a los proyectos de los

procesos clave frente a otros procesos.

186



Sistema de indicadores VISESA

IMPLANTACION DEL SISTEMA DE INDICADORES

La fase de implantacion del sistema de gestién de indicadores se ha producido en paralelo al
disefio del sistema; en ese proceso han surgido numerosas dudas en aspectos como la
definicién del indicador o la definicion de la forma de calculo —en ocasiones, modificada con la
experiencia— por la dificultad de su calculo (de buscar la informacion) o porque no era la
informaciéon necesitada. También se han tenido que modificar periodicidades e incluso

responsables de indicador.

El proceso de definicion y de implantacion ha sido bastante largo. Actualmente se ha llegado a
un panel global comodo, pero es necesaria una revisidbn que va a realizarse en los préximos

meses.

Otro problema resulta la busqueda de la informacion: cdmo conseguir datos fiables de varios
anos. En la actualidad se esta finalizando la implantacion de un Sistema de Gestion Integrado
de la Informacién (ERP) con la plataforma NAVISION, que permite disponer de toda la
informacion de las distintas areas funcionales de VISESA, de una forma ordenada y en un

unico sistema; se evitan asi duplicidades de informacién e incoherencias de datos.

Actualmente el panel de indicadores con el que se trabaja es una hoja Excel con varias hojas

de calculo:

= una hoja por cada proceso, con el panel de indicadores de ese proceso
= una hoja con el cuadro de mando

= una hoja con el panel de indicadores de los OE y OOp del plan estratégico

Este panel de indicadores, ubicado en un directorio comun —de acceso a todas las personas
de VISESA—, esta gestionado por el area de Calidad, lo cual asegura que el panel de
indicadores esta en vigor en cada momento (indicador, forma de calculo, responsable etc.) y

que los datos recogidos son correctos.

Para que todas las personas conozcan el modo de utilizaciéon del sistema de indicadores, se ha

definido un sistema para la gestion de indicadores —aprobado en comité de direccion—:

1. El panel de indicadores en vigor siempre esta en la carpeta:
E:/Visesa/lnfovisesa/Calidad/Doc.en vigor/Procesos/Analisis de procesos/

Indicadores/Panel de Indicadores.

2. Calculo de los indicadores procesos: el responsable de que los datos de los
indicadores de cada proceso estén con la periodicidad estipulada es el propietario del
proceso, que enviara los datos al técnico de calidad para incluirlos en el documento

anterior, como maximo 30 dias después del mes de calculo del indicador.
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3. Actualizaciéon del cuadro de mando integral: mensualmente o con la periodicidad del
indicador, cada propietario de proceso actualiza sus indicadores del CMI en la carpeta:

E:/Infovisesa/Comité Direccion/Cuadro de mando integral.

4. Tanto el panel de indicadores como la forma de calculo y los objetivos se revisan dos
veces al afio, antes del 30/06 (excepto los indicadores del SPR.3.3., que se revisan en
julio) y antes del 31/12 de cada afio. Se examinan en una reunion de proceso (cabe ser
cuidadoso con la definicion de nuevos indicadores, ya que se puede perder la
posibilidad de comparacién con afos anteriores). Durante el afo pueden surgir
modificaciones recogidas en actas de las reuniones de proceso o del CD, recapituladas
a su vez por el area de Calidad en el documento “histérico de modificaciones” hasta la

siguiente revisiéon del panel global.

5. Los objetivos se marcan en funcion del PE, del presupuesto, de la evolucion de los

indicadores en afios anteriores, efc. Los objetivos se deciden en el comité de direccion (CD).

6. Los objetivos del CMI se revisan y se aprueban cada medio afio en el comité de

direccion.

7. El resultado de los indicadores de CMI (cuadro de mando integral) se analiza

mensualmente en el comité de direccion.
8. El técnico de Calidad transcribe los datos definitivos de todos los indicadores en el

documento de la carpeta: E:/ Visesa/ Infovisesa/ Calidad/ Doc.vigor/ Procesos/ Analisis

de procesos/ Indicadores/ Panel Indicadores.

EXPLOTACION DE LA INFORMACION

Como ya se ha comentado, los responsables de cada proceso deben asegurar que los datos
de los indicadores de su proceso se hayan calculado con la periodicidad estipulada,
independientemente de que el responsable de gestion de algunos de los indicadores de su

proceso sea otra persona distinta.

Los indicadores de proceso se analizan en las reuniones de los procesos, en funcion de la
periodicidad de estas reuniones y en funcién de la periodicidad que los distintos indicadores
tengan asignada.

Los indicadores, en los distintos ambitos, son uno de los instrumentos esenciales en la gestion

de VISESA: multitud de acciones y de proyectos se han puesto en marcha a raiz del analisis de
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sus resultados. Algunas acciones se inician directamente en los procesos, otras se envian

como propuesta al comité de direccidn para su aprobacion.

Ademas, los miembros del comité —compuesto por los directores de las distintas areas
funcionales, coincidiendo en muchas ocasiones con los responsables de los procesos—
analizan mensualmente el cuadro de mando del comité de direccion. En este ambito, también

se detectan numerosas acciones de mejora que se trasladan a los procesos correspondientes.

Por ultimo, se envia al consejo de administracion informacion del cuadro de mando especifico
para este comité, con una periodicidad variable, aproximadamente bimestral, en funcion de la

fecha de convocatoria.

REVISION DEL SISTEMA DE INDICADORES

Revisién del panel de indicadores

En funcién de la experiencia de los ultimos afios, con numerosas modificaciones en el panel de
indicadores, se ha de destacar la necesidad de concretar cuando realizar modificaciones del
panel, de manera que, como ya se ha descrito, cabe concretar una revision del panel cada
medio afio; una al comienzo del afio —tras realizar los informes de cierre de cada proceso— y

otra a mitad de ano.

A lo largo del afo se anotan las necesidades de modificaciones que requieren los distintos
procesos en un documento denominado “histérico de modificaciones”, que ayuda a agrupar

necesidades y a recordar el origen de las mismas.

A comienzos de cada afo, con el cierre y la revision de todos los procesos, se redefinen
siempre que sea necesario el panel de indicadores de cada proceso, el panel de indicadores
EFQM utilizado para realizar la siguiente auto-evaluacion y los cuadros de mando del comité de

direccion y del consejo de administracion.

Como ya se ha comentado, en los ejercicios en los que se realiza una nueva reflexion
estratégica —cada cuatro afios—, puede que varien los procesos clave; por tanto, los
indicadores que interesa gestionar especialmente a nivel directivo pueden también haber
variado, lo que implica que deba hacerse una revision del cuadro de mando, tanto del comité

de direccion como del consejo de administracion.

Revisién de los objetivos

Como se ha comentado, el plan estratégico estda compuesto por unos pocos objetivos

estratégicos (cuatro en el ultimo PE) y varios objetivos operativos (dieciocho en el ultimo PE).
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Estos objetivos operativos tienen un indicador de resultado, definido por el comité de direccion
en funcién sobre todo de los requerimientos de los grupos de interés —fundamentalmente de
los accionistas— y en funcién de la estructura y de los recursos actuales y potenciales de
VISESA.

Estos objetivos operativos se desarrollan mediante los proyectos y las acciones incluidas en los
planes de gestién de cada uno de los afios del periodo de actuacion del plan estratégico

concreto.

Con la definicion del plan de gestion de cada afio, se establecen los proyectos de mejora y las
acciones a desarrollar, asignando todos los proyectos y las acciones del plan de gestién a un
proceso concreto. Para aquellos proyectos que pueden medirse de manera numérica, el comité
de direccién marca unos objetivos de resultado, previa propuesta del proceso correspondiente.
Estos objetivos se deciden en funcién de la evolucién de los indicadores de afios anteriores, en
funciéon de algunas variables econémicas como el presupuesto anual, en funcién de otras
variables como los recursos disponibles y, por ultimo, en funcién de los objetivos marcados en
el plan estratégico del periodo en el que esta incluido el plan de gestidén anual, asi como el

grado de consecucion de esos objetivos estratégicos hasta el momento.

El seguimiento del plan estratégico y del plan de gestién se realiza periédicamente en el comité
de direccion, previo analisis en cada proceso del avance de los proyectos asignados a su

proceso.

El avance del plan de gestion se analiza semestralmente, una vez a mitad de afio —en el que
es posible modificar algun objetivo— y otra vez a finales de afio —que sirve de cierre anual del

plan de gestion y de cierre anual de cada proceso—.

Al final de cada ano, tras el cierre del plan de gestion, también se realiza un seguimiento de los
objetivos operativos del plan estratégico (revisién anual), a través de los indicadores de
resultado definidos previamente. En caso de desviaciones, este seguimiento anual permite
adaptar la estrategia con tiempo suficiente para lograr la consecucion de los objetivos

estratégicos del plan estratégico.

Por ultimo, el director general comunica al consejo de administracion el grado de cumplimiento

del plan de gestidén, semestralmente, y del plan estratégico, anualmente.

La evaluacion y el seguimiento de la planificacion estratégica de VISESA se realiza a 3 niveles:

= en equipos de proceso
= en comité de direccion y

= en consejo de administracién

De esta manera se cierra el ciclo de mejora del proceso “gestion estratégica”.

190



Sistema de indicadores VISESA

El plan estratégico alimenta al plan de gestién y el plan de gestiéon actualiza a su vez al plan

estratégico, lo cual permite realizar los ajustes necesarios para alcanzar la estrategia marcada.

CONCLUSIONES

El sistema actual de gestion de indicadores permite disponer de datos fiables para la toma de
decisiones, con informacion relevante para anticiparse a posibles cambios capaces de originar

una modificacion de la estrategia en un momento determinado.

Pero ademas de disponer de un sistema, la fiabilidad de los datos es uno de los aspectos mas
importantes a garantizar, para lo cual es necesaria la utilizacion de las tecnologias de la
informacion que faciliten esta labor. Con esta idea se esta implantando un Sistema de Gestién

Integrado de la Informacién (ERP) que ya comienza a dar buenos resultados en este sentido.

Por ultimo, también resulta necesario que los datos se visualicen facilmente, que sean sencillos
y accesibles. Actualmente, VISESA esta en fase de disefio de una Intranet que ayudara a
conseguir este objetivo asi como a simplificar la realizacién, la comunicacion y la comprension
de la gestion a través de indicadores, para tomar decisiones de una manera mas rapida y
fiable.
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