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Introducción 

El presente trabajo tiene como objetivo proporcionar un conjunto de elementos para el desarrollo, 
implementación y análisis de indicadores en una organización que justifican la necesidad de enfocar los 
sistemas de control en función de los propósitos, estrategias, los procesos y la estructura de la organización, 
entre otros elementos y de otorgarle al sistema de información, elementos de análisis cuantitativo y cualitativo. 

Significa además la importancia de la existencia de un sistema de alimentación y retroalimentación de 
información eficiente y eficaz, para la toma de decisiones generada del control de gestión sistémico y por 
procesos. 

Todo sistema de dirección, por muy distintas que sean sus características o función social, está compuesto 
por un conjunto de funciones complejas en su conformación y funcionamiento. Para Newman (1968, p. 21.): 
"La dirección ha sido definida como la guia, conducción y control de los esfuerzos de un grupo de individuos 
hacia un objetivo común" 

El trabajo de cualquier directivo puede ser dividido en las siguientes funciones: 

Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el esclarecimiento de objetivos, procesos, 
establecimiento de políticas, fijación de programas, determinación de métodos y procedimientos especificas y 
fijación de previsiones día a día. 

Organizar y hacer: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los objetivos y procesos de la 
organización, e implementar el despliegue de acciones .. 

Controlar: vigilar si los resultados prácticos se conforman lo más exactamente posible a los programas. 
Implica estándares estándares y poner en práctica la acción correctiva cuando la realidad se desvía de la 
previsión. (Newman, 1968) 

Actuar: Mejorar resultados y colocar en el sistema nuevos estándares 

Cada una de estas etapas están cimentadas en el ciclo de gestión P, H, V, A, cuya metodología se ha 
utilizado y se ve reflejada en este documento para logra los fines del curso. 

1 Objetivo y campo de aplicación 

Este manual tiene como objetivo apoyar en la definición y desarrollo de indicadores de gestión de cualquier 
sistema, proceso, proyecto o actividad de tal forma que sirvan para la eficacia y eficiencia en la toma de 
decisiones, y en consecuencia para la mejora de las organizaciones. 

Los elementos de este manual son genéricos y se pretende que sea aplicable a cualquier tipo de 
organización privada, pública, grande o pequeña. sin importar su tipo, tamaño, naturaleza o tipo de producto 
suministrado. 

2 Referencias normativas 

NMX-CC-9000-IMNC-2000, Sistema de gestión de la calidad - Fundamentos y vocabulario 

NMX-CC-9001-IMNC-2000, Sistema de gestión de la calidad - Requisitos 

UNE-66175-AENOR, Guia para la implementación de sistemas de indicadores 
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3 Definiciones 

3.1 Capacidad 
Aptitud de una organización, sistema o proceso para realizar un producto que cumple los requisitos para ese 
producto. 

3.2 Eficacia 
Extensión en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados. 

3.3 Objetivo de la calidad 
Algo ambicionado o pretendido relacionado con la calidad 

3.4 Gestión 
Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización 

3.5 Mejora de la calidad 
Parte de la gestión de la calidad orientada a aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad 

3.6 Mejora continua 
Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos 

3.7 Cliente 
Organización o personas que recibe un producto 

3.8 Proveedor 
Organización o persona que proporciona un producto 

3.9 Proceso 
Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactúan las cuales transfonman entradas en 
salidas 

3.1 O Producto 
Resultado de un proceso 

NOTA 1 Existen cuatro categorías genéricas de productos: 

Servicios (por ejemplo transporte). 

Software (por ejemplo programa de computador diccionario). 

Hardware (por ejemplo parte mecánica de un motor). 

Materiales procesados (por ejemplo lubricante) 

La mayoría de los productos contienen elementos que pertenecen a diferentes categorías genéricas de 
producto. La denominación del producto en cada caso como servicio software, hardware o material 
procesado depende del elemento dominante. Por ejemplo el producto ofrecido "automóvil" está compuesto 
por hardware (por ejemplo la ruedas) materiales procesados (por ejemplo combustible liquido refrigerante). 
Software (por ejemplo los programas informáticos de control del motor, el manual del conductor) y el servicio 
(por ejemplo las explicaciones relativas a su funcionamiento proporcionadas por el vendedor). 

NOTA 2 Un servicio es el detallado de llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la interfaz entre el 
proveedor y el cliente y generalmente es intangible. La prestación de un servicio puede implicar por ejemplo. 

Una actividad realizada sobre un producto tangible suministrado por el cliente (por ejemplo reparaci.ón de 
un automóvil). 

Una actividad realizada sobre un producto intangible suministrado por el cliente (por ejemplo la 
declaración de ingresos necesarios para preparar la devolución de los impuestos). 

La entrega de un producto intangible (por ejemplo la entrega de infonmación en el contexto de la 
transmisión de conocimiento). 

Proyecto final 
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- La creación de un ambientación para el cliente por ejemplo en hoteles y restaurantes). 

El software consiste en información generalmente es intangible puede presentarse bajo la forma de 
propuestas transacciones o procedimientos. 

El hardware es generalmente tangible y su cantidad es una caracteristica contable los materiales procesados 
generalmente son tangibles y su capacidad es una caracteristica continua. El hardware y los materiales 
procesados frecuentemente son denominados como bienes. 

NOTA 3 El aseguramiento de la calidad (3.2.11) está principalmente enfocado en el producto que se pretende. 

NOTE 4 En español el termino inglés usoftware" tiene un alcance más limitado del que se le da en esta norma no 
quedando éste l1m1tado a los programas infoITTláticos 

3.1 O Acción de mejora 
Resultado directo de la búsqueda de soluciones a los puntos débiles detectados. 

3.11 Cuadro de mando 
Herramienta de gestión que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores 
que proporcionan a la alta dirección y a las funciones responsables una visión comprensible del negocio o de 
su área de responsabilidad. La información aportada por el cuadro de mando, permite enfocar y alinear los 
equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las estrategias de la 
organización. 

3.12 Despliegue 
Metodología desarrollada con el propósito de trasladar los objetivos estratégicos de la organización a las 
distintas funciones y niveles de la organización. 

3.13 Estrategia 
Plan estructurado para lograr los objetivos. 

3.14 Indicador 
Unidad de medida o parámetro de control que aporta datos o conjunto de datos que ayudan a medir 
objetivamente y dan información acerca del comportamiento de un producto, proceso o proyecto, programa o 
sistema. 

3.15 Medición 
Conjunto de operaciones que tienen por objeto determinar el valor de una magnitud (NMX-Z-055:1996) 

3.16 Métrica 
Criterio de medición 

3.17 Misión 
Declaración que describe el propósito o razón de ser de una organización 

3.18 Objetivo del proceso 
Algo ambicionado o pretendido, relacionado con los resultados del proceso 

3.19 Parámetro 
Dato o factor que se toma como necesario para analizar o valorar urna situación 

3.20 Plan estratégico 
Proceso de evaluación sistemática de la naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, 
identificando objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y asignando 
recursos para llevar a cabo dichas estrategias. 

3.21 Propietario o dueño del proceso 
Persona responsable de la gestión del proceso asignado y por tanto de sus resultados, de su rentabilidad y 
de la organización necesaria para el óptimo funcionamiento del proceso 

3.22 Visión 
Declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en el futuro. 
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4 El enfoque de sistemas 

La organización debe ser abordada como un sistema enfocada alrededor del interés por la consecución de 
propósitos. 

E 
N 
T 
o 
R 
N 
o 

1) La organización, al contrario de las demás estructuras básicas, no tiene limitación en su amplitud. 

2) La organización necesita entradas; las entradas son las importaciones de energía que sustentan al 
sistema para proporcionar un resultado productivo. 

3) La organización tiene su naturaleza planeada. 

4) La organización presenta mayor variabilidad que los sistemas biológicos. La organización necesita 
fuerzas de control para reducir la variabilidad e inestabilidad de las acciones humanas. 

5) Las funciones, normas y valores con el reflejo de las aspiraciones generalizadas. 

6) Las organizaciones constituyen un sistema formalizado de funciones. 

7) El funcionamiento organizativo debe ser estudiado en relación a las transacciones continuas con el 
medio ambiente que lo envuelve. Los sistemas abiertos se caracterizan por un proceso de cambio 
infinito con su entorno, que s.¡n los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el sistema se 
desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energía. 

8) El concepto de sistema abierto se puede aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo, 
del grupo, de la organización y de la sociedad. 

ENTORNO 

ENTORNO 

Figura 1 -Modelo genérico de sistema abierto 

E 
N 
T 
o 
R 
N 
o 

4.1 Variables que influyen en el desempeño de un sistema 

a) Entorno (partes interesadas y medio ambiente, entre otras) 

Un sistema de gestión de la calidad siempre estará relacionado con su entorno, es decir, el conjunto de 
situaciones externas al sistema, pero que influyen decididamente sobre éste, y a la par la influencia del 
sistema en el entorno aunque esta influencia es menor se trata de una relación mutua. 
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b) Retroalimentación 

La retroalimentación se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de las salidas vuelven a 
ingresar al sistema como recursos o información. La retroalimentación permite el control de un sistema y que 
sobre éste se tomen medidas de corrección con base a la información retroalimentada (retroinformación con 
las partes interesadas) 

c) Propósito u objetivo: 

Todo sistema tiene uno o algunos propósitos. Los elementos (u objetos), como también las relaciones, 
definen una distribución que trata siempre de alcanzar un objetivo. 

d) Totalidad: 

Un cambio en una de las unidades del sistema, con probabilidad producirá cambios en las otras. El efecto 
total se presenta como un ajuste a todo el sistema. Hay una relación de causa/efecto. De estos cambios y 
ajustes, se derivan dos fenómenos: entropía y homeostasis. 

e) Entropía: 

Es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse, para el relajamiento de los estándares y un 
aumento de la aleatoriedad. La entropía aumenta con el correr del tiempo. Si aumenta la información, 
disminuye la entropía, pues la información es la base de la configuración y del orden. De la información como 
medio o instrumento de ordenación del sistema. 

f) Homeostasis: 

Es el equilibrio dinámico entre las partes del sistema. Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el 
fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los cambios externos del entorno. 

4.2 El sistema de gestión como estrategia para alcanzar los objetivos de la organización 

En la actualidad, es una cuestión innegable el hecho de que las organizaciones se encuentran inmersas en 
entornos y mercados competitivos y globalizados; entornos en los que toda organización que desee tener 
éxito (o, al menos, subsistir) tiene la necesidad de alcanzar "buenos resultados" organizacionales. 

Para alcanzar estos "buenos resultados", las organizaciones necesitan gestionar sus actividades y recursos 
con la finalidad de orientarlos hacia la consecución de los mismos, lo que a su vez se ha derivado en la 
necesidad de adoptar herramientas y metodologías que permitan a las organizaciones configurar su sistema 
de gestión. 

Un sistema de gestión, por tanto, ayuda a una organización a establecer las metodologías, las 
responsabilidades, los recursos, las actividades que le permitan una gestión orientada hacia la obtención de 
los objetivos establecidos. 

8 



crií~rios de operación 
(qué se controla);,· ,, . 
. ;,,---2/' ,,, l'--t:,' 

,. 

Planes y programas (cuando) 

Figura 2 -El sistema de gestión como estrategia para alcanzar los objetivos. 

Particularmente un sistema de gestión de la calidad (3.2.3 de la NMX-CC-9000-IMNC-2000) es para dirigir y 
controlar una organización con respecto a la calidad. El sistema de gestión de la calidad esta representado 
en el modelo de la figura 3 en el cual se destaca la interacción y vínculos entre los procesos que fonman parte 
del sistema de gestión de la calidad y que se identifican de acuerdo al alcance del sistema. tomando en 
consideración la satisfacción del cliente, los propósitos, los objetivos de la organización incluyendo los 
relacionados con la mejora continua, los requisitos legales, los riesgos económicos, entre otros. 

Esta estructura de procesos permite una clara orientación hacia el cliente, los cuales juegan un papel 
fundamental en el establecimiento de requisitos como elementos de entrada al sistema de gestión de la 
calidad, al mismo tiempo que se resalta la importancia del seguimiento y la medición de la infonmación 
relativa a la percepción del cliente acerca de cómo la organización cumple con sus requisitos. 

Clientes 

Reauis1tos 

Mejora continua del sistema de gestión de la 
calidad 

p:;· --~L_R_e_s_p_o_ns_a_b_i_lid_a_d _ _,~ U de la dirección; () 

Gestión de los 
recursos 

Realización 
Producto 

Medición, análisis 
y mejora 

Clientes 

• Satisfacción 

Figura 3 - Modelo de un sistema de gestión de la calidad basado en procesos 

El modelo representa que la nonma promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se 
desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la 
satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Para que una organización funcione de 
Proyecto final 
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manera eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre sí. Una actividad 
que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin de permitir que los elementos de entrada se transformen en 
resultados, se puede considerar como un proceso. Frecuentemente el resultado de un proceso constituye 
directamente el elemento de entrada del siguiente proceso. En síntesis el modelo destaca que la 
organización aplique el enfoque de sistema para la gestión dentro de la organización, que identifique y 
controle las interacciones de los procesos y que realice la gestión de estos procesos, para alcanzar la 
eficacia y eficiencia de la organización. 

4.3 Los procesos del sistema de gestión y el requisito 4.1 de la norma ISO 9001 :2000 

El capitulo 4 de la norma ISO 9001 :2000 (relativo a aspectos generales del sistema de gestión de la calidad y 
a requisitos documentales) no aparece de manera explícita en la figura 3,sin embargo, se debe considerar 
que éste influye al resto de procesos que se derivan de los capítulos 5, 6, 7 y 8 de la norma ISO 9001 :2000 

Como consecuencia directa de todo lo anterior, y de manera particular, el apartado 4.1 de la norma ISO 
9001 :2000 sobre requisitos generales relativos a un sistema de gestión de la calidad establece de manera 
genérica qué debe hacer una organización que desee establecer, documentar, implementar y mantener un 
sistema de gestión de la calidad y mejorar continuamente su eficacia conforme los requisitos de la ISO 9001. 
Los pasos a seguir para tal finalidad se reflejan como lo establece el requisito 4.1 de la norma ISO 
9001:2000: 

a) Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestión de la calidad y su aplicación a través de la 
organización (véase 1.2), 

b) Determinar la secuencia e interacción de estos procesos, 

c) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operación como el control 
de estos procesos sean eficaces, 

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e información necesarios para apoyar la operación y el 
seguimiento de estos procesos, 

e) Realizar el seguimiento, la medición y el análisis de estos procesos, e 

f) . Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de 
estos 

Sin duda, el apartado del requisito 4.1 de la norma ISO 9001 :2000 establece las bases para el cumplimiento 
del resto de requisitos, de forma que una organización que desee implantar un sistema de gestión de la 
calidad debería centrar sus esfuerzos por dar respuesta a cada uno de estos sub-apartados, lo que permitiría 
garantizar el enfoque basado en procesos del sistema de gestión de la calidad. 

4.4 Los procesos se clasifican en 4 grupos básicos: 

1) Responsabilidad de la dirección, aquellos procesos que están vinculados al ámbito de la 
responsabilidad de la dirección y se encuentran en relación con el capítulo 5 de la norma ISO 
9001:2000. 

2) Gestión de los recursos, aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar y mantener los 
recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo) y se encuentran en 
relación con el capitulo 6 de la norma ISO 9001 :2000. 

3) Realización del producto, aquellos procesos que permiten llevar a cabo la producción y/o la 
prestación del servicio, y se encuentran en relación con el capitulo 7 de la norma ISO 9001 :2000. 

4) Medición, análisis y mejora, aquellos procesos que permiten hacer el seguimiento de los procesos, 
medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentran en relación con el capitulo 8 
de la norma ISO 9001 :2000. 

En la figura 4 se muestra un mapa de procesos identificados para un sistema de gestión de la calidad. 
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Planificación 
estratégica 

" . :,. Mápa de·procescí~· " : ' ' 

·Planificación y control 
de gestión ·· 

Gestión 
financiera · 

- _I '·" •" 

.. Recursos humanos y:gestión 
· del conocimiento 

Gestión de · servicios 
suminl!ltros externos 

Figura 4 - Mapa de procesos 

y 

En la figura 5 se muestran las relaciones entre los procesos, los enlaces que los vinculan entre si y los 
integran a un sistema complejo. 

l 

Figura 5 - Vistas de sistema, proceso y procedimiento 

Las relaciones entre los procesos se pueden considerar de la siguiente manera (vea la figura 6): 

- Simbiótica: es aquella en que los procesos no pueden seguir funcionando solos. 
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- Sinérgica: La relación resulta útil, ya que mejora sustancialmente al desempeño del sistema (se suman 
esfuerzos y se multiplican) 

Figura 6 - Interrelación de los procesos del sistema 

5 El enfoque basado en procesos 

Los elementos que componen el sistema de gestión son los procesos y se podrían denominar subsistemas 
interactivos de la gestión de calidad. El proceso es lo que transforma una entrada en salida, en la 
transformación de entradas en salidas se debe saber como se efectúa esa transformación (a menos que el 
proceso sea como una caja negra). Las salidas de los procesos son los resultados que se obtienen de 
procesar las entradas (productos tangibles o intangibles). En un proceso pueden haber salidas intencionadas 
(el producto esperado) y no intencionadas (no esperadas, tales como basura, desperdicios, etc.). Las 
entradas pueden adoptar la forma de productos tangibles o intangibles, recursos e información. La salida de 
un proceso se convierte en entrada de otro, que la procesará para convertirla en otra salida, repitiéndose este 
ciclo indefinidamente. véase figura 7 

Recuisitos 
eso ecríica dos 

,Actividades, 
interrElaciona::l as o :;ue 
ínt5ra::.tUan ymE-tc::los 

oe contro 1 

seguimíento >r med1c1ón 

?.e; ults:::::: 

'!'•.-ro:~,,~, 

~~:i~f.,?{~i~~' .;J :;: 
~~,·P.escla~~.;¿ra3~~/ 11~tif,! 

, '4;:j~i~i~~SJ~1~~~1J ~.~· 
·'· 

Figura 7 - Representación esquemática de un proceso genérico 

En cada proceso se deberia entender: 

- El objetivo: 

¿Cuál es la intención del proceso? 

- La entrada: 

¿Qué es lo que va a ser procesado? ¿De dónde viene? 
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- Las actividades: 

¿Qué se hace en esos pasos particulares? 

- La salida: 

¿Qué sucede con la entrada? ¿Cuál es el resultado? ¿A dónde va? ¿El resultado está alineado con el 
objetivo/intención? 

- Los recursos: 

¿Qué es necesario para las actividades en términos de personal, información, equipo, etc.? ¿Los recursos 
necesarios están disponibles? 

- El seguimiento/medición: 

¿A que se le da seguimiento o se mide para demostrar que las actividades se desarrollan como se pretende? 
¿Los parámetros seleccionados para dar seguimiento o medir son adecuados? ¿Existe algún arreglo 
particular como una inspección? 

- El análisis: 

¿Que se hace con la información recolectada del seguimiento o la medición de las actividades? ¿Quién lo 
realiza? 

- La mejora: 

¿La mejora del proceso esta incluida? No todos los procesos pueden ser mejorados simultáneamente. 

- Responsabilidad y autoridad: 

¿Esta definido quién es el responsable del proceso? 

La descripción de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se 
pueden representar estas actividades de manera gráfica e interrelacionadas entre sí. 

Estos diagramas facilitan la interpretación de las actividades en su conjunto, ya que ellos permiten tener una 
percepción visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el 
proceso y los limites del mismo. 

Uno de los aspectos importantes que deberían recoger estos diagramas es la vinculación de las actividades 
con los responsables de su ejecución, ya que esto permite reflejar, a su vez, cómo se relacionan los 
diferentes actores que intervienen en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema "quién-qué", en la 
columna del "quién" aparecen los responsables y en la columna del "qué" aparecen las propias actividades en 
sí. Véase la figura 1 O. 

Proyecto final 
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Figura 8 - Ejemplo de un diagrama de proceso para elaborar un material educativo multimedia 

5.1 La descripción de los procesos 

El mapa de procesos permite a una organización identificar los procesos y conocer la estructura de los 
mismos, refiejando las interacciones entre los mismos, si bien el mapa no permite saber cómo son "por 
dentro" y cómo permiten la transformación de entradas en salidas. 

La descripción de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las 
actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del 
mismo. 

Esto implica que la descripción de un proceso se debe centrar en las actividades, así como en todas aquellas 
características relevantes que permitan el control de las mismas y la gestión del proceso. 

Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia la representación gráfica, el esquema para 
llevar a cabo esta descripción puede ser el que se refieja en el cuadro siguientff Figura 9 - Esquema de 
descripción de procesos a través de diagramas y fichas. 
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Figura 9 - Esquema de descripción de procesos a través de diagramas y fichas. 

5.2 Descripción de las actividades del proceso (Diagrama de proceso) 

La descripción de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se 
pueden representar estas actividades de manera gráfica e interrelacionadas entre si. 

Estos diagramas facilitan la interpretación de las actividades en su conjunto, debido a que se permite una 
percepción visual del fiujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el 
proceso y los límites del mismo. 
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Figura 10 - Ejemplo de diagrama para un proceso de revisión de requisitos del producto 

En la figura 1 O se puede observar cómo es posible llevar a cabo una descripción de las actividades de 
manera gráfica y vincular cada actividad con el responsable de llevarla a cabo. 

Puede ser habitual que debido a la complejidad del proceso y/o a la extensión de las actividades que lo 
comprenden no se pueda representar gráficamente el conjunto de las mismas en un diagrama. 

Esta dificultad se puede solventar a través de otros diagramas de proceso complementarios o bien a través 
de otros documentos anexos (ver figura 12), según convenga . 

. : 'ª' º·' f t jlf f tH· •·-''' :we 1 m.14aB1t¡ 

Figura 11 -Ejemplo de diagrama de proceso compras y un acercamiento a la evaluación de 
proveedores 

Aunque la elaboración de un diagrama de proceso requiere de un importante esfuerzo, la representación de 
las actividades a través de este esquema facilita el entendimiento de la secuencia e interrelación de las 
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mismas y favorece la identificación de la "cadena de valor", así como de las interfases entre los diferentes 
actores que intervienen en la ejecución del mismo. 

Un aspecto esencial en la elaboración de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el nivel de 
detalle de la descripción y la documentación sobre la base de la eficacia de los procesos, es decir, la 
documentación necesaria será aquella que asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se 
ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se centrará en recoger la información necesaria para ello. 

Esto responde a la cuestión acerca de con qué nivel de detalle se deben describir las actividades de un 
proceso. 

Cuando la ausencia de una documentación o la falta de descripción en detalle de una o varias actividades 
impliquen que un proceso no se ejecute de manera eficaz, la organización debería plantear o replantear el 
grado de descripción documental respecto al proceso en cuestión. Por otra parte, no hay que olvidar que es 
deseable que la documentación de las actividades de los procesos sea ágil y manejable, de fácil consulta e 
interpretación por las personas involucradas. 

La utilización de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir sus 
actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo además todo ello compatible con la 
descripción clásica, es decir, con una descripción con mayor "carga literaria". 

A continuación se definen aquellos conceptos que se han considerado relevantes para la gestión de un 
proceso: 

Misión u objeto del proceso: propósito del proceso. 

Propietario del proceso: Función a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y sus 
objetivos. 

Limites del proceso: los limites del proceso están marcados por las entradas y las salidas, así 
como por los proveedores y los clientes. 

Alcance del proceso: aunque debería estar definido por el propio diagrama de proceso, el 
alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la última actividad (fin) del proceso. 

Indicadores del proceso: permiten hacer una medición y seguimiento de cómo el proceso se 
orienta hacia el cumplimiento de su misión u objeto. 

Variables de control: Son aquéllos parámetros sobre los que se tiene capacidad de acción 
dentro del ámbito del proceso. Variables de control que le permitan conducir al proceso hacia su 
misión; las variables de control estarán constituidas, principalmente, por aquellos parámetros 
sobre los que el propietario del proceso tiene capacidad de actuación. 

Inspecciones: Inspecciones finales o intermedias que se hacen en el ámbito del proceso. 

Documentos y/o registros: se pueden referenciar aquellos documentos o registros vinculados al 
proceso. 

Recursos: Se puede hacer referencia en la ficha los recursos utilizados como son: humanos, 
infraestructura y ambiente de trabajo. 

6 Sistema de indicadores 

El grado de desarrollo del sistema de indicadores es un reflejo del nivel de madurez de las organizaciones, ya 
que la calidad de los indicadores es muy importante para la gestión y para la toma de decisiones. De hecho, 
la calidad de las decisiones está directamente relacionada con la calidad de la información utilizada. 

El ciclo de vida de los indicadores se aplica íntegramente a la definición y a la primera implementación del 
sistema. Posteriormente se aplica parcialmente para adaptar el sistema de indicadores a las situaciones y 
realidades de la organización y asegurarse de su eficacia y eficiencia (Véase figura 12) 

Proyecto final 
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Figura 12 - Ciclo de vida de los indicadores 

6.1 Marco conceptual para el diseño de indicadores 
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Los indicadores de gestión básicamente se refieren a los procesos, programas o proyectos o a las 
organizaciones, pero nunca a los cargos o a las personas. Los indicadores deben considerarse en todos los 
niveles de la organización. (Véase figura 13)Los niveles de la organización a los que se ha hecho referencia 
son: 

Nivel estratégico: este nivel define básicamente las áreas de éxito de la organización, basado en los objetivos 
y en la misión establecida dentro del proceso de planeación estratégica. 

Nivel táctico: definido como los procesos o actividades que soportan los subprocesos de nivel táctico. En este 
nivel se definen las actividades y es la base que soporta los resultados operativos de niveles superiores. 

Nivel operativo: en donde se establecen las actividades y tareas que soportan los subprocesos a nivel táctico 
y es la base que soportan los resultados operativos de los niveles o procesos superiores. 

QUÉ QUEReMOS SER VISION 

ESTRATEGIAS 

006 DESE LOGRARSE 

.7Pt.:ANES DE ACTUACt()N, COMO LOGRARLO 

: PLANES DE ACTUAC1óN;~ 

Figura 13 -Marco conceptual para el diseño de indicadores 

En general, las organizaciones establecen objetivos derivados de su visión y estrategias. Así mismo con 
objeto de coordinar todas las actividades de la organización hacia la consecución de objetivos generales 
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(objetivos de nivel 1 ), muchas organizaciones desarrollan un "despliegue" de objetivos a los niveles de 
gestión inferiores (objetivos de nivel 2, nivel 3, etc.). De esta forma se puede conseguir que los planes de 
actuación se desarrollen de forma coordinada. 

En este contexto es muy interesante diseñar los indicadores en función de los objetivos establecidos por una 
aproximación descendente, de tal forma que al igual que existen objetivos de nivel 1, 2, 3, etc. Existan 
indicadores de nivel 1, 2, 3. etc.; esto es: la aplicación del proceso de cascada y se usa para el manejo de los 
indicadores desde el primer nivel o sea el estratégico de la organización hasta el nivel operativo. 

Esto da como resultado indicadores de varios niveles, primer nivel, segundo nivel, tercer nivel y hasta el 
enésimo nivel (Véase figura 13) 

Cuando establezca indicadores no pierda de vista lo siguiente: 

Los indicadores deben de ser coherentes con los objetivos sobre todos los estratégicos de la 
organización (véase figura 13) 

Establecer la periodicidad de su medición para garantizar la efectividad del enfoque y que el despliegue 
se esta llevando a cabo. 

Guardar por lo menos los datos de los cinco últimos años para poder evidenciar las tendencias de los 
mismos. 

Establecer un gnupo de indicadores estratégicos y garantizar que sean coherentes con los indicadores de 
procesos 

Este panel de indicadores será utilizado en todas aquellas reuniones operativas que se consideren 
oportunas con el objetivo de establecer y planificar mejoras con sus correspondientes ciclo planear, 
hacer, verificar y actuar (PHVA). El resto de indicadores serán utilizados por los miembros de los equipos 
a un segundo nivel. 

Los indicadores son necesarios para poder mejorar. Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que 
no se controla no se puede gestionar. 

lnclloadOI 

1 oscorrectoros 

: 1 1 . 

Figura 14 -Relación de los objetivos con los indicadores 

Una organización se plantea la necesidad de definir indicadores dando respuesta a las siguientes preguntas: 

¿Que debemos medrr? 

¿Donde es conveniente medir? 
Proyecto final 
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¿Cuando hay que medir? 

¿En que momento o con que frecuencia? 

¿Quien debe medir? 

¿Como se debe medir? 

¿Como se van ha difundir los resultados? 

¿Quien y con que frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtención de datos? 

6.2 Elementos de entrada básicos para el establecimiento de los indicadores de gestión. 

Debe partirse de un ejercicio previo de planeación estratégica realizado por la organización, en el cual se 
hayan establecido en consenso por el grupo directivo y las personas responsables por la planeación, 
aspectos básicos tales como, la misión, la visión y los objetivos al igual que la parte instrumental del plan 
estratégico como son las políticas y las estrategias. (véase figura 13) 

Toda organización está planeada para dar como resultado, productos o servicios, los cuales están centrados 
en áreas de negocios o áreas de éxito, que son las que le permiten entregar productos y servicios acordes 
con la misión y objetivos de la organización y las necesidades de los clientes. Esta relación entre objetivos y 
áreas de éxito o negocios, gráficamente se comienza a representar por medio de un diagrama de árbol, de 
forma a que todas las áreas de éxito deben responder a uno o varios objetivos y por su vez cada objetivo 
debe estar soportado por al menos una área de éxito. (Ver figuras 15 y 17) 

Figura 15 -Ejemplo de una ilustración de diagrama de árbol de decisión 

6.2.1 Identificando los factores críticos del éxito en la organización 

Si bien este planteamiento suena razonable, en la práctica muchas veces mantener el foco no es fácil, ya que 
el mercado y el entorno están constantemente cambiando y enviando señales que colocan a la gerencia en 
una posición reactiva. Es necesario entonces, empezar por definir esos factores que deberán estar en el 
norte de la organización y que, por cierto, no se mantendrán constantes en el tiempo sino que deberán ser 
revisados continuamente por el propio carácter dinámico del mercado que hemos comentado. (Véase figura 
16) 

Algunas preguntas clave que podrían ayudar en esta tarea son las siguientes: 

¿Qué necesita ser cambiado para mejorar el desempeño competitivo de la empresa? 

¿Qué factores explican la satisfacción del cliente? 

¿Qué problemas específicos se han identificado en la organización? 
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¿En dónde están localizadas las presiones competitivas que se sienten en la organización? 

¿Cuáles son los mayores costos de la organización? 

¿Qué funciones tienen mayor potencial para diferenciar a la organización de sus competidores? 

Estas preguntas puedes responderse a través de la aplicación de diversas técnicas como las tormentas de 
ideas que involucren a la gerencia y sus trabajadores o los estudios de mercado, escenarios de planificación, 
análisis de los estados financieros de la empresa, entre otras técnicas. Es clave que se adopte una estrategia 
que no se base exclusivamente en una visión interna del tema, sino que se incorporen las premisas 
provenientes del mercado y los clientes. En esta tarea, la investigación de mercados tiene mucho que decir. 

Enfoque Sistema integrado de indicadores 

Organización Factores críticos de Indicadores Basado en la visión y 
completa éxito globales para la dirección estratégica. 

•Serv1c10 al chente organ1zac1ón 
•Desempeño financiero completa 
•Desarrollo del personal 
•Innovación en 
procesos clave 

Áreas, Mismos factores en Indicadores Basado en 
departamentos términos más para procesos, indicadores globales 
o procesos específicos áreas, que reflejan objetivos 
1nd1viduales departamentos y metas de los 

procesos 

Equipos Medición de procesos Indicadores del Desarrollado por el 
1nd1v1duales 

que el equipo controla o equipo personal en base a lo 
tiene mfluenc1a. que se requiere para 

mejorar o contnbu1r a 
los factores de éxito 

Figura 16 -factores críticos de éxito de la organización e indicadores de control 

6.2.2 Según el tipo de negocios, algunos de los factores criticas de éxito del negocio. 

Los rubros de los factores críticos de éxito podrian ser por ejemplo y según el tipo de negocio: 

1. ventas 

2. costo promedio de insumos 

3. recursos humanos 

4. tasa de penetración 
CDolt>a"Elllc.iA 

5. tasa de retención de clientes Ma«Aro 
CDHS\IAllÍD()Rf$. 

6. tasa de errores de producción 
-1,.iSTRAcioMES 

7. productividad del personal 

8. plazo de entrega 

9. cantidad de devoluciones t. 

10. logística 

11. imagen 

Finalmente la relación entre factores críticos de éxito e indicadores se ilustra en la figura 17 
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Figura 17 - Relación entre la planeación estratégica y los indicadores de gestión 

En el caso que estas áreas de éxito no respondan a ninguno de los objetivos o por lo contrario, un objetivo no 
esté soportado por lo menos por una área de éxito, son dos los tipos de problemas que pueden estar 
sucediendo. 

a) La planeación estratégica no esta completa, o 

b) El área de éxito que no responde a un objetivo, es un área que no agrega valor al cumplimiento de la 
misión de la organización. 

Cada uno de los factores críticos de éxito F.C.E. debe refiejarse en una o varias formas de medición y es lo 
que denominamos indicadores de gestión, los cuales deben poseer las características que fueron antes 
establecidas, (objetivo, cuantificable, verificable, que agrega valor, comunicados y divulgados, establecidos 
en consenso y que refiejen compromiso). 

6.2.3 Metas que se deben conseguir 

Establecidos lo indicadores de gestión, deben establecerse las metas que se deben conseguir. 

Para el establecimiento de la meta, existen algunas recomendaciones: 

a) Si es la primera vez que establece los indicadores, las metas que debe establecer se podrán basar en 
datos como capacidad del proceso y la propia 1nfonmación que dispone de la experiencia de 
comportamiento del proceso. 

b) Si ya se ha hecho la primera medición, establezca cuál es la máxima capacidad del proceso que debería 
poder conseguir y con base en esto establezca metas progresivas. 

c) De igual forma establezca cuál es la meta ideal teórica del proceso y basado en el tipo de acciones que 
va adelantar, ya sean éstas de mejoramiento del proceso o de rediseño para cambios radicales, 
establezca las metas crecientes que conseguirá a través del tiempo. 

d) Igualmente una de las actividades al establecer tanto los indicadores como las metas, es establecer las 
unidades en las cuales van a ser medidas. 
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6.2.4 Elementos de la hoja de vida del indicador 

Como de aquí se desprende, se debe establecer claramente algunas elementos básicas sugeridos, las 
cuales pordrían incluirse en la hoja de vida del indicador: 

a. Área de éxito (AE) 

b. Factor Crítico de Éxito (FCE) 

c. Indicador de Gestión (Nombre) 

d. Objetivo (Razón de ser del indicador y qué mide) 

e. Definición {debe incluir forma de cálculo y unidades) 

f. Origen de los datos (Fuente de donde se toman los datos) 

g. Responsable del indicador (del levantamiento de la información) 

h. Periodicidad de registro 

i. Metas 

6.3 Diseño de indicadores y cuadro de mando 

6.3.1 Formalización del indicador 

Un indicador no debe dar lugar a interpretaciones diferentes, por ello para conseguir este objetivo, cada 
usuario deberá aplicar los criterios aqui indicados en función de sus necesidades. 

Los conceptos que pueden considerarse a la hora de definir los indicadores son los siguientes: 

Selección del indicador; 

Denominación del indicador; 

Forma de cálculo: su especificación y fuentes de información 

Forma de representación 

Definición de responsabilidades 

Definición de umbrales y objetivos 

6.3.2 Selección del indicador 

¿Qué indicadores interesa poner en marcha? 

Existen muchos indicadores que se pueden desarrollar, y probablemente todos ellos interesantes para la 
organización. No obstante, los recursos de toda organización son limitados y por ello sólo se deben 
desarrollar aquellos indicadores que son "rentables" para la organización, es decir, aquellos para los cuales la 
importancia de la información que simbolizan justifique el esfuerzo necesario para su obtención. 

Para priorizar los indicadores a desarrollar se pueden utilizar los siguientes criterios relativos a las áreas a 
valorar: 

- Grado de cumplimiento de los objetivos asignados y de las acciones derivadas; 
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Evolución de los factores críticos de éxito de la organización o área evaluada (satisfacción de clientes y 
partes interesadas, resultados económicos, productividad, clima laboral...); 

Evolución de las áreas, procesos o parámetros conflictivos o con problemas reales o potenciales. 

Asi mismo pueden considerarse los siguientes criterios: 

La infonmación sobre el costo y de los recursos necesarios para establecer el sistema de indicadores: 
levantamiento de la infonmación, tratamiento, documentación, etc.; 

La fiabilidad del proceso de captación de la información y su explotación, así como la capacidad en plazo y 
nivel de motivación del personal involucrado para desarrollar la actividad. 

6.3.3 Denominación del indicador 

¿Sobre que se quiere llevar la medida? 

La denominación corresponde a la definición del concepto a valorar. Por ejemplo: rapidez de gestión, número 
de nuevos clientes, nivel de satisfacción de cursos impartidos, indice de accidentalidad, productividad 
mensual, etc. 

A la hora de desarrollar los indicadores, hay que considerar que aportan valor y que no sean redundantes 
(formulando el mismo concepto de diferentes formas). 

6.3.4 Forma de cálculo, especificación del indicador y fuentes de información 

¿Cómo se calcula? 

La forma del cálculo es el sistema que se emplea para computar la infonmación y llegar al resultado. Este 
apartado no sólo puede recoger las definiciones de los ténminos y las observaciones necesarias, sino también 
la periodicidad con la que se calcula el indicador: mensual, trimestral, anual, etc. 

El indicador puede ser, por ejemplo: 

Un recuento; 

Un grado de medida o una estimación sobre escala de valor; 

Un porcentaje; 

Una nota estimada en función de una tabla de datos; 

Etc. 

Además de establecer una denominación, el indicador debe ser especificado de forma que no pueda generar 
malas interpretaciones; en este sentido se debe definir con detalle el concepto que se quiere valorar. Por 
ejemplo: el indicador "rapidez de gestión comercial", puede quedar especificado como "plazo medio mensual 
entre la solicitud de oferta y su envio". Muchas veces se emplean ténminos que pueden ser entendidos de 
varias formas ya que no están definidos o no lo están con claridad, o se hace un uso particular de un término 
común. 

Con objeto de alcanzar un indicador fiable y comparable en el tiempo, es muy importante definir todos 
aquellos conceptos que pueden ser interpretados de diferente forma. De esta manera y con relación al 
ejemplo anterior pueden suscitarse las siguientes dudas: ¿las solicitudes de oferta se refieren a su totalidad, 
o sólo a la linea de productos más importante de la empresa?, ¿las solicitudes de oferta se refieren también a 
las levantamientos por teléfono?, ¿el "envio" se refiere al momento en el que el departamento comercial 
termina la oferta o a la fecha real de envio?, etc. En ocasiones ayuda mucho a interpretar el indicador, el 
hecho de añadirle un apartado de "definiciones" 

Así mismo, la especificación del indicador debe hacer a éste representativo del concepto que se desea 
conocer. Por ejemplo, si queremos conocer el ausentismo anual, y la especificación la formalizamos como 
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"número de horas de ausentismo anual", puede resultar que si el personal de la organización aumenta o 
disminuye este año, se modifique el resultado de la medida, pero no debido al ausentismo real, sino al 
incremento o decremento de la plantilla. Por ello, en este caso un indicador más adecuado seria el porcentaje 
de ausentismo sobre horas totales trabajadas. 

Así mismo, en aquellos casos en los que pueda existir diferencia de criterios con relación a las fuentes de la 
información, conviene especificar cuáles son las fuentes empleadas para obtener los datos utilizados en el 
cálculo del indicador. Por ejemplo, a la hora de establecer un dato económico anual el valor puede variar 
mucho si se toma el 31 de diciembre o el 1 de enero. 

6.3.5 Forma de representación 

Muchas veces es conveniente representar la evolución del objetivo en un gráfico que muestre de forma 
expresa al personal involucrado los resultados alcanzados. De esta forma se puede conseguir un mayor 
grado de implicación en la actividad y una mayor rapidez a la hora de modificar una evolución negativa. 

La información se puede representar de diferentes formas tales como: 

Diagramas (véanse ejemplos em anexo C): histogramas, sectores, radial, curvas, etc.; 

Tabla cifrada; 

Colores; 

Símbolos, dibujos, etc 

6.3.6 Definición de responsabilidades 

Conviene definir las responsabilidades para: 

La captación de la información. Seleccionar a los responsables de la levantamiento de la información, 
entre las personas implicadas en los procesos medidos, permite fácilmente las tareas de esta captación 
en sus actividades habituales; 

El análisis y la explotación de los indicadores o cuadro de mando; 

La comunicación de los resultados a los responsables y personas autorizadas. 

6.3. 7 Definición de umbrales y objetivos 

Con objeto de facilitar el uso de los indicadores ligados a la gestión y al control. es muy común la 
representación de los objetivos a alcanzar, a los umbrales a considerar junto a los indicadores relacionados. 

En este sentido los objetivos a conseguir pueden llevar a definir umbrales para ciertos indicadores como, por 
ejemplo, los siguientes: 

Mínimo y/o máximo a respetar sin modificar el procéso; 

Valor a conseguir; 

Consecución sucesiva de valores en el tiempo. 

6.3.8 Construcción el cuadro de mando 

La finalidad de un cuadro de mando es la de evidenciar la necesidad de tomar acciones para alcanzar los 
objetivos previstos y mejorar los procesos. En su elaboración es aconsejable estudiar la forma del cuadro de 
mando y la selección de los indicadores de manera que se facilite su lectura y la toma de decisiones. 

Como herramienta de gestión, un cuadro de mando debe poner en evidencia aquellos parámetros de la 
organización que no se ajustan a los límites establecidos por ésta y advertir sobre aquellos otros que se 
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mueven en niveles de tolerancia de riesgo. Debe también ser útil para asignar responsabilidades y facilitar la 
comunicación entre los distintos niveles directivos permitiendo mejorar los resultados. Por ello, las 
informaciones presentadas en un cuadro de mando deben ser validadas por los usuarios de los indicadores y 
de los cuadros de mando. 

Por todo ello, se deben considerar los siguientes aspectos: 

Presentar sólo aquella información que resulte imprescindible, de una forma sencilla, resumida y eficaz 
para la toma de decisiones. Se recomienda representar un número reducido de indicadores. Un cuadro 
de mando con un número de indicadores elevado puede dificultar la visión de conjunto, y por tanto la 
toma de decisiones; 

Destacar lo relevante para una organización, poniendo en evidencia aquellos parámetros que no 
evolucionan como estaba previsto, ya que se trata de una herramienta de gestión; 

Simplificar su representación mediante la utilización de gráficos, tablas, curvas, cuadros de datos, etc. El 
juego de colores puede utilizarse para evidenciar cambios de estado, tendencias y situación respecto a 
un umbral; 

Uniformidad en su elaboración para facilitar las tareas de contrastar resultados entre los distintos 
departamentos y áreas. 

En el anexo D se facilita un ejemplo de cuadro de mando 

7 Implementación del sistema de indicadores 

7.1 Generalidades 

La implementación del sistema de indicadores y cuadros de mando, requiere no sólo la correcta 
especificación de los indicadores, sino también involucrar a las personas afectadas en su implementación. 
Este segundo aspecto puede ser el más difícil y por ello, deben considerarse adecuadamente los criterios 
aquí descritos sobre formación, comunicación, información y motivación. 

Este capítulo describe, por tanto, los elementos que permiten involucrar positivamente al personal en la 
implementación así como los elementos estructurales necesarios para ella. 

7.2 Formación de las personas involucradas 

Con independencia de otros conocimientos especificas, es muy importante la formación y sensibilización del 
personal de la organización involucrado en el área o actividad evaluada, sobre los objetivos que persigue el 
sistema de indicadores, y sobre su sistema de funcionamiento. 

La formación impartida a los responsables de los indicadores, puede contemplar todos los aspectos sobre 
diseño, implementación, explotación de la información y mejora. 

Así mismo, es muy importante explicar cómo el resultado de los indicadores es fruto de las actividades que 
realiza el personal involucrado en el área o actividad evaluada, ya que esto incrementa la motivación hacia la 
consecución de los resultados del personal. 

En este sentido, en aquellas organizaciones en las cuales se haya realizado una delegación de autoridad 
hasta el nivel del área, actividad o proceso evaluado por el indicador, puede ser muy efectiva la formación del 
personal responsable, sobre las acciones que deben realizar para impedir o corregir desviaciones sobre los 
objetivos marcados, y mantener los indicadores en los niveles de evolución previstos. 

7.3 Comunicación y motivación 

La comunicación tiene como objetivo sensibilizar al personal de la organización sobre los indicadores y 
cuadros de mando e inducirles a su participación. Esta acción facilita la colaboración e interés en el sistema 
de indicadores, predisponiendo al personal en la aceptación del mismo y a participar en las acciones que se 
deriven para alcanzar los objetivos correspondientes. 
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La comunicación permite también mantener la motivación de los participantes en el sistema ya que cada uno 
puede comprender la utilidad de su participación y apreciar el impacto de su esfuerzo, redundando en la 
efectividad de su implementación. Por tanto, se trata de: 

Explicar que la puesta en funcionamiento de indicadores trata de obtener unos valores coherentes en el 
progreso de una actividad de la organización y no tienen por objeto sancionar; 

Informar al personal sobre los resultados obtenidos y sobre la evolución de los indicadores (tendencias, 
etc.); 

Procurar que los indicadores sean comprensibles para todo el personal involucrado; 

La comunicación periódica a las personas del resultado de su trabajo, sirve para mejorar los resultados de la 
actividad evaluada. En este sentido, la visualización de resultados a través de los indicadores puede suponer 
una motivación y puede ayudar a producir un cambio de cultura en las personas de la organización. · 

Asi mismo, antes de comunicar los resultados de los indicadores, es muy importante conocer el grado de 
confidencialidad de la información que se pretende difundir, con objeto de establecer un plan de 
comunicación coherente con el nivel de divulgación que se pretende obtener. 

7.4 Validación de indicadores y cuadros de mando 

La validación de los indicadores tiene por objeto comprobar que éstos son útiles y rentables, y para ello se 
debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su costo de obtención, con los objetivos inicialmente 
previstos y para los cuales se habían desarrollado dichos indicadores. 

La validación se realiza una vez superada la puesta en marcha de los indicadores. Para realizar la validación 
es muy importante considerar la opinión de los usuarios de los indicadores. 

Como resultado de la validación se debe tener una idea clara sobre la idoneidad de los indicadores o sobre 
su modificación o sustitución. 

A continuación se incluye un ejemplo de preguntas que el responsable puede utilizar durante la validación: 

¿es útil el indicador?; 

¿el indicador sirve para tomar decisiones?; 

¿simboliza y representa claramente el concepto que se desea conocer?; 

¿es compatible con el resto de indicadores de forma que permite contrastar los resultados?; 

¿compensa la utilidad que genera con el costo de el levantamiento de información y desarrollo del 
indicador?; 

¿está suficientemente definido de tal forma que el resultado puede ser comparable en el tiempo, sin 
dudas, sobre la fiabilidad de los datos?; 

¿es clara la representación gráfica utilizada?; 

¿es redundante con otros indicadores ya existentes?; 

¿es adecuada la periodicidad establecida?; 

¿existe una forma de obtener la información más sencilla?; 

¿se ha definido el nivel de divulgación y de confidencialidad que requiere el indicador?; 

¿se comunica el indicador a las personas involucradas en el área, actividad o proceso? 

Etc. 
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La validación de los cuadros de mando, tiene por objeto comprobar que éstos son útiles para representar una 
visión del grado de cumplimiento de los aspectos más críticos del área, actividad o proceso, con los objetivos 
o valores asignados, y por tanto sirven eficazmente para tomar decisiones. 

Para la validación del cuadro de mando se puede utilizar un proceso similar al de los indicadores. De esta 
forma se puede utilizar un cuestionario de validación como el anterior, aunque incidiendo en los siguientes 
aspectos: 

¿aporta el cuadro de mando una visión global del área, actividad o proceso?; 

¿proporciona el cuadro de mando una visión del grado de cumplimiento de los aspectos más críticos del 
área, actividad o proceso con los objetivos o valores asignados? 

¿se visualizan claramente las desviaciones de los resultados obtenidos sobre las previsiones?; 

¿facilita el cuadro de mando la toma de decisiones?; 

¿compensa la utilidad que se obtiene, con el costo de desarrollo del cuadro de mando?; 

etc. 

8 Explotación de la información 

8.1 Generalidades 

La explotación de la información no pertenece al ciclo de vida del sistema de indicadores, sino que 
corresponde con la utilización de los datos de salida de este sistema como se aprecia en la tabla 
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Tabla 1 - Ciclo de vida de los indicadores y cuadro de mando 
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8.2 Toma de decisiones y definición de las áreas de mejora 

La lectura de los indicadores y del cuadro de mando permite visualizar la diferencia entre los resultados 
deseados y los resultados reales, así como la evolución de un proceso según sus objetivos, por ello facilita la 
toma de decisiones y permite identificar las áreas de mejora. 

En ocasiones, para disponer de la suficiente información para la toma de decisiones, puede resultar 
necesario realizar un análisis mas profundo de algún aspecto representado por un indicador o comparar la 
información con la obtenida de otros indicadores. 

8.3 Comunicación de resultados 

La comunicación de los resultados obtenidos del cuadro de mando permite: 

Realizar un balance de las acciones de mejora y de los resultados obtenidos; 

Poner de relieve tanto los éxitos como los fracasos, para emprender las acciones necesarias; 

Explicar los objetivos y los márgenes de mejora previstos, e 
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- Implicar al personal de la organización. 

9 Examen periódico del sistema de indicadores y cuadro de mando 

9.1 Generalidades 

Es importante llevar a cabo un examen periódico del sistema de indicadores y cuadros de mando para 
asegurarse de que siguen siendo pertinentes y cumplen con los objetivos definidos. 

Para ello es recomendable cuestionar la utilidad y el costo de obtención de indicadores y la elaboración de 
los cuadros de mando. Este examen puede realizarse, por ejemplo aprovechando una revisión de los 
objetivos de la organización, mediante una encuesta a los usuarios, o analizando su alienamiento con los 
nuevos objetivos. 

9.2 Pertinencia de los indicadores y cuadros de mando 

Un indicador puede resultar obsoleto cuando: 

Han sido definidos nuevos objetivos por la organización, o han evolucionado estos objetivos, 

Ha cambiado el responsable, el cliente de los indicadores y de los cuadros de mando o han evolucionado 
las expectativas; 

El aspecto representado por el indicador no permite la diferencia con los objetivos o ya no es significativo 
(por ejemplo: se cerró la acción, el aspecto no varia, etc.). 

Asi mismo, es necesario asegurar que los usuarios están satisfechos del sistema de indicadores y cuadros 
de mando en función de sus necesidades, y que estos últimos cumplen con los criterios de calidad 
establecidos. 

Cuando se demuestre que uno o varios indicadores ya no son útiles, o son objeto de seguimiento, es 
importante conocer la causa y cuestionar su mantenimiento. 

9.3 Mejora del sistema 

Según los resultados de las evaluaciones periódicas, se deben mantener, modificar o suprimir los indicadores 
existentes, o crearse nuevos indicadores. La formalización de estos exámenes permite disponer de un 
sistema de indicadores y cuadro de mando actualizado y fomenta la mejora continua de la organización. 

Se recomienda llevar a cabo estas acciones según el ciclo de vida completo o parcial de los indicadores y 
cuadros de mando según la tabla 1 de este documento. 

Las acciones de mejora del sistema de indicadores y cuadros de mando pueden llevarse a cabo de la misma 
manera que otras acciones de mejora emprendidas en el sistema de gestión de la organización. 

10 El seguimiento y la medición de los procesos 

El enfoque basado en procesos del sistema de gestión pone de manifiesto la importancia de llevar a cabo un 
seguimiento y medición de los procesos con el fin de conocer los resultados que se están obteniendo y si 
estos resultados cubren los objetivos previstos. No se puede considerar que un sistema de gestión tenga un 
enfoque basado en procesos si, aún disponiendo de un "buen mapa de procesos" y unos "diagramas y fichas 
de procesos coherentes", el sistema no se "preocupa" por conocer sus resultados. 

El seguimiento y la medición constituyen, por tanto, la base para saber qué se está obteniendo, en qué 
extensión se cumplen los resultados deseados y por dónde se deben orientar las mejoras. 
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PROCESO . •? C., a 

Figura 18 - Seguimiento y medición del proceso 

Conocer los resultados que se están obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos previstos. 

En este sentido. los indicadores permiten establecer. en el marco de un proceso (o de un conjunto de 
procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo, todo ello alineado con 
su misión u objeto, como no podria ser de otra manera. 

La capacidad de un proceso está referida a la aptitud para cumplir con unos determinados requisitos (ejemplo 
el proceso de Logistica tiene una capacidad del 90% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas), 
mientras que la eficacia del proceso está referida a con qué extensión los resultados que obtiene el proceso 
son adecuados o suficientes para alcanzar los resultados planificados (ej: el proceso de logistica no es eficaz 
dado que alcanza un 89% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas, siendo el resultado 
planificado, es decir, el objetivo, de un 92%). De esto se deduce que la eficacia es un concepto relativo, y 
surge de comparar los resultados reales obtenidos con el resultado que se desea obtener. 

Una organización debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad suficiente para permitir que los 
resultados que obtienen cubran los resultados planificados, y para ello se tiene que basar en datos objetivos, 
y estos datos deben surgir de la realización de un seguimiento y medición adecuada. 

Es más, una organización deberia preocuparse también por alcanzar los resultados deseados optimizando la 
utilización de recursos, es decir, además de la eficacia, deberia considerar la eficiencia en los procesos. 
Eficiencia: relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. 

Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberian, por tanto, recoger los recursos 
que se consumen, tales como costos, horas-hombre utilizadas, tiempo, etc. (por ejemplo, el proceso de 
logistica podria tener un indicador tal como: costo de transporte por kilómetro). La información aportada por 
estos indicadores permite contrastar los resultados obtenidos con el costo de su obtención. Cuanto menos 
costo consuma un proceso para obtener unos mismos resultados, más eficiente será. 

10.1 Indicadores del proceso 

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y representativa la 
información relevante respecto a la ejecución y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se 
pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, así como la eficiencia. 

En función de los valores que adopte un indicador y de la evolución de los mismos a lo largo del tiempo, la 
organización podrá estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en concreto sobre las variables de 
control que permitan cambiar el comportamiento del proceso), según convenga. Un indicador es un soporte 
de información (habitualmente numérico) que representa una magnitud, de manera que a través del análisis 
del mismo se permite la toma de decisiones sobre los parámetros de actuación (variables de control) 
asociados. 

De lo anteriormente expuesto, se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular adecuadamente 
los indicadores que luego van a servir para evaluar el proceso y ejercer el control sobre los mismos. 

Para que un indicador se pueda considerar adecuado debería cumplir una serie de características: 

Representatividad. Un indicador debe ser lo más representativo posible de la magnitud que pretende 
medir. 
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Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud que representan, es decir, 
debe cambiar de valor de forma apreciable cuando realmente se altere el resultado de la magnitud en 
cuestión. 

Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe compensar el esfuerzo de 
recopilar, calcular y analizar los datos. 

Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables. 

Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de manera que sea comparable 
en el tiempo para poder analizar su evolución y tendencias. A modo de ejemplo, puede que la 
comparación en el tiempo de un indicador tal y como el número de reclamaciones sea poco significativo 
si no se "relativiza", por ejemplo, con respecto a otra magnitud como el total de ventas, total de unidades 
producidas. 

Ejemplo de indicadores para los procesos de una unidad de tratamiento y estudio de las dependencias 

Nº de plazas cubiertas x 100 / Nº de plazas disponibles. 

Nº de usuarios que continúan en proyecto desde su ingreso x 100/N total de usuarios. 

Nº de asistencias a citas programadas x 100/ Nº de citas programadas. 

Nº de derivaciones a la red social para la cobertura de necesidades básicas x 100 I Nº necesidades 
básicas detectadas. 

Nº de pacientes de tuberculosis que realizan tratamiento x 100 / N" total de pacientes a los que se 
les detecta la enfermedad. 

Nº de controles toxicológicos realizados al mes / Nº total de pacientes. 

Es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a través de un consenso entre el 
propietario del mismo y su superior, lo que permitiría establecer de manera coherente los resultados que se 
desean obtener (objetivos), formulándolos como valores asociados a los indicadores definidos; y contando 
también con la participación de los propietarios de los procesos que tiene como clientes. 

Con estas consideraciones, se plantean algunos pasos generales que permitirían configurar el seguimiento y 
la medición de los procesos a través de indicadores: 

1) Reflexionar sobre la misión del proceso 

2) Determinar la tipología de resultados a obtener y las magnitudes a medir 

3) Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir 

4) Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido 

5) Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar (objetivos) 

Para la gestión de algunos procesos puede ser también importante considerar la información proveniente de 
otros indicadores que, aun cuando no reflejen la consecución de la misión, son necesarios para la toma de 
decisiones. Estos indicadores suelen estar vinculados de alguna forma con las entradas al proceso, las 
cuales provienen bien de otros procesos de la organización o bien desde el exterior de la misma. Obviamente, 
en el ámbito de un proceso, este tipo de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen dados desde el 
exterior. y además condicionan las decisiones sobre las variables de control. Un ejemplo de este tipo de 
indicadores puede ser el "tipo de interés del BCE (Banco Central Europeo)" para un proceso de créditos de 
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una entidad bancaria, o la temperatura exterior con que llegan los materiales a un proceso de fusión en horno 
continuo. 

Por último, y antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los indicadores, es importante 
destacar que, aunque cada organización debe decidir cómo formaliza los mismos, existen algunas 
características que deberían ser tomadas en cuenta, como pueden ser la forma de cálculo, la periodicidad 
para la medición y el seguimiento, la forma de representación, los responsables de ello y, por supuesto, el 
resultado esperado respecto al mismo. 

10.2 El control de los procesos 

El seguimiento y medición de los procesos, debe servir como mínimo para evaluar la capacidad y la eficacia 
de los procesos, y tener datos a través de mediciones objetivas que soporte la toma de decisiones. Esto 
implica que para ejercer un control sobre los procesos, la información recabada por los indicadores debe 
permitir el análisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del 
proceso. 

Obviamente, estas decisiones deberán ser adoptadas por el responsable de la gestión del proceso o del 
conjunto de procesos (propietario), y se adoptará sobre aquellos parámetros del proceso (o del conjunto de 
procesos) para los que tiene capacidad de actuación. Estos parámetros son los que en la ficha de proceso se 
han denominado como 'variables de control". 

El esquema para el control del proceso es, por tanto, muy simple, a través de indicadores se analizan los 
resultados del proceso (para conocer si alcanzan los resultados esperados) y se toman decisiones sobre las 
variables de control (se adoptan acciones), de la implementación de estas decisiones se espera, a su vez, un 
cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de los indicadores. Sólo es posible que funcione si se es 
consciente de que la actuación sobre las variables de control consiguen alterar los resultados del proceso y, 
por tanto, los indicadores, es decir, si existe una relación "causa-efecto" entre las variables de control y los 
indicadores. (Ver figura 17) 
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Figura 19-Ejemplo de aplicación de la retroalimentación de un proceso 

La manera en que se ejerce este control va a depender de la tipología de procesos que se esté gestionando, 
ya que no en todos los procesos existe una misma manera de trasladar los conceptos de capacidad y eficacia 
como lo indica el requisito 8.2.3 seguimiento y medición de los procesos de la norma ISO 9001 :2000. 

10.2.1 Control de procesos con repetibilidad 

Algunos procesos, como es frecuente encontrar en producción, se suelen caracterizar porque las actividades 
que los componen se ejecutan de manera muy repetitiva y en espacios cortos de tiempo, lo que permite, a su 
vez, agrupar las salidas en ciclos de producción uniforme en las que se obtiene un elevado número de 
productos. 

En este tipo de procesos (en los que se tienen muchos datos), es posible plantear la utilización de 
herramientas estadísticas para la obtención de indicadores relevantes de la capacidad y eficacia de los 

Proyecto final 

33 



procesos. En tal caso, se puede recurrir a estimadores estadísticos para encontrar indicadores 
representativos de los resultados de los mismos. 

Para ello, lo primero que es necesario saber es si los datos que se obtienen del proceso son susceptibles de 
tratarse estadísticamente o no, lo que significa poder encontrar un modelo estadístico que explique el 
comportamiento de los resultados y así poder establecer indicadores a través de estimadores estadísticos. 

La manera en que es posible identificar estas condiciones es mediante la recopilación y análisis de los datos 
respecto a una magnitud que interesa conocer (por ejemplo, para un proceso de fabricación de ejes interesa 
conocer el diámetro de los ejes producidos). Para este análisis se pueden utilizar, además, herramientas de 
representación especificas (tablas, histogramas, etc.) 

Ante un conjunto de datos obtenidos de una serie de mediciones (siguiendo el ejemplo anterior podrian 
refelirse a las medidas de diámetros realizados para una determinada serie de fabricación de ejes), lo que 
más preocupa a una organización es conocer en qué grado o extensión estos datos reflejan el cumplimiento 
de los requisitos del cliente. 

Así, si se considera que los clientes demandan como requisito que los ejes tengan un diámetro de X± t mm 
(donde X es el valor central y tes la tolerancia admitida por el cliente), estos datos deberían informar acerca 
de si los ejes producidos están dentro o no de ese intervalo (entre X-t y X+t). 

Figura 20 -Ejemplo tolerancia admitida de los clientes en medidas de diámetros de fabricación de 
ejes 

La situación ideal seria aquella en que los procesos obtuvieran siempre la misma salida (ejes de diámetro X), 
sin embargo esto no es posible debido a que los procesos tienen una variabilidad que hace que las salidas 
no siempre sean las deseadas. 

Al analizar los datos obtenidos por las mediciones de un proceso cualquiera, se puede comprobar que los 
valores difieren unos de otros. Esto es debido a que existen factores de diversa índole que originan la 
variabilidad antes mencionada . 
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Una vez que se ha analizado un proceso y su variabilidad, y se conoce su capacidad (conocido en estadística 
como Cp o Cpk), es importante ser conscientes de que el proceso y, por tanto, los estimadores considerados 
pueden, con el tiempo, sufrir una deriva. 
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Figura 22 - Ejemplo de un esquema para la interpretación de un gráfico de control · 

El control estadístico en los procesos productivos pretende detectar estos desvíos con la suficiente antelación 
como para que no se lleguen a producir productos fuera de especificaciones. 

Para ejercer este control estadístico de procesos, se emplean gráficos de control que penmiten conocer la 
evolución de los mismos. 

10.2.2 Control de procesos sin repetibilidad (planificación) 

Cuando estamos ante procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada en el tiempo, de manera 
que son poco numerosas y las condiciones de obtención de las salidas no son unifonmes (ejecución de 
proyectos, obras, auditorias, procesos de planificación, seguimiento de clientes, etc.), no es posible llevar a 
cabo un análisis estadístico del proceso. 

De la misma fonma que se ha planteado anterionmente con los procesos productivos con repetibilidad, lo 
primero que es necesario detenminar en este otro tipo de procesos es también la capacidad que tienen para 
obtener los resultados deseados, dado que las salidas de estos procesos no se pueden considerar repetitivas. 

·En estos procesos no es posible realizar un análisis previo del funcionamiento del mismo mediante la puesta 
en marcha del propio proceso, debido a que el tiempo de ejecución no lo permitiría o bien porque los datos 
obtenidos no serían representativos. 

¿Qué se puede hacer en esta situación? Para detenminar si un proceso de esta índole es capaz de obtener 
una nueva salida que sea confonme a las especificaciones que le aplican, se puede recurrir a realizar en 
primer lugar comparaciones (tanto históricas como con otras organizaciones) respecto a la ejecución de este 
proceso en otras ocasiones. 

Estas comparaciones tienen como finalidad analizar otros productos realizados y/o servicios prestados, de 
fonma que se pueda conocer la analogia con el producto o servicio a realizar y cómo se ha desarrollado el 
proceso para su obtención. 
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Así, por ejemplo, si en el ámbito de un proceso de realización de proyectos se desea ejecutar un nuevo 
proyecto, la organización deberá conocer la capacidad para poder realizarlo cumpliendo los requisitos, 
pudiendo para ello basarse en la información de proyectos ejecutados anteriormente. Se podrán encontrar 
proyectos muy similares o no tantos, o se podrá establecer la analogía entre partes del proyecto (etapas o 
fases de proyecto). Siguiendo con el ejemplo anterior, si en el nuevo proyecto a ejecutar existe una fase de 
formación y se desea conocer el tiempo y las características necesarias para su ejecución, la organización se 
podría basar en los datos de otros cursos dados con anterioridad (tiempo para el diseño, impartición, 
capacidad de los docentes, etc.). Esto permitiría planificar el proyecto y validar el proceso para ejecutarlo. 

La determinación de la capacidad en un proceso no repetitivo implica, por tanto, el análisis de dicho proceso 
cada vez que se vaya a ejecutar para un nuevo producto o servicio, basándose en planificaciones anteriores 
y validando el proceso a través de sus características. 

El seguimiento y medición del proceso en ejecución se llevará a cabo por cada producto o servicio a realizar, 
basándose en características tales como la planificación realizada o las características que permiten validar 
el proceso (competencia de las personas, equipos, etc.). Mediante este seguimiento se podrá estar en 
condiciones de tomar acciones para procurar que, al final, la salida sea conforme. 

Entre los indicadores que habitualmente se establecen en estos procesos destacan los relativos al 
cumplimiento de las disposiciones planificadas, a través de los plazos marcados en dicha planificación. En 
este caso, el seguimiento y medición del proceso durante la ejecución del producto o servicio (ejemplos: 
proyecto, obra civil, construcción de un buque, etc.) se centrará en comparar lo ejecutado con lo planificado 
(a través de las etapas) y analizar los desfases. 
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Figura 23 - Ejemplo de planificación y seguimiento para un proyecto 

De este planteamiento se pueden obtener indicadores tales como: 

- Porcentaje de obra o proyecto realizado 
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Porcentaje de etapas demoradas respecto a lo planificado 

Desfase de tiempo total acumulado 

Tiempo restante para finalizar el proyecto 

Igualmente, se puede llevar a cabo un seguimiento durante la ejecución del proceso de cómo se cumplen las 
caracteristicas del mismo, para lo que se pueden llevar a cabo inspecciones sistemáticas en periodos 
definidos. Esto se puede formalizar en indicadores relativos a caracteristicas tales como: 

Cumplimientos de las inspecciones sistemáticas establecidas. 

Cumplimientos de las características de ejecución del proceso. 

Cumplimientos de la utilización de los recursos adecuados: 

Personas con una competencia determinada 

Infraestructura con unas características determinadas 

Para completar el seguimiento y medición indicado, se puede además recabar información relativa al proceso 
una vez que se han ejecutado los productos o servicios, a través de indicadores que permitan agregar la 
información anterior (ejemplos: porcentaje de proyectos entregados fuera de plazo, reclamaciones del cliente, 
valoración de la satisfacción del cliente, etc.). 

Para ilustrar lo anterior, y tomando como ejemplo un proceso de auditoria deberían utilizarse indicadores del 
desempeño relativos a características tales como: 

Capacidad de los equipos auditores 

Conformidad con los programas y calendarios 

Retroalimentación de los clientes de la auditoria, de los auditados y de los auditores. 

10.2.3 La mejora de los procesos 

Los datos recopilados del seguimiento y la medición de los procesos deben ser analizados con el fin de 
conocer las características y la evolución de los procesos. 

De este análisis de datos se debe obtener la información relevante para conocer: 

1) Qué procesos no alcanzan los resultados planificados. 

11) Dónde existen oportunidades de mejora. 

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organización deberá establecer las correcciones y acciones 
correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las 
variables de control para que el proceso alcance los resultados planificados. 

También puede ocurrir que, aún cuando un proceso esté alcanzando los resultados planificados, la 
organización identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o 
impacto en la mejora global de la organización. 

En cualquiera de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento de la 
capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o 
eficiencia del mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto de procesos). 
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P - F;'lan .......... · (Planificar) 

D - Dó .......... (Hacer) 

C- Check: ... (Verificar) 

A - Act. ........ (Actuar) 

Figura 24 - Ciclo POCA 

La figura anterior ilustra cómo aplicando el ciclo de mejora continua PHVA, la organización puede avanzar 
hacia niveles de eficacia y eficiencia superiores. 

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en los procesos. 

P. Planificar: La etapa de planificación implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y cómo se 
pretende alcanzar (planificación de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las 
siguientes subetapas: 

Identificación y análisis de la situación. 

Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos). 

Identificación, selección y programación de las acciones. 

H. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implementación de las acciones planificadas según la etapa 
anterior. 

C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implementación de las acciones y la eficacia de las mismas para 
alcanzar las mejoras planificadas (objetivos) 

A. Actuar: En función de los resultados de la comprobación anterior, en esta etapa se realizan las 
correcciones necesarias (ajuste) o se convierten las mejoras alcanzadas en una "forma estabilizada" de 
ejecutar el proceso (actualización) 

Para poder aplicar los pasos o etapas en la mejora continua, una organización puede disponer de diversas 
herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo 
de mejora continua. Sin embargo, no se va a llevar a cabo una descripción detallada de las mismas por no 
ser objeto de este documento. 

10.2.3.1 La mejora continua y la estabilización de los procesos 

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua (PHVA), se adoptan una serie de acciones que 
permiten ejecutar el proceso de forma que la capacidad del mismo (y por tanto su eficacia) aumente. 

A través de la verificación de las acciones adoptadas (etapa C del ciclo PHVA), se puede conocer si las 
mismas han servido para mejorar el proceso o no. 

En el caso de que las acciones sean eficaces, la última fase del ciclo de mejora debe materializarse en una 
nueva 'forma estabilizada" de ejecutar el proceso, actualizándolo mediante la incorporación de dichas 
acciones al propio proceso. 

La actualización de un proceso como consecuencia de una mejora conlleva a una nueva forma de ejecutarlo. 
A esta forma con la que se ejecuta el proceso se le puede denominar como el "estándar" del proceso. 
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Con el proceso actualizado, su ejecución debe seguir un ciclo SDCA que permita la ejecución, el control y, en 
general, la gestión del proceso, en definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como 
consecuencia de una mejora producida Este ciclo implica: 

.s. Conoc~r el estánqar 

,~A Actuar·para ajustar·confof1ne 
· ·- al e5.tA.nd8r -

Figura 25 - Ciclo SOCA 

D. EjecutfU el. proceso conforme al 
estándar 

·c. comprobar el trabaJO respecto al· 
'estándar· · · , 

El análisis de datos es, por tanto, fundamental en el proceso de mejora continua de los procesos ya que 
permite conocer las caracteristicas y tendencias de los procesos, basándose principalmente en los datos 
recabados del seguimiento y medición de los procesos. 

Con la información sobre las características y tendencias de los procesos, se puede conocer dónde se 
encuentran las oportunidades de mejora en los procesos, y establecer las acciones correctivas y preventivas 
que sean necesarias. 

11 Los Indicadores de Gestión del Trabajo Diario 

La forma de establecer indicadores en la gestión, en el trabajo diario deben ser establecidos indicadores, 
para lo cual a continuación presentamos un resumen o mejor una forma rápida, para establecerlos : 

Integre un equipo con los dueños del proceso, proyecto o programa a analizar. 

Defina cuáles son los productos o servicios, resultado de ese proceso. 

Defina cuales son los clientes internos y externos, para cada uno de los productos y servicios resultado 
del proceso. 

Establezca cuales son las necesidades y expectativas de sus clientes, así como las áreas de 
mejoramiento tales como quejas, reclamos, encuestas, entrevistas, estudios de benchmarking, estudios 
de mercado, etc. 

Defina indicadores con respecto a aspectos tales como: calidad, cumplimiento, seguridad, costo, 
productividad, etc. 

Para mostrar una idea, o ejemplo de los indicadores que en cada uno de estos aspectos podría incluir, a 
continuación presentamos una matriz, en donde con el uso de la metodología de los 5W y 2H, en una sola 
página, se puede resumir todo el grupo de indicadores. 
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Figura 26 - Ejemplo de matriz de establecimiento de indicadores de gestión para nivel operativo 

A.1 ANEXO A 

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias 
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Objetivos nivel 1 Indicadores nivel 1 Objetivos nivel 2 Indicadores nivel 2 

Estrategias Objetivos anuales Indicadores relacronados Planes de actuación para Indicadores asignados para el 
marcadas 

el plan 
derivados del plan con el control de gestión y cumplir los objetivos del control, gestión y seguimiento 

por estratégico seguimiento de objetivos nivel 1 de los objetivos 
estratégico 

- Nº de nuevos productos 

Diversificar la Alcanzar un 10% de la - % de facturación Diseño 
desarrollados 

de facturación con nuevos alcanzada 
de 5 nuevos pro· 

gama con nuevos duetos en el área de l+D - Nº de unidades vendidas 
productos productos productos 

- Nº de clientes 

Adquirir 2 patentes - Nº de patentes adquiridas 

Abrir 3 nuevas oficinas en - Nº de nuevas oficinas 

lnternacio· Aumentar las ventas en - ventas mensuales en los paises europeos de abiertas en Europa 

nalización Europa en un 25% Europa mayor potencial de - Ventas mensuales por 
desarrollo oficina 

- º/o de cuota de mercado 
Ser lideres en ventas - Aumentar la red de - N" de puntos de venta 
en Francia - ventas mensuales en distribución 

Francia 

La lista de indicadores levantamiento a continuación se da a título indicativo y en ningún caso es exhaustiva. 
En los ejemplos de objetivos se han cuantificado el 5% y el 100% como valores, aunque en los casos 
particulares se ajustaran los objetivos a la situación concreta para hacerlos realistas y alcanzables. 

Campo Ejemplos de objetivos E¡emplos de indicadores 

Gestión 
- Margen neto/margen bruto 

financiera 
- Mejora de la rentabilidad financiera en un 5% - Tasa de cobertura 

- Plazo de cobertura 

- Aumentar el % de personal formado 5%. - Porcentaje de personal formado/personal a en un formar 
Recursos - Reducir el ausent1smo en un 5%. Tasa de ausentismo 
humanos Reducir la rotación del personal 

-- en un Rotación del personal número de 
5%. 

-
sal1das/efectrvos totales 

- Reducir el n" de horas de paro de equipos y máquinas en un 
- Tasa de utilización de un equipo o de una 

Recursos instalación 
materiales 5% Reducir el nº de horas de paro por averia. - Tasa de no d1spon1b1lidad (o tasa de averías) 

- Reducir las horas de espera de reparación en un 5% - Plazo de intervención 

Sistema de - Documentación actualizada en un plazo máximo de 15 días - Dias de retraso de la puesta a disposición del 
información (catálogo de productos, precios, etc.) catálogo actualizado/oferta del producto 

Comercial - Incrementar la materialización de los contratos en un 5°/o - Tasa de ofertas convertidas en pedidos 

Ejemplos de indicadores asociados a objetivos y estrategias 

La lista de indicadores levantamiento a continuación se da a titulo indicativo y en ningún caso es exhaustiva. 
En los ejemplos de objetivos se han cuantificado el 5% y el 100% como valores, aunque en los casos 
particulares se ajustaran los objetivos a la situación concreta para hacerlos realistas y alcanzables. 

Campo ObjetJvos nivel 1 Indicadores nivel 1 Objetivos nivel 2 Indicadores nivel 3 

Estrategias 
Objetivos anuales Indicadores relacionados Planes de actuación para 

Indicadores asignados para 
marcadas 

derivados del plan con el control de gestión y cumplir los objetivos del el control, gestión y 
por el plan 

estratégico seguimiento de objetivos nivel 1 
seguimiento de los 

estratégico objetivos 

- Nº de nuevos productos 
Diversificar la Alcanzar un 10°/o de la - % de facturación desarrollados 

de facturación con nuevos alcanzada Diseño de 5 nuevos pro· 
gama con nuevos duetos en el área de l+D - Nº de unidades vendidas 
productos productos productos 

- N" de clientes 

Adquirir 2 patentes - N" de patentes adquiridas 

lntemacio· Aumentar las ventas en - ventas mensuales en Abrir 3 nuevas oficinas en - Nº de nuevas oficinas 
nalización Europa en un 25% Europa los países europeos de abiertas en Europa 

Proyecto final 
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mayor potencial de - Ventas mensuales por 
desarrollo oficina 

- o/o de cuota de mercado 
Ser lideres en ventas - Aumentar la red de - Nº de puntos de venta 
en Francia - ventas mensuales en distribución 

Francia 

Campo Ejemplos de objetivos Ejemplos de indicadores 

- Margen neto/margen bruto 
Gestión 

- Mejora de la rentabilidad financiera en un So/o - Tasa de cobertura 
financiera 

- Plazo de cobertura 

-Aumentar el º/o de personal formado en un 5°/o. 
- Porcentaje de personal formado/personal a formar 

Recursos 
- Reducir el ausent1smo en un 5°/o. 

- Tasa de ausentismo 
humanos 

- Reducir la rotación del personal en un 5%. 
- Rotación del personal. número de salidas/efectivos 
totales 

- Reducir el nº de horas de paro de equipos y máquinas en - Tasa de utilización de un equipo o de una instalación 
Recursos un 5°/o. Reducir el nº de horas de paro por avería. - Tasa de no disponibilidad (o tasa de averías) 
materiales 

- Reducir las horas de espera de reparación en un 5°/o - Plazo de intervención 

Sistema de - Documentación actualizada en un plazo máximo de 15 - Días de retraso de la puesta a disposición del catálogo 
información días (catálogo de productos, precios, etc.) actualizado/oferta del producto 

Comercial - Incrementar la materialización de los contratos en un 5°/o - Tasa de ofertas convertidas en pedidos 

- Tasa de "huida": número de clientes perdidos/número 
- Aumentar el % de clientes que pasan nuevo pedido en total de clientes 
un plazo de 6 meses, por ejemplo (depende del tipo de 

- Permanencia media del cliente en Ja empresa 
producto) 

- Aumento de la cuota de mercado en un 5°/o 
- Evolución de la cartera de pedido 

Clientes - Evolución de cuotas de mercado 
- Aumentar la facturación en los productos más rentables 
en un 5°/o - Contribución (porcentaje) a la facturación de los 5 

- Aumentar el % de las ventas en productos nuevos en un 
productos más rentables 

5% - Porcentaje del volumen de ventas generado por los 
nuevos productos 

- No superar el 5% de modificaciones sobre las aceptadas - Número de modificaciones aprobadas/datos de 

Gestión de 
en los datos de partida partida 

proyectos - Respeto de los plazos en un 100º/o - Tasa de tareas realizadas en los plazos deseados 

- Realización del 100º/o de las tareas previstas - Tasa de realización de las tareas 

- Tasa de proyectos de desarrollo puestos en el 
mercado (número de proyectos puestos en el 

Diseño, - Materialización de los proyectos de desarrollo en los mercado/número de proyectos en curso) 
desarrollo, plazos previstos de un 100º/o 

1ndustrial1zaci 
- Plazo de puesta en el mercado de los proyectos de 

ón 
- Preparación de la producción (o de la realización) en los desarrollo 
plazos previstos en un 100% 

- Tasa de d1spon1bilidad de los equipamientos de 
realización 

- Reducir el nº de no conformidades de proveedores en un 
- Tasa de no conformidades de los productos 

Compras entregados por el suministrador (plazo de entrega, 
5% 

respeto de las especificaciones, cantidad) 

- Respeto de los plazos de producción (bienes y servicios) 
- Tasa de retrasos (de fabricación o de encargo) 

en un 100°/o 

Realización - Reducir las no conformidades de los productos y - Tasa de no conformidad (de productos entregados o 

servicios en un 5º de servicios realizados) 

- Aumentar la rapidez de respuesta al cliente en un 5% 
- Plazo de respuesta a demandas de asistencia 

Medida del - Aumentar la Conformidad de productos y servicios en un - Tasa de no conformidad de productos entregados o 
producto 5°/o de servicios realizados 
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- Tasa de satisfacción de los clientes (encuestas, 
Satisfacción - Aumentar la satisfacción del cliente en un So/o sondeos, etc.) 

de los - Reducir el tiempo de respuesta de las reclamaciones de - Tasa de reclamaciones 
clientes los clientes en un 5% 

- Plazo medio de respuesta a las reclamaciones 

- Aumentar el nº de causas tratadas de problemas 

Resolución identificados en un 5º - Porcentaje de acciones correctoras cerradas 

de problemas - Reducir el tiempo de espera de tratamiento de las causas - Tasa de problemas resueltos/problemas identificados 
de los problemas identificados en un 5º/o 

A.2 ANEXO B Ejemplos de formalización de indicadores 

11.1 Proceso de fabricación 

Misión: cumplir el programa de fabricación en el nivel adecuado de calidad y costos, con los recursos 
establecidos. 

Proyecto final 
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Tareas: 

Fabricación (extrusión/confección/almacenamiento/mantenimiento) 

Compra a terceros (producto semielaborado/producto final) 

Compra de materia prima y auxiliares 

Gestionar los almacenes (MP y productos semielaborados) 

Responsable del proceso: Dirección de producción 

Indicadores: responsable y periodicidad 

Indicadores de 1°. nivel Responsable Periodicidad 

Costo de transformación por sección Administración Mensual 

Indicadores de 2º. nivel Responsable Periodicidad 

Producción {kg) por sección Director producción Mensual 

Sobrantes Gestión calidad Mensual 

No paradas confección Director producción Mensual 

No. de bobinas defectuosas Director producción Mensual 

Rendimiento de confección y extrusión Director producción Mensual 

Gasto de mantenimiento Director producción Mensual 

11.2 Proceso de entrega. 

Misión: Poner a disposición del cliente el producto que él dice que quiere y donde lo quiere, correctamente 
identificado. 

Tareas: 

-Expedir 

- Controlar el almacén de producto final 

- Seguimiento de las expediciones/transportistas 

- Gestión logistica (tamaño de lotes, entregas, etc.) 

Responsable del proceso: Director Logística 

Indicadores: responsable y periodicidad: 

Indicadores de 1° nivel Responsable Periodicidad 

Nº incidencias en la entrega Jefe Almacén Semanal 

Atrasos en las entregas Director Logística Mensual 

Indicadores de 2° nivel Responsable Periodicidad 

Análisis tipología incidencias de atrasos en las entregas Director Logistica Mensual 

Indicador: N° incidencias en la entrega 

Fuente de información: Hojas de incidencia 

Forma de cálculo: (Nº de incidencias/Nº de entregas) x 100 

Forma de representación: Gráfico de líneas semanal 
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Indicador: Atrasos en las entregas 

Fuente de información: Informe de retraso en la expedición respecto fecha prevista 

Forma de cálculo: (Nº de entregas atrasadas/Nº de entregas totales) x 100 

Forma de representación: Gráfico de líneas mensual 

11.3 Proceso de mantenimiento 

Misión: mantener los equipos productivos en un nivel de disponibilidad suficiente para cumplir con el 
programa de fabricación. 

Tareas: 

Revisar equipos 

Reparar equipos 

Controlar herramientas 

Gestionar recambios (stock minimo, inventario, etc.) 

Responsable del proceso: 

Jefe de mantenimiento 

Indicadores: responsable y periodicidad: 

Indicadores de 1° nivel Responsable Penod1cidad 

Disponibilidad del equipo Jefe Mantenimiento Semanal 

Indicadores de 2º nivel Responsable Periodicidad 

Análisis t1pologia de averia Jefe de mantenimiento Mensual 

Análisis y clasificación horas de paro (tiempo de 
Jefe de mantenimiento Mensual 

reparación, falta de recambio) 

Fuente de información: 

Hoja de paro por mantenimiento correctivo 

Forma de cálculo: 

Horas de marcha programadas horas mantenimiento correctivo 

~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ x!OO 

Horas de marcha programada 

Forma de representación: 

Gráfico de barras semanal 

A.3 Ejemplo de ficha de indicador 

J Proceso de mantenimiento 1 

Ficha de indicador 1 Referencia: proceso PR-XXX 

Proyecto final 
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Cód. flcha:YYY 

Objetivo: 0753 1: Mantener disponibilidades del equipo productivo superiores al 90o/o 

Indicador: 1753.1º/o semanal de disponibilidad del equipo 

Forma de cálculo: 

Horas de marcha programadas-horas mantenimiento correctivo 

xlOO 

Horas de marcha programada 

Fuentes de información: Hoja de control de producción 

Presentación: gráfica semanal Distribución: Jefe de producción y personal de 
mantenimiento 

100...-~~~~~~~=-~~~~~~~--. 
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80 

1 
1 

70 
60 
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40 
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20 
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I 11--Hl1~~~' ,,_........, 
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1 
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A.4 ANEXO C (Informativo) Ejemplos de representación de indicadores 

Gráfico de líneas. Valores parciales 

1: -:-~------c;~;:;··nH··~¿-~ 
., ..'.':_ ___ :s;;::z -·-

Real.za.:::o 
40 -------·---- ~----. -------- ·----- -
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Penmtc R-gurr b evolución ck los \alorcs aic..inZlJ0.s por 11n panimctro 
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- Pon:cnm1c de pedidos cnrri-¡,>ado~ a tiempo en el m~~. 

- Product1v1rbd mt.:il~u.!.I di: la plJn!a. 

- T:i~a iJw.ria de d1~purnb1!1d:J'J J.,. un ~"qllipu. 

- Porceutri;t: de próduc!o~ COl:funnc:. en d mes. 

Gráfico de barras 
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uníd~1de> e:11m detem1inJdt1 rntlmemw 

- 'J':isn de productividad por fCi:n'.co. 

- T.t'3 di: super.·i\ttJCUi al ictus por un:dad huspital.nü. 

- Porcentaje de clien~ muy SJtisfi:chos por puni1.l de ventl. 

- Grndo de di~;'Qmb1lidud de ¡irvducio por punto <le vcnt:I 

Gráfico radial 

Ttirb!na Recuperador 

Oll'usor Fiitro 
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- Ta~.t de d:\¡¡.,_1mbihdad de equ1p1¡~ c11 d1Minras p!ama:> 
- Grndu de '>:.l\1~fücd,\n Jel dknte en dbtmlO~ par;une1nr.. por plan1<1. 

Proyecto final 

Gráfico de líneas. Valores acuntulados 
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A.5 ANEXO D {Informativo) Ejemplos de cuadros de mando 

48 

El cundro de 1nando que se prcscnitl a continuación sólo pretende tnosuarse a título ilustratívo. Se ha utilizado e! 
cnfoqut:' de ag¡upar los indicadores según distintns perspectivas. lo que viene s¡cndll cada vez 1nús habitual en d <lrneüo 
de los cuadros de tnnndo. 

En el ejemplo se proporcion.:i intOrmac1ón de una organización que desarrolla y n1anticne sistemas informáticos para su 
corncn:ia l ización. 

ENFOQUE: 

AL CLIENTE: 

• Nh'l'i del servicio de los equipos: 
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- AL PROCESO: 

• Índice de eficacia de costes 

IEC = Coste presupuestado tiubajn hci::ho (CPTH) 

Coste real trabajo hecho (CRTII) 

• Índice de variación de costes 

JVC = [(CPTH - CRTIJ)/CPTH] x 100 
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Proyecto 3 
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- ECONÓMICO: 

• Beneficios= TngrcsosMCostcs 

400 ME 

U) 300 ME, 
o 

1 U) 

"' 200 ME "' o 
~ 100 ME 

o 

- 100 ME 

e Costes 

ll higrcf:os 

+ Beneficios 

• Ventas por c1nplcado: 

EUROS 1 

50.000 

45.000 

40.000 >---~ 

35.000 

30.000 

25.000 

20.000 

1 

1 

Rcalízado ~Objetivo 

2 3 4 

PERlODCS 

PERIODOS 

i88S88SS Tcndcnci:l 



• indice horas forrnaciún (lllF) 

lHF = ( Nllmero innovaciones ) / 100 
(N" procesos+ Productos) Actuales 

PERIODOS 

li11!iíñfiliJH N" inno\'3Ctoncs previstas 

fü®%;:~J N" íru10\'a.1ones in1pl:uuadas 

Desviación 

-m- Tendencia (acu1nulada) 

Proyecto final 
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A.6 Ejemplos de indicadores relacionados con finanzas, clientes, proceso interno y 
aprendizaje y crecimiento 

Indicadores financieros.- La estrategia de las empresas suele valorar conceptos tales como la rentabilidad, el 
crecimiento, la estabilidad y la creación de valor para los accionistas. Los indicadores mas corrientemente 
utilizados son: 

Beneficio neto Beneficio por empleado Beneficio por acción 

Dividendo por acción PER Rentabilidad del activo 

Cash Flow ROE Cot1zac1ón de la acción 

D1v1dendos ROi Ingresos/productos nuevos 

Calificación cred1ticra Indice de solvencia fndrce de liquidez 

Facturación Deuda a corto Deuda total 

Capital circulante Inventario Rotación de inventario 

Indicadores de clientes.- Reflejan la situación de la empresa con relación al mercado y a la competencia. 
Suelen utilizarse los siguientes indicadores: 

Nº de clientes Cuota de mercado Precio con la competencia 

F1dellzación de clientes Satisfacción de clientes Nº de queias y reclamaciones 

Clientes perdidos Costo garantías Costo asistencia técnica 

Auditorías de producto Pedidos/ofertas Nuevos clientes 

Ventas por cliente Beneficio por cliente Visitas por cliente 

Contratos fijos Nº de delegaciones Nº distribuidores 

Productos nuevos/año Ranking en el mercado Clientes por rapel 
.. Indicadores de proceso interno.- Con estos indicadores mediremos como transforma la organ1zac1on las 

expectativas del cliente en productos terminados: 

Producción neta Porcentaje de rechazos Costo por producto 

Indices de mantenimiento Edad media de máquinas Valor de stocks intermedios 

Nº patentes/año Nº suministradores Rechazos a proveedores 

Sistema certificado Productos certificados Cumpl1m1ento auditorias 

Evaluación desperdicios Costo de trasporte Colaboraciones Universidad 

Tiempos muertos Índice cambios útiles Lote económico fabricación 

Indice de frecuencia lndrce de gravedad Auditorias medioambientales 

Indicadores de aprendizaje y crec1m1ento.- Las personas son el mayor capital de la empresa. Los indicadores 
mediran el liderazgo, la capacidad participativa y el crecimiento del personal en responsabilidad e iniciativa: 

Costo de la formación Indices calidad formación Ausentismo 

Nº círculos calidad Nº sugerencias/empleado Valoración de las mejoras 

Mandos por empleado Índices de pohvalencia Indices de comunicación 

Tasa de abandonos Edad del personal Satisfacción de empleados 

Premios de vinculación Costo de las ayudas Actividades extra-empresa 

Indice de huelgas Expedientes laborales Actas de la Inspección 

Empleados accionistas Indice de incentivos Horas extraordinarias 
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Contenido 
temático 
Objetivo y campo de aphcac16n 
Referencias normativas 
Definiciones 
El enfoque de sistemas 
Enfoque con base en procesos 
Sistema de 1nd1cadores 
lmplementac1ón del sistema de indicadores 
Explotación de la información 
Examen penód1co del sistema de 1nd1cadores y 
cuadro de mando 

10 El segwmtento y la med1c1ón de los procesos 
11. Los indicadores de gestión del trabajo d1ano 

Plan del curso 
Prlm•r dilO 

Tercer di• 
De gestión 1 eslrateg1co 

l,l De procesos I tácticos 
L.:J De resultados 1 operativos 

De producto 1 serv1c10 

Toma de dec1s1ones de acuerdo a 1nd1cadores 

Cuuto di• Desarrollo de caso practico 
Proceso /proyecto 

Decálogo de participación 
Sea puntual 
Asegurese de registrar su as1stenc1a 
Part1c1pe activamente 
No critique, aporte 
Ponga su celular en vibrador y conlesle fuera da aula 
E~p1ese sus inquietudes y dudas 
Evite discusiones esteufes, mant~n¡¡ase en el alcance del 

'""" Estudie su matenal d1dác~co 
Su permanencia en el curso ¡¡aranuza la eficacia del mismo 

10 Disfrute el curso 

Objetivo general 

Al finalizar el curso, los participantes 
estarán en condiciones de def1n1r y 
desarrollar indicadores de gestión de 
cualquier sistema, proceso, proyecto o 
actividad de tal forma que sirvan para la 
eficacia y eficiencia en la toma de 
decisiones, y en consecuencia para la 
mejora de la organización 



Gest1on acttv1dades 
coordinadas para 
d1r1g1r y controlar una 
organ1zac1on 

Eficiencia relacion 
entre el resultado 
alcanzado y los 
recursos utilizados 

Eficacia extensión en la 
q1Je se realizan las 
ac\1v1dades planificadas y 
se alcanzan de los 
resultados plarnf1cados 

Acción de me1ora 
resultado directo de la 
busqueda de soluciones 
a tos puntos deb1les 
detectados 

Me¡ora de la calidad. 
Aumentar la capacidad de 
cumplir los requ1s1tos del 
producto 

Mejora continua Acc1on 
recurrente que aumenta 
la capacidad para 
cumplir requ1s1tos 

Indicador unidad de medida o 
parllmetro de control que aporta 
datos o con¡unto de datos que 
ayudan a medir ob¡et1vamente y 
dan mformaaon acerca del 
comportamiento de un producto. 
proceso o proyecto, programa o 
sistema 

Parámetro 
Dato o factor que se 
toma como necesano 
para analizar o 
valorar una s1tuaaon 

Med1c1ón con¡unto de 
operaciones que tienen 
por ob¡eto determinar 
el valor de una 
magnitud {NMX-Z-
055 1996) 

Métrica entena 
de med1c1on 

Cuadro de mando: Herramienta de 
gest1on que fac1l1la la toma de 
dec1s1ones, y que recoge un 
con¡ur1to coherente de 1nd1cadores 
que proporcionan a la alta d1recaón 
y a las funciones responsables una 
v1s1on comprensible del negocio o 
de su il.rea de responsabilidad La 
1nformac1ón aportada por el cuadro 
de mando, permite enfocar y alinear 
los equipos d1rect1vos, las unidades 
de negocio, los recursos y los 
procesos con tas estrategias de la 
orgarnzaaon 

Plan estratégico 
Proceso de evaluaclón sistem:.tlca de la naturaleza de un 
negocio, definiendo los ob1elivos a largo plazo, identificando 
objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias par.a 
alcanzar dichos objetivos y asignando recursos para llevar a 
cabo dichas estrategias. 

Misión Visión Objetivo de la 
Oeclar.aclón Oeclaraclón en la calidad: Algo 
que describe que se describe ambicionado, 
el propósito o como desea ser o pretendido, 
r.azón de ser la organización relacionado 
de una en el futuro con la calidad. 
organización 

Estr.ategla: plan 
estructurado 
par.a lograr los 
ob¡etlvos. 

Despliegue: metodología desarrollada 
con el propósito de tr.asladar los 
objetivos estrateg1cos de la 
organización a las distintas funciones 
y niveles de la orgamzaclón. 

Propietario o dueño del proceso 
Persona responsable de la gestión del proceso asignado 
y por tanto de sus resultados, de su rentabilidad y de la 
organización necesaria para el óptimo func1onam1ento 
del proceso 

Capacidad: aptitud de una 
organización, sistema o proceso 
para realizar un producto que 
cumple los requ1s1tos para ese 
producto 

Proceso: coniunto de actividades 
mutuamente relacionadas o que 
interactuan, las cuales transfonnan 
entradas en salidas 

1 

Objetivo del proceso 
Algo ambicionado o 
preter1dldo, 
relac1onado con los 
resultados del 
proceso 

Producto: 
Resultado de 
un proceso 

Proveedor Orgamzac1ón o 
persona que proporciona un 
producto 

Cliente Organización o 
persona que recibe un 
producto 

2 



Variables que influyen en la 
organización como un sistema 
abierto 
------•', 

' En~p1a ¿ 
-. ' 

Propósito u obJal1vo ' 

Homeostast¡,¡_ 

Panes interesadas 

Modelo de un SGC basado en 
procesos 

Me1ora Continua del sistema de 
gestión 

s ' 

lnformac1on 

Los procesos se clasifican en 
4 grupos básicos: 

Procesos de la Alta d1recc1ón 

-i) -n---

Relacmnados con 
la razón de ser de 

~~~-~:2::-i.r:~~~?..~--

EV>denc10 y anAl•o1s do riei;go• 

Fom"'110 HMOllO 

Ev1luacoón y ou\Or<Zaaones 

"ª""ª""' 
Oper8Cl(ln san•l•uta 

Consla1ac1Ctn y ampiaaon <le 
cct>erturJ 

N 

Modelo genérico del sistema abierto 

ENTORNO 

ENTRADAS SALIDAS 
lnformac16n lnformacion 
Energla Transtormac1on Productos 
Recursos o 1ntenc1onados y 

procesamiento no 1ntencionados 

ENTORNO 

Requisitos para 'la gestión del sistema 
orgailizacional y para cada proceso 
(según 9001:2000) 

lden\lfica1 los procesos necesanos para el sistema de ges\lon de la 
calidad y su aplicación a traves de la orgamzac1ón (de acuerdo al 
alcance definido). 
Determinar la secuencia e mteracctón de estos procesos (vincules), 

• Determinar los cr1tenos y melados necesarros para asegurarse de 
que tanto la operación como el control de estos procesos sean 
eficaces, 
Asegurarse de la d1sponib1lidad de recursos e 1nformac1on 
necesanos para apoyar la operacrón y el segu1m1ento de estos 
procesos, 
Realizar el seguimiento, la medic1on y el ana!tsis de estos procesos, 

Implementar las acciones necesanas para all;anzar los resultados 
planificados y la mejora con\lnua de estos 

Las relaciones entre los procesos, los 
enlaces que los vinculan entre s1 y los 

E 
N 
T 
o 
R 
N 
o 

"'-''-'---'""""ran.a.un_sistema_c_omolelQ., _______ _ 

Mapa de procesos 

Plan1flcac10n y 
control de gest10n 

Recursos humanos y 
gestión del conoc1rn1ento 

n 
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Procesos· 

Nivel 2 

Subprocesos 

Nivel 3 

Relaciones 
entre los 

procesos, los 
enlaces que 
los vinculan 

entre si y los 
integran a un 

sistema 
complejo 

En cada proceso se 
debería entender: El objetivo 

Los recursos 

1.Cual es la 1ntenc1Qn? 
Las act1v1daaes 
1.0ue se hace en esos 

~cP'_'_'_'cP_'-"-"-"'-'-"-'-'--, La salida 

, 1.0ué es necesano para tas act1v1dades en 
términos de personal, informac16n, equrpo, etc ? 
¿Los recursos necesanos estan disponibles? 

Las relaciones entre los procesos pueden ser. 

-S1mb1ot1ca. los procesos no pueden seguir 
funcionando solos 

- S1nérg1ca La relac1on meiora sustancialmente al 
desempeño del sistema (se suman esfuerzos y se 
multtphcan) 

Representación esquemática 
de un proceso 

-~-~~ 

PROCESO 

IC<>nJUnlo de 

Ef1cac1a del proceso 
Capacidad para 

alcanzar los 
resultados deseado 

ecllvldadu mutuamente 
relaciDnadas D que 

1---c'"c"c'~c'c"'c"c'-~ ~ 

..JHl!KIL...,. Resultado 
ReQiJ••1tos 
oatJl!ecno• 

SEGUIMIENTO Y MEDlCION 

(Anlefl <lurlnte y despues dO'I 
p•oceso) 

Ef1cienc1a del proceso 
Resultados logrados 
frente a los recurso 
ut1l1zados 

En cada proceso se debería 
entender: 

El analis1s 
1,0ue se hace con 
la 1nformaaon 

La me¡ora 
1.La me¡ora del 
proceso esta 
1nclu1da? No 
todos los 
procesos pueden 
ser me1orados 
simultanea mente 

~-~~~~~"'--~~/ 
El segu1m1ento/med1aon '/' 
1.A que se le da segu1m1ento o se mide para demostrar 
que las act1v1dades se desarrollan como se pretende? 
,Los 1nd1cadores seleccmnados para dar segu1m1ento o 
medir son adecuados? 1.Ex1ste algün arreglo particular 
corno una 1nspecc16n? 

4 



Descripción 
del proceso 
a través de 

~ -.::=.":-,.~""~:-. ·~...--

~ .;.¿~:··:·::·. ;::~· ... :··~:~~-

• • • 1 ,,_,,,,,: 

!i::·:rc::~~~;.~~~1 '{ 
•• cu .. >••tO•ti ... <on.,,.,tt,.,' ,c....,,, •• ,,....,..,,.,, .. ,,..,_, .. ' ' ~,;, ~"~ " 

Evaluación de 
proveedores 

'"· .. 
• • ' 1 "' *"" ,, ...... . 

;--:;:;::.:. 

Conceptos que se han considerado 
relevantes para la gestión de un 
proceso: 

• Variables de control Son aquéllos parametros sobre los que se 
t:ene capac10ad de acción dentro del amb1to del proceso Vanables 
de control que le permitan conducir al proceso hacia su m1s1on, las 
variables de control estaran const1tu1das, pnncrpalmente, por 
aquellos parámetros sobre los que el prop1etano del proceso tiene 
capac1da!I de actuac1on 

• lnspecciones· finales o intermedias que se haten en el ambrto del 
proceso 

• Documentos y/o registros se pueden referenc1ar aquellos 
documentos o regrstros vinculados al proceso 

• Recursos. Se puede hacer re!erenc1a en la ficha a los recursos 
uM1zados como son humanos. mfraestruc1ura y ambiente de traba;o. 
entre otros 

Dlroctor 
COITtf!rcW 

'"""" ProducctOn 

r~ ""'' .sr .... , •• '°j ,t.i01 ... ' '"'"~~:~:i: ... ,,, N) - .-::."'.!'. ___ ' ' '11"'~""' o' 

------·---~~·::z~ ........ : ..... : ...... -··-·---~-rt .. 
,'1!t~/'~--i : 1 SI l 

i'<>v<" 1 ''" [10~~'"~'• 
.jlo¡;¡~~1,1 .. li-~ll'A 1 ,UK' ... ''°'t>:l'P"M'IO¡ 

~=~:1;e;1~~ ·1 . , , ,,./ .::~--=~~-
·····-······-··y·········-····~-- .. ················-·····················:······ 

l."-=>On1 ¡ 

Pror:~l6n f]J'.":~J~~"'_'._ JI EJemplo de diagrama para un proceso de rev1s1on ; 
~ 11111 de requ1s1tos del producto 1 

Conceptos que se han considerado 
relevantes para la gestión de un 
proceso: 

•Mrs1on u ob1eto del proceso propósito del proceso 

•Propretano del proceso Func1on a la que se le asigna la 
responsabilidad del proceso y sus ob1etivos 

•L1m1tes del proceso los límites del proceso astan marcados por 
las entradas y las salidas. as1 como por los proveedores y los 
cbentes 

•Alcance de! proceso aunque deber1a estar definido por el proplO 
diagrama de proceso, el alcance pretende establecer la pnmera 
actividad (rn1c10) y la ultima act1V1dad (fin) del proceso 

•Indicadores del proceso permiten hacer una med1c1on y 
segu1m1ento de como el proceso se onenta haaa el cumpllm1ento de 
su m~óll u ob¡eto 

5 



EllTOl!NO 

• G11"'1a1ílnaHde~y 
·,.. 'nou.,aodos<le~orgaruac•Orl 

{ 
·~=~·-::-::::y \ 
-Attorm<le.,.,~OolDs -·· 

"'""'"~~" __ -----1.,~ .. ·-"·--· 

• 

-R91Aei6n""'"'"°""""'' ndorJl<l<re•y 
<llÚGldlm...oa 
-o.Jncoó<>Ol!"-<lactwn-~ 

-~<leind<:Kl;)f 

-Sal~°"""'-'°' 
-llo::ionu•!(r!llll 

1um ........... 

)~·· 
Ciclo de vida de los indicadores 

·QUEQlJEREMOSSER '~ 

GRANDES LINEAS DE ~ • 
..i~~·; ACTUACIÓN-!~,.':·· 

•PLANES DE ACTUACIÓN-,, 

VISIOO 

ESTRATEGIAS 

QUE DEBE LOGRARSE 

COMO LOGRARLO 

;_.: O&IETlVOS (J"lvel 2) , 

PLANES DE ACT\JACIÓN 1 

--

, ., 013.JETIVOS (Íi1Ylll 1) ·.:,; 

PLANES DE ACTUACIÓN\ 

Persooas Resullildos en 
Q 

9% w ~ las Pemlnas ~ 
9% 

;¡ u 
IJderalgo Pdíl1cay Pfoce!oOs Resultados en Resullildos 

u Esuategta ~ ¡, lo.\Cheotes H Clave 
10% 

3% '" 10% 15% 
n ¡¡ 

Ahanlas y Resultad<» en 
n Rect1r!o0s ~ ¡¡ la 5oacdad Y. 

9% " ~--.;0.~· ~ . 
~'·""'""""'~"""''"' 

,,_ 
estra1eg•e<1s 

Es1ra1eg1as 
marcadas por el 
planes1111tégd:o 

Niveles de la organización 

Nivel 1 estratégico define las áreas de é:<1to 
de la organización. basado en los Objetivos 
y en la m1s16n establecida dentro del 
proceso de planeac1on estratégica 

D 

""'- IOOu:DdorBS nvel 1 ,.., 
Ob¡euvo1 anuales IJrlCDdorBS relaC1001ados 
denVaii:ls del plan con '" control de gesuón y -·- seguim911lo de OOreUvos 

Aumentar '" 

Nivel 2 táctico: sopo11an los 
subprocesos de nivel tacllco, 
se definen las act1v1dades y 
es la base qua soporta los 
resultados operativos de 
mveles superiores 

Nivel 3 operallvo soportan 
los subprocesos a nivel 
táctico y as la base que 
soportan los resultados 
operativos de los nivelas o 
procesos supenores 

CJti'9bYOS M9' 2 "''"""" ""' ' 
lr.d1cedores 

Planas de actuooón emgr1a<los f>iira el ,.. ru""'' " control, gestión y 
c:qe1"""oolrMI 1 .... - ~ 

"""-
Al:rlr3""8V••-N de 
oloc1nas Kl• """""" of1c1nas 

venlll& - venias mensllilles en ps1;es dll all1enas 
centro11ménca "" cada pai1 cenlroilmém:a de V911UIS 
un 25% mayor i;cion:aal 00 mensuales por 

desarmll<> o!oana 

- % d8 cuota ele mercackl - Aumentar la rad 
~.::nlas mensuales en de dlstnbución " 00 

puntos de \lenta 
Ser lideres 
ven'-'son México 

Resultados Clave del Rendimiento 
de la Organización 

lndoc:-.,,. """"dt/R_,,odelo~lacllln 
Sonlll·--quo!Jllll;z•lll"":Jl"'ll.X.Opora- - ,,._...., 
..._ ... ~--0i;.-delll-~el<:tit<tiylo$ 
ci:i,elll<O<delll<>;Jllf'l:;:•-Y""'ll'oce""" loilOldtalll<nS-0!;•-ooe~ 
ªP" zllCKK\ pYoden hOC« relerer.cta • 

Procesos 
Rernl1m'"""' 

~ .. ,_ --OJ""""de 1115oclao 
la'8de<le!e<!ul 

~·~ Prt>d.ctrvkloO 
T'•"l'O do "'"'"""""lo do """""" produolo• 

Reto.nos•""'""'""'l"""'•lo.• ·=· -R-.n-de iaopr__.,.. 
-.Preoosdelo$,,.....-U 

. .."l-1>ywlor-delo.• ·--11"""'1l y"""" allododo de W 
'º'""º'"'" '"'"""'dora• o ?foduclos 
·Nuon«oyvel<lr olled1do dol11i 
...,...,,,<011"1to•'°'llO'OdHW1IOS ,_. 
R"""'°"""'delllo;ontt>uaonde m~ .. 
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Resultados en la Sociedad 

• lmpl1cooon en las comunidades doride opera 
.tmphcooon en la educacmn y la lormacu;wi 

Nxlfo a la salud y el tMeneslar 
A+ioyo al deparle y el ooo 

Traba¡o vol u ni ano y f•lanlrop1a 

~r:v~:~~~ ~::1~":21~~d~~~u;i~ ~~,v~~~l~s :c~b9J~ªv~Ja ~e~~~s 
po"oduclos 
·Riesgos y acadentes para la salud 
.R1J1dos y olores 
-Riesgos para la segundad 
-Conlarrunacion y erni~ones loxicas 
lnlormaoon sobre '"' ecb\'ldadas para coninbLn • la pmseivacmn y •I 

m•nlenrm1Bnlo de los recursos 
·Eleccmn del !Jpo de lransporle a utilizar 
-Impacto ecolog1co 
·Reducaon y ei1mmac1on de residuos y embalaies 
-Susl1IUO:on de malenas pnmas yolras entradas 
-Ulrlrzooon de los sum1n1s\ros. por e¡emplo, gas!lli, agua. electricidad, 
matem1les nuevos y rae.ciados 

Resultados de las personas 

Medidas de percepaoo 
Estas modidas se refieran a la percepoon de la orgai11zauon p01 parte de 
las personas que la mlegran, y su obtrenan, por eiempio, de em:uaslas, 
grupos locales, enlrev1slas y evaluacmnes de rend1mJenlo estructuradas 
las madi das que haoon relerenc1a a la percepcm11 de la crgaíllzac16n par 
parte de las persooas que la integran puaden hacer referencia a 
Mohvao6n -Desarrollo de carreras protooonaies ·CornurucaQon -
Delegacion y responsab<hdades -Igualdad de oporlunidadss -lrnt>bcaaon • 
l.Jdarazgo -()portumdades para a¡irarnler y lograr obiet1vos • 
Rooonooimienlo -Establooimento de ob¡ehvos ¡ evaluacion del desemPBllo 
-Valores. m1so6n, viso6n, p011l1ca y estrategia de a crgamzacion Formacion 
y desarrollo -Cond1cmnas de empleo -Instalaciones y servicios • 
Cond1c1ones de h•g1ene y segundad -Sogu1Jdad del pueslo de traba¡o • 
Salario y benef1c1os -Relacrones entre personas del mismo mvel laboral • 
Gast1on d!M cambio -Pol1hca e •mpacto med oamooental de la organ1zac1on • 
Paf)EN de la orga,,.zaoon en la comu,,.dad y &00adad -Enlorno de lraba¡o 

RESULTADOS EN LOS CLIENTES 
M~drdas de percepción 

Estas med(las se rnheren a la percepc1on que uenen los clientes O!t la oryarazaacn, y 
""Wh11n110 por~ <18 las BnW8Slas adienles.~ kx:ales dasl:-
00 prcwedonJs ellstanles en el mercado l<liata-aonel y redarninoolls 

:t"1~i:,,=~8!=r:'e,~~~aala~ 
~~~~~=~~1~~~~~11~~~i~1,~~enlo 
F1abU1dad 
Que logro• osta alcanzando 
~mMIOOrl enlli diseño 
la Ofllª"'nclon en relaaon 
,_ 
~:~.~=~~:,;;~~-~~~lr~..!..~la 
dooun111n1ac1on 1acri1ca -T rntamienlo de (J.feJas y rnol11rnooonu; Foonoc1on sobre el 
prodlJClo -T>ampo d9 raspuesla Apoyo locnmo -Gmanlias 
Fodehdad lnlaocion de corrcrar nuavamen-le Voluntad 00 convar otros producl03 
Y&llrVICIOSdelaorgarozaoon -Volunladda~la~rwr:ion 

Indicadores de 
rendimiento 

Sol'\ medidas 1ntemas que utiliza la orgamzac.011 para supervisar, 
entender, predecir y mejorar su rend1m1ento. asl como para ant1c1par 
las percepciones de la sociedad. 
Segun el ob¡eto de la organ1zac1on. los 1nd1cadores de su 
rend1m1ento de cara a la sociedad pueden incluir los enumerados en 
resultados en la SOCjedad y ademas los referentes a 
T1atam1ento de !os cambios en los niveles de empteo 

• Cobertura en prensa 
Relaciones con las autondades en cuestiones como • 
Certificaciones -Pagos y Permisos -L1cenc1as de 1mportac1on 1 
exportación -Plarnf1cac1ón -Lanzamiento de productos 
•Fellc1tac1ones y premios rec1b1dos 

Indicadores de 
rendimiento 

los indicadores de reOOmento pwa las personas que integran la 
aganrzllrClon pueden hacer referenaa a loo;¡ros -Com?Btenoas necesarias 
henle a compalem::las eXJslanles -Produc~vidad ·Indices de ex110 de la 
formooOri y al dssarrall¡¡ a la hora de alcanzar los ob¡at1vos fi¡ados -
MohvaciOn e 1mpl1cac1on -lmphcac1on sn equ•pllS de ma¡ora -lmplicac1on en 
programas de ~ugerencias -Niveles de formac1on y dasa1ro-llo Efeclos 
beneficiosos y med1bles del lraba¡o en equipo -ReconoCJm1enlo a 1nd1v1duos 

t:i;~1~~n~;::!e J:Sru:'.~~~ ~~~~es~:XS ed~=:~~~ces de 
aGC1deoles 
Resu//lldoa cl11 la1 µ"rsonaa 
-CluBJ8S y roo amaciones • T andancias en la selacc1on da personal -
Rotac1on del personal -Huelgas -Ulil1zac1on de los beneficio' -Emploo da 
las mslalac1ones que ofrece la orgaíl1Zac1on (rscreallvao, guarden a) 
Sarvic1os que la organrz:;c1on proporCJona a las personas qua la integran • 
faact.tud y f"OOSlon da la adm1nistracion de personal ·Efectll'ldad de la 
ocrnunicaciOI\ -Rapioez de respuesta a las preguntas plaolaadas • 
Evafuacioo de la l0011aaon 

Indicadores de 
rendimiento 

Son medidas internas que ulil1za la organizac1on pwa supervisa.-, entender, 
¡iradoor y me¡orw su rend1m1ento, aso como para anl1apar la percepc1on de 
SU& d1eoles externos 
Segun el objelo de la orgao1zaciOr1, los 1nd1cadores da randunento para los 
clmnles pueden hacer referenaa a 
La imagen exlema -Numoro de prermos de clmnles y m>rrnnaCJones -
Cobertura en prensa 

Ruultildo' •n /o, CYentu 
Productos y servicios -Compat1tll'ldad -Indices de deleclos, errores o 
rechazos -Gaant1as -Oue¡as y Reclamaciones -lndlcadores log1slioos • 
Cidoda vida del producto -lnnOYaaon en el d1&año -TL!impo de 
l¡y,zarnianlo de 
nuevos produclos 

v""'", "'"'" "~""1• o .. ~"'" '"' "'"'''"'" '"""-"'" ''""'', '"''"""'""~' 1.,._., .~ .... ~ .... 
Fidelidad -Duracoon de la r!Mooioo -Racomendaccones ef&elMIE -
Frecuencia 1 valor da los pedidos -Valor res¡dual o derivada de la vida del 
producto ·Numero de reclamaciones y l~iataciones -Negocios nuevos y I o 
perdidos -Ratanoon ded1eo1es 
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MAR'cij cONC~TÜA.L 

:·;oIBEÑO DE iNDJCAiíci¡¡Esi' 

···,' , SEGUIMIENTO 

~ae~7·· 

"""'"' / Á ~ .. __ ,.,.. 
----

1 
~~OSCCtre~!O'OS 

Grandes líneas de actuaoOO y 
necesidades de la empresa 

i):>ílf'lloón del furoonam1erto 

Elementos de entrada básicos para 
el establecimiento de los 
Indicadores de gestión. 

• Debe partirse de un e¡erc1c10 previo de planeac1ón 
estrateg1ca realizado por la organización, en el cual se 
hayan establecido la mision, la visión y los ob¡el!vos al 
igual que la parte instrumental como son las políl!cas y 
las estrategias 

• Definir las éreas de negocios o éreas de éxito La 
relación entre ob1et1vos y éreas de éxito o negocios, 
gráficamente se comienza a representar por medio de un 
dragrama de érbol, de forma a que todas las areas de 
ex1to deben responder a uno o vanos objetivos y por su 
vez cada ob¡el!vo debe estar soportado por al menos 
una área de éxito 

Cuando establezca indicadores 
no pierda de vista lo siguiente: 

• Los indicadores deben ser coherentes con !os objetivos 

• Establecer la per1od1c1dad de su med1c1ón 
• Guardar por lo menos tos datos de los cinco Ultimas años 

para poder evidenciar las tendencias 
Establecer un grupo de indicadores estratégicos y 
garantizar que sean coherentes con los mdrcadores de 
procesos 
El panel de 1nd1cadores sera utilizado en todas aquellas 
reuniones operativas que se consideren oportunas con el 
objetivo de establecer y planificar meioras (PHVA). 
Los mdicadores son necesarios para poder me¡orar. Lo que 
no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla 
no se puede gestionar 

Una organización se plantea la 
necesidad de definir indicadores dando 
respuesta a las siguientes preguntas: 

iOue debemos medir? 

¿Donde es conveniente medir? 

¿Cuando hay que medir? 

lEn que' momento o con que frecuencia? 

iOuten debe medir? 

¿Como se debe medir? 

¿Como se van ha d1fundlf los resultados? 

l Quien y con que frecuencia se va a revisar y/o 
auditar el sistema de obtención de datos? 
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• Modo de Falla: Manera en la que el 
proceso podría fracasar para satisfacer los 
requisitos del proceso y/o el propósito del 
mismo. 

• Efecto de Falla: Describe los efectos del 
modo de falla en términos de lo que el 
usuario podría observar o experimentar. 

• Severidad: Evaluación del impacto de 
efecto de modo de falla resentido por el 
usuario. 

• Ocurrencia: Frecuencia con la que se 
piensa que ocurrirá la causa de falla. 

Pasos del AMEF 

1. Seleccionar a la persona responsable del AMEF 

2 Conformar el equipo de mejora para el AMEF 

3. Programar reuniones para sistematizar avances del 
AMEF 

4 Establecer objetivo y alcance del AMEF 

anexo 

AMEF (Análisis de Modo y 
Efecto de Fallas) 

• Técnica analítica de prevención que ayuda 
a identificar y evaluar modos potenciales 
de falla, asi como sus causas y 
mecanismos de cada una de las etapas 
del proceso 

• Habilidad de detección :es una evaluación de 
la posibilidad de que los controles del proceso 
detecten el modo de falla antes de que la falla se 
presente 

• Número de Prioridad del Riesgo NPR: Es el 
producto de Severidad (S), Ocurrencia (O) y 
Detección (D); por lo tanto, valores altos de 

• NPR deben reducirse mediante Acciones 
Correctivas 

• Causa de la Falla: Cómo la falla podría ocurrir, 
descrito en términos de algo que puede ser 
corregido o controlado, deficiencia que da como 
resultado un modo de falla. 

8. ldent1f1car los pasos del proceso que se 
requieren en el AMEF 

9. Analizar 1nformac1ón y sus consecuencias (causa 
y efecto de la falla) y tomar decisiones (controles 
actuales y acciones recomendadas, se puede 
utilizar la lluvia de ideas lsh1kawa, causa efecto). 
simulación para obtener información sobre los 
efectos de las fallas y estimar la severidad. 
ocurrencia y detección (ver anexos) 

1 O. Evaluar lo realizado, confirmar la efectividad de 
las acciones y recomendar mejoras 

11 Continuar con las mejoras y realizar 
nuevamente el AMEF para continuar con el 
segu1m1ento 
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CERRDURA GOLPES 

9 

94% 100% 

Solución de problemas 
con 8 disciplinas. 

DeflNIR Y VERIFICAR 
CAU""5 RE.o.LES 

IOENTIFICAR CAUSAS 
!'OTENCIALES 

SELECCIONAR CAUSAS 
l'OSJB(ES 

~ 
' CAUSA 

•MPLEMENTAR 
ACCIONES 

CORUCTIVAS 

VERIFICAR LA 
HECTIVIOJ\OOE 

ACCIONES 
CORRECTIVAS 

" o 

FELICITAR AL EaU1PO ,, 
IDENTIFICA~ 

SOlUCIONES ALIUN.0.S 

Enfoque Sistema integrado de indicadores 

Factores cnUtos de Indicadores Basado en la vis1on y 
el110 globales para la d1reccion estrateg1ca 
•Servicio al ch ente organ12ac1on 
•Desempeño financiero completa 
•Desarrollo del personal 
·lnnovac1on en 
procesos clave 

Mismos factores en Indicadores Basado en 
términos mas para procesos. indicadores globales 
especrncos areas, que refteJan ob¡etrvos 

departamentos y metas de los 
procesos 

Med1c1on de procesos Indicadores del 
que el equipo controla o Desarrollado por el 

equipo pe~ooal en base a lo llene 1nfiuenc1a que se requiere para 
mejorar o contnbu1r a 
los ractores de ex1to 

Algunas preguntas clave que podrían 
ayudar en la definición de los factores 
críticos de éxito son: 

lQué necesita ser cambiado para mejorar el desempeño 
competitivo de la empresa? 

l Que factores explican la sat1sfacc1on del cliente? 

¿Qué problemas especificas se han 1denllficado en la 
orgarnzac1on? 

lEn dónde están localizadas las presiones que se sienten 
en la organización? 

(,Cuales son los mayores costos de la organización? 

¿Qué funciones tienen mayor potencial para d1ferenc1ar a la 
organización de otras? 

Algunos de rubros de los factores 
críticos de éxito podrían ser: 

• ventas 

• costo promedio de insumos 

• Rotación de los recursos humanos 

• tasa de penetración 

• tasa de retenc1on de cl!entes 

• tasa de errores de producclón 
productividad del personal 

• plazo de entrega 

• cantidad de devoluciones 

• logística 

• imagen 
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4Dónde1 .:::------ VuiórVm111ón _:::> ---· 
iC6mo7 Oboeltvos i1trat:to1a.< ,--e---, 

F11ctores '-Fmann• / Desarrollo Personal 
crmcos --¡ 
de é~no 

' lnJ1¡.adore; 

Planes de acc1on 

Elementos de la hoja de vida del 
indicador (elementos básicas 
sugeridos) 

• a Área de éxito (AE) 

• b Factor Critico de Exilo (FCE) 

e Indicador de Gestión (Nombre) 

• d Ob¡etrvo (Razón de ser del indicador y qué mide) 

' 

• e Definición (debe incluir forma de célculo y unidades) 

• f. Ongen de los datos {Fuente de donde se toman Jos 
datos) 

• g Responsable del indicador {del levantamiento de la 
informac1on) 

• h Penod1c1dad de registro 

• 1 Metas 

6.3.2 Selección de los 
indicadores 

Para pnonzar los indicadores a desarrollar se pueden 
utilizar los s1gu1entes entenas relabvos a las áreas a 
valorar 

•Grado de cumpl1m1ento de los ob¡et1vos asignados y de las 
acciones derivadas: 
•Evolución de los factores crWcos de éxito de la 
orgarnzac1on o área evaluada (satisfacción de clientes y 
partes interesadas, resultados econom1cos, producbvidad, 
clima laboral ), 

•Evolución de las areas, procesos o parametros confircllvos 
o con problemas reales o potenciales 

Cada bloque de los factores 
críticos de éxito se agrupa en 
líneas estratégicas 

"' l1n&11 
estralag1ca 

'° Alerder 8 las ,_ ~ .. _.., 
plazas Mios 
S8f'VICIOS 

actua•esy 
re6jXlnde< a las 
ooce9uJade1 

OOtooladas ari ··-a1enddos 

lnd1c.idorl!1 "" 
,,. 

""' °' 
Soi1ct1ude! , . • " ,..,,....,. ,. • ~ 

Ba1as ,. M " 
Usllanos ,. • "' 
"-'" ,. • "' 
Lista du espera ,. M ~ 

...... - ..... , ......... 
•OOOO<OO .. O<HOO 

Rdo05 

" 
" 
~ 

"' 
"' ,. 

••• 
~ 

>70 

>~ 

<35 

460-480 

50>5~ 

·~ 

...... _R_ .. _______ ,,, .. _,, __ ..,_O_,,, __ .. , ____ ,H ......... ~ .......... -~ 

Tipos de indicadores por su 
objeto y campo de aplicación 

• Indicadores de cumplimiento o resultados: cumplimiento 
con el grado de consecuctón de tareas y/o traba¡os 
Indicadores de evaluación: relacionados con los entenas o 
los métodos que nos ayudan a den\Jf1car nuestras fortalezas, 
debilidades y oportunidades de me¡ora E1emplo evaluación 
del proceso de gest1on de pedidos s1gu1endo las d1rectnces de 
un modelo 

• Indicadores de efic1enc1a. relacionados con los recursos 
1nverUdos en consecución de tareas y/o traba)Os 
Indicadores de eficacia· relac10nados !a capacidad o acierto 
en la consecuc1on de tareas y/o traba¡os E1ernplo grado de 
sat1sfacc1on de los clientes con relacion a los pedidos 

• Indicadores de gestión relacionados con los elementos que 
nos permiten administrar realmente un proceso E¡emplo 
costos de calidad 
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Indicadores de resultados 

• Resultados clave no f1nanc1eros 

• Resultados clave financieros 

• Clientes 

• Personas 
• Sociedad 

6.3.3 Denominación del indicador 
¿Sobre que se quiere llevar la 
medida? 

• La denominación corresponde a la def1nic1ón 
del concepto a valorar. Por eiemplo rapidez de 
gestión, número de nuevos clientes, nivel de 
sat1sfacc1ón de cursos impartidos, indice de 
accidentalidad, productividad mensual, etc 

A la hora de desarrollar los indicadores, hay 
que considerar que aportan valor y que no sean 
redundantes (formulando el mismo concepto de 
diferentes formas). 

6.3.5 Forma de representación 

• Muchas veces es conveniente representar la evolución 
del ob1et1vo en un grafico que muestre de forma 
expresa al personal involucrado los resultados 
alcanzados De esta forma se puede conseguir un 
mayor grado de 1mphcac1ón en la actividad y una mayor 
rapidez a la hora de modificar una evoluc1on negativa 

• La 1nformac1on se puede representar de diferentes 
formas tales como 

• Diagramas, histogramas, sectores, radial, curvas, etc, 
• Tabla cifrada, · 
• Colores, 

Simbolos, dibu¡os, etc 

Otra clasificación de tipos de 
indicadores por su forma de 
evaluarse 

• Cuantitativos 

• Cualitativos 

• Combinación 

Ro10 practicas 
inaceptables 

Amarillo debaJ;c -H-\-t::?,~~-j-til-Azul practicas de 
del nivel de meJOra 
practicas 
aceptables 

Forma de cálculo, espectficación del 
indicador y fuentes de información 
¿Cómo se calcula? 
La forma del calculo es el sistema que se emplea para 
computar la 1nformac1ón y llegar al resultado Este apartado 
no sólo puede recoger las definiciones de los términos y las 
observacmnes necesanas, smo tamb1en la penod1cidad con 
la que se calcula el md1cador: mensual, tnmestral, anual. etc 

El indicador puede ser, por ejemplo. 

•Un recuento: 

•Vn grado de medida o una estimación sobre escala de 
valor, 

•Un porcentaje, 

•Una nota estimada en función de una tabla de datos, 

•Etc 

•••••1!.>M,,CN<CI'-' 

, • .;;.._,,,;t+i;( i, 1>'1" 1'A,<'Jl0•"n .. MACf• 
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6.3. 7 Definición de umbrales 
y objetivos 

• Los objetivos a conseguir pueden llevar a 
definir umbrales para ciertos indicadores como, 
por ejemplo, los siguientes: 

• Mínimo y/o máximo a respetar sin modificar e! 
proceso: 

Valor a conseguir; 

• Consecución sucesiva de valores en el tiempo. 

Cuadro de 
mando 

IJiTiT~ 
- - -·~e:-· 

"~- -

,-- ---"~·_;_-"----. 

. :~ : 

¡-~~!"'~~--

¡ ~[~ ~! !!~~. 
! - - - " .. 

Definición de 
responsabilidades 

• Seleccionar a los responsables de la 
levantamiento de la 1nformac1ón, entre las 
personas 1m plicadas en los procesos medidos, 
permite f8cilmente las tareas de esta captación 
en sus actividades habituales, 

• El análisis y la explotación de los 1nd1cadores o 
cuadro de mando; 

La comunicación de los resultados a los 
responsables y personas autorizadas 

Construcción del cuadro de 
mando 

la finahdad es la de evidenciar RIESGOS para la toma 
de dec1s1ones 

•Información imprescindible. de una forma sencilla. 
resumida 
•Se recomienda un numero reducido de 1nd1cadores. 
•Simplificar su representación mediante la utilización de 
gráficos, táblas, curvas, cuadros de datos, colores pueden 
utilizarse para ev1denc1ar cambios de estado, tendencias y 
s1tuac1on respecto a un umbral, 
•Uniformidad en su elaborac1on para faclhtar las tareas de 

i contrastar resultados entre los d1stmtos departamentos y 
Breas. 

Comunicación y motivación 

• Explicar la puesta en funcionamiento 

• Informar al personal sobre resultados y evolución 

• Procurar que sean comprensibles y mot1vantes 
para el personal 

• Considerar e! grado de confidencialidad 
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Validación de los indicadores 
y cuadros de mando 

• Comprobar que son Ut1les y rentables 
• Se compara la utilidad de los resultados alcanzados 

contra el costo de obtención. 
• Conviene la opinión de los usuanos 

¿Es ut1I el indicador? 
¿Sirve para tomar dec1s1ones? 
¿Simboliza claramente el concepto que se desea 
conocer? 
¿Es compatible con el resto de los indicadores? 
¿Compensa la utilidad que genera el costo? 
t:.ES clara la representación gráfica? 

Validación del cuadro de 
mando 
• ¿aporta el cuadro de mando una visión glObal del área, 

act1vrdad o proceso?, 

• ¿proporciona el cuadro de mando una v1s1ón del grado 
de cumphm1ento de los aspectos más criticas del área, 
act1v1dad o proceso con los ob1et1vos o valores 
asignados? 

• ¿Se visualizan claramente las desviaciones de los 
resultados obtenidos sobre las prev1s1ones?; 

• ¿facilita el cuadro de mando la toma de dec1s1ones?, 

• ¿compensa la utilrdad que se obtiene, con el costo de 
desarrollo del cuadro de mando?, 

• etc 

Mejora 

• Segun los resultados de las evaluaciones penod1cas, se 
deben mantener, modificar o suprimir los indicadores 
existentes, o crearse nuevos indicadores La 
formalización de estos exámenes permite disponer de un 
sistema de indicadores y cuadro de mando actualizado y 
fomenta la meJora continua de la organización. 

• Se recomienda llevar a cabo estas acciones según el 
ciclo de vida completo o parcial de los indicadores y 
cuadros de mando 

• Las acciones de mejora del sistema de indicadores y 
cuadros de mando pueden llevarse a cabo de la mrsma 
manera que otras acciones de mejora emprendidas en el 
sistema de gestión de la organ1zac1on 

Validación de los indicadores 
y cuadros de mando 

¿Es redudante con otros indicadores ya existentes? 

¿Es adecuada la penod1c1dad establecida? 

¿Existe una forma de obtener la información mas 
sencilla? 

¿Se ha definido el mvel de divulgación y de 
confidencialidad? 

¿Se comunica e! indicador a las personas involucradas? 

Etc. 

Un indicador puede resultar 
obsoleto cuando: 

• Han sido definidos nuevos Objetivos por la 
organización, o han evolucionado estos objetivos, 

• Ha cambiado el responsable, el cliente de los 
indicadores y de los cuadros de mando o han 
evolucionado las expectativas: 

• El aspecto representado por el 1nd1cador no 
permite la diferencia con los ob¡ehvos o ya no es 
significativo (por e1emplo: se cerró la acción, el 
aspecto no varía, etc.). 
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Conocer los resultados que se están 
obteniendo y si estos resultados cubren los 

ob¡etivos previstos 

TIPoLooíA oE cAusAs oE lA vi.R1Ae1uoAo.oELo5 PRÓCE~ofi. :· : 
CAUSAS ASIGNABLES: la ~anabiir.:id está OOginadl 
p-:r laclom cpe sen identficables. Es1J variiÍJlltdad no 
presenta un comportamimto ostadísbco y, por tanto, no 
son pre1M1bl~ las salidas. La organ:zaCJOO debe 1dentr· 

1 

ficar estas causas y eUm1narlas como paso preY1o a p;· 
~ nerel troce so bi:Jo ccritrot 

'.I1 CAUSAS ALEATORIAS: la ~ariabU1dad está OOg1nada 
~ P\f !actores aleatonos !desgaste de ~e?as, mantm· 
.. miento. personas, ecµpt15 do modida, cte.). En tal caso 

lavariablhdad~eoe oo ccrnportanuento estadisticoy ~ 
píe decible. y se puede e¡e:cer un control estadisbcoso· 
bre el mismo. 

11.11.1.11 

. .illlli •. 

~ 
---~:'t~l 
' -l"'~i: 

11100 
p .. ,11~.<klc• ¡;,...,. .... ,..r, 

Ejemplo de cómo una organización planifica y da 
seguimiento a un proyecto 

J.;.'"' 

l ~as '5 

10:: : 
___,., ' 

o= 
Dat 

Ejemplo de aplicación de la 
retroalimentación de un proceso 

-2 -1 o 
s s 

95.45% 

97.73% 

Ejemplo de un esquema que utihza 
una organización "X" para la 
lnterpretaclon de un grafico de 
control 

P - Plan ..... (Planrt1car) 

O - Do ... (Hacer) 

C - Check ... (Vcnf1co.r) 

A -Act (Actuar) 

~ S Caunc~r .,¡ 1-sl<l!ld.v 

A Acr11 .. para o¡ustar e<>r>lo""" 
oltt•té"'lsr 
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Proyectos 
Para proteger a la poblac1on contra riesgos sal\l\anos el Sistema Federal 
Sanitario (SFS) desarrolla estrategias, prO\lramas y proyectos de atto 
impacto eíl la salud, que se onentan a reducir los indices de morb1hdad y 
mortalidad Las estrategias son 1 Abatir el rezago, onentada a abatir los 
nesgas denvados de la 1nequ1dad del desarrollo econom1co y social eíl 
México 2 Cobertura básrca, enfocada a proporcionar a la población una 
cobertura bl:ts1ca contra riesgos 3 Previsión del desarrollo, para 
rutrumentar uri sistema que 1egule a productos y procesos denvados de 
nuevas tecnologias y prevenga la transferencia mternac1onal de nesgas, 
resultado del comerc10 1nternac1onal de productos y seiv1c1os 4 lnnovac10n 
y desarrollo tecnológico, busca fortalecer al SFS en su orgamzac1ón, 
personal, tecnologla y sistemas de mformacKin 5 Legahdad y 
transparencia, ~ene el propósito de rendir cuentas a la 
sociedad 6 Atención oportuna de riesgos, crea una red de comumcación 
nacional e 1nternac1onal para tener capacidad de respuesta oportuna y 
eficaz ante cualquier tipo ds 11esgo san1tano, 1nclu1dos los emergentes, 
como son los denvados de desastres naturales, alertas samtanas y 
terronsmo 
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