
Foco

Método
y Sistema

Estructura
y Gestión

Método
(Análisis)

Mejoras Establidad

Conocimiento

Factores
ImportantesCONCEPTOS

FOCO

MÉTODO

PRÁCTICA

APRENDIZAJE

1

2 3 4

5 6 7

8 9

10



Métricas de 
Satisfacción del 

Cliente

Procesos
de la

Organización

Métricas de 
Satisfacción de
los Empleados

Métricas de 
Desempeño
Financiero

Métricas de 
Satisfacción de

la Sociedad



(Números en Miles Reales)

Ingreso Neto

( = ) Flujo de Caja Operacional

Caja

19.513 10.981 - 2.177 13.824 21.489 17.660 28.747 196.887

1.309.799 87.214 88.506 90.806 88.879 106.943 105.651 102.217 1.152.788

EBITDA 273.086 9.373 14.836 13.281 18.497 25.273 24.286 22.909 240.806

(+/-) Capital de Giro

Activo Circulante

Pasivo Circulante

( - ) Gasto Neto con Intereses

( = ) Financiación de Flujo de Caja

( = ) Dividendos

( - ) Incremento/Reducción Neta de Préstamos

- 1.840 - 6.744 10.302 - 4.756

27.346 - 2.604 - 9.983 - 8.487 - 6.760 - 6.239 3.844 - 32.409Cuentas a Reciber (Clientes)

Stock

Crédito de Tributario

Cuentas a Pagar (Proveedores)

Impuestos

Préstamos Contraídos

( = ) Flujo de Caja Libre

Pago de Préstamos Contraídos

Obligaciones Laborales y de Seguridad Social

Adelantos de Clientes

( - ) Inversión en I  (Capex)nmovilizado

( +/- ) Otros

( - ) Impuesto y contribuciones sobre el Beneficio

- 4.890

1.944

- 6.985

- 8.075

- 386

1.477 1.750 - 16.402 - 1.899 2.334 427 2.445 - 762

- 1.171

- 5.908 - 2.091 1.597 - 6.021 - 464 - 357 - 338 - 16.532

- 196

- 1.335 1.599 - 51.479 - 10.179 1.458 - 21.240 1.662 - 83.844

274 1.058 - 14.729 126 124 - 1.531 - 16.821

82 353 21.350 1.621 190 60.190 2.535 94.250

- 8.026

- 6.610

440.615

185.801 198.705 211.559 158.962 147.876 241.967 238.511 267.389 267.389

12.904 12.854 - 52.598 - 11.085 23.073 - 3.456 28.878 81.587

1.873 - 50.421 - 24.909 1.584 - 21.116 131 - 100.666

- 14.634

- 79 - 20.291 - 16.350 - 64 - 60.065 - 4.066 - 111.071

- 7.945

- 17 2.568 674 - 265 688 - 2.230 - 5.163

- 2.732 - 1.102 - 1.199 - 3.233 - 2.290 - 2.931 - 29.735

275 1.235 - 1.328 165 156 - 757 3.581

- 575 2.849 4.099 - 482 1.493 - 653 9.448

1.451 - 12.318 3.538 2.017 2.076 1.035

252 27 - 215 - 22 - 105 - 30 1.750

12.267

1.887 3.754 7.036 4.942 - 401 6.488 25.903

17.416 985 - 18.520 1.872 178 - 4.668 11.337 7.511

24.401 - 466 - 6.202 - 1.665
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MÉTODO
CONOCIMIENTO

DEL
PROCESO

LIDERAZGO



Liderazgo

Para Alcanzar 
las Metas

Con el Equipo

Haciendo de
forma correcta

AGENDA DEL LÍDER

1. Atribución de metas basadas en brechas
2. Promover el dominio del método por el equipo
3. Promover la adquisición de conocimiento técnico 
    del proceso por el equipo

1. Reclutar
2. Entrenar
3. Inspirar
4. Hacer Coaching
5. Promover la Meritocracia
6. Sacar a las personas de la zona de confort para 
    que ellas se puedan desarrollar
7. Hacer una evaluación de desempeño honesta y
    constructiva
8. Despedir cuando necesario
9. Tener un sistema de incentivos alineado con las
    metas

1. Promover la cultura única
2. Cultura de alto desempeño
3. Cultura de hechos y datos
4. Cultura de honestidad intelectual
5. Cultura de enfrentamiento de los hechos
6. Alineamiento con los valores de la empresa



Promedio
EBITDA

y

Objetivo

Promedio
(objetivo)

Diámetro
y

El problema BUENO se 
establece a partir 

del objetivo.

Problema MALO se 
establece a partir de las 

desviaciones de la 
Rutina (estándares).



P

DC

A



Anomalías 
crónicas

1) Nuevo objetivo 
    a ser mantenido 
2) Nuevo estándar

Tratamiento de 
las Anomalías

Resultados de la 
Operación

Objetivo de 
la Mejora

A

A

C

C

P

S

D

D

MEJORA DE LA 
OPERACIÓN DE LA 

ORGANIZACIÓN

OPERACIÓN DE LA
ORGANIZACIÓN 



Gerenciamiento 
por las 

Directrices

Gestión
Estratégica

Gerenciamiento 
de Proyectos

Gerenciamiento 
de la Rutina

Productos

A

C

P

D

A

C

S

D

A

C

P

D

A

C

P

D

1) Nuevo objetivo 
    a ser mantenido 
2) Nuevo estándar

Mejoras de 
Largo Plazo

Mejoras 
Anuales

Operación



R E S U L T A D O S

GERENCIAMIENTO POR 
LAS DIRECTRICES

~5 años

1 año

1 día

Políticas

Acciones

Metas

Metas Anuales

Mejoras Innovaciones

Gerenciamiento de la 
Rutina del Trabajo 

del Día a día

GESTIÓN ESTRATÉGICA

Gerenciamiento
de las Mejoras

Gerenciamiento
de la Innovación M

ej
or

a 
de

 la
 O

pe
ra

ci
ón

O
pe

ra
ci

ón

GERENCIAMIENTO
DE

PROYECTOS

Six Sigma Black Belts

SISTEMA DE ESTANDARIZACIÓN



ORGANIZACIÓN

PROCESOS

OPERACIONES



PROCESO

Producto

Valores
Agregados

O
p

er
ac

ió
n

ð



A

C

P

D

1. PROYECTO - La estructura de la 
organización, los procesos y las 
operaciones necesitan incluir los 

componentes necesarios y configurados 
de tal modo que se permita que las metas 

se cumplan.

1. METAS - Cada nivel de la 
organización necesita establecer 

metas que traduzcan las necesidades 
de la organización.

1.GERENCIAMIENTO - Cada uno de los 
tres niveles exige un método que 

garantice que las metas sean actuales 
y estén por lograrse.

Proceso 1 

Proceso 2 

Proceso 3 

MERCADO

Productos

10

20

30

40

50



Metas de la
Organización

Proyecto de la
Organización

Gerenciamiento
de la Organización

Metas de los
Procesos

Metas de las
Operaciones

Proyecto de las
Operaciones

Gerenciamiento
de las Operaciones

Proyecto de
los Procesos

Gerenciamiento
de los Procesos

Organización

Operaciones

Procesos
Los tres 

niveles de 
desempeño

Las tres 
necesidades 

de desempeño

Metas Proyecto Gerenciamiento



Gerente

Director

Supervisor

Gerente Gerente

SupervisorSupervisor

META

Incrementar el EBITDA en un 15% al año

Incrementar la EFICIENCIA GLOBAL de 
la línea de producción de un 68% 

en enero para un 74% en diciembre

Reducir las HORAS PARADAS por falta 
de materia prima de 32h/mes en 
enero para 16h/mes en diciembre



Presidente

Suministro 
Logística

Ingeniería 
del Producto Industrial Ventas

Clientes

Vecinos

Empleados

Accionistas

Gerenciamiento Departamental

STAKEHOLDERS

Calidad

Costo

Entrega

Seguridad

Ambiente

Etc.

Comités
Funcionales

G
er

en
ci

am
ie

nt
o 

F
un

ci
on

al



Cause

Cumulative
Percent

100%

F
re

qu
en

cy

Equation for regression: y = 4.54 + 0.18x
Correlation coefficient: r = 0.84 (P < 0.001)

b - LH activity (IU/L)

i =
 L

H
 a

ct
iv

ity
 (

IU
/L

)

0

10

20

30

40

50

50 100 150 200 250

INFORMACIÓN

ANÁLISIS DE LA
INFORMACIÓN

CONOCIMIENTO

Conclusión del Análisis

¡El aprovechamiento es máximo cuando
mantengo la temperatura entre los 80 y 90 

grados y el movimiento en 500 rpm!



ANÁLISIS

Situación 
compleja 

de la 
realidad 

(problema) 

Objetivo
(Sistema) Modelos

Observador
(Analista)

SÍNTESIS



Análisis Funcional,
Identificación del 

Problema, del 
Objetivo y de la Meta

PENSAMIENTO
SISTÉMICO

FUNCIÓN

ESTRUCTURAS

PROCESOS

CAUSAS

ACCIONES

Análisis del Fenómeno

1. Vertical
2. Horizontal

Identificación de los 
Problemas Menores

Análisis del Proceso 
de cada 

Problema Menor

Establecimiento 
del Plan de Acción de 
cada Problema Menor

ò

ò

ò

ò



Administración (Gerenciamiento por las Directrices)

Técnicos (Gerenciamiento de la Rutina)

Problema Mayor (Y)

Problemas Menores (y)

Análisis
Funcional

Análisis del
Fenómeno

Análisis Funcional 
EspecíficoPreparación para el 

Análisis del 
Problema Menor

Análisis del
Proceso

Análisis del 
Fenómeno Específico

Análisis de las
Estructuras

(Vertical)

Análisis del Flujo 
de los Procesos 

(Horizontal)

Análisis del indicador del problema mayor, cómo se altera, 
cómo se compara con otros resultados (brechas) qué resultado 
final se puede esperar (meta).

ESTRATIFICACIÓN - La División del Problema Mayor en varios 
Problemas Menores, priorizando cada etapa. Evaluación de las 
brechas en cada etapa y el establecimiento de las metas 
intermedias.

Análisis del indicador del problema menor, cómo él se altera, 
cómo se compara a los otros, que meta se puede proyectar, 
etc.

Análisis de cómo ocurre el problema, la brecha tiene lugar a la 
izquierda o a la derecha, lineal o inclinada, delante o detrás, etc. 
Este análisis tiene por reto generar huellas para que se 
descubra(n) la (s) causa(s) en la etapa siguiente.

Esta es la etapa final, cuando buscamos la causa del problema 
menor, una relación entre y (problema) y x (causa) o x  (varias i

causas).



Promedio

(-)
Notas Fiscales con 
Margen Negativo 

(+)
Notas Fiscales con 

Margen Positivo



Margen
de

EBITDA

Brecha

A B C D E D X



Estratificación

Recolección de
Informaciones

Priorización
(Elija los temas más 

importantes y retorne)

Entrevistas - Estudio de 
informaciones existentes 

sobre el OBJETIVO



Costos
Operacionales

Fijos

Costos de
Overhead

Costos 
Operacionales 

Variables

Costos
Operacionales

Alto
Costo

Costos 
Operacionales

Variables
Indirectos

Costos 
Operacionales

Variables
Directos



Costos 
Operacionales

Variables
Indirectos

Costos 
Operacionales

Variables
Directos

Costos 
Operacionales

Fijos

Costos de
Overhead

Costos
Operacionales

Variables

Costos
Operacionales

Alto
Costo

1 2

R Mil millones

Meta = R 300 millones



ORGANIZACIÓN
(Sistema)

Cadena de Valor
(Procesos)

Procesos de Soporte

Procesos Administrativos

R
el

ac
io

ne
s

Indicadores Finales 
de la Organización 

(Funciones)



Ejecución del 
orden de prisión
(Policía Militar) 

Prisión en la 
Penitenciaria 

SEAP

Juicio- 
Poder

Judicial

Investigación-
Policía

Civil

Casa de 
Custodia
(SEAP)

Arresto en 
flagrante 

(policía militar)

Suceso del
Crimen

Stock de 
crímenes no 

flagrados

Stock de 
presos no 

condenados

Stock de 
procesos no 
trabajados

Stock de 
procesos no 

juzgados

Stock de 
sentenciados 

sueltos

Pitón



LSE

LIE

Promedio

Diámetro
y

Promedio

Especificación

Diámetro

LIE LSE



Especificación

Diámetro
LIE LSE

Promedio

Diámetro
y Promedio

LSC

LIC

LIE

LSE



Diámetro
y

Promedio

LIE

LSE

Especificación

Diámetro

LIE LSE

Promedio



Test de consistencia

Determinación del nuevo objetivo 
del problema menor y evaluación 

del tipo de solución más adecuada

Conducción de un brainstorming 
con personas que tengan 

conocimiento acerca del objetivo

Determinación de las causas más 
probables (hipótesis)

Determinación de las brechas de 
información y 

Recolección de Datos

Test de las causas más probables 
(verificación de 
las hipótesis)



Causas - Variables independientes

Problema
(Variable

dependiente)

Causas sugeridas+

Causas probables (hipótesis)



Variable
dependiente

y = a + bx

Variable
independiente

x

a

y

b

{



Planificación de 
Experimentos

No hay base de 
datos históricos

Análisis Multivariado

Hay suficiente base 
de datos históricos

¿Hay base 
de datos?

(MÁS RÁPIDO) (MÁS LENTO)

Evaluación de la relación 
entre variables 
dependientes e 

independientes del Objetivo



0 0 0

0 0 0 0

< 3

< 3 3 a 6 6 a 9

Tiempo de Duración de los Proyectos en Meses

37

10

20
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2008
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3 a 6 6 a 9 9 a 12 12 a 15 15 a 18 >18

7

9
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Nueva información 
analizada

Recolección de nuevas 
informaciones

Análisis - Nuevas 
brechas de conocimiento, 

necesidades

Realineamiento 
del problema (Objetivo)

(Clientes) 

Discusión del análisis: 
respuestas, propuestas

exequibles 

Recolección de 
nuevas informaciones

Ciclo de Participación Ciclo de Análisis

OBJETIVO



Recursos

Mercado

Competencia

Capital

Materias primas

Tecnología

Recursos Humanos

Organización

Influencias Ambientales

l Gobierno
l Economía
l Cultura, etc.



Proyectos EspecialesIndicador
Operacional

A B C D E

Diferentes Departamentos

Mejores Prácticas

Indicador
Operacional

Diferentes Departamentos

A B C D E



FOCO
EN LAS
VENTAS

FOCO
EN LOS
COSTOS

FOCO EN EL 
CAPITAL 

EMPLEADO

Generar
Valor

Volumen

Mix

Precios

Devoluciones

Overhead

Operacional

ROL

Costos

WACC
(costo promedio 

ponderado 
del capital)

Capital
Empleado

Utilidad
Operacional

Costo del
Capital

Empleado

Fijo

Variable



Gerenciamiento de Recursos Humanos

Marketing, Ventas e P&D (investigación y desarrollo)

Contabilidad, Finanzas y Compras

Logística
de Entrada

Operaciones
Industriales

Centros de 
Distribución

Logística 
de Salida

Servicios al 
Cliente

Utilidad

Infraestructura Gerencial de la Empresa

Actividades de Apoyo

Actividades Primarias

A

Gerenciamiento de Recursos Humanos

Marketing, Ventas e P&D (investigación y desarrollo)

Contabilidad, Finanzas y Compras

Logística
de Entrada

Operaciones
Industriales

Centros de 
Distribución

Logística 
de Salida

Servicios al 
Cliente

Utilidad

Infraestructura Gerencial de la Empresa

Actividades de Apoyo

Actividades Primarias

Gerenciamiento de Recursos Humanos

Marketing, Ventas e P&D (investigación y desarrollo)

Contabilidad, Finanzas y Compras

Logística
de Entrada

Operaciones
Industriales

Centros de 
Distribución

Logística 
de Salida

Servicios al 
Cliente

Utilidad

Infraestructura Gerencial de la Empresa

Actividades de Apoyo

Actividades Primarias

B
ESTÁTICO

DINÁMICO

C
ESTÁTICO

Custos
Overhead

Costos Operacionales

Costos
Fijos

Costos
Variables



ANTES DESPUÉS

Jun/08

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Seguimiento de la Ejecución de las Acciones

P
or

ce
nt

aj
e 

de
 la

s 
A

cc
io

ne
s 

E
je

cu
ta

da
s

Jul/08

1%

7%

23%

57%

73% 73%

Ago/08 Sep/08 Oct/08 Nov/08 Dic/08

Acciones Concluidas

Cambio 
del 

Liderazgo



Actividades Evaluadas

1. Identificación de los Problemas

2. Análisis del Historial del Problema

3. Desdoblamiento del Problema

4. Identificación de las Responsabilidades

5. Estudio de los Datos

6. Análisis de los Datos

7. Evaluación del Local del Evento

8. Definición de las Causas

9. Priorización de las Causas

10. Proposición de las Acciones

11. Priorización de las Acciones

12. Elaboración del Plan de Acción

13. Entrenamiento y Capacitación

14. Ejecución de las Acciones

15. Divulgación de los Resultados

16. Evaluación de los Resultados

17. Tratamiento de las Desviaciones

18. Estandarización de las Acciones de Mejora

19. Evaluación de la Efectividad del Ciclo de Mejora

20. Estandarización

21. Planificación de los Entrenamientos

22. Planificación de las Auditorías

23. Entrenamiento en los Estándares

24. Cumplimiento de los Estándares

25. Auditoría en los Estándares

26. Monitoreo de los Resultados

27. Evaluación de los Resultados

28. Identificación de las Anomalías

29. Tratamiento de las Anomalías

30. Identificación y Priorización de Problemas Crónicos 



Insatisfactorio < 40%

P D DSC CA A

Regular > 40 < 80%

10%

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 1213 14 1516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

Objetivo

Insatisfactorio

Satisfactorio > 80%

}

}



Desempeño

Gerenciamiento
de la Rutina 

del Trabajo del 
Día a día

Evaluación Nivel 3 - Procesos

PDCA SDCA

Plan
0%

20%

40%

60%

80%

100%

Do Check Action Standard Do Check Action

Procesos Evaluados

Plan 40%

45%

62%

24%

73%

56%

54%

25%

Standard

Do

Do

Check

Check

Action

Action

PDCA

SDCA

Desempeño

48%
48

40 45

62

24

Evaluación Nivel 1 - Sistema Evaluación 2 - Subsistema

Sistema Evualado 100%

80%

60%

40%

20%

0%
GRD

DesempeñoSubsistemas Evaluados

Gerenciamiento 
para Mejorar 

(PDCA)
42%

51%

GRD

PDCA SDCA

42
51

0%

20%

40%

60%

80%

100%

Gerenciamiento 
para Mantener

(SDCA)

73

56 54

25



Verifique las condiciones 
de liderazgo local

Resultado General del Diagnóstico 
del Gerenciamiento de la Rutina

Nivel de 
Alcance de 
las Metas 
del Sector

Inversión en el 
Gerenciamiento de la Rutina 

y nociones básicas de 
Soluciones de Problemas

Inversión en el Gerenciamiento 
de la Rutina

IDEAL

80%

70%

100%

100%
0

0

Inversión en Ger.
Directrices, Ger.

Funcional,
Conocimiento

Técnico y PDCA
(Green, Black Belts)



Conocimiento Interno
Conocimiento Externo
Consultoría
Especialistas
Literatura

Entrenamiento Operacional
Certificación
Supervisión
Entrenamiento en el Trabajo
Auditoría

P

DC

A

Información
Hechos y Datos       

1 2

Operación

4

Mejores
Prácticas

3

Meta

Análisis

Plan

Ejecución

Verificación

Estandarización

Conocimiento
Técnico         

Nuevo
Conocimiento 



Nivel máximo de conocimiento alcanzable

Curva del 
Potencial

Mental

Curva Real de 
Adquisición de 
Conocimiento

Muerte

Cantidad de
Conocimiento

Tiempo de Vida

M

R



Fuente del 
Conocimiento

Demanda

Potencial Mental Motivación

Curso
Consultores

Libros
Viajes

Conversaciones
Etc.

1. Meta
2. Rotación

Actuación
Preventiva

Ritmo de
Aprendizaje

Nivel de Salud
Mental Preventiva

l Autorrealización
l Estima
l Social
l Seguridad
l Fisiológicas

2

1

3 4

}



Conocimiento
Inexistente

Conocimiento 
Existente Adquirido

Conocimiento

Resultados

FÁCIL

DIFÍCIL

Conocimiento Existente 
en la Empresa



Conceptual

Menos
Complejo

Más
Complejo

Modelos

Descriptivo Descriptivo Normativo 

Físico

Determinístico
Lineal

Estático
Solucionable

Estocástico
No lineal
Dinámico

Se puede simular



Modelo de Residencia

Modelo de Globo Terrestre Modelo de Avión



Modelo 
Ajustado

Modelo Matemático
Conceptual o 

Algoritmo

y

x

GRÁFICO

y = f(x)

DIAGRAMA DEL ÁRBOL

Clientes
Satisfechos

Buena
Comida

Ingredientes de calidad

Buenas Recetas

Pronta Atención

Camareros Profisionables

Clima Alegre

Decorado Agradable

Buena Presentación de la Mesa

Buen
Servicio

Ambiente
Agradable

MATRIZ

Entidades y Dueños de la Entidad

Paquetes Sede Fábricas Logística
Directorio
Regional Reventa

Argentina
Venezuela

Otras
Inactivas

Asociadas
Norte

Asociadas
Sur

Comerciales

Manoel Carmo Bretas BretasAdoniran Adoniran FreitasFraga Laerte Laerte

Paquete de Personal

Sueldos
Comisiones/Premios
Indemnizaciones/Previo Aviso
Encargos Directos/Provisiones
Ayuda de Costo
Directorio
Transporte
PAT
Otros

Paquete Terceros

Tercerización
Vigilancia
Etc.

DIAGRAMA DE RELACIÓN





Modelo
Cronológico

Modelo
Estructural

Modelo
Geográfico

Modelo
Colateral

Submodelo

Modelo
Genérico



Stocks

Penitenciaria
SEAP

Juicio
Poder

Judicial

Investigación
Policía

Civil

Custodia
(SEAP)

Prisión
(Policía Militar)

Prisión
(Policía Militar)Crimen

Crímenes no
Flagrados

Presos no 
Sentenciados

Procesos no 
Trabajados

Procesos no
Juzgados

Sentenciados 
Sueltos

Pitón



Provisional Definitivo

Policía
Civil

Provisional Cerrado Abierto
Semi-
abierto

Salida en LibertadSalida Condicional



Planificación e 
Integración 
Operacional

Inteligencia
Enseñanza y
Programas de

Prevención

Modernización
Tecnológica

Jefe del Estado 
Mayor de la Policía

Militar

Jefe de la 
Policía 

Civil

Gestión
Estratégica

Asesor
Jurídico

Instituto de 
Seguridad

Pública

Secretaría
de

Seguridad



Áreas Integradas de Seguridad Pública
y Municipios Abarcados

Estado del Rio de Janeiro

Fuente: Secretaría de Seguridad Pública del Estado del Rio de Janeiro
Elaboración: CESeC/UCAM
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Diagrama del Árbol

MECE - Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive

A) ME - ¿Hay superposiciones?

B) CE - ¿Hay brechas?
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