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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se desarroll6 en la empresa CONSEM E.I.R.L. dedicada a
brindar servicios a empresas del sector minero. La empresa se encuentra ubicada en su sede

administrativa central en la ciudad de Trujillo — La Libertad.

Para ejecutar el proceso de investigacion se identificé el problema, si el uso de indicadores de
gestién contribuye en la optimizacion de los recursos empleados en el servicio de relleno hidraulico,
y en qué medida. Para ello se seleccionaron tres indicadores de eficiencia de la empresa que se
relacionan directamente con el uso o empleo de recursos mas relevantes en el costo del servicio: a)
M3 por turno (metro cubico por turno) b) Horas trabajadas turno y ¢) Materiales por M3 (materiales
por metro cubico). El disefio de la investigacion es no experimental de tipo transversal correlacional
— causal y la metodologia que se utilizo fue la de observacién y toma de datos en listas preparadas

y de esta manera se pudo realizar el célculo de cada indicador de forma mensual.

Las mediciones se realizaron por un periodo de seis meses para los tres indicadores M3 por turno,
Horas trabajadas turno y Materiales por M3 obteniendo en el Gltimo mes un -12,7%, -10,5% y 0,9%
respectivamente, mostrando que tan alejados estan de la meta lo que ha ido mejorando de mes a

mes; con las misma tendencia en los tres indicadores a reducir esta brecha.

Florez Mostacero, P; Tavera Cosme, R ix
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The present research work was carried out in the company CONSEM E.I.R.L. Dedicated to providing

ABSTRACT

services to companies in the mining sector. The company is located in its central administrative

headquarters in the city of Truijillo - La Libertad.

In order to carry out the research process, the problem was identified if the use of management
indicators contributes to the optimization of the resources used in the hydraulic filling service, and to
what extent. To do this, three indicators of efficiency of the company were selected that are directly
related to the use or use of more relevant resources in the cost of the service: a) M3 per shift (cubic
meter per shift) b) Hours worked shift and ¢) Materials per M3 (materials per cubic meter). The
research design was non - experimental of correlational - causal cross - sectional type and the
methodology that was used was the observation and data collection in prepared lists in this way it

was possible to perform the calculation of each indicator on a monthly basis.

The measurements were carried out for a period of six months for the three M3 indicators per shift,
Hours worked shift and Materials per M3 obtaining in the last month a -12.7%, -10.5% and 0.9%
respectively, showing How far they are from the goal what has been improving from month to month;

With the same trend in all three indicators reducing this gap.

Florez Mostacero, P; Tavera Cosme, R X
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Realidad problematica

Una empresa que carezca de indicadores de gestion confiables con disefios apropiados y
adecuadamente implementados, no le podra permitir ir corrigiendo los problemas o
desviaciones existentes en todo proceso para incrementar la eficiencia y calidad en sus
servicios o productos. CONSEM E.I.R.L. en la busqueda de mejorar sus servicios esta
implementando indicadores de gestidn en una etapa inicial, aun no cuenta con diferentes tipos
de indicadores para las distintas areas de la empresa, y los ya implementados no estan siendo
adecuadamente utilizados para que les permita analizar la situacién actual y realizar acciones

para mejorar su rentabilidad al optimizar recursos en cada servicio ejecutado.

La supervivencia de la empresa CONSEM E.I.R.L. por mantener el liderazgo continuo en el
mercado (sector minero), ha significado el desarrollo de diferentes estrategias que ofrezcan
las mas altas rentabilidades y ganancia; el uso de sus fortalezas competitivas para mantener

la posicién de mercado a largo plazo.

La ventaja del monitoreo de los indicadores es que presenta bajos niveles de inversion,
permite concentrar las habilidades esenciales de la empresa. La tesis presentada sugiere un
seguimiento de los indicadores utilizados para medir uno de sus servicios y si se esta
optimizando los recursos que intervienen para asi regular estos y ajustarlos a las necesidades

del negocio.

1.2 Formulacion del problema

1.2.1 Pregunta general

¢En qué medida los Indicadores de Gestién contribuye en la optimizacién de los
recursos del servicio de relleno hidraulico de la empresa CONSEM S.R.L. en el

accionar de sus procesos?

1.2.2  Preguntas especificas

a. ¢ Como deben ser implementados los indicadores de gestidn para optimizar

los recursos econdmicos en la empresa?

b. ¢ Como son los disefios de los indicadores de gestion para optimizar los

recursos econémicos en la empresa?

Florez Mostacero, P

Tavera Cosme, R Pag. 1
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C. ¢,Cobmo se evalla los indicadores empresariales para optimizar los recursos

econémicos?

d. ¢ Existe un disefio apropiado que permita reunir los requisitos de un monitoreo

consistente?

1.3 Justificacién

I. Lafalta de indicadores que puedan explicar el comportamiento de los resultados en la
gestion y que optimicen los recursos de la empresa a través de decisiones mas

precisas.

II. Lafalta de una implementacion adecuada de indicadores apropiados para la empresa
CONSEM E.LR.L., que se ajusten a propuestas de objetivos de corto plazo de la

empresa.

lll. La falta de una elaboracion de disefios apropiados para cuantificar el comportamiento

en la gestion.

IV. Que brinde informacidon oportuna de las necesidades y deseos de los clientes,

realizando las correcciones en el mediano plazo.

V. La falta de una propuesta de indicadores de monitoreo para cuantificar el

comportamiento en la gestion.

1.4 Limitaciones

. El tiempo en la recoleccion de informacion después de implementado los indicadores
fue poco.
. Posibles variaciones en la informacién por deficiencia en la capacitacion del personal

o entendimiento de los indicadores para registrar sus resultados.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general

Medir el efecto del uso de indicadores de gestion en la optimizacién de recursos en
el servicio de relleno hidraulico de CONSEM E.I.R.L.

Florez Mostacero, P .
Tavera Cosme, R Pag. 2
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1.5.2 Objetivos especificos

» Diagnosticar la situacion actual del uso de recursos en el servicio de

relleno hidraulico que presta la empresa.

* Determinar los indicadores de gestion necesarios para el control de

recursos econéomicos.

» Aplicar los indicadores de gestion para optimizar el uso de recursos en

la ejecucion del servicio prestado por la empresa.

Florez Mostacero, P .
Tavera Cosme, R Pag. 3
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes

211

Antecedentes internacionales

En materia de este estudio se encontr6 trabajos de investigaciéon similares
relacionadas con indicadores de Navarrete Carrefio, Oswaldo; Rios Saltos, Liliana;

Sanchez Macias, Alex; Lozada:

Segun Cruz (2,007): "Disefio de un sistema de control de gestion basado en la
metodologia del Balanced Scorecard y gestién por procesos en un Laboratorio
farmacéutico, Guayaquil 2,007" En la presente tesis mostramos el disefio del
Balanced Scorecard al Laboratorio farmacéutico, que comienza analizando sus
fortalezas, debilidades y oportunidades. Para luego desplegar los objetivos
estratégicos de donde se obtienen indicadores que ayudan a medir el desempefio
de estos objetivos. Como siguiente paso se realiza el despliegue del BSC a nivel
departamental donde se obtienen objetivos e indicadores por cada departamento.

Finalmente se analizan los procesos operativos del Laboratorio farmacéutico.

Como soporte para esta tesis se elaboré un software para poder visualizar el
desempefio de los indicadores. Concluimos esta tesis con los resultados de la
auditoria realizada antes de la implementacion y después de la implementacion del
Balanced Scorecard que nos permite conocer cOmo se encuentra la empresa.

Segun DBAccess STP, C.A, (2,008): comenta que trabaja con Indicadores de
Gestion de Calidad que estan intimamente relacionados con los objetivos de calidad
de la empresa. El propésito de este proyecto es analizar, disefar, construir e
implementar un Sistema de Indicadores de Gestién de Calidad que apoye la toma
de decisiones de una manera rapida y eficiente. Para la realizacion de este sistema
se utilizaron teorias de Inteligencia de Negocios (Business Intelligence) que
permitieron migrar los datos desde la base de datos corporativa hasta una base de
datos multidimensional para permitir a los usuarios finales a través de una interfaz
web, visualizar de una manera multidimensional por medio de un Cubo OLAP las

diferentes perspectivas del negocio de cada indicador de gestion.

Florez Mostacero, P

Tavera Cosme, R
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21.2

2.1.3

Antecedentes nacionales

De lo revisado en el trabajo de (Romero, 2015) que tuvo por objetivo disefiar un
modelo de Cuadro de Mando Integral para el area de Procurement en la empresa
APM Terminals Inland Services, concluye que en el corto tiempo pudo evidenciar
mejoras en cuanto a los objetivos de menor orden, entendiendo que los indicadores
disefiados para el Cuadro de Mando Integral han ejercido ese impacto para la

mejora y alcanzar sus objetivos.

En el trabajo presentado por (lllia, 2007) ha podido concluir que al contar con
indicadores de procesos en tiempo real facilita la toma de decisiones, donde las
gerencias cuentan con informacién mas precisa y mejora su toma de decisiones.
Otra de sus conclusiones es que la implementacion con la aplicacién del Balanced
Scorecard (uso de indicadores) permitira aumentar la eficacia ... “mejorando la
utilizacién de los recursos con un modelo de gestion de mejora continua que
asegura tanto a los inversionistas en el entorno externo de la empresa el tener la
seguridad de trabajar con una empresa que cumple con los estdndares
internacionales de calidad, como en el plano interno a través del cumplimiento de

objetivos estratégicos e indicadores en el control de los procesos internos”

En el trabajo realizado por (Vergara, 2014) en el estudio de indicadores de gestion
de la calidad en el servicio de odontologia, pudo determinar el nivel de estos de

acuerdo a los valores obtenidos en cada uno de los indicadores estudiados.

Antecedentes locales

El trabajo presentado por (Mendoza, 2015) hace mencién a las ventajas de
implementar un sistema de control de gestion logrando alinear objetivos, mejoras
significativas de problemas. Asi como también menciona que con el control de los
indicadores disefiados han permitido medir el desempefio de aspectos trascedentes

y cumplir con objetivos estratégicos.

En trabajo de (Pérez & Vasquez, 2016) demuestran que el nivel de competitividad
de la empresa en estudio mejoro al aplicar Balance Scorecard donde han planteado
y utilizado indicadores y otras estrategias de gestion. De esta forma direccionarén a
la empresa al logro de objetivos mediante el cumplimento de cada indicador

planteado.

Florez Mostacero, P
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2.2 Bases Teoricas

Para el presente estudio se necesita tener un conocimiento eficiente de los factores que

influyen en el conocimiento de mercados para determinar la importancia del proyecto.

221

Control y Gestion

De acuerdo a lo indicado por (Beltran, 2003): controlar es mantener el
comportamiento de los factores vitales dentro de un rango previamente
determinado, durante cierto periodo. Tanto los factores como sus respectivos
valores, incluyendo los rangos de variacion tolerable, son establecidos de manera
encadenada desde el nivel estratégico hasta el nivel operativo, asociados
directamente a los objetivos fijados en la fase de planeacién. De esta manera, los
objetivos estratégicos, generalmente de largo plazo y cobertura total en la
organizacién, generan objetivos tacticos, de mediano plazo y parcial de la
organizacion, y éstos Ultimos se traducen en objetivos operativos, de corto plazo y

cobertura limitada de la organizacion.

Es necesario tener en cuenta que el control de gestion se concibe sobre una
empresa en funcionamiento y se basa en la continua conversion de informacién
clave en accion proactiva, a través de la toma efectiva de decisiones. Por lo anterior,
es vital contar con informacién administrable, que permita su andlisis &gil; este tipo
particular de informacién esta contenido y representado en los indicadores de

gestion.

Segun (Beltran, 2003) se indica:
a. Gestion

La gestion se define como el conjunto de y acciones que llevan al logro de
objetivos previamente establecidos. Podemos considerar en la organizacion

la gestion en tres niveles diferentes:

Gestion estratégica: Se desarrolla en la direccion, y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las decisiones
es, generalmente, corporativa y de largo plazo. Tiene que ver con la definicion

macro del negocio. Incluye la relacién de la empresa con el entorno.

Gestidn tactica: Se con base en la gestion estratégica. El impacto de las
decisiones y acciones, de mediano plazo, abarca las unidades estratégicas
del negocio. Tiene que ver con las operaciones iniciales de las decisiones

estratégicas. Enmarca las funciones de organizacion y coordinacion.
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Gestién operativa: Se desarrolla con base en la gestion tactica. El impacto
de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los equipos naturales
de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver con las funciones de

ejecucion y control.

Control de Gestiéon

Una definicion del control de gestion que llama la atencién por su caracter

integral es:

El Control de Gestion es un instrumento gerencial, integral y estratégico que,
apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos en forma sistematica,
periédica y objetiva, permite que la organizacién sea efectiva para captar

recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.

También (Beltran, 2003) indica que Control de Gestion "Es un sistema de
informacion estadistica, financiera, administrativa y operativa que puesta al
servicio de la directiva la organizacion, le permite tornar decisiones acertadas
y oportunas, adoptar las medidas correctivas que correspondan y controlar la

evolucion en el tiempo de las principales variables y procesos".

De acuerdo a (Cruz, 2007) tenemos:

C.

Importancia del Proceso de Control y Cuanto Control

¢ Por qué es Importante del Control?

. Existe el cambio

. El medio ambiente

. Complejidad de la empresa

. Errores (el SCG se anticipa a ellos)
. La delegacion de autoridad

. Es oportuno

¢ Cuéanto Control?:

) Excesivo o ninguno: perjudica a la organizacion

) Equilibrio entre el control organizacional y la libertad individual,

ajustado a la empresa.
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Atributos del control de Gestion

Los atributos del control de gestion serian de acuerdo a (Beltran, 2003):
Es un instrumento gerencial por excelencia

Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones

Se centra en el como, a mas de en la produccién de resultados
Enfatiza en la produccion de rendimientos

Emplea normas y patrones operativos

Proyecta el futuro de la organizacién

Es integral

Es integrador: entendiendo la integracion como la alineacién y articulacion de
todas las areas de la organizacion en pos de los objetivos planteados desde

la funcién de planeacion.

Segun (Cruz, 2007) tenemos:

e.

Reglas Préacticas para la Implementacion de un Sistema de

Control de Gestiéon

. Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra etapa

sin probar y consolidar la actual.
. Fuerte implicacion y participacion de los directivos.

. Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de cultura

y ho como un simple cambio de herramienta.

. No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas de crear

procedimientos que en el futuro evolucionara el sistema.

. Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones,

especialmente la contabilidad, el control de gestion y las finanzas.

. Las adaptaciones de la organizacion deben tratarse con el mayor

pragmatismo: Unicamente el cambio necesario.

. Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es mas

econdmico y menos arriesgado que disefiar.

. El sistema de informacién debe obedecer a las opciones organizativas

y no a la inversa
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Los Indicadores de Gestion
Segun (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) tenemos:

Un indicador es una relacién entre dos o mas datos significativos que tienen un nexo
I6gico entre ellos y que proporcionan informacion sobre aspectos criticos o de

importancia vital para la entidad frente a la toma de decisiones.

Los indicadores son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,
objetivos, metas, programas o politicas de un determinado proceso o estrategia; por
esto podemos decir que son ante todo la informacion que agrega valor y no

simplemente un dato.

En términos generales, es la medida cuantitativa o la observacion cualitativa que
permite identificar cambios en el tiempo y cuyo proposito es determinar qué tan bien
esta funcionando un sistema, dando la voz de alerta sobre la existencia de un
problema y permitiendo tomar medidas para solucionarlo, una vez se tenga claridad

sobre las causas que lo generaron.

En este sentido, los indicadores se convierten en uno de los elementos centrales de
evaluacion de un sistema de gestion y/o control, ya que permiten, dada su
naturaleza, la comparacién dentro de la organizacion (referenciacion interna) o fuera

de ella (referenciacion externa colectiva).

Segun (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) para que un indicador cumpla este objetivo

de manera efectiva, debe poseer, entre otros, los siguientes aspectos:

Relevante: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere medir o

determinar y debe guardar relacién con los principales procesos de la entidad.

Entendible: No debe dar lugar a ambigliiedades o malas interpretaciones que

puedan desvirtuar su analisis.

Basado en informacion confiable: la precisién del indicador debe ser suficiente

para tomar la decision adecuada.

Transparente/verificable: su célculo debe estar adecuadamente soportado y ser

documentado para su seguimiento y trazabilidad.

Basado en informacidn especifica con relacién al lugar y el tiempo: debe ser

asociado a hechos reales que faciliten su analisis.

Participativo: el indicador debe ser construido o disefiado por los propios
responsables de los procesos o actividades y socializado entre quienes intervienen

en el proceso de ejecucion.
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Los indicadores como mecanismo de evaluacion o estimacion cuantitativa o
cualitativa en el tiempo permiten evidenciar el nivel de cumplimiento acerca de lo
que esta haciendo una organizacién sobre los efectos de sus actividades, a través

de la medicién de aspectos tales como:
Recursos: Como talento humano, presupuesto, planta y equipos.

Cargas de trabajo: Como estadisticas y metas que se tengan para un periodo
determinado, y el tiempo y ndmero de personas requeridas para realizar una
actividad.

Resultados: Como ciudadanos atendidos, oficios respondidos, ejecucion del

cronograma, nifios vacunados, kildmetros construidos, etc.

Impacto: De los productos y/o servicios, tales como enfermedades prevenidas,

impuestos recolectados, niveles de seguridad laboral alcanzados.

Productividad: Como casos atendidos por profesionales, solicitudes procesadas

por persona, llamadas de emergencia atendidas.

Satisfaccién del usuario: Como el nimero de quejas recibidas, resultados de las

encuestas, utilizacién de procesos participativos, visitas a los clientes.

Calidad y oportunidad del producto y/o servicio: Como tiempos de respuesta al

usuario, capacidad para acceder a una instancia, racionalizacion de tramites.

a. Indicador

Es una expresion matematica de lo que se quiere medir, con base en factores
o variables claves y tienen un objetivo y cliente predefinido. Los indicadores
de acuerdo a sus tipos (o referencias) pueden ser histéricos, estandar,
tedricos, por requerimiento de los usuarios, por lineamiento politico,
planificado, etc. (Garza, 2,006)

a (unidad)

Indicador = W

b. indice

Valor que da la expresion matematica (indicador) al introducirle datos y se

obtienen para evaluarlos a través de diagnéstico.

indi _ 10 (toneladas)_0 w ladas/HH
ndice = 100 (HH) = 0,1 toneladas/
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C. Atributos de un indicador

Segun (Cruz, 2007) cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes
criterios o atributos:

. Medible: EI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del

grado o frecuencia de la cantidad.

. Entendible: EI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por

todos aquellos que lo usan.

. Controlable: El indicador debe ser controlable dentro de la estructura

de la organizacién.

Caracteristica de los indicadores de gestion

Segun (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) Las caracteristicas mas relevantes
gue puede tener esta herramienta dentro de la organizaciébn son las

siguientes:

Oportunidad: Deben permitir obtener informacion en tiempo real, de forma
adecuada y oportuna y medir con un grado aceptable de precision los
resultados alcanzados y los desfases con respecto a los objetivos propuestos,
gue permitan la toma de decisiones para corregir y reorientar la gestiéon antes
de que las consecuencias afecten significativamente los resultados o estos

sean irreversibles.
Précticos: Ser faciles de generar, recolectar y procesar.
Objetivos: Poderse expresar numeérica o cualitativamente.

Claros: Ser comprensibles tanto para quienes los desarrollen como para
quienes los estudien o los tomen como referencia. Por tanto, un indicador
complejo o de dificil interpretacion, que sélo lo entienden quienes lo
construyen, debe ser replanteado.

Finalidad: Ser Utiles para la toma de decisiones. Cada indicador debe tener

un fin que justifica su disefio y adopcion.
Vélidos: Cuando miden realmente el atributo que pretenden medir.

Explicitos: Definir de manera clara las variables con respecto a las cuales se

analizara para evitar interpretaciones ambiguas.
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Sensibles: Reflejar el cambio de la variable en el tiempo, es decir, cambiar

efectiva y persistentemente a lo largo de cierto periodo.

Excluyentes: Cada indicador evalla un aspecto especifico Unico de la
realidad, una dimension particular de la gestion. No debe haber indicadores

redundantes.

Jerarquizados: De acuerdo con el grado de generalidad, los indicadores son
globales, cuando se refieren a la organizacién como un todo y especificos

cuando se refieren a una de las dependencias o de los procesos de esta.

Participacién de los usuarios: Es importante que los involucrados en el
manejo del indicador participen desde su disefio hasta su evaluaciéon. La
entidad debe proporcionar los recursos y formacién necesarios para su
ejecucion. Este es quizas el ingrediente fundamental para que el personal se

motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

Representativos: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere
medir o determinar y debe guardar relacién con los principales procesos de
la entidad

¢Por qué medir y para qué?

Segun lo indicado por (Cruz, 2007) si no se mide lo que se hace, no se puede
controlar y si no se puede controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir

no se puede mejorar.

A partir de las Ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan
experimentando un proceso de cambios revolucionarios, pasando de una
situacién de proteccion regulada a entornos abiertos altamente competitivos.
Esta situacién, de transformaciones constantes del ambiente de negocio hace
necesario que las empresas, para mantener e incrementar su participaciéon
de mercado en estas condiciones, deban tener claro la forma de cémo
analizar y evaluar los procesos de su negocio, es decir deben tener claro su
sistema de medicion de desempefio. La medicién del desempefio puede ser
definida generalmente, como una serie de acciones orientadas a medir,
evaluar, ajustar y regular las actividades de una empresa. En la literatura
existe una infinidad de definiciones al respecto; su definicién no es una tarea
facil dado que este concepto envuelve elementos fisicos y légicos, depende
de la vision del cuerpo gerencial, de la composicion y estructura jerarquica y

de los sistemas de soporte de la empresa.
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Entonces, ¢Por qué medir?
. Por qué la empresa debe tomar decisiones.

. Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso
contrario, se marcha "a ciegas", tomando decisiones sobre

suposiciones o intuiciones).

. Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto o no en cada
area.
. Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa,

principalmente en aquellos puntos donde se esta mas débil.

. Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa en

la empresa (eficiencia o ineficiencia).

¢Para qué medir?
. Para poder interpretar lo que esté& ocurriendo.

° Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites

establecidos.

o Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder

evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible.

. Para analizar la tendencia histérica y apreciar la productividad a través
del tiempo.

. Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.

o Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

. Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

. Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

. Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la mejora
focalizada.

Tipos de indicadores

De acuerdo a (Cruz, 2007) en el contexto de orientacion hacia los procesos,

un medidor o indicador puede ser de proceso o de resultados. En el primer
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caso, se pretende medir que esta sucediendo con las actividades, y en

segundo se quiere medir las salidas del proceso.

También se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o de
eficiencia. El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos.
Indica si se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos
del proceso. Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer,
por tal motivo, en el establecimiento de un indicador de eficacia es
fundamental conocer y definir operacionalmente los requerimientos del
cliente del proceso para comparar lo que entrega el proceso contra lo que él
espera. De lo contrario, se puede estar logrando una gran eficiencia en
aspectos no relevantes para el cliente. Los indicadores de eficiencia miden el
nivel de ejecucion del proceso, se concentran en el cémo se hicieron las
cosas y miden el rendimiento de los recursos utilizados por un proceso.

Tienen que ver con la productividad.

Segun (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) se tienen los siguientes tipos de

indicadores:
1. Indicadores de eficiencia o del buen uso de los recursos

Los indicadores de eficiencia se enfocan en el control de los recursos
o las entradas del sistema, evallan la relacién entre los recursos y su
grado de aprovechamiento por parte de los procesos o actividades.
Consiste en el examen de costos en que incurren las entidades
publicas encargadas de la produccion de bienes y/o la prestacion de
servicios, para alcanzar sus objetivos y resultados. Por lo tanto, se
entiende por eficiencia el costo (costo minimo) con el cual la entidad

cumple sus objetivos (hacer mas con menos recursos).

La eficiencia est4 dada como una medida del manejo de los recursos
o de las variables existentes en el proceso. Los recursos o variables
gue estan presentes en el proceso son: Talento humano, presupuesto,

equipos tecnolégicos, logisticos y metodolégicos.

En resumen, la eficiencia esta relacionada con las respuestas que
demos al interrogante de cémo se hizo. Este tipo de indicadores mide
la forma de cémo se utilizaron los recursos durante el proceso de

generacion del producto y/o servicio.

Ejemplos:
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* Costo unitario del insumo

» Tiempo promedio de atencién

» Tiempo promedio de respuesta a una necesidad o solicitud
* Productividad total, promedio o per capita

« Utilizacién de medios electrénicos

* Nivel de sistematizacion y automatizacion de procesos

Indicadores de eficacia o de resultados

Los indicadores de eficacia se enfocan en el control de los resultados
del sistema, evallan la relacién entre la salida del sistema y el valor
esperado (meta) del sistema. Es el andlisis de la oportunidad con que
las entidades publicas encargadas de la produccidon de bienes y/o
prestacion de servicios logran sus resultados, asi como la relaciéon que
estos guardan con los objetivos y metas que la Direccién les define
para un periodo determinado, en términos de cantidad, calidad y

oportunidad.

Sus objetivos son determinar el cumplimiento de planes y programas
de la entidad, tanto a nivel micro-como macroeconémico, con respecto
a los planes y programas determinados por los diferentes sectores y
por la politica econdmica y evaluar la oportunidad (cumplimiento de la
meta en el plazo estipulado), al igual que la cantidad (volumen de

bienes y servicios generados en el tiempo).

Enresumen, la eficacia esta relacionada con las respuestas que demos
al interrogante de qué se hizo. Este tipo de indicadores mide si lo que

se genero se ajusta a los objetivos y metas propuestos inicialmente.
Ejemplos:

» Cumplimiento de requisitos minimos por hoja de vida

* Evaluacion del desemperio

+ indice de comportamiento ético

» Porcentaje de ausentismo laboral y sus causas

* Nivel de satisfaccion laboral

* Nivel de bienestar (Indice de bienestar)

Florez Mostacero, P
Tavera Cosme, R

Péag. 15



OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA

Y
L]
! 4 UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

* Nivel de incidencia de la capacitacion en el mejoramiento continuo o

en la productividad
* Porcentaje de riesgos controlados
 Eventos adversos

* Nimero de productos reprocesados

Indicadores de efectividad o de impacto

Los indicadores de efectividad se enfocan en el impacto producido por
los productos y/o servicios sobre los clientes y usuarios. Se relacionan,
con la medicién del nivel de satisfaccion del usuario, que aspira a
recibir un producto o servicio en condiciones favorables de costo y
oportunidad, asi como establecer el grado de cobertura del servicio
prestado. En resumen, la efectividad est4 relacionada con las
respuestas que demos al interrogante para qué se hizo. Este tipo de
indicadores mide el impacto final alcanzado frente a los bienes o
servicios generados sobre los clientes y usuarios.

Ejemplos

* Nivel de satisfaccion del usuario

* Incremento de quejas y reclamos, sus causas y soluciones definitivas
» Costo/beneficio social del producto

» Cobertura total del producto o servicio

* Poblacién total beneficiada

¢ Incidencia sobre el PIB

* Incidencia del producto en el nivel de calidad de vida de la poblacién

beneficiaria

Propoésitos y beneficios de los indicadores de gestion.

Podria decirse que el objetivo de los sistemas de medicion es aportar a la
empresa un camino correcto para que ésta logre cumplir con las metas
establecidas. Todo sistema de medicion debe satisfacer los siguientes

objetivos:

Comunicar la estrategia.

Florez Mostacero, P
Tavera Cosme, R

Péag. 16



OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO

Y
L]
N UNIVERSIDAD HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

Comunicar las metas.

. Identificar problemas y oportunidades.

o Diagnosticar problemas.

o Entender procesos.

. Definir responsabilidades.

o Mejorar el control de la empresa.

. Identificar iniciativas y acciones necesarias.
. Medir comportamientos.

o Facilitar la delegacion en las personas.

. Integrar la compensacion con la actuacion.

La razon de ser de un sistema de medicion es entonces: Comunicar,
Entender, Orientar y Compensar la ejecucion de las estrategias, acciones y
resultados de la empresa. Los procesos que comunmente integran un
sistema de medicion son: Planificacion, Presupuesto (asignacion de

recursos), Informacion, Seguimiento (control), Evaluaciéon y Compensacion.

Los indicadores generan multiples beneficios cuando son implementados

adecuadamente en una organizacién para medir su gestiéon, como:

» Facilitan el proceso de planificaciéon y de formulacion de politicas de

mediano y largo plazo.

» Permiten detectar sectores de la organizacién con problemas de gestion.
* Permiten realizar ajustes y readecuar cursos de accion.

» Permiten asignar mas eficazmente los recursos publicos.

* Aumentan la transparencia.

» Permiten evaluar los procesos y realizar seguimiento al cumplimiento de sus

objetivos.

Otros de los beneficios derivados de los indicadores de gestion son:
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La satisfaccion del cliente

La identificacion de las prioridades del cliente para una organizacién marca
la pauta para el cumplimiento de los objetivos institucionales, en la medida en
gue se logre monitorear a través de los indicadores la satisfaccién del cliente,

permitiendo el logro de los resultados deseados.
Seguimiento del proceso

El mejoramiento continuo sélo es posible si se hace un seguimiento
exhaustivo a cada eslabon de la cadena que conforma el proceso. Las
mediciones son las herramientas basicas no solo para detectar las

oportunidades de mejora, sino ademas para implementar las acciones.
Benchmarking

Si una organizacion pretende mejorar sus procesos, una buena alternativa es
traspasar sus fronteras y conocer el entorno para aprender a implementar lo
aprendido. Una forma de lograrlo es a través del benchmarking para evaluar
productos, procesos y actividades y compararlos con los de otra empresa.
Esta practica es mas facil si se cuenta con la implementacién de los

indicadores como referencia.
Gerencia del cambio

Un adecuado sistema de medicién les permite a las personas conocer su
aporte en las metas organizacionales y cuales son los resultados que

soportan la afirmacion de que lo esté realizando bien.

¢, Qué debo esperar de un sistema de indicadores?

Segun lo descrito por (Cruz, 2007) lo que se puede esperar de un sistema de
indicadores es:

. Que se convierta en un sistema de alertas tempranas "Pre-alarmas”

) Que determine las tendencias y la causa raiz del comportamiento
productivo.

. Que establezca la relacion entre el valor agregado y el costo laboral

para definir el tamafio y el valor 6ptimo del equipo humano.

. Que relacione la productividad del capital humano, la del capital fisico,
la rentabilidad, el endeudamiento y la liquidez con el fin de garantizar

equilibrio.
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. Que facilite la toma de decisiones, que permita construir conocimiento,

gue oriente a las personas, que alimente las politicas, que permita

operar procesos productivos.

La Productividad e Indicadores de gestidn

Segun lo citado por (Cruz, 2007) La palabra productividad, se tiene
conocimiento que se utilizé por primera vez en 1774, por el economista
francés Francois Quesnay, para explicar los resultados de produccién en la
agricultura. En 1930 el Dr. Walter Shewart, quien trabajaba con la compafiia
Bell, realizd los primeros estudios y trabajos acerca de la calidad y la

productividad.

En 1950, en Paris, la OCDE (Organizacion para el Desarrollo Econémico)

cociente entre la produccién y uno de los factores para obtenerla.

El enfoque sistémico lo define como Relacion entre produccion final (PF) y
factores productivos FP (tierra, capital y trabajo) utilizados en la produccion
de bienes y servicios.

PF

P=—
FP

Figura n° 1 Relacién Productividad / Rentabilidad

=
‘O CUMPLE SUS CUMPLE METAS CON ~ INSUMOS,
<O METAS MINIMOS RECURSOS ~ PROCESOS
=z PRODUCTOS
I
— Z
" < | EFECTIVIDAD EFICIENCIA CALIDAD
x
O
TODO SE ESTA HACIENDO BIEN
——
SEGURO
TENDRA: PRODUCTIVIDAD

CALIDAD DE j ﬁ INNOVACION
VIDA LABORAL CREATIVIDAD

DESEMPENO EXITOSO <:: RENTABILIDAD

Fuente: Cruz, 2007

Segun (Cruz, 2007), algunas personas y empresas definen productividad

como la sumatoria de productos / servicios en la unidad de tiempo. Si bien
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esto es correcto también es limitado, pues Unicamente relaciona la cantidad

de productos 1 servicios obtenidos con la cantidad de insumos empleados.

¢, Como medir integralmente la productividad de una empresa?

Construyendo un sistema de indicadores inter-relacionados que orienten para

elevar holisticamente (el sistema completo se comporta de un modo distinto

gue la suma de sus partes) los resultados obtenidos, de tal manera que no se

sacrifiguen algunos aspectos al mejorar otros, que el fin no justifique los

medios, y que el llamado costo -beneficio sea el deseable.

¢Por qué medir la productividad?

Porque se fortalece la cultura de la productividad dentro de un

ambiente mensurable.

Porque permite evaluar el desempenfio, definir estrategias y establecer

politicas visionarias.

Porque se obtienen bases sdlidas para la planeacién estratégica y sus
acciones tacticas, con lo cual se puede fortalecer las relaciones entre

directivos y colaboradores.

Porque es necesario establecer una politica salarial acorde con la
productividad laboral, la calidad empresarial y la rentabilidad

organizacional.

Porque conocer la productividad y la rentabilidad servira para
establecer politicas y con ello estimular la cooperacién o construccion

colectiva.

Porque conocer la productividad permitird visionar politicas

empresariales.

¢,Como se eleva la productividad?

Forjando cultura.
Entrenando, preparando y exigiendo al Talento humano.

Incorporando mayor valor agregado al producto.
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. Con mejores compras - mejores procesos - mejores productos -
mejores servicios - mejores ventas- mejores mercados- mejores

clientes- mejores desarrollos.

o Mejorando y aprovechando la tecnologia, equipos, herramientas,
infraestructura.

. Invirtiendo en capital fisico y capital humano.

. Dando lectura y buena comprension a los indicadores emitidos por los

estados financieros, las razones financieras; utilidad y rentabilidad,

velocidad a la que ingresa el dinero Vs velocidad a la que sale el dinero.

. Aprendiendo a innovar hacia las preferencias del cliente y las mejores

formas de produccion.

La competitividad

La competitividad son las caracteristicas de un pais, una empresa o una
persona, que le permiten participar ventajosamente en un mercado no

controlado.

Los elementos que pueden significar signos de competitividad o
caracteristicas para lograr un objetivo, en forma mas exitosa que otras

organizaciones competidoras, se mencionan a continuacion:

Un Pais

. Infraestructura moderna.

. Recursos humanos preparados.

. Politicas coherentes de estimulo a la empresa privada, al comercio

exterior, a las inversiones extranjeras, etc.

Una Empresa

. Alta calidad de los productos y servicios.
. Alta productividad.

. Eficiencia.

. Buena gerencia.
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Recursos humanos preparados.

. Insumos de primera calidad.

Presentacion inmejorable de sus productos.

Excelentes mecanismos de comercializacion.

Una Persona

° Eficiente.

. Actualizado.

. Que agregue valor.

. Productivo en la unidad donde se desempefia.

Como se eleva la competitividad

. Productividad es en esencla competitividad y competitividad es

consecuencia de productividad.
o Siendo competitivos se elevan los ingresos y el empleo sostenible.

. Las ventajas competitivas se concretan en ventas crecientes y con ello
se aumenta el empleo de los recursos productivos y las

remuneraciones a tales factores.

Indicadores Individuales e indicadores globales

Los indicadores de gestion por su parte, se entienden como la expresién
cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacién
(INDICADORES GLOBALES) o una de sus partes: gerencia, departamento,
unidad u persona (INDICADORES INDIVIDUALES), cuya magnitud al ser
comparada con algin nivel de referencia, puede estar sefialando una
desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas seguin
el caso. Son un subconjunto de los indicadores, porque sus mediciones estan
relacionadas con el modo en que los servicio o productos son generados por
la institucion. El valor del indicador es el resultado de la medicién del indicador

y constituye un valor de comparacion, referido a su meta asociada.

En el desarrollo de los Indicadores se deben identificar necesidades propias

del &rea involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y la
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necesidad del indicador. Es por esto que los indicadores pueden ser

individuales y globales.

El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del
area mediante parametros establecidos en relacién con las metas, asi mismo
observar la tendencia en un lapso durante un proceso de evaluacion. Con los
resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que
contribuyan al mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucién de
la meta fijada. (Cruz, 2007)

2.2.3 Disefio y Construccién de Indicadores

a.

Génesis de indicadores de gestion en la organizacion

De acuerdo a (Beltran, 2003): Lo fundamental no es solamente los resultados
esperados, sino lograrlos con el mejor método y el mas econdémico, bien sea
gue se trate de resultados corporativos, de una parte, de la organizacion, de
un proceso, de un proyecto o de la gestidn de los individuos “hacer lo correcto

correctamente”.

Hacer lo correcto: Significa entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado,
en el lugar convenido y al precio estipulado. Es la satisfaccion del cliente

respecto del producto que se entrega.

Correctamente: Significa procurar emplear siempre los mejores métodos,

aprovechando de manera 6ptima los recursos disponibles “ser eficientes”.

Hacer lo correcto correctamente estaremos en la senda de la efectividad y la
productividad. Estar en el cuadro de lo correcto correctamente significa que
estamos siendo efectivos, ya que lo correcto implica que nuestro producto
cumple con los requisitos del cliente y de la empresa (eficacia), y
correctamente significa que estamos haciendo un uso adecuado de nuestros

recursos.

Estar en el cuadro de lo no correcto incorrectamente, es realmente grave ya
gue no solamente nuestro producto no es lo que el cliente requiere, es lo no
correcto, sino que adicionalmente estamos haciendo un empleo inadecuado
de los recursos destinados a su fabricacion, es hacerlo incorrectamente. En
esta posiciéon la empresa es ineficaz e ineficiente y, por consiguiente, la
productividad debe verse seriamente comprometida y con elle la empresa

misma.
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Lo incorrecto correctamente quiere decir que, aunque estamos siendo
eficientes, no somos eficaces. O sea que el producto que estamos fabricando

con el método mejor y mas econémico no es el requerido por el cliente.

Lo correcto incorrectamente nos sitle en una posicién de eficacia, pero de
ineficiencia. Estamos atendiendo los requisitos del cliente, pero nuestros
recursos no estan siendo aprovechados racionalmente y muy seguramente

tendremos niveles de productividad muy bajos.

Figura n® 2 Relacion Correcto y Correctamente

C A
0
R | W,
H L3 CORRECTO LD CORRECTO
E INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
C
T
0 I T
LO NOCORRECTD LO NG CORRECTO
IMCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
-

CORRECTAMENTE

Fuente: Beltran, 2003

La mejor gestion es aquella que logra hacer lo correcto correctamente, y es
eficaz y eficiente a la vez. La gestion tiene diversos niveles los cuales se

asocian a los niveles de la organizacién tradicionalmente establecidos:

. Gestion estratégica o corporativa
. Gestion de unidad estratégica de negocio o tactica.
. Gestion operativa

Condiciones basicas que deben reunir los indicadores

En primer lugar, el indicador debe ser relevante para la gestion, es decir, que
aporte informacién imprescindible para informar, controlar, evaluar y tomar

decisiones.

A su vez, el célculo que se realice a partir de las magnitudes observadas no

puede dar lugar a ambigiedades. Esta cualidad ha de permitir que los
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indicadores puedan ser auditables y que se evalle de forma externa su
fiabilidad siempre que sea preciso. A esta cualidad debe afiadirsele que un
indicador debe ser inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones

contrapuestas.

El concepto que expresa el indicador es claro y se mantiene en el tiempo. El
indicador es adecuado a lo que se pretende medir (pertinencia). La
informacion debe estar disponible en el momento en que se deben tomar las
decisiones (para realizar un proyecto de ampliacién de una linea de bus
urbano, deben tenerse datos actualizados de utilizacion del servicio en el

momento de toma de decisién).

Otra caracteristica deseable es la objetividad. Los indicadores deben evitar
estar condicionados por factores externos, tales como la situacion del pais o
accionar a terceros, ya sean del &mbito publico o privado. También en este

caso deben ser susceptibles de evaluacion por un externo.

La medida del indicador tiene que ser lo suficientemente eficaz para identificar
variaciones pequefas. Es la caracteristica de la sensibilidad de un indicador,
gue debe construirse con una calidad tal, que permita automaticamente

identificar cambios en la bondad de los datos.

A su vez, el indicador debe ser preciso: su margen de error debe ser
aceptable. A estas cualidades debe afiadirse la accesibilidad: su obtencion
tiene un costo aceptable (que el costo de la obtencion sea superado por los
beneficios que reporta la informacion extraida) y es facil de calcular e

interpretar.

En resumen, el indicador debe proporcionar una calidad y una cantidad
razonables de informacion (relevancia) para no distorsionar las conclusiones
gue de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible
en el momento adecuado para la toma de decisiones (pertinencia,
oportunidad), y todo ello, siempre que los costos de obtencion no superen los

beneficios potenciales de la informacién extraible.

Metodologia para la construccion de los indicadores

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una metodologia
gue ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos clave para
desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen. Por este motivo, en este
apartado analizamos la metodologia necesaria para la construccion eficaz de

una bateria de indicadores. Asimismo, el procedimiento debe alcanzar el
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maximo consenso entre todos los miembros de la organizaciéon y la

terminologia utilizada debe ser comprensible y aceptada por dicho conjunto.

Es otras palabras, la informacion que del sistema se derive no puede

presentar ninguna confusion que lleve a interpretaciones equivocas entre los

distintos niveles organizativos.

Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de la

organizacion que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

¢, Qué se hace?

Con esto se pretende que la organizacién describa sus actividades
principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una
plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con la descripcion del

resultado que se pretende obtener mediante su ejecucion.

¢, Qué se desea medir?

A continuacién, debe realizarse la seleccién de aquellas actividades
que se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una
relaciéon valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se
establezca, que permita priorizar todas las actividades. En esta
reflexion puede incluirse una columna en la que conste el porcentaje
de tiempo dedicado por el personal de la organizacion en cada
actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las tareas que

consuman la mayor parte del esfuerzo de la plantilla.

¢ Quién utilizara la informacién?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los
destinatarios de la informacién, ya que los indicadores diferiran

sustancialmente en funcién de quién los ha de utilizar.

¢ Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que
se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de actividad y
del destinatario de la informacidn, los indicadores habran de tener una

u otra frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.
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¢,Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura,
proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion,

como externos a la misma y que serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican
asimismo los factores-clave del éxito, que son las capacidades
controlables por la organizacién en las que ésta debe sobresalir para
alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion de los
usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad

para realizar entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general,
en torno a las cuatro perspectivas clave de una organizacion publica:
perspectiva de los usuarios, perspectiva de los resultados econémico-
financieros, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los
empleados.

d. Etapas para establecimiento de indicadores de gestion

La metodologia general para establecimiento de indicadores de gestién, se

muestra a continuacion:

Contar con objetivos y estrategias (Planificacion)

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y
tener establecidas las estrategias que se emplearan para Lograr los
objetivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del

resultado que se espera.

Una condicion fundamental para el proceso de formulacién y
construccion de mecanismos de control en un sistema es poder contar
con lineamientos traducidos en el conjunto de las actividades claves

gue se emplearan para lograr los objetivos propuestos.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de

asociarle patrones que permitan hacerla verificable.

Estos patrones son:

Florez Mostacero, P
Tavera Cosme, R

Pag. 27



OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA

Y
L]
! 4 UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

° Atributo: Es el que identifica la meta.

° Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se

especificara la meta.

o Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.
° Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.
. Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera

alcanzar el umbral.
° Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

. Fecha Terminacién: Finalizacién de lapso programado para el

logro de la meta.

. Responsable: Persona que tendrd a su cargo la ejecucion de la
estrategia o logro de la meta.

Identificar factores claves de éxito

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para

lograr el éxito de la gestidn, el proceso o labor que se pretende

adelantar.

. Concepcion

. Monitoreo

. Evaluacion final de la gestién

(Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) indica: Se entiende por factor clave
de éxito aquel aspecto o variable que es necesario mantener bajo
control; se definen como aquellas caracteristicas minimas que debe
tener el producto o su proceso de generacion, que de no reunirse
pueden hacer que no se cumpla con su propésito. Los factores claves
de éxito son factores internos o externos que deben ser identificados y
reconocidos porgue soportan 0 amenazan el logro de los objetivos.
Requieren de atencién especial para evitar sorpresas desagradables o
la pérdida de oportunidades. Pueden ser internos o externos, positivos

0 negativos en su impacto.

Establecer Indicadores para cada factor critico de éxito

Florez Mostacero, P
Tavera Cosme, R

Péag. 28



OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO

Y
L]
N UNIVERSIDAD HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

De acuerdo a (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) Es necesario
establecer unos indicadores que permitan hacer monitoreo de acuerdo
con las acciones, proyectos, medidas implantadas o simplemente para
determinar la evolucion. Para realizar la definicion de cada indicador
debemos partir de la identificaciéon del tipo de control que se desea
realizar sobre el factor clave de éxito; de esta manera se establece la
naturaleza del indicador a construir. Una vez definida la naturaleza del
indicador, se procede a identificar las variables del sistema que seran
evaluadas periédicamente para calcular el indicador; es decir, cuando
el factor clave de éxito se refiere a una condicién de entrada, las
variables estaran determinadas por los atributos de los elementos de
entrada que son necesarios controlar, tal como se presenta en la

siguiente ecuacion:

Atributo a medir

Indicador =
natcacor Valor esperado

Cuando el factor clave de éxito se refiere a manejo de los recursos en
la ejecucién de un proceso, el control mas apropiado es el de eficiencia,

como se presenta en la siguiente ecuacion:

Cantidad de recurso no utilizado

Indicador de eficiencia =
f Cantidad de recurso programado por utilizar

Cuando el factor clave de éxito se refiere al cumplimiento de los objetivos y
metas de un proceso, el control mas apropiado es el de eficacia, tal como

se presenta en la siguiente ecuacion:

Valor de un atributo resultado del proceso

Indicador de Eficacia =
ndicador de Eficacia Valor esperado del atributo

Cuando el factor clave de éxito se refiere al impacto del producto y/o servicio
sobre el cliente, el control mas apropiado es el de efectividad, tal como se

presenta en la siguiente ecuacion:

] o N° de entidades satisfechas con el servicio
Indicador de Efectividad =

N° de entidades que recibieron el servicio
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Figura n® 3 Secuencia de identificacion de factores claves de éxito
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Fuente: Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009

4, Determinar linea base, linea meta (umbral) y rangos de evaluacion

De acuerdo a (Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009) Es necesario determinar para cada

indicador:
Linea base: Corresponde al valor inicial o actual del indicador.

Linea meta: Objetivo propuesto para el indicador; se refiere al valor del indicador
que se requiere lograr o mantener. Por lo general —y esto constituye un error— se
acostumbra asignarle a cada indicador un valor Gnico, una meta. Al tener un solo
valor de referencia, lo mas seguro es que dicho valor no se logre, bien sea por
exceso o por defecto, por lo cual es necesario establecer un espacio en el que
puede fluctuar el indicador, establecer a qué distancia maxima (+ o -) alrededor de
la meta la situacion deja de ser favorable para la entidad o para la situacién

analizada.

Rangos de evaluacion: Términos en los cuales debe ser evaluado el resultado
obtenido en la medicién del indicador al finalizar el periodo establecido. Este
término se utiliza para designar el espacio comprendido entre los valores minimo y
maximo que el indicador puede tomar; la propuesta consiste en establecer, para
cada indicador, un rango de comportamiento que nos permita hacerle el
seguimiento, teniendo en cuenta el hecho de que es muy dificil que una variable se

comporte siempre de manera idéntica, asi:
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Figura n® 4 Rangos de evaluacion
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Fuente: Cubillos, Méndez, & Rojas, 2009

Surge entonces la inquietud de qué tan cerca, por arriba o por abajo, se estuvo de
lograr la meta, y, lo que es mas importante aln, a qué distancia maxima alrededor

de la meta la situacion deja de ser favorable para la organizacion.

5. Disefiar la medicién

Segun (Beltran, 2003) Consiste en determinar las fuentes de informacion,

frecuencia de medicion, tipo y presentacion de la informacién, asignar

responsables de la recoleccion, tabulacion, analisis y presentacion de la

informacion.
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Es de vital importancia que una vez que se hayan establecido los indicadores se
determine exactamente la fuente que proveera la informacién pertinente para su
célculo. Esta fuente debera ser lo mas especifica posible. De manera que cualquier
persona que quiera hacerle seguimiento al indicador este en posibilidad de obtener
los datos de manera agil y totalmente confiable. De cualquier manera, las fuentes

de informacion pueden clasificarse como internas y externas.

6. Determinar y asignar recursos

De acuerdo a (Beltran, 2003) con base en las caracteristicas establecidas en el
punto anterior se establecen las necesidades de recursos que demanda la

realizacion de las mediciones. Lo ideal es que:

e Lamedicion se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea realizada por
quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer usuario y beneficiario
de la informacién. Este acompafiamiento es temporal y tiene como fin
apoyar la creacion y consolidacién de la cultura de la medicién y el

autocontrol.

e Los recursos que se empleen en la medicién deben ser parte de los

recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.

7. Medir, aprobar, y ajustar el sistema de indicadores de gestion

Es necesario tener en mente que la primera vez que se efectien mediciones
surgirdn una serie de factores que sera necesario ajustar o cambiar en los

siguientes sentidos:
e Pertinencia del indicador.
e Valores y rangos establecidos.
¢ Fuentes de informacion seleccionadas.
e Proceso de tomay presentacién de la informacion.

e Frecuencia en la toma de la informacion.

Destinatario de la informacién

De acuerdo a (Beltran, 2003) lo normal es que si somos conscientes de los anterior
estemos tentados a sucumbir ante la resistencia natural que genera el hecho de
que lo que hacemos sea sometido a observacion, por mas proactivo que haya sido

manejado el proceso.
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8. Estandarizar y Formalizar

Es el proceso de especificacion completa, documentacién, divulgacion e inclusién
entre los sistemas de operacién del negocio de los indicadores de gestion. Es
durante esta fase que se desarrollan y quedan definidos y formalizados los

manuales de indicadores de gestion del negocio.

9. Mantener y mejorar continuamente

Lo Unico constante es el cambio y esto genera una dinamica muy especial en los
sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de gestién debe ser

revisado a la par con los objetivos, estrategias y procesos de las empresas.

Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad operativa y
efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo del sistema de la

empresa y de su entorno.

Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de indicadores
de gestién agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada vez més preciso, agil,

oportuno, confiable y sencillo.

e. Reglas préacticas para la implementacion de un conjunto o

sistema de indicadores

Segu (Cruz, 2007) existen algunas reglas practicas para la implementacién de un

conjunto de indicadores, las cuales se muestran a continuacion:

e Debe hacerse por etapas (tal como se expuso en el punto anterior). No

pasar a otra etapa sin probar y consolidar la actual.
e Fuerte implicacién y participacién de los directivos.

e Debe contemplarse y conducirse como un cambio y no como un simple

cambio de herramienta.

¢ No solo se trata de implantar un nuevo sistema o cambio, sino ademas de
crear procedimientos que en el futuro sirvan para que el sistema

evolucione.

e Se deben clarificar los papeles de las diferentes areas funcionales, para

efectos del control.

e El sistema de indicadores y su control debe obedecer a las opciones

organizativas y no a la inversa.
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f. Lecciones aprendidas sobre labase de experiencias previas en el

uso de indicadores

De acuerdo a (Cruz, 2007) en la elaboracién de indicadores siempre se tienen
experiencias que deben servir de base para corregir a futuro y no volver a cometer
nuevamente errores 0 incongruencias, tales elementos se muestran a

continuacion:
e Subestimacion de metas.

e Debilidad (en toma de decisiones) de equipos técnicos para establecer
indicadores y valores a alcanzar.

e Dificultades para el establecimiento de responsabilidades sobre el

cumplimiento e incluso seguimiento y reporte de los valores a alcanzar.

e Descoordinaciones para la validacion de los indicadores y su difusion al
interior de los pliegos.

e Debilidad de su articulacion con los esquemas de planificacién y

programacion estratégica del gasto.

g. Potenciales dificultades en la elaboracién de indicadores

De igual forma (Cruz, 2007) indica que: en la elaboracion de indicadores se pueden
presentar dificultades que debemos tener en cuenta para que no se presenten a

futuro, tales dificultades potenciales se muestran a continuacion:
e ;Como formular objetivos estratégicos y desagregar las metas?
e ¢Cbmo medir los productos cuyos resultados se obtienen a largo plazo?
e ¢ Qué unidades o &reas deben generar indicadores?
e ¢ CoOmo construir las formulas?

e ¢Cbmo medir resultados de una gestion de una unidad que dependen de
la gestion de otras varias unidades?

¢ Disponibilidad de datos histéricos.

e Dificultad para medir insumos y productos por falta de sistemas contables

financieros.

¢ No se percibe el valor agregado de elaborar indicadores.
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e Realizar los indicadores se transforma en una carga burocratica y no

estimula el interés por la evaluacion.

h. Errores al establecer indicadores y como evitarlos

se

En la tabla siguiente se muestra los errores que se pueden cometer al

implementar indicadores y como evitarlos

Tabla n® 1 Errores al establecer indicadores

ERORES

COMO EVITARLOS

Los indicadores de gestion que miden la
actividad en lugar del desempefio proveen
data menos util y una sobrecarga de
informacion.

Focalizarse en los objetivos clave de la
organizacién, lo cual mantendra la atencion
en las metas esenciales.

Focalizacion en metas de corto plazo a
expensas de objetivos de largo plazo, es
inconveniente, debido a la presién por un
desempefio inmediato.

Los modelos de control de gestion ayudan a
asegurar la inclusion de objetivos de corto y
largo plazo.

La falta de conocimiento de las medidas de

Invertir tiempo en desarrollar buenas medidas

resultados, pueden ocasionar que los | de resultados, aun cuando esto no es una
indicadores de gestibn sean utilizados | tarea facil

deficientemente.

Demasiados indicadores financieros | Los modelos de control de gestién pueden
comparados con los indicadores de calidad, | utilizarse para establecer un balance
por ejemplo, pueden ocasionar un | adecuado.

desempefio no equilibrado y descuidar areas
esenciales.

La manipulacién de los datos para mejorar el
desempefio, sobre todo cuando la
recompensa o el “castigo” dependen de los
indicadores.

Los indicadores maliciosos se pueden reducir
estableciendo indicadores de  gestidon
equilibrados, verificando la data involucrada
en ellos.

Peligro al especificar los datos, porque puede
ser interesantes en lugar de necesarios.

Focalizar los indicadores de gestion en los
objetivos clave, acabando con los indicadores
de “bonito saberlo” en vez de los “necesario
saber”.

Riesgos de medir procesos de trabajo que
son faciles de controlar, en lugar de aquellos
que tienen mayor valor potencial.

Focalizarse en los objetivos clave y generar
un efecto cascada hacia medidas de mayor
valor agregado.

No comparara actividades similares, lo cual
puede ocasionar sentimientos de injusticias y
falta de confianza en los indicadores de
desempefio.

La calidad de los datos debe ser alta y los
principios para establecer comparaciones
deben establecerse por consenso.

Fuente: Cruz, 2007

i. Presentacion de los indicadores

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta
su andlisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar tiempo ocupe

mas de lo necesario. Estos se pueden presentar como:
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* Gréficas
* Tablas
* Graficos con seguimiento

» Gréficos de control

2.2.4 Indicadores basicos de un negocio

De acuerdo a (Cruz, 2007) tenemos:

a.

Alcance del sistema de indicadores
El sistema de gestion, estaria conformado por dos aspectos claves:

Los indicadores: Es necesario identificar los indicadores con los cuales la
directiva y los administradores de las distintas areas funcionales de la

empresa, tendrian toda la informacién necesaria para tomar decisiones.

El sistema de gestidon: compuesto por los puntos de informacién y control,
gue permitiran en forma visible, identificar donde estan las desviaciones,
concentrando asi la atenciéon de todos los responsables en la toma de

decisiones.

La definicién de un conjunto de indicadores clave, siempre debe hacerse con
base en las caracteristicas de la empresa, la visién, la mision y las estrategias
de esta, que apoyado en un sistema mecanizado, permita a la directiva y a
los administradores de las distintas areas funcionales de la empresa
(Operaciones, Administracion y Finanzas, Comercializacion y Ventas,
Personal, etc.), conocer en tiempo real la situacién de la gestion, de forma tal
gue les permita tomar decisiones oportunas para mejorar su desempefio, y

de esta manera contribuir al logro de las metas de la empresa.

Tal como se menciond inicialmente un indicador de Gestidn, es una expresion
cuantitativa del comportamiento o desempefio de una o varias variables, cuya
magnitud cuantificada al ser comparada con un nivel de referencia, puede
sefialar una desviacion igual, por encima (normalmente positiva) o por debajo
(normalmente negativa). Cuando la desviacion es igual o por encima
(normalmente positiva) se debe analizar para establecer que parametros
tuvieron un comportamiento aceptable que permitié el valor del indicador,
cuando la desviacion estd por debajo (normalmente negativa), se deben

tomar acciones correctivas o preventivas segun el caso.
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Indicadores del negocio, con base en el esquema de valor de
mercado

Lo ideal es que los indicadores sean desarrollados por el nivel superior, en
conjunto con el nivel funcional y operativo, definiendo los indicadores claves
e importantes en cada una de ellas. Posteriormente, se analizaran las
limitaciones que tiene la organizacion para obtener la informacién y como
consecuencia, se deben desarrollar proyectos para mejorar la confiabilidad y

la exactitud de la informacion que requiere el sistema de indicadores.

Para la identificacion de variables e indicadores del negocio se considerara
inicialmente el ESQUEMA DE VALOR DE MERCADO, los cuales estan
asociados generalmente con la misién y sus elementos cuantificables como
de las estrategias, y luego son transformados en indicadores basicos, clave

y operativos.

El esquema de valor de mercado de una empresa esta soportado por cuatro
(4) grandes macroindicadores: rentabilidad, competitividad, riesgo y liquidez.
Todos ellos, excepto el riesgo, son de signo creciente, es decir mejoran al

crecer de valor.

Indicadores de efectividad

La efectividad, significa cuantificacion del logro de la meta, también es
sinénimo de eficacia y se le define como "Capacidad de lograr el efecto que
se desea". Los indicadores de eficacia o efectividad, tienen que ver con hacer
realidad un intento o propdsito, y estan relacionados con el cumplimiento al
ciento por ciento de los objetivos planteados. En este sentido se pueden

disefiar los siguientes indicadores de efectividad (ho son Gnicos):
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Figuran® 5 Indicadores de Efectividad
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Consecucion de los objetivos

Fuente; Cruz, 2007

Volumen Producido
EFECTIVIDAD EN EL USO DE LAS INSTALACIONES = x 100
Volumen Programado

EFECTIVIDAD EN LASVENTAS = Volumen Vendido 100
" Volumen Planificado de Ventas x

Tabla n° 2 Descripcion ejemplo de indicadores de efectividad

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales
EFECTIVIDAD EN EL USO DE LAS | e Disponibilidad de las instalaciones.
INSTALACIONES ¢ Eficiencia de los equipos.

Es el grado de cumplimiento del programa de | e Efectividad en la logistica y el transporte.
produccion. Este factor puede estar afectado
por causas imputadas tanto a los equipos de
produccién, como a los que administran el
proceso. El indicador es medido
porcentualmente (%).

EFECTIVIDAD EN LAS VENTAS ¢ Efectividad en el uso de las instalaciones.
Es el grado de cumplimiento del plan de | e Eficiencia en la gestiéon de
ventas, en términos de volumen despachado, comercializacion y ventas.

tanto para el mercado nacional como para
exportacion, asi como el total. El indicador es
medido porcentualmente (%).

Fuente: Cruz, 2007

d. Indicadores de Eficiencia

La eficiencia es la capacidad administrativa de producir el maximo de

resultados con el minimo de recursos, el minimo de energia y en el minimo
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Entre los indicadores de eficiencia se pueden

mencionarlos siguientes:

Figura n° 6 Indicadores de eficiencia

EFICIENCIA
EFECTIVID AD Lograr & maxmo de las metas
T N trazadas, con la utiizadon del minima
FESULTADDS PLAOD™ICADCS de rE{:l_’I rgm-
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EECU BTOE PLANIRICAD ST EZEES Y SR IS PROOLCIDTS
= WTI TRAZAID ENMEAGR MATERRLEE
RENT ABILIDAD
A ATIDAD ”c’.:. BETOENSR
CALIDAD e
»  CALIAD Dm pRoocrn _ N,N_ANWBJTD
s CALIDAD PAEA ELCLIENTE
DA oA

Fuente: Cruz, 2007

USO DE LA CAPACIDAD INSTALADA =

NIVELES DE INVENTARIOS =

Volumen de Produccién

100
Capacidad Instalada x

Costo de Inventario (Bs)
Ventas Netas (Bs)

x 100

Tabla n° 3 Descripcion ejemplo de indicadores de eficiencia

Descripcién del Indicador

Variables Fundamentales

productivas,

USO DE LA CAPACIDAD INSTALADA o
Indica el uso racional de las instalaciones | e
la capacidad | e
nominal o instalada. El indicador es medido | e
porcentualmente (%).

con base en

Disponibilidad de las instalaciones.
Eficiencia en el mantenimiento.
Efectividad en el transporte.
Capacidad de las instalaciones.

NIVEL DE INVENTARIOS
Permite conocer el uso racional del capital | e
invertido en inventarios con relacion a las
ventas netas.
porcentualmente (%).

El

indicador

¢ Eficiencia en el uso de los insumos
Determinacién optima de los niveles de
reposicion.

es medido | e« Efectividad en el pago a proveedores.

e Eficiencia en el tiempo de compras.

Fuente: Cruz, 2007

e.

Indicadores de Calidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las

cosas en las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por

satisfacer al cliente y por mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en

dia introduce el concepto de mejora continua en cualquier organizacion y a
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todos los niveles de la misma. Entre los indicadores de eficiencia se pueden

mencionarlos siguientes:

Figuran® 7 Indicadores de Calidad

CALIDAD
Produdo o servido que safisface
plenamente las necesidades de todos
aquellos que estan involugados con el

EFECTIVIDAD
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proceso.
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RECLRSOS ALAN MICAD O SEMSS ¥ S8R ICISS FRCOSCIDSS
RISCLIT 00 LTIL IEA0 O THABA], EFEAGL, MATERIALES
REMTABILIDAD
TP ATIDAD PASA AETOANA
CALIDAD oeTA
»  CALIDAD OE PRODLECER e APALANCAMIENTO

= [CALIDAD PARA EL CLISNTE

=D A | CaPTTAL

Fuente: Cruz, 2007

Volumen de Produccién Conforme
RENDIMIENTO DE CALIDAD = - x 100
Volumen Total Procucido

Volumen Reclamado por Calidad (Procedente)
CALIDAD DE USO = x 100
Volumen Total de Ventas

Tabla n° 4 Descripcion ejemplo de indicadores de calidad

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales
RENDIMIENTO DE CALIDAD ¢ Disponibilidad de las instalaciones.
Mide la calidad de los procesos, permitiendo | e Eficiencia en el mantenimiento.
detectar las deficiencias en etapas proximas | « Efectividad en el transporte.
en su origen (en las operaciones). El | ¢ Capacidad de las instalaciones.
indicador es medido porcentualmente (%).
CALIDAD DE USO ¢ Eficiencia en la
Mide la calidad de los productos con base en comercializacién y ventas.
la aceptacion por parte de los clientes. El | e Atencion y verificacion en los reclamos de
indicador es medido porcentualmente (%). los clientes.

e Eficiencia en la gestién de calidad.

gestiéon de

Fuente: Cruz, 2007
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Indicadores de productividad

Figura n® 8 Indicadores de Productividad

PRODUCTIVIDAD

Relacion entre los produdosy uno o mas

AUSSULTADCS ALCARNT AD0S d | tl ad |
P —— e los recursos utilizados en el proceso
de produccion
EFICIENCIA PRODU CTIVIDAD
REDUSSIS FIA MIFICADD S EITS Y RS PROCWCIOES
FECUSSOS UTIL IEADOS TRARD, FIEEA, MATEIAES
RENTAEILIDAD
CARSCIDAD PARA RIETIOAMAS
CALIDAD = S
= CAADoE PRI _ APMCN“IE"TO
» CADADPARAER O ENTE
DELDA, | CAPTAL

Volumen de Produccién Conforme

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA =
Horas Hombre Trabajadas
Costo Total de Producciéon (Bs)

TO UNITARIO DE PROD ION =
CosTOU 0 obyccio Volumen de Produccién Conforme

Volumen de Produccion Conforme

PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL =
Activo Total Promedio (Bs)

Tabla n° 5 Descripcion ejemplo indicadores de productividad

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales

PRODUCTIVIDAD DE LA MANO DE OBRA | e
Mide la contribucion de la mano de obra al | e
volumen de produccion. El indicador es | e
medido en toneladas por hh-trabajadas.

Tiempo efectivo de trabajo.
Cumplimiento plan
capacitacion.

e Eficiencia en la gestién de calidad.

Efectividad en el uso de las instalaciones.

de desarrollo vy

COSTO UNITARIO DE PRODUCCION .
Resume la globalidad de los costos incluidos | e
en el proceso de produccion. Es un indicador
integral de productividad, y es medido en | e
Bolivares por tonelada producida conforme. )

Cumplimiento en la
presupuestaria.

Eficiencia en el uso de los recursos.
Administraciébn de los programas
reduccién de costos.

e Eficiencia en la gestion de calidad.

Efectividad en el uso de las instalaciones.
ejecucion

de

PRODUCTIVIDAD DEL CAPITAL o
Mide la productividad de los activos de la | e
empresa, y se expresa como toneladas | e
producidas conforme por Bolivar de activo. o

Eficiencia en el uso de los recursos.
Eficiencia en la gestién de calidad.
Control efectivo de los activos.

Efectividad en el uso de las instalaciones.

Fuente: Cruz, 2007
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g. Indicadores de apalancamiento

Figura n® 9 Indicadores de apalancamiento

APALANCAMIENTO
Utilizacion de los adivos de costos fijos o
EFECTIVIDAD fondos (préstamos), a fin de incementar
- los rendimientos a los propietarios de un
RESULTADDS FLANIFIC ADOS mm{]ﬂ.
EFICIENCIA PRODUCTIVIDAD
IECRTOT PLAMIS IS D ERENSS ¥ ISWICIOS PRODUCIDOS
ASCLASOS UTILTADOS THAZAID JZEGR, MATZEIALED
RENTABIL IDAD
CALIDAD e
R S AP ALANCAMIENTO
) o DEDA [ CAPTTAL
Fuente: Cruz, 2007
. Deuda Total
RELACION DEUDA/CAPITAL = — x 100
Patrimonio

Tabla n° 6 Descripcion ejemplo indicadores apalancamiento

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales
RELACION DEUDA / CAPITAL ¢ Efectividad en el uso de las instalaciones.
Mide el nivel de apalancamiento del negocio, | ¢ Tiempo efectivo de trabajo.
con recursos externos con base en el | ¢ Cumplimiento plan de desarrollo vy
patrimonio. El indicador es medido capacitacion.
porcentualmente (%). ¢ FEficiencia en la gestién de calidad.

Fuente: Cruz, 2007

h. Indicadores de rentabilidad

El concepto técnico de calidad representa mas bien una forma de hacer las
cosas en las que, fundamentalmente, predominan la preocupacion por
satisfacer al cliente y por mejorar, dia a dia, procesos y resultados. Hoy en
dia introduce el concepto de mejora continua en cualquier organizacién y a
todos los niveles de la misma. Entre los indicadores de eficiencia se pueden
mencionarlos siguientes:
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Figura n® 10 Indicadores de rentabilidad

EFECTIVIDAD RENTABILIDAD
sz ac s T Es una relacion porcentual que dice
PR cuanto se obtiene a través del tiempo
por cada unidad de recurso invertido.
EFICIEN CIA PRODUCTIVIDAD
ST LSO FLAN TTCADO S EERES Y SIS PROOLCTNS
e — TRASAIC SrERGA, MATEA RLES
REN TABILIDAD
TEPAT0AD PARA BT O
CALIDAD S

= DEUDA / CAPTTAL

ARALANCAN ENTD INT=AND D2
LA P

v CALIIAD OF FRODLTTN
v CALIDAD PRSA EL CLISNTE

Fuente: Cruz, 2007

Utilidad Neta
RENTABILIDAD TOTAL = - — x100
Activo Total Promedio

Utilidad Neta
MARGEN NETO = ——— x 100
Ventas Netas

. Ventas Netas
ROTACION DEL ACTIVO (VECES) =

Activo Total Promedio

Utilidad en Operaciones
MARGEN DE OPERACIONES = x 100
Ventas Netas

Tabla n® 7 Descripcion ejemplo de indicadores de rentabilidad

Descripcién del Indicador Variables Fundamentales
RENTABILIDAD TOTAL e Cumplimiento del Plan de Ventas.
Es la rentabilidad medida en términos de la | ¢ Efectividad en el Plan de Produccion.
capacidad de generar utilidades con los | e Cumplimiento en la ejecucion

activos disponibles. El indicador es medido presupuestaria.

porcentualmente (%). e Eficiencia en el uso de los recursos.
MARGEN NETO e Eficiencia en la gestién de
Mide la rentabilidad en funcién de las ventas comercializacion y ventas.

generadas. El indicador es medido | e Control efectivo de los activos y pasivos.
porcentualmente (%). e Administracion de los programas de
ROTACION DEL ACTIVO reduccion de costos.

Mide las veces que en un afio se mueve el | e Eficiencia en la gestién de calidad.
activo de la empresa y muestra la intensidad
con gue los activos totales se estan utilizando.
MARGEN EN OPERACIONES

Mide las ganancias en operaciones en funcion
de las ventas generadas, sin tomar en cuenta
la carga financiera y los impuestos. El
indicador es medido porcentualmente (%).

Fuente: Cruz, 2007
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2.3 Definicién de términos basicos

Calidad

(Gutiérrez, 2010) Cita lo siguiente: “Respecto a la calidad existen varias definiciones; ...
“Calidad es que un producto sea adecuado para su uso. Asi, la calidad consiste en ausencia
de deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al cliente” ... “Calidad es un término
subjetivo para el que cada persona o sector tiene su propia definiciéon. En un sentido técnico,
la calidad puede tener dos significados: 1) son las caracteristicas de un producto o de un
servicio que influyen en su capacidad de satisfacer necesidades implicitas o especificas; 2)
Es un producto o un servicio libre de deficiencias”. ... “el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos”, entendiendo requisito como una

necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”.
Optimizacién:

Segun Garza (2,006), dice que, para poder diagnosticar, evaluar, comparar y tomar medidas
correctivas se necesitan establecer indicadores para estos procesos de tal manera que se
pueda ir registrando los impactos de las decisiones que se toman y tomar en un momento
dado decisiones para cambiar o reforzar ciertas actitudes o comportamientos que se estén

presentando.
Productividad:

(Gutiérrez & Vara, 2013) indica que la productividad se entiende como la relacién entre lo
producido y los medios utilizados; por lo tanto, se mide mediante el cociente: resultados
logrados entre recursos empleados. Los resultados logrados pueden medirse en unidades
producidas, piezas vendidas, clientes atendidos o en utilidades. Mientras que los recursos
empleados se cuantifican por medio del nimero de trabajadores, tiempo total empleado,
horas-maquina, costos, etc. De manera que mejorar la productividad es optimizar el uso de

los recursos y maximizar los resultados.
Eficiencia:

Es la relacion entre los resultados logrados y los recursos empleados, se mejora
principalmente optimizando el uso de los recursos, lo cual implica reducir tiempos

desperdiciados, paros de equipo, falta de material, retrasos, etc. (Gutiérrez & Vara, 2013)

De acuerdo a (Amaru, 2009) La eficiencia de una organizacion o sistema depende de la

manera en que se utilizan sus recursos. Eficiencia significa:

» Realizar actividades o tareas en forma correcta.
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» Efectuar tareas de manera inteligente, con el minimo esfuerzo y el mejor aprovechamiento

posible de los recursos.
* Realizar tareas de manera econémica, al emplear la menor cantidad posible de recursos.

La eficiencia es un principio de administracién de recursos, mas que una simple medida
numérica de desempefio. El principio de la eficiencia es el de la relacion entre esfuerzo y
resultado. Cuanto menor sea el esfuerzo necesario para producir un resultado, més eficiente

es el proceso
Eficacia:

Es el grado con el cual las actividades previstas son realizadas y los resultados planeados
son logrados. Por lo tanto, ser eficaz es cumplir con objetivos y se atiende mejorando los

resultados de equipos, materiales y en general del proceso. (Gutiérrez & Vara, 2013)
Desempeiio organizacional:

De acuerdo a (Bernardez, 2007) Diferentes autores y modelos coinciden en identificar nueve

areas clave para el andlisis y mejora del desempefio organizacional:
1. Contexto competitivo (sociedad, mercado, industria 0 ramo)

2. Marketing y modelo de negocio

3. Tecnologia e innovacion

4. Calidad de servicio

5. Finanzas

6. Produccion

7. Sistemas de informacion

8. Competencial centrales

9. Recursos humanos

El desempefio o performance organizacional es la resultante no sélo de la performance en

cada una de las areas vitales, sino de la forma en que las mismas se interrelacionan.

De acuerdo a (Amaru, 2009) El desempefio de una organizacion es el reflejo de la
competencia de sus administradores. Una compafiia eficiente, eficaz y competitiva demuestra

que tiene administradores de alto desempefio.

“Entendemos el desempefio de una organizacidn como un proceso gestionable que integra
una serie de componentes, tales como el talento, la estructura, el ambiente de negocios y los

resultados esperados en la organizacion” (Bernardez, 2007)
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Control operacional:

Segun (Hitt, Stewart, & Porter, 2006) regula las actividades 0 métodos que una organizacion
utiliza para producir los bienes y servicios que ofrece a sus consumidores y clientes. Es el

control aplicado a la transformacion de las entradas en salidas.
Proceso:

De acuerdo a (Besterfield, 2009) Un proceso es un conjunto de actividades interrelacionadas
gue usa entradas especificas para producir salidas especificas. La salida de un proceso
generalmente es la entrada de otro. Proceso se refiere tanto a actividades comerciales como

de produccion.
Organizacion:

De acuerdo a (Robbins & Coulter, 2005) Una organizacién es una asociacion deliberada de
personas para cumplir determinada finalidad. Las organizaciones comparten las tres
caracteristicas, primero: “cada organizacién tiene una finalidad distinta, que se expresa de
ordinario como la meta o las metas que pretende alcanzar. Segundo, toda organizacién esta
compuesta por personas. Una persona que trabaja sola no es una organizacién y hacen falta
personas para realizar el trabajo que se necesita para que la organizacion cumpla sus metas.
En tercer lugar, todas las organizaciones crean una estructura deliberada para que los

integrantes puedan trabajar.
Politicas:

Son limites o fronteras impuestos por la alta direccién como medio para ayudar a alcanzar los
objetivos de corto plazo, y bajo los cuales se deben desarrollar e implementar las estrategias.

Deben estar alineadas con los valores de la organizacion.

Se caracterizan por servir como guia en la toma de decisiones, y permiten coherencia y
coordinacién entre las areas funcionales o procesos. Son establecidas a niveles de la

corporacion, la divisién, la funcion, y/o el proceso (D'Alessio, 2008).
Recursos:

Son las capacidades que necesita la organizacion con fines operativos para implementar las

estrategias, asignandose estos a los objetivos de corto plazo, tales como los siguientes:
« Cultura organizacional: mentalidad, idiosincrasia, paradigmas.
* Activos: maquinas, tecnologia.
* Personas: mano de obra, conocimientos, habilidades.
* Sistemas: métodos, procedimientos.

« Gima interno: medio ambiente, dima laboral.
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* Capital de trabajo: moneda, dinero.
 Materiales: directos e indirectos.
Se conocen como las 7 M (D'Alessio, 2008).
Recursos econdmicos:

Los recursos econémicos son los medios materiales o inmateriales que permiten satisfacer
ciertas necesidades dentro del proceso productivo o la actividad comercial de una empresa.
Estos recursos, por lo tanto, son necesarios para el desarrollo de las operaciones
econdmicas, comerciales o industriales. (Pérez & Merino, 2010)

Control:

Es un proceso interactivo e iterativo que requiere la implementacion de mecanismos de
revision y correccién continua. Los mecanismos de control deben ser sensibles, confiables y
oportunos, de forma tal que ayuden al proceso estratégico a cerrar la brecha entre lo planeado
y lo realizado, instaurando, entre otros mecanismos, un tablero de control que permita
monitorear los aspectos centrales de la organizacién en el desarrollo del proceso estratégico
(D'Alessio, 2008).

Planeacion:

Segun (Munch, 2008) es la prevision de escenarios futuros y la determinacion de los
resultados que se pretenden obtener, mediante el analisis del entorno para minimizar riesgos,
con la finalidad de optimizar los recursos y definir las estrategias que se requieren para lograr
el proposito de la organizacion con una mayor probabilidad de éxito.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1 Formulacion de la Hipoétesis
3.1.1  Hipotesis principal

El uso de indicadores de gestion optimiza los recursos en el servicio de Relleno
Hidraulico de la empresa CONSEM E.I.R.L.

3.2 Operacionalizacién de las variables
3.2.1 Variable independiente
X = Indicador de Gestién (causa).
3.2.2 Variable dependiente

Y = Recurso econémico (efecto)

En latabla n° 8 se muestra la operacionalizacion de la independiente y dependiente.

Florez Mostacero, P .
Tavera Cosme, R Pag. 48



Indicador de Gestién

Recursos del relleno
hidraulico

Fuente: Elaboracion propia
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N

Los indicadores (de
gestién) son factores
para establecer el logro
y el cumplimiento de la
mision, objetivos,
metas, programas o
politicas de un
determinado proceso o
estrategia; por esto
podemos decir que son
ante todo la informacion
gue agrega valor y no
simplemente un dato.

Son los medios
materiales o
inmateriales que

permiten satisfacer las
necesidades dentro del

proceso del servicio
hidraulico de la
empresa.

OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
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PRIVADA DEL NORTE

EMPRESA CONSEM E.I.LR.L.

Tabla n° 8 Operacionalizacién de variables

Valores obtenidos enla M3 por turno

medicion de los
indicadores durante y
después de la
ejecucién de un
servicio

Son todos los recursos
econdémicos que
influyen de forma
directa y en mayor
grado en los costos y
gastos de la empresa
siendo los de mayor
interés para la
investigacion.

Horas trabajadas turno

Materiales por M3

Personal

Horas pagadas

Materiales

M3 ejecutado en el
turno/M3 proyectado
por turno (m3
turno/200m3 turno)

semanales y
mensuales

Horas ejecutadas por
horas proyectadas
(Horas trabajadas/ 9.5
horas turno)

Materiales consumidos
por materiales
proyectados por m3
(Materiales consumidos
por m3/materiales
proyectados por m3)
Personal que se
contrata por servicio

Numero total de horas
pagadas por servicio

Total de materiales
empleados en el
servicio ejecutado

Guias y vales de
materiales
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3.3 Disefo de investigacion

El disefio de investigacion es no experimental de tipo transversal correlacional — causal.
Debido a que no hubo manipulacién de las variables de estudio (indicador de gestién y recurso
econdmico), se buscdé identificar la relaciéon de causalidad de las mismas en un espacio de

tiempo determinado.

En la presente investigacion se utilizé el disefio transeccional (o transversal) correlacional —
causal segun (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) “Estos disefios describen relaciones
entre dos o mas categorias, conceptos o variables en un momento determinado. A veces ...
en funcién de la relacion causa efecto (causales).” También (Herndndez, Ferndndez, &
Baptista, 2010) indica: “Por tanto los disefos correlacionales-causales pueden limitarse a
establecer relaciones entre variables sin precisar sentido de causalidad o pretender analizar

relaciones causales”.

El esquema es el siguiente:

3.4 Unidad de estudio

La unidad de estudio es el recurso econémico en el area de relleno hidraulico de la empresa
CONSEM E.I.R.L. ubicada en la ciudad de Trujillo de la provincia de Trujillo, departamento de
La Libertad.

3.5 Poblacion

La poblacion de estudio son los recursos econdmicos en el area de relleno hidraulico de la

empresa constructora CONSEM E.|.R.L. ubicada en la ciudad de Trujillo.

3.6 Muestra

De acuerdo a los objetivos de la investigacion se realizard un muestreo no probabilistico
dirigido por lo que no se utilizara ninguna férmula para la obtencién de la esta. Esto se
sustenta en la mencionado por (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010) “la eleccion de los
elementos no depende de la probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas
de la investigacion o de quien hace la muestra. Aqui el procedimiento no es mecanico ni con

base en férmulas de probabilidad, sino que depende del proceso de toma de decisiones de
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un investigador o de un grupo de investigadores y, desde luego, las muestras seleccionadas
obedecen a otros criterios de investigacion”. La muestra seleccionada son los recursos
econdmicos mas relevantes o de mayor influencia en los gastos y costos del servicio de

relleno hidraulico de la empresa.

3.7 Métodos

3.7.1 Técnicas de recoleccién de datos y andlisis de datos
3.7.1.1. Técnica
Observacion

Esta técnica estuvo dirigida a los resultados de los indicadores y su evolucién en el
tiempo para alcanzar el objetivo establecido para cada uno de ellos en funcién a una
medicion inicial de estos en una escala de tiempo mensual. Se disefidé una tabla de

recoleccion de los datos para los tres indicadores seleccionados.

3.7.1.2. Procedimientos
Etapa de andlisis
e Revision documental sobre variables
e Disefio de instrumentos de recopilacidn de informacion
e Validacién de instrumentos de investigacion
¢ Redaccién de informe final
Etapa de campo
e Aplicacion de instrumentos de investigacién (Tablas)

e Recopilacién de datos histéricos
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CAPITULO 4. RESULTADOS

4.1 Objetivo General

4.1.1 Primera parte: Resultados

Para el proceso establecido se tiene definido los siguientes indicadores de gestion

(indicadores de eficiencia):

Tabla n° 9 Indicadores de gestidn

M3 ejecutado en el turno/M3 proyectado

I8 @17 S por turno (m3 turno/200m3 turno)

Horas trabajadas Horas ejecutadas por horas proyectadas
turno (Horas trabajadas/ 9.5 horas turno)

Materiales consumidos por materiales
proyectados por m3 (Materiales
consumidos por m3/materiales
proyectados por m3)

Materiales por M3

Fuente: Elaboracion propia

Los cuales nos permitiran medir los resultados obtenidos en el servicio de relleno
hidraulico. La medicién de los indicadores en esta etapa inicial sera una guia para
ir evaluando e ir recolectando la informaciéon que realmente midan la gestién del
servicio y resulte ser Gtil para medir la optimizacién de recursos que se espera o se
ha proyectado (la empresa) que se emplearan en cada servicio.

Asi tenemos en la Tabla n° 10 se detalla los resultados de los indicadores utilizados
para el control en el servicio de relleno hidraulico, observando su efecto en el

periodo de los (ltimos meses.
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Tabla n° 10 Resumen mensual de resultado de indicadores de gestidn

M3 ejecutado en el turno/M3
proyectado por turno (m3 = 100%
turno/200m3 turno)

Horas ejecutadas por horas
proyectadas (Horas trabajadas/ = 100%
9.5 horas turno)

Materiales consumidos por

materiales proyectados por m3

(Materiales consumidos por = 100%
m3/materiales proyectados por

m3)

Fuente: Elaboracion propia

87,3%

89,5%

139,3%

94,0%

94,7%

82,1%

79,5%

82,1%

57,7%

79,5%

85,3%

124,7%

85,4%

88,4%

92,6%
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Figura n° 11 Resultados mensuales de M3 por turno

M3 por turno
EMeta @ Ene-17 @ Feb-17 @Mar-17 @ Abr-17 @ May-17 @ Jun-17 @Jul-17

120%
100%
80%
60%
40%
20%

0%

Fuente: Elaboracion propia

Figura n° 12 Resultados mensuales de Horas trabajadas turno

Horas trabajadas turno

120%

100%
80%
60%
40%
20%

0%

EMeta @BEne-17 @ Feb-17 EMar-17 @Abr-17 @ May-17 B Jun-17 BEJul-17

Fuente: Elaboracion propia

Figura n° 13 Resultados mensuales de Materiales por M3

140%
120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

Materiales por M3

EMeta B Ene-17 @ Feb-17 @Mar-17 @ Abr-17 @ May-17 B Jun-17 @Jul-17

Fuente: Elaboracién propia
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4.2 Objetivos especificos

42.1

4.2.2

4.2.3

Diagnéstico situacion actual

Luego de varias evaluaciones, se establecié un nuevo concepto en la empresa de
indicadores orientado a mayores elementos que influyen sobre los resultados (al
giro del negocio), considerando el segmento al que pertenecen los clientes en
funcion a sus necesidades, lo que permiti6 una mejor comprension de los

indicadores y acciones directas sobre los resultados.

Como se puede observar en la tabla n® 11 y tabla n° 12 la diferencia entre los valores
proyectados y valores ejecutados de los recursos en el servicio de relleno hidraulico,
se tienen picos bajos y elevados sobre todo en el recurso “Materiales” con esta
comparacion (de los cuatro primeros meses) se puede observar que no se esta
controlando los recursos de forma adecuada para poder optimizarlos, mediante el

control de estos y acercarlos al valor proyectado (valor optimo).

Indicadores de gestion

Se puede determinar que los indicadores utilizados si proporcionan informacion
suficiente del uso de los recursos en el servicio para tener un control sobre estos
como se puede observar en los resultados mostrados anteriormente (tabla n° 10);
no siendo un impedimento a implementar indicadores adicionales para llevar un

control mas detallado de los recursos.

Optimizacién de recursos

Los indicadores expresados en porcentaje de cumplimiento de la meta (valor
optimo) siendo indicadores de eficiencia muestran que tan eficiente ha sido el
recurso (que se ha utilizado) en el servicio de relleno hidraulico, en funcién del
proyectado. Este control mensual no solo para observar el resultado, adicionalmente
se deben de gestionar las acciones a implementar para corregir la desviacion en el
siguiente periodo, de esta manera se observa que las mejoras implementadas
(control de recursos) a raiz de los indicadores estan influenciando en que el uso de
recursos sea eficiente por ende se estén optimizando de periodo a periodo tal como

se observa en la tabla n° 13 y en las figuras n° 14, 15y figura n° 16.
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Tabla n® 11 Resumen mensual de proyecciones de recursos econémicos

OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
UNIVERSIDAD HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

Area/ Indicador Calculo

Sub area Ene-17 Feb-17 Mar-17 May-17

Relleno Personal NUmero total de personal 20 20 20 20 20 20 20 20
Hidraulico P

R.elle,no. M3 M3 proyectados - 12 400 11 200 12 400 12 000 12 400 12 000 12 400
Hidraulico

Relleno Floras Numero de horas a pagar - 589 532 589 570 589 570 589

Hidraulico pagadas
Valorizacion de materiales

Materiales = proyectados por M3 proyectados - 68 200 61 600 68 200 66 000 68 200 66 000 68 200
(soles)

Relleno
Hidraulico

Fuente: Elaboracion propia

Tabla n® 12 Resumen mensual de resultado de recursos econémicos

Areal —Indicador Calculo Ene-17  Feb-17  Mar-17  Abr-17
Sub area
Relleno Personal NuUmero total de personal 20 20 20 20 20 20 20 20
Hidréaulico p
Eﬁ;'&?ﬁl o M3 M3 ejecutados ; 1082459  10530,47 9863 9545 10594 10468 10820
Relleno Horas , .
Hidraulico pagadas Numero de horas ejecutadas - 527 504 483,6 486 520,8 504 527
ﬁﬁl'riﬁ?ico Materiales  Valorizacién de materiales (soles) - 8292546  47562,86 3130149 65467,629 53943,94 5624028 58114,96

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla n® 13 Grado de cumplimiento de la meta por indicador

M3 ejecutado en el turno/M3

E?d”rzzcl)ico tMu?ngor proyectado por turno (m3 2 0% -12,7% -6,0% -205%  -20,5%  -14,6%
turno/200m3 turno)
Relleno Horas Horas ejecutadas por horas
Hidraulico trabajadas proyectadas (Horas 20% -10,5% -5,3% -17,9% -14,7% -11,6%
turno trabajadas/ 9.5 horas turno)
Materiales consumidos por
Sl Materiales materiales proyectados por
Lherdniies | e NG m3 (Materiales consumidos = 0% 39,3% -17,9% -42,3% 24, 7% -7,4%
P por m3/materiales
proyectados por m3)
Fuente: Elaboracion propia
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Figura n®° 14 Brecha de cumplimiento de la meta de M3 por turno
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Figura n° 15 Brecha de cumplimiento de la meta de Horas por turno
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Figura n° 16Brecha de cumplimiento de la meta de Materiales por M3
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CAPITULO 5. DISCUSION

Los resultados obtenidos se ve una tendencia a lograr la meta de cada indicador al estar en
medicion continua, en los meses iniciales se observd mayor alejamiento de la meta, sobre
todo en el indicador “Materiales por M3” el cual mostro valores muy alejados (brecha de
39,3%), a partir del cuarto mes de observacién todos los indicadores comenzaron a tener
un mayor acercamiento a la meta, siendo el indicador “Materiales por M3” el cual mostro el
valor mas cercano a la meta (brecha 0,9%) siendo el indicador que en los Ultimos meses ha
alanzado la mejor tendencia en llegar a la meta. Lo cual nos indica que nuestra hipotesis
queda demostrada pues la optimizacion se logra a medida que las metas trazadas de cada
indicador se vayan cumpliendo, el nivel de optimizacion de recursos ir4 incrementando al
orientar estos al cumplimiento de la meta (Tabla N° 10). El resultado obtenido esta acorde
con el obtenido en el trabajo de investigacion realizada por (Pérez & Vasquez, 2016) donde
mediante indicadores se puede controlar el logro de las metas.

En base a estos resultados la toma de decisiones ha mejorado de acuerdo a nuestro analisis
y apreciacion, en los primeros meses como se vio en el diagnostico no se estaba teniendo
un control de los recursos en base a los resultados de los indicadores, al tomar en cuenta
estos valores permitié realizar mejoras mes a mes al corregir las desviaciones en el uso de
recursos, comprobando asi tal como lo menciona (lllia, 2007) en su investigacion que el
tener implementado indicadores mejora el uso de recursos.

Nuestra apreciacion en base a los resultados es que se tuvieron deficiencias en los controles
en un inicio de la implementacién de indicadores por parte de la empresa y el control
realizado sobre los indicadores a influenciando adicionalmente en el mejor llenado de
registros para que la informacién se pueda obtener con mayor facilidad y esta pueda ser
analizada en base a los indicadores.

Sin el control y seguimiento de los indicadores no se podria obtener los resultados
esperados en el tiempo debido a que no se tomaria en cuenta estos resultados o
simplemente no se haria un célculo real de estos y teniendo resultados que no se ajustan a
la realidad tomando decisiones equivocadas o0 ninguna accién, esto también llevaria a estar
a siegas en cuanto a resultados por periodos sin tener identificado que recurso no se esta

optimizando.
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CONCLUSIONES

1. El uso de indicadores de gestion como herramienta permitid optimizar los recursos en el
servicio de relleno hidraulico, mostrando resultados consistentes en los tres dltimos meses
reduciendo las brechas a la meta; logrando esto con el seguimiento realizado y actuando
sobre los resultados de cada periodo, quedé demostrado el cumplimiento del objetivo
general al concluir que se pudo medir el efecto del uso de indicadores al medir la brecha de
cada de la meta de cada indicador utilizado; los resultados a largo plazo seran mas
significativos al continuar utilizando los indicadores de gestion.

2. El uso de indicadores permiti6 diagnosticar las deficiencias en el uso de recurso o su
asignacion al servicio de relleno hidraulico, especificamente el recurso “materiales”
registrando un uso excesivo de estos en uno de los periodos iniciales del control lo cual
evidencio de forma adicional el deficiente control de los materiales siendo este uno de los
recursos de mayor impacto en la rentabilidad del servicio prestado.

3. Los indicadores de gestion utilizados por la empresa para controlar el uso de recursos son
necesarios y Utiles; debido a que permiten establecer lo alejado o lo cercano que esta de la
meta planteada, permiten un control por periodos, resultados que permiten tomar decisiones
por parte de los responsables para ir mejorando de periodo a periodo, y con ello optimizar
los recursos. La optimizacion de recursos permitira mayor rentabilizaciéon de la empresay a

largo plazo serd mas competitiva.

4. Se halogrado aplicar con éxito los indicadores de gestion obteniendo informacion y alertas
para la mejora de la gestidn en este servicio de relleno hidraulico, esto debido al seguimiento
de control sobre los indicadores, con medicines adecuadas que han permitido identificar la
razon de las desviaciones y toma de accidn sobre estas corrigiendo y mejorando de periodo
a periodo, rentabilizando de esta forma el servicio. Esto permitié determinar el débil control
que se tenia sobre los indicadores, un mal uso de los recursos y menor rentabilidad en el
servicio de relleno hidraulico.

Florez Mostacero, P

Tavera Cosme, R Pag. 60



UNIVERSIDAD HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA

Y
L]
}4 OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
PRIVADA DEL NORTE EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

RECOMENDACIONES

1. Serecomienda que la empresa contindie con implementando mas indicadores en todos los
servicios que realizan y en todas las distintas areas de la empresa. Lo cual traera mayores
beneficios en la rentabilidad la competitividad, al optimizar sus recursos y hacerlos mas
eficientes en el tiempo. El uso adecuado de los indicadores serd una base para una
implementacion de un cuadro de mando integral, como estrategia de mejora continua, en la

gestion de la empresa.

2. Para el servicio de relleno hidraulico se recomienda llevar un control semanal de los
indicadores para que la correccidn de desviaciones se realice en periodos mas cortos dentro
del mismo mes y no esperar el cierre mensual para implementar correcciones. Esto también

para todos los indicadores que se implementen.

3. Se recomienda continuar con el control y seguimiento de la salida de los materiales de
almacén que es el ultimo registro de uso de un material esto debido a que es uno de los

recursos de mayor impacto en el gasto al ejecutar un servicio.

4. Laimplementacion de los nuevos indicadores debe seguir los pasos descritos en el presente
trabajo de investigacion de manera que se elaboren de forma adecuada y sean una
herramienta de control en la bdsqueda de la optimizacién, mejora de gestion, mayor

rentabilidad, mejor servicio, y ser competitivos en el tiempo.

5. Disefiar e implementar formatos que registren las actividades y permitan extraer la
informacion de forma directa para el calculo de los indicadores, para hacer més eficiente el
proceso de control de estos; lo que se debe replicar en todas las actividades de la empresa

que influyan en la rentabilidad.
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Anexo 1.- Secuencia de minado en CMH

(

i OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO
HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA
EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

~ L-Perforacion. -

et - S
St
S R T -
e e
'_.-s-'?:--.--.,.\-h wy
o T ST L T

\__ )

- 2-Voladura.

~N

il

(f8.- Relleno Hidraulico. \

_ 3-Desatado.

(

Florez Mostacero, P
Tavera Cosme, R

Pag. 64



N

UNIVERSIDAD
PRIVADA DEL NORTE

OPTIMIZACION DE RECURSOS EN EL SERVICIO DE RELLENO

HIDRAULICO MEDIANTE EL USO DE INDICADORES DE GESTION EN LA

EMPRESA CONSEM E.I.R.L.

Anexo 2.- DIAGRAMA DE PROCESO DE RELLENO HIDRAULICO
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Anexo 3.- Fotografias del proceso del relleno hidraulico en Consorcio Minero
Horizonte
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