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ARTÍCULO

INTRODUCCIÓN

La nueva edición de ISO 9001, al considerar-
se una norma de “gestión de calidad”, ha
puesto de manifiesto una serie de aspectos
que desde el puro “aseguramiento” no se ha-
bían planteado, considerándose como propios
del control de gestión, especialmente en orga-
nizaciones del sector industrial.

Por otra parte, no es menos cierto que
existen organizaciones certificadas en su
momento contra la edición 94 de UNE-EN-
ISO 9001, que no se habían limitado al con-
cepto de “asegurar el cumplimiento de es-
pecificaciones” y sus sistemas de calidad ya
incluían herramientas de medición de obje-
tivos, análisis y mejora a lo largo de toda la
cadena de valor.

El presente artículo no está dirigido a estas
organizaciones, sino a pymes que se encuen-
tren en proceso de implantación de sistemas
de medición, análisis y mejora y pretendan no
limitarse a las áreas tradicionalmente reserva-
das a la función calidad, tratando de potenciar
en ésta el concepto de “gestión”; tal y como
se puso de manifiesto en el I Encuentro de la
Calidad. Estrategia para la Gestión Innovado-
ra organizado el 29 y 30 de mayo de 2001 por
la AEC.

Para ello se van a utilizar conceptos ba-
sados en el Cuadro de Mando Integral (CMI)
o Balanced Scorecard, herramienta que
permite traducir la estrategia de una organi-
zación en objetivos relacionados, medidos

Existen muchas clasificaciones de los
factores clave del negocio, si bien debe dis-
tinguirse esencialmente entre: 

• Factores clave internos. Dependen de
las decisiones tomadas por las funcio-
nes con responsabilidad en la organiza-
ción.

• Factores clave externos. Derivan del en-
torno en el que se encuentra la organiza-
ción y no dependen de las decisiones
tomadas por sus directivos. (Por ejemplo,
incidencia de la legislación laboral, me-
dioambiental, entorno económico...)

Determinar cuáles son los factores clave
de negocio nos servirá como referencia pa-
ra definir los objetivos estratégicos de la or-
ganización. 

b) Los objetivos estratégicos
Los objetivos deben enunciarse siempre de
manera medible y cuantificable y deben
considerar los factores clave de negocio de-
terminados.

Es esencial realizar una selección de los
objetivos determinados, al objeto de reducir
su número y priorizar. Para ello pueden em-
plearse herramientas como los Mapas Es-
tratégicos.

Los Mapas Estratégicos generalmente
agrupan los objetivos en cuatro perspectivas
(si bien esta clasificación puede ampliarse o
reducirse a criterio de la organización), reco-
giendo las relaciones causa-efecto entre las
perspectivas, así como dentro de ellas y pre-
sentando también un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, las medidas
económicas y las de otra naturaleza.

Debe resaltarse que las relaciones causa-
efecto recogidas en un Mapa Estratégico se
refieren a relaciones entre objetivos y nunca
entre los indicadores establecidos para la
medición de los mismos. 

Las cuatro perspectivas mencionadas an-
teriormente son las siguientes:

• Perspectiva económica: Objetivos y rela-
ciones causales referentes al cumpli-
miento de las expectativas de los accio-
nistas.

• Perspectiva del cliente: Objetivos y rela-
ciones causales referentes a la satisfac-
ción de necesidades y cumplimiento de
expectativas de los clientes para alcan-
zar la visión y estrategia de la organiza-
ción.

• Perspectiva interna (procesos y activida-
des): Objetivos y relaciones causales re-
ferentes a los procesos y actividades de

la organización en que se debe perseguir
la excelencia para satisfacer a accionis-
tas, clientes internos y externos y provee-
dores.

• Perspectiva de aprendizaje y desarrollo:
Objetivos y relaciones causales referen-
tes al modo en que la organización mejo-
rará sus activos para alcanzar la visión y
estrategia de la organización.

La utilización de un Mapa Estratégico co-
mo tal no es imprescindible a la hora de di-
señar un Cuadro de Mando Integral, si bien
esta herramienta permitirá asegurar la nece-
saria coherencia entre los objetivos enun-
ciados y la misión, visión y valores de la or-
ganización.

Tras la definición de objetivos estratégi-
cos deberá determinarse cuáles son: 

• Las actividades prioritarias que requieren
ser medidas continuamente a través de
indicadores.

• Las necesidades reales de información,
identificando a los emisores y usuarios
de la misma.

La medición de objetivos 
en PPyymmeess
Sistemas de indicadores

por los correspondientes indicadores y li-
gados a unos planes de acción. 

Por último, el hecho de que estas líneas
estén escritas por un miembro de una enti-
dad de certificación, me obliga a resaltar que
en ningún momento se pretende incluir en
las mismas aspectos exigibles en las audito-
rías, sino, modestamente tratar de aportar al-
guna idea práctica a quienes se enfrentan a la
difícil tarea de establecer indicadores útiles 
y coherentes con la estrategia de la organiza-
ción y sus objetivos.

ESTRATEGIA, OBJETIVOS 
E INDICADORES

Cuanta mayor claridad estratégica posea
una organización (en lo referente al conoci-
miento de sus clientes, mercados, entorno,
productos...) sus objetivos contarán con un
mayor nivel de definición y, en consecuen-
cia, el diseño de un sistema de indicadores
resultará más sencillo.

Por tanto, la metodología propuesta para el
diseño de un sistema de indicadores debería
considerar los pasos establecidos en la figu-
ra de la página siguiente, Calidad del servicio.

2.1. Definición (o revisión) de la
misión, visión y valores de la
organización
Toda organización, independientemente de
su tamaño, posee una misión, visión o filo-
sofía orientadora y unos valores o creencias

que le son propios, si bien en algunos casos
estos conceptos pueden no estar claramen-
te definidos en la práctica. 

Es necesario, entonces, que las funciones
responsables definan o revisen estos con-
ceptos en todos los niveles de la organiza-
ción para verificar su adecuación a la reali-
dad de la misma, puesto que su determinación
nos servirá como punto de partida para el
desarrollo de los objetivos estratégicos, los
cuales deben ser siempre coherentes con la
misión, visión y valores de la organización. 

2.2. Definición del Mapa Estratégico 
Tras determinar la misión, visión y valores
habrá que definir el Mapa Estratégico o
conjunto de objetivos estratégicos de la or-
ganización relacionados entre sí.

Para ello, en primer lugar tienen que de-
finirse:

a) Los factores clave del negocio
No deben confundirse los objetivos estraté-
gicos con los factores clave del negocio o
características medibles directa o indirecta-
mente que se consideran determinantes para
el éxito o fracaso de la organización a largo
plazo y que pueden significar una diferencia
respecto a los competidores. (Por ejemplo: la
implantación de nuevas tecnologías en una
empresa de ingeniería, la calidad de las ba-
ses de datos de personal en una ETT, la acre-
ditación por el correspondiente organismo
en una entidad de certificación, etc.)

Misión
Visión

Valores

Factores clave 
del negocio

Mapa estratégico:
objetivos relaciones casuales

INDICADORES

Calidad del Servicio

Procesos/Actividades 
a medir
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El análisis de los indicadores debería
centrarse siempre en las tendencias más
que en medidas concretas y, por supuesto,
en línea con lo requerido en el Apartado 8.1
de UNE-EN-ISO 9001:2000, esta tendencia
debería estar orientada hacia la mejora con-
tinua.

Finalmente, debe destacarse que el esta-
blecimiento de un sistema de indicadores
carece de sentido si el análisis de la infor-
mación obtenida no se traduce en planes de
acción o medidas concretas en los casos en

que el resultado no alcance los valores con-
siderados satisfactorios.

EJEMPLOS DE INDICADORES

En la siguiente Tabla se relacionan ejem-
plos de indicadores clasificados por áreas
de la organización. 

No se ha pretendido realizar un listado
exhaustivo, sino más bien tratar de ofrecer
algunos de uso común que puedan ser es-
cogidos para su aplicación al sistema de

• Las tecnologías o herramientas necesa-
rias para su tratamiento.

2.3. Establecimiento 
de indicadores
Al igual que sucede con los objetivos, se re-
comienda establecer un número reducido
de indicadores que recoja la información
necesaria para la toma de decisiones. Debe
evitarse la información irrelevante, redun-
dante o cuya medición suponga un alto cos-
te frente al valor añadido que aporta, al ob-
jeto de no ocasionar la inoperatividad del
sistema.

A la hora de realizar el diseño de un indi-
cador debería considerarse:

• El objetivo estratégico que se pretende
medir con el indicador y su prioridad.

• El soporte y formato del indicador en ba-
se a la tecnología empleada.

• El ratio (fórmula) o método de medición
(encuestas, cliente misterioso, etc.) a em-
plear. 

• La frecuencia (semanal, mensual, etc.)
y tamaño de la muestra (si se aplica)
en la realización de mediciones del in-
dicador. La frecuencia se determinará
en función de la naturaleza de la activi-
dad y de la importancia del objetivo a
medir.

• Los valores mínimos aceptables a obte-
ner en las mediciones.

• La función de la organización responsa-
ble de la realización de mediciones y su
análisis.

• La periodicidad en la realización de aná-
lisis y seguimiento de la información ob-
tenida y la comunicación de resultados 
a las funciones afectadas.

• La función de la organización responsa-
ble de asegurar el cumplimiento de los
resultados medidos por el indicador y
adoptar planes de acción ante posibles
desviaciones.

Diseño y Desarrollo

• Nº de nuevos productos/total productos de la organización
• Tiempo medio de desarrollo del proyecto (incluyendo planificación, revisión,

verificación, validación y cambios en el diseño)
• % sobre ventas totales presupuestado para actividades de diseño y desarrollo
• Aceptación de los nuevos productos o servicios: ventas de nuevos productos 

o servicios/total ventas

Comercial

• Cartera de pedidos: importe pedidos pendientes/ventas medias mensuales
• Dimensión de la red de ventas: nº de vendedores/[nº clientes x (visitas/cliente)/

visitas por vendedor]
• Descuentos: total facturación real/facturación según tarifa vigente
• Aceptación ofertas: ofertas aceptadas/total ofertas emitidas
• Definición efectiva de requisitos del cliente: nº de modificaciones en ofertas/total

ofertas emitidas
• Tiempo medio de entrada del pedido del cliente a producción

Atención al cliente/Postventa

• Fidelización de clientes: clientes que repiten compra/total clientes 
• Pérdidas de clientes: bajas de clientes/total clientes
• Insatisfacción clientes: nº reclamaciones/total clientes
• % devoluciones de clientes
• % reclamaciones en garantía
• Tiempo medio de atención de reclamaciones
• Efectividad atención cliente: nº de reclamaciones no resueltas en plazo/total

reclamaciones
• Resultados encuestas de satisfacción de clientes

RR.HH.

• Alcance de los planes de formación: nº de empleados receptores de actividades
formativas/plantilla media

• Costes de formación por empleado: [(costes totales de formación/costes de
personal)]/nº de empleados receptores de actividades formativas

• Absentismo laboral: nº horas de ausencia/nº de horas laborables
• Siniestralidad: (nº de accidentes laborales con baja/nº de horas laborales
• Rotación externa: (nº de altas + nº de bajas)/plantilla media

Compras

• Nº de proveedores homologados por referencia
• Nº de referencias con proveedor único
• Plazos de entrega de proveedores: nº incumplimientos de plazo por proveedor/total

entregas del proveedor
• No conformidades en recepción: nº de entregas fuera de especificaciones/total

entregas del proveedor
• Calidad concertada: nº de acuerdos de calidad concertada con proveedores/total

proveedores

Producción/Prestación Servicio

• Productividad por horas: volumen de producción o ventas/ horas de trabajo
• Productividad por empleado: volumen de producción o ventas/nº de 

empleados
• Capacidad de producción media/capacidad de producción máxima
• Tiempos de ciclo de producción/servicio
• Tiempos medios de preparación, montaje, espera y parada de máquinas
• Tiempo medio de entrega a clientes
• Tiempo medio del pedido: Tiempo medio de entrada del pedido del cliente 

a producción + tiempos de ciclo de producción/servicio + tiempos medios de
preparación, montaje, espera y parada de máquinas + tiempo medio de entrega 
a clientes

• Rotación de stocks: Coste de la mercancía vendida/inventarios
• Entregas fuera de plazo: (nº de entregas fuera de plazo/nº de entregas con plazo

prefijado) 
• No conformidades en proceso: nº de productos o servicios realizados fuera de

especificaciones/número total de productos o servicios
• Coste de las no conformidades: Coste de rechazos, reparaciones y reprocesos/

gastos generales de fabricación
• Resultados “cliente misterioso”

gestión de calidad de una pyme a lo largo
de toda la cadena de valor.

Obviamente, no todos los indicadores re-
lacionados son válidos para cualquier orga-
nización, debiendo ser adaptados en función
de las dimensiones valoradas y, sobre todo, de
la naturaleza del negocio y su entorno.

Deliberadamente se han omitido indica-
dores de tipo financiero, por ser los tradi-
cionalmente más alejados de la función ca-
lidad y los más fácilmente encontrables en
la mayoría de organizaciones, sea cual sea
su tamaño. No obstante, si se persigue el
diseño de un Cuadro de Mando Integral de-
berán combinarse indicadores financieros 
y no financieros al objeto de adelantar ten-
dencias y realizar una política estratégica
proactiva.

JUAN SENDÍN CABALLERO / Director del
Centro de Certificación LGAI. Zona
Centro y Sur
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