MODELO DE INDICADORES DE GESTION
ORIENTADOS AL ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD Y AL
MEJORAMIENTO CONTINUO

RESUMEN

En este articulo se presentan los
fundamentos, el desarrollo y los resultados
de un estudio orientado a la creacién de un
Modelo de Indicadores de Gestion aplicable
a cualquier tipo de organizacion. Se
describen la recoleccion y proceso de la
informacion, los fundamentos tedricos de la
medicion y su aplicacion en las empresas,
las categorias de indicadores encontradas y
el modelo general de indicadores.

INTRODUCCION

El éxito de las organizaciones, tanto sociales
como del sector empresarial, se deriva de la
pertinencia y de la eficacia en el cumplimiento
de su objeto social. No basta con enunciar
estos propositos, ni con tener la tecnologia y
el personal capacitado; se requiere ademds,
el compromiso de la gente, metodologias de
trabajo y un adecuado modelo de gestion.

En esta perspectiva se planted el estudio de
un modelo de indicadores de gestion que
ayudara a las organizaciones a mejorar
permanentemente, a asegurar la calidad
paso a paso. Se adoptd la empresa como
unidad de andlisis y se estudiaron sus
productos, servicios, y procesos, en los
sectores primario, secundario, y terciario.
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La estructura semejante de los procesos,
fundamentada en actividades, y en recursos
agrupados en categorias ampliamente
reconocidas como son la mano de obraq, los
materiales, los métodos, el medio ambiente,
y la maquinaria y los equipos, conlleva a la
identificacion de tres instancias en todo
proceso: la entrada de los insumos, la
transformacion, y la salida, cuyos logros se
caracterizan por los conceptos de efectividad,
eficiencia y eficacia y permiten determinar la
funcion de productividad de los procesos.

En concordancia con las instancias referidas
se definen las categorias de indicadores, y
se conforma un sistema consistente,
aplicable a todos los procesos de las
organizaciones, en todos los niveles y en
todas las dreas.

FORMULACION DEL PROBLEMA

Los proyectos de desarrollo e implemen-
tacion de sistemas de aseguramiento de la
calidad, algunos de ellos basados en la
norma ISO 9000, presentan dificultades o no
estdn logrando su obijetivo, en parte, por la
falta de una herramienta que permita su
evaluacion y control oportunos.

Una cultura organizacional que posibilite la
participacién, la capacitacion y la
comprension de su trabajo por parte de sus
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miembros, requiere tener claros niveles de
referencia con relacién a los insumos, a las
actividades, a los recursos, a los resultados
de los procesos y a su interaccién con los
clientes, los proveedores y la sociedad, de
tal manera que se puedan detectar
oportunamente las variaciones que se
presenten y orientar los cambios adecuados.

El sistema de indicadores de gestion y las
operaciones inherentes hacen parte de las
técnicas cuantitativas aplicables a los
procesos, y complementan la descripcién
cualitativa con miras a tener una informacion
sustancial mas oportuna, en la que se pueda
apoyar el mejoramiento continuo de las
organizaciones, y el aseguramiento de la
calidad en cada proceso.

RECOLECCION DE LA INFORMACION

Con el propdsito de definir un modelo
aplicable a las organizaciones de todas las
clases, sectores y tamafos se investigaron
modelos de organizaciones de la agricultura,
la mineria, la manufactura y los servicios, en
el contexto nacional e internacional.

La informacion utiizada corresponde a las
siguientes fuentes:

- Bibliografia referente a las organiza-
ciones, a los procesos, a los indicadores.

- Bibliografia y consulta con expertos en
relacion con los procesos y operaciones
unitarias.

- Entrevistas con expertos en organiza-
ciones y en administracion, y con
profesionales conocedores de los
procesos de las empresas de los sectores
primario, secundario y terciario.

- Observacion de los procesos en el sitio
de trabajo y descripciones del personal
directamente involucrado en los
procesos.

- Las normas ISO de la serie 9000. Con
respecto al aseguramiento de la calidad,
se tomaron cada uno de los items
descritos en la norma 15O 9001, que
constituyen las categorias mds amplias y
mds aceptadas en este campo. Se
construyo una matriz de relacion de las
acciones e instrumentos considerados en
la norma 9001, con los procesos bdsicos
de las organizaciones. Ademds, se
tuvieron en cuenta las proyecciones que
contempla la norma.

PROCESO DE LA INFORMACION

La informacion obtenida se revisd, se analizé
y se agrupé en funcion de los productos, de
los servicios internos y externos y de los
procesos; y en funcion de modelos
conceptuales de las organizaciones,
definidos por estos mismos elementos. Las
elaboraciones y deducciones se plantearon
conforme a los lineamientos de la teoria
general de sistemas aplicada a las
organizaciones.

Dentro de este marco se construyé un
modelo I6gico representativo de todo tipo de
organizaciones, y un modelo integrado de
indicadores aplicables a todos los procesos.
La construccion de los modelos implico las
actividades siguientes:

- Caracterizacion de los diferentes tipos de
empresas por sectores, de acuerdo con
los productos que ofrecen y los procesos
bdsicos que manejan.

- Justificacion de la medicion, de sus
pardmetros y de su aplicabilidad.

- Descripcion de los indicadores, de su
funcién, de sus componentes, de los
elementos del proceso a los cuales se
refieren.

- Conformacion de modelos I6gicos que
interrelacionan los indicadores.
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- Generalizacién del modelo para cualquier
tipo de organizacion

- Seleccién de un modelo 6ptimo con base
en su coherencia, simplicidad,
generalidad y aplicabilidad.

- Refinamiento del modelo
FUNDAMENTOS DE LA MEDICION

Aprehender una realidad, definirla, com-
prender sus origenes, su naturaleza, sus
comportamientos, sus variaciones, es un
problema de grandes proporciones dentro
de la teoria del conocimiento. Las ciencias
facticas bien sea en el campo de las ciencias
sociales o de las ciencias exactas y naturales
pretenden avanzar en el conocimiento de sus
objetos mediante la observacion de sus
comportamientos, bajo  distintas
circunstancias, naturales o artificiales,
conocidas o nuevas, aisladas o concurrentes.
El estudio de las organizaciones es uno de
los objetos de estos campos de la ciencia, y
cualquier modelo de gestién, recldmese
cientifico o no, tendrd mas vigencia en la
medida en que se apoye en el conocimiento
profundo de dichas entidades. Conocimiento
que la ciencia valida mediante su método
basado en la experimentacion, la
comprobacién y andlisis de los resultados.

Administrar bien una organizacion tiene que
ver con el conocimiento confiable y oportuno
de su comportamiento en el tiempo y el de
sus elementos esenciales. Lograr este
dominio requiere la observacion y el registro
de las experiencias y por lo tanto, la adopcién
de un sistema de registro. El registro es en si
mismo una medida o se apoya, en el caso
de la aplicacién de técnicas cuantitativas, en
un sistema de medida.

Se pueden registrar cualidades o
apreciaciones generales o complejas, no
necesariamente cuantificables, con pleno
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valor desde el punto de vista de la cienciq,
que al registrarse permiten ser enumeradas,
contabilizadas, parametrizadas, efc y en
general complementadas con evaluaciones
cuantitativas en forma directa o por medio
de indicadores que cuantifican los atributos
de sus elementos.

La medida y en general el registro de un
suceso es en si mismo indicador de alguna
de las tres fases de un proceso o constituye
su informacién de entrada; bien sea un
proceso intelectual o material

LA MEDICION EN LAS EMPRESAS

Sin renunciar a la informacién cualitativa, las
empresas como sistemas concretos estdn
definidas por recursos, actividades, insumos
y resultados, que son elementos mensu-
rables expresados mediante técnicas
cuantitativas compatibles con una vision
racional de estas organizaciones, dentro de
la cual se aplican los conceptos de
planificacion, evaluacién, ejecucion,
productividad, calidad y competitividad.

Lla evaluacién busca el ideal del
mejoramiento, la productividad, la calidad y
en Ultima instancia la Competitividad. En este
sentido hace énfasis en aspectos tales como
la verificacién, la comparacion, la
retroalimentacién y la medicion del logro de
resultados.

Una medicion adecuada es el medio o
instrumento para gerenciar con base en
datos, dejando a un lado las opiniones
subjetivas que no permiten verificar.

La medicion no puede entenderse sélo como
un proceso de recoger datos, sino que debe
insertarse adecuadamente en el sistema de
toma de decisiones para que se conviertaen
una ayuda real de la gestion empresarial.



La medicion y el clima organizacional tiene
una relacion muy significativa; por ello
conviene clarificar el jpara qué medir? . No
hacerlo puede hacer fracasar la
implantacion del sistema de medicién. Un
mismo modelo de medicion implantado en
dos empresas similares, puede tener
resultados diametralmente opuestos. En
consecuencia para garantizar la
confiabilidad de los resultados de un
sistema de medicién es fundamental que
se comprendan los objetivos y alcances de
las mediciones, y contar con un clima
organizacional sano, donde los intereses
comunes de la organizacién prevalezcan
sobre los de los departamentos y los de los
individuos.

Como se ha sefialado, la medicion debe ser
transparente y comprensible, y adicio-
nalmente estar dotada de los siguientes
atributos: Pertinencia, precision, oportunidad,
confiabilidd y economia.

CATEGORIAS DE INDICADORES

La supervivencia, la rentabilidad, el forta-
lecimiento, la pertinencia y el crecimiento de
las organizaciones constituyen los campos
fundamentales en los cuales se ubican los
objetivos de las empresas, y su logro se
expresa sobre la base de un desafio
indeclinable denominado competitividad,
concepto que se construye con base en los
productos, los procesos, los recursos, el
entorno, la gestion, las personas, la calidad
y la productividad. Estos elementos se
conjugan para asegurar la efectividad,
eficiencia y eficacia de los procesos de los
productos y servicios de la organizacion y son
los que se deben evaluar y controlar con el
fin de asegurar la calidad y avanzar en el
mejoramiento continuo. El ambiente en el
cual operan las empresas, se aprecia en el
grdfico N° 1.

Todos los componentes antes mencionados
son significativos en el logro de los resultados
y son objeto de evaluacién y seguimiento, a
lo cual contribuyen los indicadores de
gestion, agrupados en categorias, que como
minimo contegan los referidos elementos.

El enforno y la gestion también se evaluan
por medio de sus procesos, y en este mismo
sentido muestran las mismas caracteristicas
objeto de evaluacion que los demds procesos
de la organizacion.

Se identificaron las siguientes categorias de
indicadores:

- Cantidad de insumos, recursos y
productos

- Calidad de insumos recursos y productos

- Oportunidad de los suministros, de los
procesos y de los productos y servicios

- Duracion de las actividades, los procesos,
los suministros y los despachos.

- Costosde losinsumos, de los recursos, de
las actividades, de los procesos, y de los
productos y servicios

- Calidad de los proveedores

- Satisfaccion de los clientes

- Sustentabilidad tecnoldgica y energética

- FEtica

- Aprovisionamiento de los procesos

- Productividad de las actividades, de los
recursos, de los procesos, de los
productos y servicios.

- Aprovechamiento de los recursos

- Rendimiento de los recursos, de las
actividades, de los insumos, de los
procesos y de los productos

- Compromisoy calidad del talento humano

- Efectividad, Eficiencia y Eficacia como
indicadores resumen de las tres fases de
los procesos.

- Pertinencia social

- Armonia con la naturaleza y el ambiente

- Estética
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- Seguridad de las personas, de las
actividades, de los recursos, de los
procesos, de los productos y servicios, y
del sistema.

Al referir el funcionamiento de las
organizaciones a los procesos se
desagregan las anteriores categorias, y los
indicadores quedan agrupados en una de
las siguientes tres clases: Indicadores de
Aprovisionamiento, Indicadores de
Transformacion, e Indicadores de Resultado.
Estas tres clases se mantienen para todos
los procesos, para todos los productos y
servicios y para todas las organizaciones, y
se pueden resumir en los conceptos de
efectividad, eficiencia y eficacia.

DESCRIPCION GENERAL DEL MODELO DE
INDICADORES

La pertinencia de un modelo de indicadores
estd ligada a la pertinencia del modelo de
organizacion y del modelo de gestion, y su
bondad emerge de la consistencia que
guarde con estos modelos. De la integridad
y racionalidad de la organizacion depende
el que se pueda igualmente disefiar un
modelo de indicadores completo, util,
confiable y manejable, que armonice con su
dindmica.

El estudio realizado sobre los diferentes tipos
de organizaciones permitié comprobar que
tanto éstas como su sistema de gestion
pueden estar centrados completamente en
sus procesos. Como se explicé antes, las
categorias de indicadores identificadas,
corresponden enteramente a los procesos,
dando lugar al enunciado de unos principios
de consistencia que serdn expuestos en otro
articulo.

El modelo de Indicadores de Gestion es
realmente un Modelo General de Indicadores
de Proceso. La estructura de los indicadores

serd la misma en todos los niveles de la
organizacion, con valores diferentes para
cada uno de ellos. En el nivel general o de
contexto, el sistema de la organizacion se
confunde con el proceso general; y los
indicadores de la organizacién son los
indicadores del proceso a este nivel.

Los valores de los atributos de un sistema
determinan su estado y constituyen los
indicadores del sistema o indicadores de
gestion, en el caso de las organizaciones.

Los sistemas pueden ser definidos con base
en sus estados, y los procesos son secuencias
de estados de la totalidad o de parte de ellos
. Las realizaciones de las organizaciones se
expresan en funcion de sus procesos, y a
éstos corresponden los indicadores.

Las organizaciones se pueden integrar a
partir de sus procesos y €stos a partir de
procesos de orden inferior agrupados, tanto
éstos como aquéllos, en tres fases;
Aprovisionamiento, Transformacion vy
Resultado. El nimero de niveles de
desagregacion de procesos dependerd de
la complejidad de la organizacién y de las
necesidades de la gestion.

Los indicadores, en consecuencia, se aplican
a los procesos de los diferentes niveles en
las tres fases antes definidas. Se Observé que
en todos los niveles y en todas las fases
habria que registrar las mismas
caracteristicas, lo cual permitio definir el
modelo general de indicadores que se
presenta mds adelante.

Las caracteristicas por registrar se agruparon
bajo los conceptos de productividad y
calidad, que a su vez comprenden los
elementos de la competitividad, expresados
en el numeral referido a las categorias de
indicadores.
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El sistema de aseguramiento de calidad de
una organizacién estd centrado en los
procesos. Asegurar la calidad del producto
es asegurar la calidad en cada proceso. Los
programas de aseguramiento de la calidad
y de mejoramiento continuo que emprendan
las organizaciones, ya sean éstos basados
en normas internacionales (ISO - 9000) o en
programas ideados especificamente parala
organizacién, alcanzardn sus objetivos si
logran controlar y mejorar los procesos.

El Modelo de Indicadores comprende el
concepto y clasificacion de los procesos
definido por las normas ICONTEC, tal como
se expresa a continuacion :

Proceso: Conjunto de recursos y actividades
interrelacionadas que transforman entradas

en salidas.

Entradas. Comprenden los elementos sobre
los cuales o con los cuales se hard la
transformacién. Pueden ser actividades,
servicios, estimulos, restricciones,
informacién, productos terminados o en
proceso, o recursos, tanto tangibles como
intangibles. Para efectos propios del modelo
se miden bajo el concepto de efectividad.

Transformacién. Es el proceso en si.
Transforma la entrada por medio de las
actividades, con ayuda de los recursos,
agregdndole valor. Se mide bajo el concepto
de eficiencia.

Salidas: Constituyen un resultado final o
intermedio. Representadas en un bien o un
servicio, acabado o en proceso. Pueden ser
informaciones, acciones, efectos o cualquier
tipo de interaccion con el entorno. Se miden
bajo el concepto de eficacia.
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EL PROCESO

SALIDAS
(PRODUCTO)

PROCESO
(TRANSFORMACION)

ENTRADAS
(APROVISIONAMIENTO]

De la evaluacién realizada en los distintos
tipos de organizaciones sobre los atributos
de los procesos, de las actividades, de los
productos, de los recursos, de las personas,
del entorno, de los clientes, de los
proveedores y de la sociedad se identificaron
las siguientes dos categorias de indicadores
aplicables a todos los procesos de todos los
niveles y en cualquier fase: Indicadores de
Productividad e Indicadores de Calidad.

Los indicadores de Productividad se agrupan
en las subcategorias siguientes: Cantidad,
Costo, Tiempo, Cobertura, Relacién, y
Rendimiento.

Los Indicadores de Calidad comprenden las
siguientes subcategorias: Oportunidad,
Pertinencia, Compromiso, Etica, Crecimiento
Humano, Utilidad, Seguridad, Adaptabilidad,
Manejabilidad, Aceptacion, Estabilidad,
Consistencia y Estética.

Todos los indicadores analizados pudieron
ser ubicados dentro de alguna de las
subcategorias mencionadas. La flexibilidad
del modelo permite introducir nuevas
categorias y subcategorias, si fuese
necesario, sin alterar su estructura ni su
consistencia. Cada organizacion definird sus
indicadores apropiados dentro de las
multiples opciones que se presentan en cada
subcategoria. Elnimero de indicadores serd
determinado por las necesidades propias de
cada organizacion. En un préximo trabajo se
presentardn propuestas de modelos de
indicadores detallados y de indices para
diferentes tipos de organizaciones con una
finalidad mds operativa, siempre en



concordancia con el modelo general antes
expuesto. Los indices combinan las
anteriores subcategorias de indicadores y
entre otros se trabajardn los
correspondientes a  Rentabilidad,
Crecimiento, Productividad, Posicionamiento,
Efectividad, Eficienciq, Eficacia, Productividad,

Calidad, Competitividad, Satisfaccion,
Capacidad de Gestion, Ambiente
Organizacional, Incidencia Social, Interaccion
con el Ambiente y los Recursos Naturales,
Desarrollo Humano, nivel tecnolégico, nivel
energético, ademds de los indices
Economicos y Financieros.

MODELO DE INDICADORES DE GESTION
PARA EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD Y EL MEJORAMIENTO CONTINUO

‘ INDICADORES
PRODUCTIVIDAD |  CALIDAD
CANTIDAD | SEGURIDAD
‘costo | EmcA
| TEMPO - | opoRWNIDAD
| RELACION COMPROMISO
- | crecimiENTO HUMANOD .
COBERTURA UTILIDAD i
RENDIMIENTO ESTABILIDAD ‘
- | MANEJABILIDAD e
| ADAPTABILIDAD
| PERTINENCIA
ESTETICA i
ACEPTACION
CONSISTENCIA

Proceso

CONVENCIONES: A = Aprovisionamiento, T = Transformacién, R = Resultados

Todo proceso estd estructurado por las
mismas tres fases: Aprovisionamiento,
Transformacion y Resultados, cada una de
las cuales, a su vez estd constituida por
procesos. La descomposicién de alguno de
éstos, de orden n, en procesos de orden

inmediatamente inferior, orden n+1,
integrados a su vez cada uno, por procesos
de las tres fases anotadas, permite un
andlisis encadenado, que puede tornarse
muy complejo al desagregar cada proceso
de una fase en procesos de las tres fases.
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Para simplificar este procedimiento y hacer
aplicable el modelo de indicadores, se
introducen las precisiones siguientes:

1. Desagregar el sistema y los procesos
solo hasta el nivel en el cual se aprecia
una transformacién significativa y son
identificables y manejables las entradas
y las salidas de dicha transformacion.

2. Todos los procesos en el nivel de andlisis
adoptado, segun el criterio anterior, se
considerardn procesos de transforma-
cion.

3. Con base en los dos criterios anteriores
la efectividad de un proceso estd deter-
minada por la eficacia del que le precede.

4. La eficiencia de los procesos en el nivel
de andlisis adoptado, depende de sus
actividades y de la aplicacién de los
recursos.

Los indicadores registran atributos tales
como:

- Cantidad Magnitudes asociadas a los
insumos, a los recursos, y a los resultados
de los procesos, a las transacciones con
los proveedores y clientes, a las relaciones
con la competencia y con los organismos
de apoyo y de control. Por ejemplo, la
Cantidad del Producto define la produc-
cion necesaria de forma que se satisfagan
los requerimientos cuantita-tivos del
mercado y los niveles dptimos de
operacion del sistema.

- Calidad Conjunto de atributos referidos
a los insumos, los proveedores, los
recursos, los resultados, los clientes, el
ambiente y la sociedad que determinan
la pertinencia y aceptacion de los
productos. La Calidad del producto, por
ejemplo, se entiende como el cumpli-
miento de las especificaciones técnicas
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que aseguran la satisfaccion de los
usuarios. Comprende los periodos
provistos para realizar pedidos, recibir y
entregar recursos y productos, realizar
actividades, acciones y procesos, y utilizar
los recursos y resultados.

Oportunidad en la entrega: Comprende
los periodos provistos para realizar
pedidos, recibir y entregar recursos y
productos, realizar actividades, acciones
y procesos, y utilizar los recursos y
resultados.

Costos El valor de los recursos que se
utilizan para elaborar, distribuir y utilizar
los productos o servicios. El costo contiene
dos factores : El precio que se paga por
los recursos, y la capacidad que se tiene
de aprovecharlos.

Tiempo: La duracién tanto de la
elaboracién de un producto y de la
utilizacién de los recursos como de los
posibles problemas que impiden que el
producto sea terminado en el tiempo
previsto.

Cobertura: Extensién del campo de
recepcion, utilizacion, origen y destino de
los recursos, de las actividades, de los
procesos y de los resultados y de sus
relaciones con los proveedores, con el
mercado y con la sociedad.

Relacion: Interaccién con la sociedad, con
el medio ambiente, con los proveedores,
con el mercado, con el enforno.
Seguridad: El grado en que se garantiza
la integridad, la capacidad y la
disponibilidad de los componentes del
sistema y de los procesos, de los recursos,
de los productos y especialmente de las
personas.

Compromiso: Identificacién de los
miembros de la organizacién con sus
objetivos, con los procesos en los cuales
intervienen y con la satisfaccion de las
demandas sociales



Etica :Sujecion a los principios éticos en
todas las actividades de la organizacion y
en su interaccion con la sociedad.
Adaptabilidad : Capacidad que tienen los
recursos, las actividades, los productos y
los procesos de aceptar cambios internos
y en su relacion con el entorno.
Crecimiento humano: Se refiere al
progreso intelectual, afectivo y de
interaccion interna y en el medio social,
de los miembros de una organizacion.
Aceptacion: Conformidad entre los
clientes, la organizacion, los proveedo-
res y los participantes en los procesos,
con relacion a las actividades, recursos,
procesos y los productos y servicios.
Pertinencia: Correspondencia entre los
atributos de los procesos, de las
actividades, de los recursos, y de los
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productos o servicios con los requeri-
mientos sociales, ambientales y tecnols-
gicos.

Manejabilidad: Posibilidad de dirigir y
utilizar los recursos, los procesos y los
productos o servicios.
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