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El Proceso de la
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La planeacion se puede dividir en dos palabras: plany
accion. El plan es el conjunto de objetivos, estrategias,
metas, programas y proyectos, que pretenden alcanzar un
proposito. EIl objetivo responde a la pregunta del ¢qué? La
estrategia del ¢como? La meta del ¢cuanto? Para poder
saber si un plan se cumple, se requiere medirlo a través de
indicadores de gestion y de algunas herramientas de
estadistica, que sirven para ordenar, agrupar, procesar y
analizar datos provenientes de los procesos. Las
herramientas mostradas en este articulo con ejemplos son:
gréafico secuencial, lluvia de ideas, grafico de barras,
estratificacion, hoja de verificacion, grafico de Pareto,
diagrama causa efecto de Ishikwa y diagrama de
correlacion.

'® Notas en la siguiente pagina.
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n nuestro diario vivir, tanto de manera individual como en grupo, estamos
poco acostumbrados a planear y a evaluar lo que se planea, quizad por
temor o por desconocimiento de la metodologia que permita llevar a cabo
mediciones que sirvan para perfeccionar nuestro diario actuar.

Comencemos por dividir la planeacién en
dos palabras: Plan y accion.

B “plan” se puede decir que es el conjunto
de objetivos, estrategias, metas,
programas y proyectos que pretenden
alcanzar un propésito. H objetivo responde
a la pregunta del ¢qué? La estrategia del
¢€0mo? La meta del ¢ cuanto? H programa,
el conjunto de actividades comunes. E
proyecto, como la actividad especifica que
pretende resolver de manera inteligente
un problema o una necesidad." Todo esto
presentado de manera escrita. En el
Grafico No. 1 se puede resumir el
planteamiento:

CONJUNTO
Y.
OBJETIVOS ESTRATEGIAS PROGRAMAS
PROYECTOS
METAS
PROPOSITO
Grafico i. Et Pian

La *“accion”, entendida como la
metodologia, la forma de desarrollar las
estrategias, las actividades y los proyectos.
Esta accion llevada de una manera
ordenada y légica es lo que podemos
llamar los “procesos", también definido por
otros como “Secuencia de actividades
l6gicamente relacionadas que emplean
recursos de la organizacion, a los cuales
se les agrega el valor, para dar resultados
0 productos definidos para un cliente
interno o externo, en apoyo de los objetivos
de la empresa. Es todo lo que se puede
describir con verbos en la vida de una
organizacion: ensamblar, cualificar, montar,
preparar un presupuesto, matricular,
inscribir, entre otros (ver grafico No. 2).

Del gréfico No. 2 concluimos:

Una ACTIVIDAD es un conjunto de tareas
elementales:

a) Realizadas por un individuo o grupo.

b) Que utilizan una experiencia especifica.

¢) Homogéneas desde el punto de vista
de sus comportamientos de costos y
de eficiencia.

d) Que permiten suministrar una salida.

e) A un cliente externo o interno.

SAPAG NASSIR, Preparaciony Evaluacion de Proyectos, 4a edicion, Me Graw Hill.
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- RETROALIMENTACION -

Gréfico 2. Proceso.

f) Efectuadas a partir de un conjunto de
entradas.

Un PRODUCTO es el resultado de una tarea
especifica de un proceso tangible o
Intangible.

B CUENTE es toda persona, Institucion o
proceso que recibe, compra o utiliza el
producto o servicio.

La RETROALIMENTACION es la Informacion
que se obtiene através del proceso y sirve
para mejorar continuamente. Esta se
evalla a través de indicadores de gestion
y de herramientas que sirven para medir
hechos o acciones.

Los INDICES DE GESTION son definidos por
el diccionario Larousse como: “Que indica
o sirve para indicar" si a ésta se agrega el
calificativo de “gestion" que es “La accion
y efecto de administrar la empresa’, se
obtiene una definicion conceptual bastante
completa y facil de entender; sin embargo,
conviene operacionalizarla para poder
trabajar con ella; en tal sentido se define
como un indicador de gestion:

113,

“La expresion cuantitativa  del
comportamiento o desempefio de una
organizacion o departamento, cuya
magnitud, al ser comparada con un algin
nivel de referencia, podra estar sefialando
una desviacion sobre la cual se tomaran
acciones correctivas o preventivas segun
el caso"

Los indicadores de gestion son expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan
bien se est4d administrando una
organizacion o unidad, en el uso de los
recursos (Eficiencia) cumplimiento de las
actividades programadas (Eficacia) y
errores cometidos (Calidad).

Definicion de un indicador

Es la expresion matematica que cuantifica
el estado de la caracteristica o hecho que
se quiere controlar. La definicion debe ser
expresada de la manera mas especifica
posible, evitando incluir las causas y
soluciones en la relacion. La definicion debe
contemplar sélo la caracteristica o hecho
que se observara o medira. Se pueden
medir cantidades de produccion,
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En nuestro diario
vivir, tanto de
manera

individual como
en grupo, estamos
poco
acostumbrados a
planear y a
evaluar lo que se
planea.

proporciones, lapsos de tiempo, entre otros. Algunos
ejemplos de indicadores son:

£

Porcentaje de ocupacion de camas.

NUmero de accidentes de trabajo mensuales.
Porcentaje de cumplimiento de un estandar.

Rotacion de personal.

NUmero de facturas cobradas antes de 45 dias de
vencimiento.

f) Cantidad de reportes atrasados. Numero de
errores por informe.

Loz

)

Objetivo de un indicador

B objetivo debe expresar el ¢para qué? se quiere gerenciar
el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la
mejora que se buscay el sentido de esa mejora. (Maximizar,
minimizar, eliminar, entre otros)

También se pueden definir los indices de gestion como una
unidad de medida gerencial que permite evaluar el
desempefio de una organizacién frente a sus objetivos,
estrategias, programas y proyectos propuestos en un plan
de desarrollo o plan estratégico.

Las caracteristicas o atributos de un indicador son:

a) Pertinencia: las mediciones deben ser tomadas y tener
la importancia en la toma de decisiones.

b) Precision: grado en que la medida obtenida refleja
fielmente la magnitud del hecho que se quiere analizar

¢) Oportunidad: necesidad de contar con la informacion
procesada en el momento de la toma de decisiones.

d) Confiabilidad: la seguridad de lo que se mide es una
base sdlida para la toma de decisiones.

e) Economia: proporcionalidad entre los costos que se
incurre para la medicion, los beneficios y la relevancia de
la decision.
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B siguiente modelo para la construccion de indicadores

puede servir para el disefio de éstos.

INSTRUMENTO PARA
INDICADORE
PRODUCTO:
NOMBRE DEL
INDICADOR
OBJETIVO
INTERPRETACION

TIPO DE INDICADOR

NIVELDE |
COMPARACION
NIVEL DE .
DESAGREGACION
PERIODICIDAD

DATOS REQUERIDOS

FUENTE DE DATOS

C

ONSABLE DE LA
A DE

CISIONES

Instructivo para la
Formulacion de Indicadores
de Gestion

Producto: registre el nombre del
producto (bien o servicio) resultado de los
procesos del area. Ejemplo:

ACION DE
N

* Ingresos tributarios
+ Agua contabilizada
+ Habitantes registrados en el SISBEN

« Asistencia de habitantes a las escuelas deportivas

Nombre delindicador: exprese el ¢qué?
Nombre que identifica el estado de la
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caracteristica o hecho que se quiere
controlar, La definicion debe ser expresada
de la manera méas especifica posible,
evitando incluir las causas y las soluciones
en la relacion. La definicion debe
contemplar solo la caracteristica o hecho
que se observara o medird. Se pueden
medir las cantidades de produccion
proporciones, lapso de tiempo, entre otros.
Ejemplo:

* NUmero de egresos
* % de Agua Contabilizada
* % Ingresos Recaudados

Objetivo de/indicador: expresa el ¢para
qué? Se mide el hecho o caracteristica.
Ejemplo:

¢ Disminuir las pérdidas de agua no facturada
+ Aumentar el recaudo de ingresos

interpretacion: expresa el ¢qué quiere
decir? Ejemplo:

* % de Agua Contabilizada: Expresa el porcentaje
de agua contabilizada con respecto a la tratada.

* % de Ingresos Recaudados: Expresa el
porcentaje de ingresos recaudados con respecto
a los proyectados.

Tipo de indicador: Clasifique el tipo de
indicador si corresponde a calidad, uso,
productividad, eficiencia, eficacia. Ejemplo:

+ % de Agua Contabilizada: indicador de eficiencia.

Nivel de comparacion: Registre el nivel
con el que se compara el indicador si es
nivel histdrico, estandar, planificado, de la

competencia, definido por el cliente, entre
otros. Ejemplo:

* % de Agua Contabilizada: estandar.

Nivel de desagregacion: Registre a qué
nivel se debe generar el indicador.
Ejemplo:

* % de Agua Contabilizada: Subgerencia Operativa,
Supervision de Plantas, Contabilidad.

Periodicidad: registre el tiempo que se
desea conocer. Ejemplo:

* % de Agua Contabilizada: diario, semanal,
mensual, semestral, anual.

Definicion operacionai: exprese si se
trata de una proporcion, razon si son
nimeros absolutos o relativos, defina la
férmula si se requiere. Ejemplo:

% Agua contabilizada = agua contabilizada x 100
agua tratada

Datos requeridos: registre todos los
tipos de datos necesarios para calcular €l
indicador.

Agua tratada: metros cubicos de agua
tratada. Este dato lo debe suministrar €l
jefe de plantas.

Agua contabilizada: metros cubicos de
agua que se estan cobrando. H dato lo
suministra la Subgerencia Financiera.

Fuente: registre el tipo de documento o
formato, en el que se registra la
informacion requerida.
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Agua tratada: Subgerencia de Operativa, Jefe de Plantas.

Responsable de generar datos: registre la dependencia
y cargo responsable de la captura inicial de los datos.

Responsable de generar Indicador: registre la
dependencia y cargo responsable de la generacion y
transmision del indicador a los responsables de la toma de
decisiones.

Responsable de toma de decisiones: registre si el
indicador debe ser conocido por la Junta Directiva, Direccion
General, Direccion Médica, Direccion Administrativa, Jefes de
Departamento, Jefes de Area, entre otros.

Herramientas para llevar

a cabo las Mediciones

GRAFICO SECUENCIAL

Es un grafico que indica los cambios en el tiempo, de las

variables de un proceso. Sirve para observar la tendencia
de una variable con respecto al tiempo. (Ver Gréfico No. 3).

Grafico 3. Gréafico Secuencia!
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LLUVIA DE IDEAS

Técnica que permite Identificar un problema
en todos sus aspectos, mediante la
participacion del grupo. Sirve para que
un grupo lance las ideas que crea
convenientes, para identificar un problema
y presentar posibles soluciones.

GRAFICO DE BARRAS

Se utiliza para comparar la diferencia
existente entre elementos independientes
en términos de las cantidades numéricas
que los representan. Sirven para
representar datos en forma de barras.
Este ayuda a identificar caracteristicas de
las variables que se estan observando. (Ver
Gréficos No. 4 y No. 5)

CANCELACION DE REUNIONES

TIPO DE PROBLEMA PORCENTAIJE

FALTA DE QUORUM il

NO ENTREGA DE 29
INFORMES

FALTA DE 16
IMPLEMENTOQS

INCUMPLIMIENTO 2
OTROS 1
TOTAL 100

Gréfico 4. Datos de Variables
Gréafico 5. Datos graficados con barras

ESTRATIFICACION

Es la agrupacion o clasificacion de los datos
en subgrupos basandose en caracteristicas
0 categorias homogéneas. Ejemplo:

Por tiempo:
entre otros.
¢ Lugar: seccion, servicio, division.

* Por tipo: especialidades, materia prima.

* Por sintoma: defecto, ocurrencia.

« Otros factores: condiciones climaticas,
empleados, instrumentos de medicion.

hora, dia de la semana, horarios,

HOJA DE VERIFICACION

Planilla disefiada para la recoleccion de
datos. (Ver Gréfico No. 6)

GRAFICO DE PARETO

Gréfica de barras especializadas verticales
que representan la frecuencia relativa de
hechos. También representan en forma
ordenada el grado de importancia que
tienen los diferentes factores en un
determinado problema, tomando en
consideracion la frecuencia con que ocurre
cada uno de ellos.

0 Se basa en el concepto de los "pocos
triviales" contra los "muchos triviales".
B 20 siempre hace el 80.

0 Sirve para identificar los pocos vitales
(el 20%) de tal manera que haya mayor
eficiencia.

0 Canaliza los esfuerzos hacia los "pocos
vitales".
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HOJA DE VERIFICACION PARA SEGUIMIENTO DE QUEJAS

TCBB%%E INCIDENCIA DE LAS QUEJAS
MES | Enero Febrero Marzo  Abril  Mayo  Junio

Equivocacion

de a factura

Mala atencion

el personal

Factura no

|lega a tiempo
cIJ_ua,sm

continuidad

TOTALES

Grafico 6. Hoja de Verificacion

0 Ayuda a priorizar y sefialar la importancia de cada una
de las areas de oportunidad.

0 Promueve el trabajo en equipo pues se requiere de todas
las situaciones en donde se pretende realizar la mejora.

Construccion del grafico de Pareto

a) lIdentifique el area de mejora en la que se va a trabajar.

b) Elabore una lista de los factores incidentes en el problema.

c) Establezca el periodo de tiempo durante el cual se
recolectaran los datos.

d) Construya una hoja de verificacion para la frecuencia con
que ocurre el factor.

e) Elabore una tabla de datos con la lista de los distintos
factores ordenados en forma descendente de acuerdo
con la frecuencia.

f) Dibuje un eje horizontal y dos verticales. H eje horizontal
dividalo en un ndmero de intervalos igual al namero de
factores y andételos de izquierda a derecha, en orden
decreciente en cuanto a su frecuencia.

g) B eje vertical izquierdo marquelo con una escala desde
0 hasta el total general. Identifiquelo y anote la unidad
principal.

h) H eje marquelo con una escala desde 0% hasta 100%
Identifiquelo como porcentaje acumulado.
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i) Construya un grafico de barras

) Construya la curva de Pareto marcando los
porcentajes acumulados arriba y a la derecha del
Intervalo de cada factor. A partir del segundo, una
las puntas por segmentos de recta.

Ejemplo: (Ver Gréfico No. 7)

HOIA DE VERIFICACION
PROBLEMA : ATRASOS EN LOS PAGOS

MOTIVO DEL ATRASO  VERIFICACION TOTAL

Falta de recursos en caja 20
Papeles incompletos 50
Cuenta mal diligenciada 150
Demoraen otras 350
dependencias

Contratos incompletos 80
Otros 50
Total 700

HOJA DE DATOS

MOTIVODEL ~ CANTIDADDE CANTIDAD PORCENTAJE PORCENTAIE
MULADO

ATRASO CASCS ACUMULADA SOBRE EL ACUI

TOTAL

Demora en 350 350 50,0% 50,0%

otras

dependencias

Cuenta mal 150 500 21,4% 71.4%

diligenciada

Contratos 80 580 11,4% 82,9%

incompletos

Papeles 50 630 7,1% 90,0%

incompletos

Falta de 20 680 2,9% 92,9%

recursos en caja

Otros 50 71% 100,0%

TOTAL 700 100,0%

Histograma

El Demora en otras
dependencias

9 Cuenta mal
diligenciada
Contratos
incompletos

9 Papeles
incompletos

O Falta de recursos
en caja

9 Otros

TIPO DE PROBLEMA

Gréfico 7
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DIAGRAMA CAUSA EFECTO

Este diagrama muestra la relacion sistemética entre un
resultado fijo y sus causas. Creado por el profesor Kauro
Ishikawa. (Ver Grafico No. 8)

DIAGRAMA DE CORRELACION

Gréfico cartesiano que representa la relacién entre variables.
Sirve para verificar la existencia 0 no de relacion entre dos
variables. (Ver Gréfico No. 9)

Los anteriores ejemplos muestran como se pueden agrupar,
ordenar, procesar y analizar datos que sirven para medir y
avaluar actividades puntuales en el desarrollo de un plan.
Se debe tener en cuenta que a veces se recogen una gran
cantidad de datos que no se comprenden y que no se sabe
qué fin persiguen. Un buen dato es aquel que tiene un
proposito claramente definido y cumple un objetivo deseado,
éstos ademas sirven para:

a) Comprender una situacion actual.
b) Ajustar un proceso

c) Controlar un proceso

121
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Fl’ERIODO DEMANI
2
3
4 325
5
b
1
8

9
Resumen
Estadisticas de la regresion

Coeficiente de 0822331388

correlamon
multiple
goeflclente e 0676228912
terminacion
RA?_ a{ustado 0,629975899
Error tipico 1665887378
Observaciones 9
ANALISIS DE
VARIANZA
Grados de libertad Sumade Promedio de F Valor criticode F
cuadrados los
cuadrados

Regresion 140,57373471 40,57373471 14.62021334 0,006511386
Residuos 7 19,42626529 2,775180756
Total 8 60

Coeficientes Error tipico Estadisticot Probabilidad  Inferior 95%  Superior Inferior Superior

95m*  95,0%
Intercepcion -29,03740635 8.919139155 0.013948358 -50,12780401
3.255628805 7,947008688 50.12780401 7,947008688

Variable X 1 0.099202285 0.025944471 3.823638756 0.006511386 0,037853404 0,160551167 0,037853404 0.160551167

Grafico 9. Diagrama de Correlacion

d) Inspeccionar y evaluar un proceso
e) Analizar y mejorar un proceso

La planeacién y su desarrollo requiere de metas y actividades
que sean medibles y cuantificables, mediciones que
contribuyan para que €l proceso de planeacion no se quede
en un simple postulado o en un ideal que en la préctica no
es viable. MU
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