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PRÓLOGO 
  
  
Ha sido y es objetivo fundamental del instituto utilizar herramientas esenciales para que 
nuestros estudiantes logren alcanzar una formación integral. Bajo esta consideración 
ponemos a disposición estas guías de estudio que posibilitarán, sin duda, puedan 
organizarse para comprender el contenido de las diferentes asignaturas.   
  
Estas guías han sido creadas por un equipo de profesionales altamente capacitados en cada 
asignatura, con el objetivo de convertir su proceso de aprendizaje en una experiencia 
enriquecedora. 
  
Nuestros docentes han recopilado información, han sintetizado temas, organizado 
conceptos y aspectos relevantes para que cada guía se presente cuidadosamente elaborada 
para responder a la realidad actual, con contenidos actualizados y a la vanguardia del 
conocimiento. La didáctica empleada facilitará la comprensión y aprendizaje de cada 
tema, permitiéndoles avanzar de manera efectiva en su formación profesional. En la 
elaboración de estas guías se denota el compromiso del instituto para lograr el éxito 
académico. 
  
La diagramación de estas guías ha sido pensada para ser clara y atractiva, transmitiendo 
los conocimientos de manera amena y accesible. Queremos que nuestros estudiantes 
disfruten del proceso de aprendizaje encontrando en cada página una herramienta útil que 
les motive a salir adelante en su camino educativo. 
  
Estimados estudiantes: Les deseamos éxito en su recorrido académico, que el Instituto 
Tecnológico Universitario Pichincha estará siempre pendiente por vuestro éxito 
educativo. 
  
Dr. Edgar Espinosa. MSc. 
RECTOR ISTP-U  
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Presentación de la asignatura

 
    El texto pretende que los estudiantes logren el conocimiento de 
lo que es los procesos en una organización y sus etapas, a través del 
análisis de textos base y complementarios, consultas en la web, tesis 
referidas a este tema y lecturas de apoyo elaboradas por el propio es-
tudiante para de esta manera conseguir un eficiente conocimiento del 
contexto de la organización contemporánea. En la actualidad asigna-
tura de estas características son la base fundamental de cómo se or-
ganizan las empresas través de procesos que aporten valor a las acti-
vidades que se desarrollan dentro de ellas. La facilidad del aprendizaje 
es fundamental en toda asignatura, por lo que se ha dividido en ocho 
unidades didácticas en la que se aplica una secuencia lógica y meto-
dológica de los contenidos:

•	 Generalidades de la Administración Estratégica
•	 Evaluación externa e interna
•	 Introducción a la Gestión por procesos. 
•	 Análisis y diseño de procesos. 
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•	 Fundamentos de la calidad
•	 Normalización

Cada una de las unidades curriculares, están acompañados de 
lecturas de apoyo que complementarán el estudio crítico y reflexivo en 
dónde el protagonista directo es el propio estudiante como generador 
de conocimiento.

Competencias específicas de la asignatura para la carrera
 

      Aplicar con ética los conocimientos científicos y tecnológicos, en 
el campo de las micro y pequeñas empresas, organizaciones produc-
tivas y sociales. 

- Elaborar y asesorar estudios de planificación, ejecución y eva-
luación de proyectos de emprendimiento, de acuerdo con las dimen-
siones de sustentabilidad y principios de administración. 

- Asesorar en procesos para promocionar el procesamiento, 
conservación y comercialización de productos con alto componente 
de materia prima local y valor agregado. - Promover y ejecutar la ges-
tión administrativa de micros y pequeñas empresas sobre la base de 
las metodologías asociativas. 

- Elaborar diagnósticos y análisis de la realidad local, conside-
rando los aspectos de soberanía, seguridad, sustentabilidad ecológica, 
social, cultural, política y ética

Metodología de aprendizaje

 
    En las actividades formativas se distribuyen entre el trabajo del 
estudiante y el tiempo de interacción con el docente, a través de los 
distintos medios existentes, tomando en cuenta los componentes de 
aprendizaje que hacen referencia a actividades en contacto con el do-
cente, actividades prácticas -experimentales y las que tienen que ver 
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con el trabajo autónomo, con la finalidad de lograr los resultados de 
aprendizaje propuestos en cada unidad de estudio.

Se consideran teorías de autores contemporáneos que permitan 
conocer criterios para realizar análisis y resolución de casos que se de-
sarrollan en empresas industriales ecuatorianas.

Orientaciones didácticas por resultados de aprendizaje

 

º
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UNIDAD 1 

GENERALIDADES DE LA ADMINISTRACIÓN 

ESTRATÉGICA

Resultado de aprendizaje
 

Comprende el concepto de estrategia empresarial y sus componen-
tes

Sabe identificar y diferenciar estrategias exitosas y deficientes

Identifica, de manera razonada, el concepto de administración 
estratégica, sus beneficios y su importancia para las organizaciones

Conocer el proceso lógico secuencial aplicable para la ejecu-
ción de cada etapa de administración estratégica.



10 Administración de Empresas

 Conoce que es la planificación estratégica y la Administración 
estratégica en concepto; Modelo e Importancia de la administración 

estratégica; Planteamiento de Misión, Visión, objetivos y valores e indi-
cadores.

Contextualización
El desarrollo de esta unidad posibilitará al estudiante familiari-

zarse con los elementos de la planificación estratégica que se desa-
rrolla en una organización, lo que permitirá conocer de primera mano 

cómo se desenvuelven las organizaciones contemporáneas.

Contenidos:
1.1 Administración estratégica, estrategia empresarial: concepto

“La administración estratégica se define como el arte y la cien-
cia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias 
que permiten que una empresa alcance sus objetivos.” David. 2013. P. 
5

La administración estratégica vincula otras áreas del sable 
como la administración, marketing, finanzas, contabilidad, operacio-
nes.

 El término administración estratégica en este texto se utili-
za como sinónimo del término planeación estratégica. Éste último se 
utiliza con más frecuencia en el mundo de los negocios, en tanto que 
el primero se utiliza más en el campo académico. Algunas veces el 
término administración estratégica se emplea para referirse a la for-
mulación, implementación y evaluación de estrategias, y planeación 
estratégica se refiere sólo a la formulación de estrategias. El propósito 
de la administración estratégica es crear y aprovechar oportunidades 
nuevas y diferentes para el futuro; en contraste, la planeación a largo 
plazo busca optimizar las tendencias de hoy para el mañana. David. 
2013. P. 5

1.2 Importancia de la administración estratégica

La Administración Estratégica da a todos los empleados metas 
y objetivos específicos para  el futuro de la empresa; esto reduce 
el conflicto. Ofrece a la dirección y al personal  un fuerte motivo 
para lograr el objetivo de la empresa.

La administración estratégica se enfoca en los problemas y 
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oportunidades que tiene la  empresa tanto en su ámbito interno y ex-
terno, permitiéndoles emitir opiniones sobre  proyecciones de largo 
plazo.

Es importante por cuanto se puede establecer que es una estra-
tegia y para qué sirve

La administración estratégica debidamente direccionada redu-
ce la resistencia al cambio,  por cuanto, amplia el conocimiento 
de entorno y posibles factores que permitan tomar  d e c i s i o n e s 
en un proceso de participación colectiva.

1.3 Plan estratégico

Un plan estratégico es el plan de juego de la empresa. Así como 
un equipo de fútbol necesita un buen plan de juego para tener una 
oportunidad de triunfar, una empresa debe contar con un buen plan 
estratégico para competir con éxito. Los márgenes de utilidad entre 
las empresas de la mayoría de las industrias son tan pequeños que el 
plan estratégico no admite la posibilidad de error. Un plan estratégico 
es el resultado del difícil proceso de elegir entre numerosas buenas 
alternativas e indica un compromiso con ciertos mercados, políticas, 
procedimientos y operaciones específicos y no con otros cursos de 
acción “menos deseables”. David. 2013. P. 5

1.3.1 Qué es la planificación

La planificación es la definición de una serie de acciones que 
se llevan a cabo dentro de la organización para cumplir objetivos 
planteados.

La planificación no es solo definir un plan de acción a seguir 
sino también la de minimizar impactos y maximizar la eficiencia y 
eficacia organizacional.

1.3.2 Diferencia entre planificación estratégica y administración es-

tratégica

El término planeación estratégica se originó en la década de 
1950 y gozó de gran popularidad entre mediados de la década de 
los sesenta hasta mediados de los setenta. En ese entonces se pen-
saba que la planeación estratégica era la solución a todos los pro-
blemas y muchas de las corporaciones estadounidenses estaban 
“obsesionadas” con ella. Sin embargo, después de ese “auge”, la 
planeación estratégica se dejó de lado durante la década de 1980, 
pues los diversos modelos de planeación no generaron rendimien-
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tos mayores. No obstante, la década de 1990 trajo consigo el resur-
gimiento de la planeación estratégica, y en la actualidad, este pro-
ceso se practica ampliamente en el mundo de los negocios. David. 
2011. P. 5

 El término administración estratégica se utiliza en mu-
chas facultades y universidades como el título de uno de los prin-
cipales cursos impartidos en la carrera de administración de em-
presas. Este curso integra material de todos los cursos de negocios. 
David. 2013. P. 5

1.3.3 Procesos de la planificación estratégica

El proceso de planificación estratégica es una herramienta 
que permite obtene3 un diagnóstico preciso que permita en fun-
ción de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y políticas 
formuladas. Asimismo, representa el fomento de una estrategia 
para la organización, la cual gira en torno a ella. La planificación 
estratégica es el proceso para producir dicha estrategia y para ac-
tualizarla conforme se necesite. En este orden de ideas, David (2013) 
presenta tres etapas: la formulación de estrategia, implantación 
de estrategia y evaluación de estrategia. Considera el autor que 
la planificación de estrategia permite a una organización ser más 
proactiva, dado que reactiva al definir su propio futuro, ya que la or-
ganización tiene la posibilidad de iniciar e influir en las actividades 
en lugar de solo responder), ejerciendo control en su propio destino. 
Es así como los propietarios de organizaciones pequeñas, directo-
res generales, presidentes y gerentes de muchas organizaciones 
lucrativas y no lucrativas han reconocido el beneficio de la misma. 
Desde siempre el principal beneficio de la planificación estratégi-
ca en opinión de Robbins y De cenzo (2014) ha sido ayudar a las 
organizaciones a plantear mejores estrategias por medio del uso 
de abordaje sistemático, lógico y racional a la elección de la estra-
tegia. Esto sigue siendo un beneficio importante de la planificación 
estratégica, pero los estudios de investigación indican ahora que 
el proceso, más que la decisión o el documento, es la contribución 
más grande de la dirección estratégica. Recuperado de www.revis-
taespacios.com

1.3.4 Tipos de planes en la organización

La planificación puede clasificarse de distinta forma, por ejem-
plo, de acuerdo con el horizonte de aplicación puede ser de corto, me-
diano o largo plazo.

Asimismo, puede ser planificación reactiva cuando plantea ac-
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ciones a seguir ante eventos que exijan una respuesta inmediata, o 
puede ser una planificación proactiva, cuando la firma buscar antici-
parse a las contingencias, previniendo dichos inconvenientes en lugar 
de esperar a que pasen para responder a ellos.

Una mención aparte merece la planificación estratégica que 
es formular, implantar y evaluar un conjunto de decisiones, que se 
deben desarrollar de una forma interfuncional dentro de la empresa, 
para que los objetivos propuestos sean alcanzados. Esto, a partir del 
diagnóstico de la situación presente de la compañía.

Recuperado de: https://economipedia.com/

1.4 Modelo para el desarrollo del plan estratégico

La planificación estratégica contempla tres etapas bien defini-
das:

a) Formulación de la estrategia
b) Implantación de la estrategia
c) Evaluación de la estrategia

Se puede considerar los siguientes aspectos:

•	 Identificación del problema a resolver y el establecimiento de los 
objetivos que se desean cumplir.

•	 Proponer soluciones y estrategias que se deban seguir para resol-
ver el problema identificado o para cumplir con las metas plan-
teadas.

•	 Acciones eficientes para cumplir con los objetivos propuestos, es-
tructurando un plan.

https://economipedia.com/definiciones/planificacion-estrategica.html
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TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad I

Consulte en la web sobre temas tratados en clases para ampliar 
el conocimiento

Analice términos utilizados en clases y relaciones con sus activi-
dades diarias

AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 1

Esta actividad servirá para establecer los conocimientos adquiri-
dos en el desarrollo del segundo capítulo:

1. Responda a la pregunta: ¿Cuál es la diferencia entre admi-
nistración estratégica y planificación estratégica?

2. A que hace referencia, El plan estratégico en una organiza-
ción, comente

3. Describa, ¿Cuáles son las etapas de la planificación estra-
tégica?, describa cada una
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UNIDAD 2

EVALUACIÓN EXTERNA E INTERNA

 

Resultado de aprendizaje
 
Comprende el concepto de estrategia empresarial y sus componentes

Sabe identificar y diferenciar estrategias exitosas y deficientes

Identifica, de manera razonada, el concepto de administración estra-
tégica, sus beneficios y su importancia para las organizaciones

Conocer el proceso lógico secuencial aplicable para la ejecución de 
cada etapa de administración estratégica.

 Conoce que es la planificación estratégica; Administración estratégi-
ca en concepto; Modelo e Importancia de la administración estratégica; 

Planteamiento de Misión, Visión, Objetivos, valores e indicadores.
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Contextualización
El desarrollo de esta unidad posibilitará al estudiante familiari-

zarse con los elementos que forman parte del proceso de evaluación 
tanto interno como externo que se desarrolla en una organización.

Contenidos

2.1. Componentes del ambiente externo empresarial

Existen factores externos a la empresa, como la economía global, 
la política, la competencia, los clientes e incluso el clima pueden influir 
enormemente en el rendimiento de una organización, incluso factores 
internos como el personal, la cultura de la empresa, los procesos, las 
finanzas, los proveedores.

Los elementos del entorno de la empresa son aquellos que de 
alguna manera afectan a la misma como la economía, las regulacio-
nes monetarias, las tasas de interés, la tecnología, la competencia, los 
factores socio económicos entre otros.

2.2. Análisis del macro ambiente

Para la supervivencia de las organizaciones, es necesario realizar 
un análisis del entorno que rodea a la misma, por tanto, dependerá de 
la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno; por tanto, es 
imprescindible que una organización conozca su entorno competitivo 
y así responder y obtener ventaja sobre los demás por los cambios que 
se producen en su entorno.

En el mundo empresarial se conoce como el macroentorno, que 
hace referencia a los cambios que se producente en él, utiliza una he-
rramienta de análisis que se denomina PESTEL.
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Figura 1. Análisis Pestel       Fuente: www.ceupe.com 

Entorno político

Básicamente consiste en analizar los factores políticos que 
condicionan la forma en que se desarrollan los negocios, ya sea por 
la ideología del gobierno en cuestión o por aspectos electorales de la 
política que fomentan medidas que pueden favorecer o desfavorecer 
las estrategias de las empresas.

Entre los factores más relevantes están:

1. Cambio de gobierno con política social

2. Compromisos electorales sobre mejora o cambios en un sector

3. Tratados de libre comercio

4. Medidas que favorecen a las empresas (subvenciones)

5. Cambios fiscales y legales

6. Acuerdos con sindicatos

7. 

Entorno económico

Se trata de una de las dimensiones más relevantes dentro del 

http://www.ceupe.com
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análisis del entorno general ya que los cambios económicos afectan 

por su propia naturaleza a toda la sociedad y modifican estructural o 
coyunturalmente las reglas de los mercados.

En este análisis se deben identificar los principales va-
riables y factores macroeconómicos tales como:

1. Crecimiento del PIB

2. Participación de un sector en el PIB

3. Variaciones en los precios

4. Fluctuación de tipos de cambio

5. Mejora del consumo privado

6. Cambios en la tasa de ahorro de los hogares

7. Cambios en la tasa de desempleo

8. Cambios en tipos de interés

9. Renta per cápita

10. Variaciones en los impuestos directos e indirectos

11. Las políticas monetarias y fiscales

Tras la crisis económica y financiera vivida a partir del año 2008 
en todo el mundo, las empresas han visto cómo la situación del entor-
no económico puede determinar sus movimientos estratégicos, siendo 
por ello, un factor clave para hacer frente a las amenazas o aprovechar 
las oportunidades que cada empresa ve en ello.

En la situación de crisis financiera, muchas empresas cierran por 

la falta de liquidez no sólo por los cambios en los tipos de interés, y 
eso, determina la capacidad de sobrevivir de cualquier empresa. La 
confianza de los inversores ante situaciones de crisis e incertidumbre 
merma y, con ello, las empresas carecen de los recursos necesarios 
para desarrollar sus estrategias de crecimiento o simplemente para 
evitar la quiebra.

Entorno social

La sociedad en la que vivimos está continuamente sometida a 

numerosos cambios, por ello, el modelo social está evolucionando y 
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las escalas de valores están variando claramente. Otro factor clave es 
que en los últimos años la mujer se ha incorporado en pleno al merca-
do laboral, aunque en España todavía no con bases iguales como en 
los países nórdicos, por ejemplo, pero, sin embargo, esto ha generado 
un cambio social importante en las prioridades y los valores de las mu-
jeres.

La mujer de hoy es mucho más independiente y ambiciosa, no 
está interesada a ser madre hasta una edad más madura, para poder 
llegar a tener una carrera. El valor del matrimonio también está dismi-
nuyendo y cada vez más las parejas jóvenes prefieren vivir juntos sin 
casarse, por ello, el modelo de familia igualmente está evolucionando, 
de hecho, el concepto de unidad familiar ya no sólo se entiende dentro 
de un matrimonio, sino que aparecen unidades monoparentales y otro 
tipo de estructuras sociales que son cada vez más relevantes.

El fenómeno de la inmigración que en el caso de Europa en ge-
neral y en el caso de España en particular está suponiendo cambios en 

las formas de actuar y en las estrategias de las compañías. También, 
hay un incremento muy importante en el número de españoles que 
viajan al extranjero o cambian de residencia tanto al extranjero como 
nacionalmente sea temporal o indefinidamente. Se nota cada vez más 
que el campo se está quedando vacío, frente la sobrepoblación de las 
ciudades grandes. Todo esto crea una necesidad mayor de encontrar 
nuevas maneras de mantenerse en contacto con la familia, amigos y 
además con toda la gente nueva que se le cruza en el camino de uno. 
Los avances tecnológicos posibilitan redes de comunicación que en 
algún caso se ha dicho que está configurando un nuevo tipo de perso-
na y que demandan una atención específica.

En la última década hemos presenciado un desarrollo especta-

cular de las nuevas tecnologías mundialmente. Eso y la globalización 
de los mercados han llevado a la creación de nuevas formas en las 
que la gente se relaciona, aprende, informa o compra. Como resultado 
el poder de la sociedad frente la empresa ha crecido y obligado a las 
empresas que busquen nuevas fórmulas empresariales y desarrollarse 
a un ritmo mucho más rápido. Por otro lado, la vida de hoy es mucho 
más acelerada y estresante, lo que ha creado nuevas necesidades so-
ciales.
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Por todo ello, el directivo debe ser consciente de los 
cambios sociodemográficos del entorno que rodea a la em-
presa, son los siguientes:

1. Nuevos hábitos de consumo y estilos de vida

2. Incremento de la inmigración

3. Aumento/descenso de la tasa de natalidad

4. Aumento/descenso de la tasa de mortalidad

5. Aumento de la esperanza media de vida

6. Incorporación de la mujer a la vida laboral

7. Mayores niveles de endeudamiento por las familias

8. Propensión al ahorro de las familias

9. Nuevas formas de estructura familiar

10. Mayor deseo de disponer tiempo para el ocio

En general, existen muchos factores que determinan la evolución 
del entorno en su dimensión social y, como se ha indicado, todo ello in-

fluye en el posicionamiento y en las estrategias desarrolladas por las 
compañías.

Entorno tecnológico

Las tecnologías nos rodean y las empresas deben estar pendien-
tes a los cambios tecnológicos pues pueden ofrecer nuevas oportuni-
dades de negocio o bien pueden erosionar la ventaja competitiva que 
deja de ser sostenible (es el caso de KODAK ante la aparición de la fo-
tografía digital).

Algunos de los aspectos tecnológicos a considerar 
dentro del análisis del entorno son:

1. Tasa de desarrollo tecnológico

2. Penetración de internet

3. Nuevos medios de comunicación

4. Desarrollo de tecnologías crm y business intelligence

https://www.ceupe.com/blog/los-sistemas-erp-y-crm.html
https://www.ceupe.com/blog/que-es-el-business-intelligence.html
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5. Nuevos procesos de fabricación

6. E-commerce

7. Telefonía móvil y el m-business

8. Tecnología del genoma humano

9. Gestión del conocimiento

 

Entorno medioambiental

Cada vez es mayor la preocupación de las personas, los gobier-
nos y las empresas por el cuidado del medio ambiente. Por ello, en una 
sociedad cada vez más sensibilizada por la necesidad de proteger el 
entorno en el que vivimos, las empresas deben colaborar por un desa-

rrollo sostenible en los sectores de actividad donde participan y ser 
conscientes de que una política de defensa del medio ambiente puede 
ser un mecanismo de diferenciación frente a la competencia.

Igualmente, existen sectores donde la legislación exige el es-

tablecimiento de Sistemas de Gestión Medioambiental y el desarro-

llo de planes de acción para restablecer las condiciones iniciales del 

medioambiente que puedan haber sido alteradas por la propia ac-
tividad de la empresa, como puede ser el caso de las empresas del 
sector cementero. En otros casos, una legislación favorable al cuidado 
del medio ambiente puede propiciar grandes oportunidades para la 
aparición de empresas con modelos de negocio basados en dicha le-
gislación, es el caso de las compañías de energías renovables.

Algunos de los aspectos e impactos identificados pueden clasi-
ficarse en los grupos siguientes:

1. Emisiones a la atmósfera: Contaminación atmosférica, calenta-
miento de la Tierra

2. Generación de ruidos: Contaminación acústica

3. Vertido de agua residual: Contaminación de aguas superficiales

4. Consumo de recursos: Agotamiento de recursos naturales

5. Generación de residuos: Llenado de vertederos, mayores flujos de 
residuos

6. Situaciones de emergencia: Posible contaminación de aguas i 

https://www.ceupe.com/blog/el-e-commerce.html
http://musiczeit.blogspot.com/
https://www.ceupe.com/blog/alineamiento-entre-gestion-del-conocimiento-y-capital-intelectual.html
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suelos

7. Productos: Inversiones / Financiaciones de componente ambiental

Por ello, los directivos deben analizar los factores medioam-

bientales y/o legales que deben ser tenidos en cuenta a la hora de 
desarrollar la estrategia de las compañías.

Entorno legal

Aunque para algunos expertos esta dimensión está muy relacio-

nada con el entorno político, aquí se ha preferido desligarla de aquel 
puesto que la legislación puede perdurar en el tiempo independiente-
mente del color del partido político que en un momento determinado 
se encuentre en el gobierno.

A veces, como ocurre en el caso de la Unión Europea, se trata 
de leyes que afectan directamente a muchos países y donde la políti-
ca no necesariamente determina la orientación de dichas leyes.

En general, un directivo debería identificar aquellos aspectos le-

gales relevantes del entorno que más pueden afectar al desarrollo 
normal de la actividad de la empresa y desarrollar estrategias que le 

permitan aprovechar la legislación.

Uno de los agentes que más impacto tienen en esta dimensión 
es la figura del regulador, un ente que, promovido por el gobierno, bus-
ca fomentar un mayor grado de competencia o transparencia en los 

mercados, evitando situaciones de ineficiencia o desabastecimiento 
de los productos o servicios.

La existencia de un regulador puede suponer un catalizador para 
las estrategias de muchas compañías o bien un freno irreversible para 
otras que tienen una posición dominante en el mercado, por ello es 
importante tenerlo en cuenta antes de elaborar cualquier estrategia.

Recuperado de: www.ceupe.com

2.3. Cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Michael Porter, se resumen en: Poder de ne-
gociación de los clientes, poder de negociación de los proveedores, 
amenaza de nuevos competidores entrantes, amenaza de nuevos pro-
ductos sustitutos, rivalidad entre competidores.

Si analizamos las cinco fuerzas competitivas, podremos tener 
una visión clara de los factores que pueden influir en la rentabilidad de 
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una empresa. En la figura siguiente podemos establecer claramente su 
proceso.

Figura 2. Cinco fuerzas de Porter 

Fuente:www.gestión.pensemos.com

1. Amenaza de los nuevos competidores

Un mercado sobrepoblado siempre es un riesgo para su orga-
nización. Las industrias que están altamente reguladas y en las que se 
requiere una inversión importante para entrar, suelen ser por lo gene-
ral industrias, en las que las compañías que logran entrar pueden po-
sicionarse fácilmente. Por su parte, los mercados en los que es posible 
establecerse fácilmente, con un riesgo financiero bajo y, por lo tanto, 
con un rápido crecimiento de clientes, son mercados en los que los 

competidores tienden a proliferar.

Así, que para entender ¿qué tan fuerte es esta amenaza? es ne-
cesario evaluar las barreras que existen para los competidores bus-

cando entrar en la industria. Entre más fuertes y numerosas sean estas 
barreras, menor es la amenaza. Asimismo, se deben medir las reaccio-
nes de los competidores que ya están dentro de la industria. 
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Ejemplo de esta fuerza de Porter en la industria de las 
aerolíneas

La amenaza de los nuevos competidores puede ser medida te-
niendo en cuenta que iniciar una empresa aérea exige una inversión 
considerable: compra o alquiler de aviones, tripulación, permisos para 
transitar las rutas aéreas, seguros, etc. Sin embargo, las barreras de 
generación de valor en esta industria son poco sólidas, y no existen de-
masiadas diferencias entre lo que una u otra aerolínea puede ofrecer, 
más allá de la competencia de precios que es el punto al que, hoy por 
hoy, han apuntado las aerolíneas de bajo precio. Además, para iniciar 
una aerolínea no es necesario contar con un amplio mapa de rutas, 
pues una aerolínea puede empezar con una o dos rutas sin que esto 
implique una barrera para su desarrollo. 

2. Poder de negociación de los proveedores

Para medir esta fuerza es necesario analizar qué tanto poder y 
control sobre los precios y la calidad tiene el proveedor de una com-
pañía. Esta medida será determinante porque puede afectar directa-

mente el potencial de rentabilidad. 

La concentración de proveedores y la disponibilidad de provee-
dores sustitutos son factores importantes para determinar el poder que 
tiene un proveedor, pues entre menos proveedores existan mayor será 
su poder. Esto significa que, los negocios están en una mejor posición 

cuando cuentan con múltiples proveedores. El poder de los proveedo-
res también surge de la fluctuación de costos en las compañías de la 
industria, de la fuerza de los canales de distribución y el nivel de dife-
renciación del producto o servicio. 

Ejemplo de esta fuerza de Porter en la industria de las 
aerolíneas

Para las empresas aéreas el poder de negociación de los provee-
dores es muy alto. Las aerolíneas son completamente dependientes 
de sus dos principales insumos: las aeronaves y el combustible. Estos 
insumos, además, se ven altamente afectados por factores externos 
sobre los que las aerolíneas tienen poco o ningún control. El precio del 
combustible de aviación está supeditado a la fluctuación del mercado 
global del petróleo, el cual puede cambiar de forma drástica depen-
diendo de la situación geopolítica y otros factores. En cuanto a las ae-
ronaves, sólo existen dos insumos importantes: los Boeing y los Airbus, 
por lo cual, estos dos proveedores tienen mucho poder en los precios 
que ofrecen.

https://gestion.pensemos.com/7-indicadores-de-la-perspectiva-financiera-del-balanced-scorecard
https://gestion.pensemos.com/7-indicadores-de-la-perspectiva-financiera-del-balanced-scorecard
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3. Poder de negociación de los compradores

El poder de negociación de los compradores es una fuerza que 

analiza hasta qué punto los consumidores pueden poner a la compa-

ñía bajo presión.  Esto, obviamente, también influye en la sensibilidad 
de los clientes hacia los cambios de precio. Los consumidores tienen 
mucho poder cuando no hay un gran volumen de clientes y cuando 
la oferta del mismo producto en otras empresas es muy amplia, pues 
hace que la fidelización sea un proceso más arduo. Asimismo, el poder 
de negociación de los compradores es bajo cuando los consumido-

res compran en un volumen muy pequeño y cuando el producto de su 
empresa logra un nivel de diferenciación alto.

La internet ha permitido que los clientes estén más informados 
y, por lo tanto, que tengan más poder. Los consumidores pueden fácil-
mente comparar precios en línea y recopilar información al instante 
sobre una amplia variedad de productos y las empresas que los ofer-
tan. Así, los programas de fidelización y la diferenciación en los produc-
tos y servicios son dos herramientas potentes para reducir esta fuerza. 

Ejemplo de esta fuerza de Porter en la industria de las 
aerolíneas

En las empresas aéreas esta fuerza, que se mide por el poder 
de negociación de los compradores, es considerablemente alta. Los 
clientes pueden consultar los precios de diferentes aerolíneas a través 
de internet y existen sitios que les permiten establecer comparaciones 
entre las distintas empresas. Adicionalmente, los factores de diferen-
ciación no son determinantes y esto hace que los compradores estén 
dispuestos a viajar en el trayecto de ida en una aerolínea y en otra 
diferente en el trayecto de regreso si esto significa reducir el costo. La 
fidelidad de marca es casi imposible de lograr, incluso cuando algu-
nas aerolíneas trabajan por tener una mayor frecuencia de vuelos para 
que los clientes vuelvan a viajar con ellos cada cierto tiempo.

4. Amenaza de productos o servicios sustitutivos

Medir la fuerza que engloba la amenaza de productos o servicios 
sustitutivos es crucial para tener una estrategia empresarial exito-

sa. Esta medición implica conocer qué tantos productos hay en común 
con otras empresas, dentro de la industria en la que se encuentra su 

empresa. Para descubrir estas alternativas es necesario observar cuá-
les productos que están en el mercado cubren una necesidad similar a 
la que cubren sus propios productos y, cuáles, aunque similares, están 
siendo catalogados de manera diferente por los competidores. 

https://gestion.pensemos.com/caracteristicas-de-una-estrategia-exitosa
https://gestion.pensemos.com/caracteristicas-de-una-estrategia-exitosa
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Un ejemplo de este criterio pueden ser las bebidas energéticas 
que normalmente no son consideradas competencia para las marcas 
de café pues se encuentran en una catalogación diferente. Sin em-
bargo, cuando el café suba de precio, la rentabilidad de la industria 

podría verse afectada, pues las bebidas energéticas suplen una ne-

cesidad similar.

Ejemplo de esta fuerza de Porter en la industria de las 
aerolíneas

Volviendo a la industria de las compañías aéreas, esta fuerza 
puede ser medida identificando la necesidad principal que es suplida 
por la industria, en este caso: viajar. Existen múltiples alternativas para 
suplir esta necesidad: automóvil, bus, tren, etc., las cuales podría to-
mar un cliente potencial dependiendo de la distancia y la urgencia con 
que necesite realizar el trayecto. En Asia, por ejemplo, los trenes de alta 
velocidad, se han consolidado como una alternativa sólida para los 
vuelos. En este caso, la fuerza podría calificarse entre media y alta, te-
niendo en cuenta también que cada día los otros medios de transporte 
evolucionan para hacerse más eficientes y económicos, mientras que 
el transporte aéreo, en cuanto a su costo, se ha mantenido más bien 
estático en los últimos tiempos.

5. Rivalidad existente entre competidores de la industria

Esta última fuerza examina la intensidad de la competencia ac-
tual en el mercado, y está determinada por el número de competidores 
actuales y sus capacidades. Esta fuerza es alta cuando hay un gran 
número de competidores que son equiparables a su organización en 

tamaño y poder, y cuando la industria crece lentamente y los consu-
midores pueden cambiar fácilmente de una empresa a otra.

Como mencionamos en la primera fuerza, en los mercados muy 
poblados, la competencia se vuelve fácilmente descarnada y se pue-
de entrar en una guerra de precios, lo cual es desventajoso para todas 

las organizaciones de la industria. Medir esta fuerza será una herra-

mienta clave para desarrollar su estrategia y determinar la viabilidad 
de su empresa. 

Ejemplo de esta fuerza de Porter en la industria de las 
aerolíneas

Para evaluar esta fuerza en las empresas aéreas es útil mirar de 
cerca un caso concreto. El mejor ejemplo es quizás el de las aerolíneas 
en Estados Unidos, en donde, la llegada de una gran cantidad de ae-

https://gestion.pensemos.com/herramientas-para-elaborar-la-estrategia
https://gestion.pensemos.com/herramientas-para-elaborar-la-estrategia
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rolíneas de bajo costo, entre otros factores, produjo que se fijaran los 
altos costos y se reforzaran las barreras de salida, es decir, hicieron 
que dejar la industria fuera más difícil porque liquidar la empresa no 
era viable económicamente. A esto se suma que el número de clien-
tes de esta industria no tiende a crecer significativamente. Todos estos 
puntos llevaron a una competencia de precios, lo que implicó que esta 
fuerza se consolidara en un alto nivel.

Recuperado de: https://gestion.pensemos.com

2.4. Evaluación de factores internos

Para la evaluación de los factores internos, se utiliza la matriz EFI 
(Evaluación de Factores internos), el mismo que es un recurso que usan 
las empresas para analizar lo fuerte y lo débil que poseen las organiza-
ciones en su ámbito interno.

Pasos para realizar una matriz EFI

Realizar una matriz EFI puede parecer confuso y complicado 
cuando no se tiene conocimiento del procedimiento.

Sin embargo, siguiendo paso a paso estas instrucciones po-
drás crearla sin mayores dificultades.

Eso sí, debes ser bastante analítico, detallista y conocer pro-
fundamente el sector que deseas analizar.

1. Crear un cuadro y llenarlo

En primer lugar, debes hacer un cuadro con cuatro columnas. 
La primera será para que coloques la lista de las fortalezas y debi-
lidades del sector que quieres analizar o de toda la empresa en el 
caso que busques un análisis general.

Debes ser bastante específico. Dedícale un tiempo razonable 
a tu lista, colocando en ella los factores que has identificado.

Mientras más elementos tenga tu lista mejor. Así podrás te-
ner una mejor visión general. Empieza por las fortalezas y después 
pasa a las debilidades. Una vez que tengas como mínimo unos 10 
elementos en tu lista puedes pasar a la siguiente etapa.

Recuerda, mientras más factores, mejor.

2. Establece índices de valor

Ahora que tienes una lista con las fuerzas y debilidades del 
negocio, llegó el momento que le atribuyas una nota a cada uno de 
sus elementos. Para eso utilizarás la segunda columna.
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Le pondrás una nota que varíe entre 0,00 y 1,00 a cada uno de 
los factores de tu lista. Donde 0 es un factor sin importancia y 1,00 es 
un factor muy importante para el éxito de la marca.

Al sumar las notas de todos los elementos de tu lista el valor 
total debe ser 1,00. Por tanto, ten cuidado al dar los valores a cada 
uno de los factores de tu lista para que el total no pase este valor.

Por ejemplo, si tienes 8 fortalezas en tu lista y 9 debilidades, le 
pondrás una nota a cada elemento de acuerdo con su relevancia 
en el resultado final, independientemente si es algo positivo o ne-
gativo. La suma de la nota de los 17 factores debe dar 1,00.

3. Clasifica los factores

Una vez que completaste la segunda columna llegó el mo-
mento de pasar a la tercera. En ella colocarás un valor entre 1 y 4 
con las siguientes atribuciones:

Debilidad Mayor.

Debilidad Menor.

Fortaleza Menor.

Fortaleza Mayor.

Una vez que cada factor de la lista tiene su valor atribuido 
puedes pasar a la última columna.

4. Cruza los datos añadidos

En este paso llegó el momento de multiplicar la segunda con 
la tercera columna de cada uno de los elementos de tu lista, crean-
do la cuarta columna.

Por ejemplo, si en una debilidad colocaste una nota de 0.05 
en la segunda columna porque no tenía mucha importancia.

Y en la tercera columna le diste una nota 2 por ser una debili-
dad menor, al multiplicar las dos columnas la calificación pondera-
da es 0,10. Este valor deberás colocarlo en la cuarta columna.

Deberás hacer esto para todos los factores.

5. Suma los factores para llegar a una conclusión

Una vez calculada la calificación ponderada de todos los 
factores llegó el momento de realizar el último paso. Sumar las ca-
lificaciones ponderadas de todos los elementos de tu lista.

El valor de esta suma dará entre 1,00 y 4,00, siendo que el va-
lor promedio de la calificación total ponderada es 2,5.

https://rockcontent.com/es/blog/como-crear-una-marca/


29

Si tu resultado es menor a esta media quiere decir que tu 
marca o el sector auditado es débil. En el caso que el resultado sea 
mayor que 2,5 quiere decir que es fuerte.

A pesar de que el resultado final te da una visión bastante 
clara de la situación de la marca, todo el proceso debe ser anali-
zado.

Las informaciones obtenidas para la creación de la matriz te 
permiten tener un contacto real con informaciones que muchas 
veces pueden pasar desapercibidas.

La matriz EFI te permite hacer un análisis en pocos pasos y de 
forma sencilla. Durante su creación te posibilita hacer una reflexión 
de la situación de tu marca, ya sea en su totalidad o en un área 
específica.

La Matriz EFI es una forma práctica y sencilla de entender me-
jor a tu empresa.

Figura 3. Matriz EFI

Fuente: www.hubspot.es
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2.5. Evaluación de factores externos

Otra herramienta básica para evaluar una organización es la 
matriz de factores externo EFE, en ella se puede establecer los factores 
que están fuera de la organización y que no puede ser manejados por 
los directivos ni personal de la organización, es decir que afectan de 
manera directa en el desarrollo de las actividades empresariales.

Entre los factores externo a la organización podemos mencionar 
los siguientes: 

•	 Clientes
•	 Proveedores
•	 Competidores
•	 Marketing y medios de comunicación
•	 Políticas legales
•	 Regulaciones bancarias
•	 Desastres naturales
•	 Avance de la tecnología

Cómo hacer un análisis de factores externos

Si bien los factores externos de una empresa, como los cambios 
en las políticas gubernamentales, a veces son inesperados, eso no sig-
nifica que no puedas prepararte para ellos. La manera más efectiva 
para que una empresa se prepare es ser flexible y se adapte.

Un análisis ambiental es el proceso de reunir, analizar e interpre-
tar metódicamente datos sobre oportunidades y amenazas externas. 
Es un mecanismo para recopilar información y hacer un análisis de da-
tos relevante sobre el mundo exterior, sus competidores y de hecho, 
sobre tu propia empresa.

Uno de los métodos más populares utilizados para realizar un 
análisis de factores externos es el análisis PESTEL. Este modelo evalúa 
factores enfocados en seis esferas de datos:

Política: La medida en que un gobierno puede influir en la eco-
nomía y, por lo tanto, tener un impacto en las organizaciones dentro 
de una determinada industria. Esto incluye la política del gobierno, la 
estabilidad política y la política de comercio e impuestos.

https://tudashboard.com/analisis-de-datos/
https://tudashboard.com/analisis-de-datos/
https://tudashboard.com/analisis-pestel/
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Economía: Cómo las condiciones económicas cambian la oferta 
y la demanda para afectar directamente a una empresa. Esto incluye 
el crecimiento o la disminución económica y los cambios en las tasas 
de interés e inflación.

Social: Se refiere a cambios en el entorno del mercado sociocul-
tural que ilustran las necesidades y deseos de los clientes. Esto incluye 
tendencias emergentes, análisis demográfico y demografía.

Tecnológico: Se refiere a cómo la innovación y el desarrollo evo-
lucionan en un mercado o industria. Esto incluye la automatización, la 
conciencia tecnológica y las tasas de adopción a nuevos productos y 
servicios.

Ambiental: Otro de los factores externos de una empresa que 
pueden afectar son los aspectos ecológicos y ambientales que afec-
tan las operaciones de una empresa o la demanda del consumidor. 
Esto incluye el acceso a recursos renovables, cambios climáticos e ini-
ciativas de responsabilidad corporativa.

Legal: se refiere a las asignaciones o requisitos legales actuales 
dentro de los países o territorios en los que opera una organización. 
Esto incluye los requisitos de salud y seguridad, las leyes laborales y las 
leyes de protección del consumidor.

Después de completar un análisis PESTEL, a veces también co-
nocido como análisis PESTLE, tendrás listo un análisis exhaustivo que 
identificará los factores externos que no se pueden controlar y estar 
preparados.

Es apropiado tener un plan de acción para lo que creas que po-
dría ocurrir o tener un impacto en tu negocio. Después de que tu análi-
sis esté listo, puedes observar de manera interna y continuar con otras 
actividades de planificación estratégica como un análisis FODA.

Instituir un método efectivo para identificar factores externos es 
un ejercicio valioso. Puedes ayudar a tu organización a aprovechar 
las oportunidades antes que tu competencia detecte las amenazas y 
se conviertan en un problema importante. Así, también podrás crear 

https://tudashboard.com/como-crear-un-plan-de-accion/
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un plan estratégico para satisfacer las demandas cambiantes del 
mercado.

Figura 4. Matriz EFE

Fuente: www.hubspot.es

2.6. Cadena de valor

La cadena de valor es una herramienta de análisis estratégico 
que permite establecer la ventaja competitiva que puede tener una 
empresa en su ambiente empresarial. Su creado fue el profesor Mi-
chael Porter en 1985.

Figura 5. Cadena de valor

Fuente: www.economipedia.com

https://tudashboard.com/como-medir-el-exito-de-tu-plan-estrategico/
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En la cadena de valor de una empresa se pueden diferenciar dos 
tipos de actividades:

1) Las actividades primarias: Un grupo de acciones enfocadas 
en la elaboración física de cada producto y el proceso de transferencia 
al comprador.

Se distinguen cinco actividades primarias:

1. Logística interna: Almacenamiento de los productos terminados y 
distribución del producto al consumidor.

2. Operaciones (producción): Procesamiento de las materias primas 
para transformarlas en el producto final.

3. Logística externa: Comprende operaciones de recepción, almace-
namiento y distribución de las materias primas.

4. Marketing y ventas: Actividades con las que se publicita el produc-
to para darlo a conocer.

5. Servicio: de post-venta o mantenimiento, las actividades de las 
que se encarga están destinadas a mantener, realzar el valor del 
producto y aplicar garantías.

2) Las actividades de apoyo: Son un soporte de las primarias y en 
ellas se incluye la participación de los recursos humanos, por ejemplo. 
Se distinguen las siguientes:

1. Infraestructura de la organización: Actividades que prestan apoyo 
a toda la empresa, como la planificación, contabilidad y las finanzas.

2. Dirección de recursos humanos: Búsqueda, contratación y motiva-
ción del personal.

3. Desarrollo de tecnología, investigación y desarrollo: Generadores 
de costes y valor.

4. Compras: Es todo aquello cuyo objetivo es abastecer y almacenar 
materias primas o materiales para producir.

Recuperado de: https://economipedia.com/definiciones/cade-
na-de-valor.

2.7. Matriz FODA

 El análisis FODA es una técnica que se utiliza para evaluar el 
desempeño de una organización en el mercado y que permite desa-
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rrollar estrategias comerciales efectivas. Su nombre es un acrónimo de 
las palabras “fortaleza, oportunidades, debilidad y amenazas”.

Figura 6. FODA

Fuente: https://www.questionpro.com

 Las fortalezas y debilidades son aquellas acciones que se en-
cuentran en lo interno de una organización. Para mejorar estos facto-
res, es necesario realizar un trabajo constante en la organización. 

 Las oportunidades y amenazas están en el ámbito externas 
de la organización y no tienen control sobre los cambios que podrían 
ocurrir por factores externos.

Elementos que componen el análisis FODA

Fortalezas

 Las fortalezas representan los factores positivos de una orga-
nización que se pueden controlar. Estos se pueden analizar dividiendo 
a la organización por elementos, cómo por ejemplo, ventas, finanzas, 
marketing, investigación, desarrollo, y otros elementos estructurales.
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o ¿Qué hace bien la organización?

o ¿Cuáles son los diferenciadores claves que ofrecen?

o ¿Cuáles son los principales recursos que tienen?

 Las fortalezas involucran la contribución positiva de las par-
tes interesadas en términos de experiencia, conocimiento, formación 
académica, habilidades que contribuyen al desempeño de una orga-
nización, etc.

 Este factor de análisis también incluye aspec-
tos tangibles como el canal de distribución, los clien-
tes existentes, las finanzas generadas, los accesorios, etc. 
  Estos son factores que agregan valor a la operación de una 
organización mediante el análisis interno y, a su vez, crean una ventaja 
competitiva llamada fortalezas.

Debilidades

o ¿Dónde crees que hay un margen de mejora?

 Las debilidades son aquellos elementos del negocio que aún 
necesitan una gran cantidad de mejoras y que están afectando a la 
organización en más de una forma.

 En las organizaciones existen ciertas áreas de negocio que 
pueden no funcionar de acuerdo a las expectativas del cliente, y esto 
puede ser lo que provoca fricciones y hace que la organización no lo-
gre los objetivos deseados.

 Segmentos como la experiencia en la materia, la falta del 
apoyo financiero, la falta de herramientas tecnológicas apropiadas 
para la capacitación, una ubicación inadecuada de la organización, 
etc., pueden caer dentro de la categoría de “debilidad”. Estos suelen 
estar bajo el control de la organización y pueden estar creando pérdi-
das significativas.

 Las debilidades son atributos negativos que contribuyen a la 
desventaja competitiva de una organización. Una comprensión preci-
sa de las características negativas es algo que ayuda a competir y a 
crear mejoras en el negocio.

https://www.questionpro.com/blog/es/expectativas-del-cliente/
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Oportunidades

 Las oportunidades evalúan los elementos atractivos de un 
mercado que pueden contribuir a que las organizaciones puedan ob-
tener más ganancias. Estos son externos al entorno de una organiza-
ción.

o ¿Cuáles son las oportunidades en el mercado?

o ¿Cuáles son las oportunidades de que una organización 
prospere?

 Por ejemplo, siempre surgen nuevas ganancias después de eje-
cutar buenas estrategias de marketing. Así que, generalmente las opor-
tunidades tienen como resultado el crecimiento de ingresos / mercado, 
cambios en la percepción del mercado, soluciones a dificultades, etc. 
 
 Como se mencionó, asociar una oportunidad a sus estrategias de 
marketing es algo que puedes hacer para obtener más ganancias y 
mejores resultados.

Amenazas

 Las amenazas indican aquellos factores que pueden causar 
daño a las estrategias de mercadotecnia, existentes en una organiza-
ción y también pueden eventualmente conducir a pérdidas comercia-
les.

o ¿Qué aspectos del mercado son una amenaza para la 
empresa?

 Una organización puede beneficiarse al inculcar la idea de 
los riesgos en sus planes de marketing. Las amenazas son esos facto-
res que crean pérdidas comerciales. 

 Los competidores, los cambios en las políticas gubernamen-
tales, la mala cobertura de prensa para los productos / servicios /
eventos, un cambio en el comportamiento del cliente, cambios en la 
dinámica del mercado que pueden hacer que ciertos productos pasen 
desapercibidos y otros similares

Recuperado de: https://www.questionpro.com

https://www.questionpro.com/blog/es/oportunidades-de-mercado/
https://www.questionpro.com/blog/es/estrategias-de-marketing/
https://www.questionpro.com/blog/es/estrategias-de-marketing/
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TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad II

Consulte en la web sobre temas tratados en clases para ampliar 
el conocimiento

Analice términos utilizados en clases y relaciones con sus activi-
dades diarias

AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 2

Esta actividad servirá para establecer los conocimientos adquiri-
dos en el desarrollo del segundo capítulo:

1. Responda a la pregunta: ¿Cuál es la importancia de la ela-
boración de la matriz PESTEL?

2. La importancia de las cinco fuerzas de Porter en la empresa 
comente

3. Elabore el FODA, la matriz EFI y EFE considerando datos de la 
empresa estudiada

4. Construya la cadena de valor para la empresa estudiada
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UNIDAD 3

INTRODUCCIÓN A LA GESTIÓN POR PROCESOS

 

 

Resultado de aprendizaje

Comprende el concepto de gestión por procesos y sus compo-
nentes

Sabe identificar y diferenciar los procesos que lleva a cabo una 
organización

Identifica y caracteriza los procesos



39

Contextualización
El desarrollo de esta unidad posibilitará al estudiante familia-

rizarse con los elementos que forman parte de los procesos que se 
desarrolla en una organización, lo que permitirá conocer de primera 
mano cómo se desenvuelven las organizaciones contemporáneas.

Contenidos

3.1 El nuevo enfoque estratégico empresarial: la gestión por procesos

La Gestión por procesos constituye el eje fundamental de las 
normas ISO 9000 y del Modelo Europeo de calidad EFQM. Consiste 
en un modelo de organización que, puede contribuir a la mejora de 
la calidad en todos los aspectos de una organización. 

La Gestión con un enfoque basado en los procesos, permite 
identificar indicadores que puedan aportar resultados de evalua-
ción del rendimiento de las actividades de manera interrelaciona-
da. Se trata del primer paso hacia la mejora continua de la calidad. 

Un sistema de Gestión de acuerdo al planteamiento del mo-
delo EFQM, consiste en una estructura de procesos y procedimien-
tos que, garantizan que, dentro de la organización se realizan todas 
las tareas necesarias para alcanzar los objetivos. Recuperado de: 
https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/36416/1/Tema_5Ges-
tion_por_procesos.pdf

La Gestión por Procesos, se basa en la idea fundamental, de 
que, para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que 
identificar y gestionar de manera óptima, los numerosos procesos 
que la forman, que están interrelacionados entre sí y que interactúan 
los unos sobre los otros. La identificación y gestión sistemática de los 
procesos que se ejecutan en la organización y en particular las inte-
racciones entre tales procesos, es lo que se conoce como Enfoque 

Basado en Procesos.

https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/36416/1/Tema_5Gestion_por_procesos.pdf
https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/36416/1/Tema_5Gestion_por_procesos.pdf
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Un proceso consiste en una secuencia de actividades que se 
realizan en una organización para lograr objetivos. Los procesos son 
el medio por el que una organización hace llegar a los destinatarios el 
producto o servicio demandado, transformando la actividad del per-
sonal y materias primas en resultados.

Todos los procesos en una organización deben:

o Incorporar medidas de valor y de tiempo
o Ser adaptables
o Ser cuantificables
o Ser estandarizables

3.1.1. La gestión por procesos

Las particularidades del desarrollo socioeconómico y de las 
tendencias del mercado y la negociación internacional que se ob-
servan hoy en día, son el producto del surgimiento y evolución de 
un conjunto de enfoques de dirección que se han adaptado a estos 
nuevos tiempos de pandemia a nivel mundial. Acompáñanos a de-
sarrollar este interesante tema.

En este sentido, tiene particular importancia para las organi-

zaciones la concepción de lo que es un enfoque estratégico, ya que 
el mismo dota a la empresa de mayor flexibilidad y, por tanto, de 
una mayor capacidad de anticipación y actuación ante cualquier 
evento que se produzca en un entorno que es realmente dinámico.

La gestión por procesos es una forma de organización, 
en la cual debe prevalecer la visión del cliente por sobre las ac-
tividades propias de la organización. Se definen los procesos 
y se gestionan de modo estructurado el avance de cada uno 
de ellos, basa en la mejora continua de toda la organización. 
La Gestión basada en los Procesos, surge como un enfoque que cen-
tra la atención sobre las actividades de la organización, para opti-
mizarlas.

Siguiendo con el ejemplo de la figura 1-2, es importante com-
prender que, desde la visión de procesos, no es lo mismo el área de 
personas que la gestión de personas, porque ésta última alcanza a 
toda la organización. Algunas definiciones de conceptos usados en 
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la gestión de procesos 

• Proceso crítico. Es un proceso que se define como vital para 
el funcionamiento del negocio durante un período. Un proceso se 
puede declarar como clave por aspectos de competitividad o por 
alguna contingencia, entre otros criterios. 

• Actividad. Es una acción (cotizar, vender o tomar un pedi-
do) que realiza un rol (una persona o un equipo) en un período de 
tiempo específico. Tiene entradas y salidas precisas y está formada 
por una lista de tareas concretas. La actividad sólo tiene sentido al 
interior del proceso. Las actividades son parte del flujo del proceso y 
generalmente son realizadas por una persona. Se escribe en modo 
verbal infinitivo (ver capítulo 5). 

• Tarea. Es el desarrollo de la actividad en acciones muy es-
pecíficas (poner en funcionamiento un equipo, ingresar cada dato 
de un documento o realizar una llamada telefónica). Están incluidas 
en la descripción del proceso. Aquí hizo grandes aportes Frederick 
W. Taylor, en particular con los estudios de métodos, tiempos y mo-
vimientos. Al igual que con las actividades, la clave para intervenir 
es el tiempo y la relación con otras tareas y actividades. Se escribe 
en modo verbal infinitivo (ver capítulo 5). 

• Procedimiento. Es la descripción detallada de un proceso. Si 
el proceso es muy extenso, puede ser a nivel de etapas o versiones 
del mismo. En todo caso debe ser reconocible desde el mapa de 
procesos. Se puede profundizar en el capítulo 

• Protocolo. Es un acuerdo entre diferentes actores referido a 
una mejor comunicación, por ejemplo, cómo ubicar a los invitados 
en una ceremonia oficial, la forma de citar las referencias en un tra-
bajo de investigación o los signos para enviar mensajes en Internet. 
En el contexto de los procesos un protocolo puede ser la forma de 
relacionarse con grupos de proveedores o los acuerdos de cómo se 
entregará cierta información. 

• Instructivo. Es un documento destinado a lograr una fina-
lidad específica, por ejemplo, cómo armar un mueble, forma de 
contestar una llamada telefónica, ―abrir la caja― al comenzar el día, 
qué hacer cuando ―se cae― el sistema computacional o qué hacer 
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en caso de incendio o terremoto. Es una secuencia de instruccio-
nes que debe ser clara y fácil de entender, aplica especialmente el 
modelamiento visual y el criterio curso normal de los eventos que 
veremos en los capítulos siguientes.

• Norma. Es una estandarización con el medio de más amplio 
alcance y mayor obligatoriedad que el protocolo. Son normas ta-
les como ISO6 o CMM. 7 A veces son adhesiones voluntarias y otras 
obligadas, como una norma legal de cuidado del ambiente. En am-
bos casos, las normas están para cumplirse. Bravo. 2011. P34-36

3.2. Conexión de la estrategia empresarial con los procesos

 En la actualidad el tener un proceso ágil bien sintonizado en 
el equipo es la base del desarrollo de una organización ágil y eficien-
te. Sin embargo, para ser eficaz y lograr los objetivos de mercado y 
de empresa deseados, es fundamental sintonizar el trabajo diario del 
equipo con los objetivos estratégicos de la organización.

 La Gestión por Procesos hace compatibles las necesidades 
organizativas internas con la satisfacción de los clientes. Su implan-
tación práctica no está exenta de dificultades consecuencia de para-
digmas y valores culturales ampliamente compartidos y anclados en 
los éxitos del pasado. (Pérez. 2010. Pág. 15).

 Acabamos de ubicar la Gestión por Procesos como una vi-
vencia avanzada de Gestión de la Calidad; ahora pretendemos tam-
bién ubicarla como una técnica de gestión que da respuesta a las 
incertidumbres del entorno competitivo. La base sobre la que se ha 
sustentado la gestión de las empresas ha ido cambiando con el tiem-
po de la forma siguiente: 

•	 Los p r e s u p u e s t o s de t e s o r e r í a tuvieron extraordinaria im-
portancia en los comienzos de la gestión profesional de la empresa 
durante la década de los 50. La toma de decisiones se basa exclusi-
vamente en la previsión del gasto. Permiten un férreo control centra-
lizado al tiempo que dificultan el aprovechamiento de oportunidades 
no previstas al elaborar el presupuesto.

•	 En la década de los 60 se desarrolló en EE. UU. la técnica del m a r k e 
ti n g. Eran tiempos de demanda creciente y se desarrollaron herra-
mientas para preverla con el principal objetivo de planificar la pro-
ducción de gamas estrechas de productos estandarizados.
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•	 Desde la mitad de la década de los 70 hasta la actualidad, hemos 
asistido al protagonismo de la estrategia con varias connotaciones: 

•	 Al comienzo de este período, la estrategia era cuidadosamente plani-
ficada por especialistas  internos y/o externos (planificación estra-
tégica) sin la participación de los cuadros directivos.  (Pérez. 2010. 
Pág. 36). 

3.3. Procesos: identificación, caracterización y priorización. Repre-

sentación de procesos con metodología BPMN

BPMN es la abreviatura de Business Process Modeling and Notation 
o, en la traducción literal al español, Modelo y Notación de Procesos de 
Negocios. Básicamente, se trata de un conjunto de símbolos o iconos 
para estandarizar la representación de los elementos de forma gráfi-
ca y facilitar su comprensión.

Si trabaja en la gestión empresarial y la gestión de procesos, es 
probable que esté familiarizado o hayas visto las abreviaturas BPM, 

BPMN y BPMS.

Pero ¿sabe en realidad qué significan esos conceptos? Saber dife-
renciarlos puede ser fundamental para la ejecución de una buena es-

trategia corporativa para generar mejoras constantes en su negocio.

Este contenido le dará una gran idea del significado de cada tér-

mino y sus aplicaciones.

Ahora, para explicar las diferencias entre BPM, BPMN y BPMS, primero 
conceptualicemos BPM. En resumen, BPM es un acrónimo que viene 
del inglés de Business Process Management, o sea, Gestión de Proce-

sos de Negocio.

Es una disciplina muy extendida en todo el mundo, resultado de la 
combinación de gestión empresarial con técnicas y herramientas, 
incluida la tecnología, que busca identificar, analizar y optimizar los 
procesos de las organizaciones.

Por tanto, es una disciplina de gestión que integra estrategias, tec-
nología y objetivos de una organización con las expectativas y nece-
sidades del cliente, a través del enfoque en los procesos de punta a 
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punta.

Representa una forma de visualizar las operaciones de negocio, 
que va más allá de las estructuras funcionales, y comprende todo el 
trabajo necesario para entregar un producto o servicio siempre con el 
cliente en el centro de su proceso.

Si su organización tiene objetivos estratégicos para aumentar la 
productividad, reducir costos, evitar desperdicios o fallas de produc-
ción, generar más valor para su cliente, reducir la burocracia inter-
na, entre otros, la disciplina de gestión de procesos de negocio (BPM) 
puede ayudarte.

Figura 7. Elementos claves de BPM

Fuente: https://safetyculture.com

3.3.1 Ciclo de mejora continua

Dentro de la lógica de BPM, también es necesario comprender el 
ciclo de mejora continua, es decir, ser consciente de que la optimiza-

ción de procesos no ocurre de forma lineal, sino cíclicamente, según 
los siguientes pasos:

1. Diseño
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2. Modelado

3. Ejecución: realizar lo propuesto en el diseño y modelado

4. Supervisión y control de resultados mediante el seguimiento de KPIs

5. Optimización (nuevo modelado y así sucesivamente)

Una organización orientada a procesos no trabaja con la estructu-
ra funcional de las empresas tradicionales, segmentadas por áreas, 
cada una con sus propios objetivos y metas. Integra las diferentes 
áreas y cada profesional trabaja para cumplir con los procesos que, 
a su vez, están alineados con los objetivos estratégicos globales de 
la compañía.

 Cada parte realiza su función específica para ejecutar el pro-
ceso y, dentro de este ciclo, encontrar formas de solucionar los pro-
blemas para que la organización sea siempre mejor y entregue más 
valor al cliente. 

 Pero ¿cómo poner en práctica la Gestión de Procesos de Ne-
gocio en una empresa? Aquí es donde entran los conceptos de las 
otras siglas: BPMN y BPMS.

3.3.2 ¿Qué es BPMN?

 BPMN es la abreviatura de Business Process Modeling and 
Notation o, en la traducción literal al español, Modelo y Notación de 
Procesos de Negocios.

 Básicamente, se trata de un conjunto de símbolos o iconos 
para estandarizar la representación de los elementos de forma grá-
fica y facilitar su comprensión. En resumen, la notación BPMN es un 
idioma formado por símbolos que representan los flujos de procesos 
de la organización, haciéndolos estandarizados y comprensibles para 
las diferentes áreas de la empresa.

 La notación BPMN se mantiene por el OMG (Object Manage-
ment Group), grupo que establece estándares para los sistemas de 
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información. Para hacerlo más sencillo de explicar, una compra de un 
producto en un comercio electrónico, por ejemplo, puede ser vista a 
través de los siguientes pasos:

1. El cliente realiza un pedido de una blusa en línea

2. La empresa registra el pedido y pago

3. La empresa produce la blusa o la retira del stock

4. Empaca la blusa

5. La envía al transporte de mercancías para la entrega de pedidos

6. Finaliza el pedido

A través de la notación BPMN, el mismo proceso podría represen-
tarse (de una manera muy simplista) de la siguiente manera:

Este es un ejemplo muy simplificado de un flujo en BPMN, pero mues-
tra que fragmentar los procesos de una misma tarea puede facilitar 
su comprensión y la identificación de sus excepciones o caminos al-
ternativos.

Cabe señalar que el BPMN pretende ser entendido, con cierto nivel 
de profundidad, por todos los empleados de la organización y no solo 
por los profesionales de TI o procesos. Sin embargo, a diferencia del 
diagrama de flujo simple, el BPMN tiene recursos más completos y es 
capaz de representar procesos de una manera mucho más precisa.

3.3.3 Comprende los elementos de la notación BPMN

Dentro del diagrama de procesos mapeados, existen cinco catego-

rías que representan los flujos internos de cada proceso. Cada cate-
goría tiene elementos con iconos que simbolizan las tareas a realizar, 
conexiones entre procesos, desvíos, eventos y otros.

•	 Objetos de flujo, que incluyen actividades, eventos y desvíos (ga-
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teways).

•	 Objetos de datos, que muestran cómo se pueden manipular, re-
querir, producir o almacenar los datos de la actividad.

•	 Objetos de conexión, que indican la secuencia del flujo del proceso.

•	 Swimlanes, que son las divisiones dentro del diagrama.

•	 Artefactos, que agregan información relevante dentro del proceso, 
como notas complementarias.

3.3.4 ¿Cuál es la diferencia entre BPM y BPMN?

Si bien ha visto que BPM es una disciplina, es decir, una filosofía de 
gestión que se puede aplicar en la práctica, BPMN es una notación es-

tándar oficial derivada de esa disciplina y se utiliza en todo el mundo.

En otras palabras, la notación BPMN tiene como objetivo respaldar 

y estandarizar visualmente la implementación de la gestión de pro-
cesos de negocio. Es decir que son los símbolos y representaciones 
gráficas que, en conjunto, muestran todo el flujo del  proceso, sus 
actividades, eventos, desviaciones, conexiones y otros elementos.

Por lo tanto, a pesar de ser tratado popularmente como una meto-
dología, BPMN no es una  metodología, sino una notación.

3.3.5 ¿Y qué es BPMS?

BPMS, es parte del BPM, es el Business Process Management Sui-
te (o System), es decir, un software que mapea, automatiza, ejecuta y 
monitorea procesos, siguiendo la disciplina BPM en todas sus etapas.

La tecnología de la información entra para apoyar y posibilitar la 
organización de procesos complejos, con el objetivo de brindar mayor 
éxito y agilidad en todas las actividades de la empresa, ya sea en la 
alta dirección o en la producción.
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Con el software, las empresas pueden tener todos sus procesos 

mapeados y automatizados de forma transparente y disponible para 
todas las personas involucradas en las tareas. Esto hace más fácil:

•	 Controlar los procesos de un extremo a otro

•	 Identificar los cuellos de botella a tiempo

•	 Priorizar procesos según necesidades identificadas

•	 Mejorar la escala en la entrega de software de manera automati-
zada

•	 Establecer metas e indicadores de desempeño (KPI)

•	 Establecer estándares de calidad

•	 Generar informes, gráficos y datos avanzados en tiempo real

•	 Conectar el flujo de trabajo entre diferentes departamentos y sis-
temas

•	 Acelerar la toma de decisiones

•	 Prototipar y probar soluciones (time to market)

•	 Entre otras acciones
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Figura 8. Beneficios de BPMS

Fuente: https://ebitdaec.com/

Cabe mencionar que, para lograr los diversos resultados mencio-
nados, es importante que aproveche al máximo su BPMS, no solo limi-
tándose al modelado y documentación, sino también automatizando 
sus procesos de negocio.

3.3.6 BPMS all-in-one

Una buena herramienta BPMS puede ser un sistema completo 

que integre diferentes soluciones corporativas en la misma platafor-
ma. Así, la gestión puede ser mucho más eficiente y la comunicación 
entre las distintas áreas de la empresa más centralizada y a la vista.

La plataforma BPMS puede realizar diferentes funciones, tales 
como:

•	 Modelado de entornos gráficos

•	 Repositorio de procesos

•	 Motor de orquestación de procesos

•	 Gestión de contenido (ECM)
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•	 Gestión de la interacción humana

•	 Conectividad a sistemas externos

•	 Monitoreo y análisis de datos para respaldar la Inteligencia Empre-
sarial (Analytics)

•	 Gestión de reglas, entre otros.

3.3.7 ¿Cuál es la relación entre BPMN y BPMS?

BPMN es la forma de representar el modelado de procesos den-
tro del BPMS, para que los procesos sean automatizados y compren-
sibles para todos los involucrados.

Es posible aplicar la notación en cualquier etapa de BPM para apo-
yar el ciclo de mejora continua, es decir, es posible utilizar la notación 
BPMN dentro del BPMS cuando se tenga la intención de:

•	 Automatizar procesos incluso con la mínima ayuda de un profesio-
nal de IT.

•	 Modelar procesos de un extremo a otro.

•	 Transformar un proceso después de identificar los cuellos de bote-
lla.

•	 Insertar nuevas reglas de negocio, entre otras.

Dentro del BPMS, aún es posible determinar cuáles son las personas 

responsables de cada proceso, para asegurar el control de su ejecu-
ción y gestión.

3.3.8 Pero ¿por qué adoptar BPM, BPMN y BPMS en tu empresa?

La mayoría de las empresas actuales tienen una operación vertical 
y departamentalizada, es decir, dividida por áreas (logística, marke-
ting, finanzas, talento humano, operaciones), según las especialida-
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des de los profesionales. Este es un efecto natural al iniciar un nuevo 
negocio.

Sin embargo, con el tiempo, esta división por sectores acaba crean-
do ruidos de comunicación entre las áreas, cada equipo empieza a 
tener visiones y objetivos diferentes y la gestión de la organización en 
su conjunto también acaba fragmentándose. Esto puede ser un im-
pedimento para el logro de los objetivos estratégicos globales.

En una organización orientada a procesos, los indicadores ya no se 
basan en las metas de cada sector, sino en cómo estas áreas contri-
buyen al desarrollo de cada proceso. La atención se centra en el des-
empeño del proceso y no en el área.

Cada una de estas áreas puede tener sus propios sistemas espe-
cializados y, con BPMS, es posible integrarlos en un mismo entorno 

tecnológico, en la nube.

Al ejecutar, rediseñar y monitorear procesos, la empresa es capaz 
de identificar sus puntos de mejora y actuar sobre ellos con mucho 
más agilidad y asertividad. El resultado es una organización más 

orientada a los intereses del cliente, lo que puede llevar a obtener 
una ventaja competitiva y una mayor rentabilidad para el negocio.

3.3.9 ¿Cuáles son los próximos pasos para la aplicación de BPM?

Un punto crucial para todo profesional que quiera realizar la trans-

formación digital en su organización (y en sus procesos) es sa-
ber cómo seleccionar una plataforma BPMS que aporte las solucio-
nes que su negocio necesita.

Después de todo, cada empresa tiene diferentes objetivos estraté-
gicos y modelos operativos; es necesario seleccionar una plataforma 
capaz de ofrecer soluciones de gestión integrada y personalizada.

3.4. Sustentación del plan de investigación aplicada en una empresa 

real 

La aplicación de conocimientos en una empresa real, aportará 
sustancialmente el aprendizaje de los estudiantes, es indispensable 

https://www.sydle.com/es/blog/transformacion-digital-60d63745755d340eceb04c7e/
https://www.sydle.com/es/blog/transformacion-digital-60d63745755d340eceb04c7e/
https://www.sydle.com/es/blog/bpms-como-elegir-600097eadbedb32b1319a517/
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conocer la empresa y sus diferentes departamentos, en los mismos 
puede haber diferencias por su estructura, tamaño y forma de direc-
ción.

El estudiante observará en esta empresa que procesos desarrolla 
cada actividad, formas y tiempos, lo que le permitirá tener una mayor 
visión amplia de cómo lleva a cabo sus actividades e interiorizarse 
con las mismas. 

TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad I

Consulte en la web sobre temas tratados en clases para ampliar 
el conocimiento

Analice términos utilizados en clases y relaciones con sus activi-
dades diarias

AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 3

Esta actividad servirá para establecer los conocimientos adquiri-
dos en el desarrollo del primer capítulo:

5. Responda a la pregunta: ¿El nuevo enfoque estratégico em-
presarial relaciona a la gestión por procesos en las organi-
zaciones y por tanto es importante para el funcionamiento 
de la misma?

6. A que hace referencia, Modelo y Notación de Procesos de 
Negocios, comente

7. Describa, ¿Cuál es la diferencia entre BPM y BPMN?
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UNIDAD 4

ANÁLISIS, DISEÑO Y MEDICIÓN DE PROCESOS

Resultado de aprendizaje
 

Comprende la metodología de identificación de procesos. 
Describe de las actividades y características de los procesos. 
Identifica la documentación adecuada de para un proceso 

Contextualización
 

El desarrollo de esta unidad posibilitará al estudiante familiarizarse 
con la metodología para identificar los procesos que se desarrolla en 
una organización; así mismo permitirá conocer las actividades dentro 

de los procesos
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Contenidos   

4.1 Metodología para la identificación de procesos 

La Gestión por Procesos se basa en la modelización de los sis-
temas como un conjunto de procesos interrelacionados mediante 
vínculos causa-efecto. El propósito final de la Gestión por Procesos es 
asegurar que todos los procesos de una organización se desarrollan 
de forma coordinada, mejorando la efectividad y la satisfacción de 
todas las partes interesadas (clientes, accionistas, personal, provee-
dores, sociedad en general). (Nota 1. Tomado de Internet, del artículo: 
La Gestión Tradicional y la Gestión por Procesos) 

Para identificar procesos, trabajaremos con procesos Estraté-
gicos (Gerenciales), Fundamentales (Claves) y de Apoyo (Soporte), 
siendo necesario conocer cuáles son los pasos que se realizan de 
forma secuencial para conseguir elaborar productos o servicios (ou-
tputs) a partir de determinados inputs, el orden propuesto a seguir en 
la Metodología es:  

1. Identificación de procesos estratégicos, fundamentales y de 
apoyo. 

2. Desarrollo de procedimientos, instrucciones de trabajo gene-
rales y específicas de los procesos. Importancia y beneficios. 

3. Construcción del mapa de procesos. 

4. Asignación de procesos a sus responsables. 

5. Indicadores de medición de los procesos.

Procesos Estratégicos: Procesos estratégicos son los que per-
miten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la organiza-
ción. Siendo vinculados fundamentalmente a la alta dirección. 

Procesos Fundamentales: Los procesos fundamentales son 
los que agregar valor al cliente o incurren directamente en su satis-
facción o insatisfacción. Siendo vinculados fundamentalmente a las 
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áreas donde se realiza el producto o servicio.

Procesos de Apoyo: En este tipo se enmarcan los procesos que 
soportan la realización de los procesos claves, y que no pueden defi-
nirse como Estratégicos y Claves. 

Recuperado de:  
https://www.eumed.net/rev/caribe/2015/03/medicion-procesos.pdf  

 

4.2. Descripción de las actividades y características de los procesos 

Podemos hablar de procesos siempre que se cumplan las si-
guientes características: entradas y salidas; las actividades son la 
suma de un conjunto de tareas que se agrupan en un procedimiento 
que apoye la gestión de un directivo, siendo siempre ordenada y co-
herente. 

Una organización es eficiente si sus procesos los son, por tanto, 
se deben establecer procesos que generen valor para la organización 
siempre orientados al éxito empresarial.

La gestión por procesos se caracteriza por un sistema interrela-
cionado de procesos que contribuye a incrementar la satisfacción del 
cliente, ya que elimina las barreras entre diferentes áreas funcionales 
y unifica sus enfoques hacia las metas principales de la organización, 
permitiendo la apropiada gestión de las interfaces entre los distintos 
procesos. 

La gestión por procesos comenzó a tomar fuerza a partir de la 
reingeniería, y culminó con los principios propuestos en la serie de 
normas ISO 9000, donde el enfoque por procesos se considera “un ca-
mino poderoso para organizar y gestionar las actividades que crean 
valor en la empresa”.  

Recuperado de: https://webs.ucm.es/centros/cont/descargas/
documento10142.pdf 1. 

https://www.eumed.net/rev/caribe/2015/03/medicion-procesos.pdf%20%204.2
https://www.eumed.net/rev/caribe/2015/03/medicion-procesos.pdf%20%204.2
https://www.eumed.net/rev/caribe/2015/03/medicion-procesos.pdf%20%204.2
https://webs.ucm.es/centros/cont/descargas/documento10142.pdf%201
https://webs.ucm.es/centros/cont/descargas/documento10142.pdf%201


56 Administración de Empresas

4.3. Documentación de procesos  

La documentación de procesos es la descripción de cómo llevar 
a cabo un proceso en la organización. En el mismo se establecen los 
pasos concretos a seguir en una tarea asignada por un superior. La 
documentación de un proceso es un documento interno activo en el 
que se detallan las tareas y pasos que se requieren para desarrollar 
un proceso nuevo. 
 
Es fundamental documentar y dar seguimiento al desarrollo de un 
nuevo proceso ya que así se podrá verificar el avance del mismo y su-
gerir correcciones y dar apoyo a la persona que desarrolla el proceso. 
Si tenemos claro el desarrollo de un proceso, este servirá como hoja 
de ruta para todo el personal que labora en una organización, se eli-
minaría la confusión entre los diferentes miembros del equipo de tra-
bajo logrando una trabajo eficiente y efectivo por parte de todos. 
 
La documentación de procesos se enfoca en la creación de un docu-
mento escrito que define los detalles clave que debe seguir un indivi-
duo en una organización 
 
Para la creación de un documento de procesos, se han diseñado ocho 
pasos a seguir:

Figura 9. Cómo documentar tu proceso  Fuente: https://webs.ucm.es
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Cada fase permite documentar de manera formal los pasos de 
un proceso.

1. Determinar el alcance del proceso

En el primer paso, el gerente del proyecto determina el alcance 
de la información inicial y crea una breve descripción basada en los 
objetivos, el cronograma y las prioridades. Esto se hace revisando los 
objetivos y documentándolos en un caso de negocios. 

Al definir el alance del proceso, procura incluir:

•	 Objetivos clave: Considera qué indicadores clave de rendimiento u 
objetivos empresariales estás tratando de lograr con el proceso.

•	 Participantes: Puede que aún no sepas qué personas específicas ha-
rán cada tarea, pero puedes considerar qué equipos trabajarán jun-
tos. 

•	 Cronograma: Puedes estimar el alcance del proceso y el cronograma 
con el método de la ruta crítica.

•	 Prioridades: Determina cuán importante es la implementación de 
este proceso en comparación con otros proyectos y objetivos en los 
que esté trabajando tu equipo.

Estos factores ayudan a generar un panorama más claro para 
que los participantes y el equipo de liderazgo entiendan rápidamente 
el proceso a realizar. 

2. Define los límites del proceso

Una vez que tenga la información inicial del proceso, podrá definir 
los límites. Para hacerlo, delimita dónde se enmarca el proceso en los 
diversos equipos al identificar las diferentes tareas que realizará cada 
uno. Considera dónde comienza y termina el proceso, y a quién afecta. 

Definir estos límites puede ayudar a establecer guías claras para 
las tareas cuando esté listo para implementar el proceso nuevo. Por 

https://asana.com/es/resources/business-case
https://asana.com/es/resources/key-performance-indicator-kpi
https://asana.com/es/resources/critical-path-method
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ejemplo, si quiere reducir el trabajo repetitivo mediante la automati-
zación de procesos, sus límites podrían incluir que el equipo de TI se 
dedique a iniciar el proceso y que su equipo de Operaciones lo ejecute. 

3. Determina las entradas y salidas del proceso

El tercer paso consiste en identificar las entradas y salidas.

•	 Las entradas del proceso son los recursos que se necesitan para lle-
varlo a cabo. 

•	 Las salidas del proceso son todo aquello que deseas lograr al final del 
proceso.

Puede determinar las salidas si observa los objetivos iniciales del 
proyecto y selecciona los indicadores específicos y medibles. Por ejem-
plo, si su objetivo es dedicarle menos tiempo al trabajo repetitivo, una 
de las salidas puede ser automatizar los recordatorios de las tareas; 
mientras que la entrada puede ser implementar una herramienta de 
gestión del trabajo. 

Al determinar las entradas y salidas, podrá desglosar cada uno 
de estos objetivos en pasos más pequeños más adelante.

4. Identifica los pasos del proceso

Ahora que ha reunido la información necesaria mediante las en-
tradas y salidas del proceso, es hora de desglosar su plan de procesos 
en pasos más pequeños. Esto se puede hacer de manera independien-
te, o bien, en una sesión de lluvia de ideas.

Comienza observando el punto de inicio del proceso; o en 
otras palabras, lo que determina los límites del proceso. En algunos 
casos, puede haber una dependencia que se debe finalizar para 
que comience el proceso; por ejemplo, para automatizar los recor-
datorios de tareas, primero se deben crear las tareas.

Una vez que haya determinado los límites del proceso, haga una 
lista de todos los pasos del proceso en orden secuencial. Si se necesita 
varias tareas, escriba cada una dentro del paso. Procura que los pasos 

https://asana.com/es/resources/business-process-automation
https://asana.com/es/resources/business-process-automation
https://asana.com/es/resources/how-project-objectives
https://asana.com/es/resources/how-project-objectives
https://asana.com/es/uses/work-management
https://asana.com/es/uses/work-management
https://asana.com/es/resources/brainstorming-techniques
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se mantengan lo más simples posible y concéntrese en plasmar solo 
las partes clave del proceso.

Desglose cada paso en componentes más pequeños que se 
puedan asignar a cada persona involucrada. El próximo paso es asig-
nar quién es el responsable de cada paso.

5. Asigna los roles en el proyecto

Una vez que todos los pasos estén claros, es hora de desglosar 
cada tarea y asignarle un responsable. Es una buena idea incluir infor-
mación detallada de cada tarea en el documento, como entregables y 
cronogramas. Esto aporta mayor claridad y optimiza la comunicación.

Si necesita brindar más contexto a una tarea en proyectos más 
complejos, considere tener una reunión con el equipo o mostrarles 
dónde está la información que necesitarán. Puede ser que se trate de 
conocimientos legales o pautas de la marca que se necesiten para un 
entregable. 

6. Crea un diagrama de flujo del proceso

Ahora viene lo mejor: visualizar el proceso. Una manera fácil de 
hacerlo es con un diagrama de flujo. Según el tipo de proceso que quie-
ras documentar, un diagrama de flujo puede aportar mayor claridad. 
Una herramienta de gestión de flujos de trabajo también le resultará 
útil para dar seguimiento a los objetivos y las tareas sobre la marcha. 

Para crear el diagrama de flujo, necesitará tener a mano los pa-
sos del proceso, las entradas y salidas, y la información de las personas 
involucradas. Luego, lo único que tiene que hacer es organizar cada 
paso en un orden secuencial.

Le presentamos un ejemplo de un diagrama de flujo de un docu-
mento de procesos para que pueda crear el suyo:

https://asana.com/es/resources/what-is-a-flowchart
https://asana.com/es/uses/workflow-management
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Figura 10 Ejemplo del diagrama de flujo del proceso de matriculación de alumnos 

Fuente: https://asana.com/es/resources/what-is-a-flowchart

Como puede ver, cada paso tiene una entrada y salida corres-
pondiente. Visualizar estos pasos en un diagrama de flujo facilita la vi-
sualización de los recursos y resultados que puede esperar. También 
puede agregar carriles a sus diagramas para categorizar quién es el 
responsable de cada tarea, lo que puede resultar muy útil en procesos 
complejos.

Aunque cada proceso se vea ligeramente diferente, es importan-
te que conecte los pasos en orden y proporciones la información clave 
desde el comienzo.
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7. Indicar las excepciones del flujo del proceso

Ahora que ya ha documentado una representación visual del flu-
jo de su proceso, tome nota de todas las excepciones que su equipo 
haya podido encontrar. Estas excepciones vienen a raíz del hecho de 
que no todos los flujos seguirán exactamente el mismo camino. 

Por ejemplo, una excepción para el flujo de trabajo anterior 
puede ser que algunas tareas no necesitan ser revisadas, depen-
diendo de la complejidad del trabajo. En ese caso, procura tomar 
nota de qué escenarios no requieren aprobación. También debería 
incluir los pasos que su equipo deberá seguir para abordar tales 
excepciones. 

8. Ponga a prueba el proceso

El paso final en la documentación del ciclo de vida del proceso es 
probarlo para garantizar su funcionamiento. Cuando lo esté probando, 
identifique dónde surgen problemas o dónde podrían surgir riesgos y 
corríjalos en tiempo real. Esta es una oportunidad de ajustar su proce-
so nuevo, así que haga los cambios necesarios para que funcione sin 
inconvenientes.

Haga preguntas para encontrar cualquier dificultad:

•	 ¿Su documento de flujo del proceso resolvió el problema que quería 
solucionar?

•	 ¿Necesita implementar cambios más grandes para que su proceso 
se desarrolle de manera óptima? 

Una vez que haya superado las dificultades, determina la efectivi-
dad del proceso. Esta es una oportunidad de ajustar el proceso para 
que funcione sin inconvenientes. 

Finalmente, puedes cerrar todas las tareas abiertas del proceso y 
almacenar la información en un espacio compartido para revisarla 
posteriormente si es necesario.
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Recuperado de: https://asana.com/es/resources/process-do-
cumentation

4.4 Seguimiento y medición de los procesos, Control básico de pro-

cesos

El Enfoque basado en Procesos de los sistemas de gestión pone 
de manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medi-
ción de los procesos con el fin de conocer los resultados que se están 
obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos previstos.

Figura 11. Procesos ISO

Fuente: www.calidad-gestion.com.ar

No se puede considerar que un sistema de gestión tenga un enfo-
que basado en si, aun 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 resul-
tados deseados y por dónde se deben orientar las mejoras.

https://asana.com/es/resources/process-documentation
https://asana.com/es/resources/process-documentation
https://calidadgestion.wordpress.com/2015/06/30/iso-9001-2015-enfoque-basado-en-procesos/
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 Es conveniente entonces considerar por separado sus defini-
ciones:

 Seguimiento o Monitoreo: actividad destinada a conocer el 
estado de un sistema,  proceso o actividad.

 Medición: actividad destinada a determinar cierto valor.

De este modo, para que un Sistema de Gestión de Calidad se lle-
ve a cabo de una forma eficiente, deberá tener evidencias en las que 
se puede basar el proceso de toma de decisiones y mejoras.

 La medición y el seguimiento o monitoreo son actividades 
fundamentales para  reunir estas evidencias, por lo tanto, las organi-
zaciones deben utilizar la  información como prueba de aptitud para 
la utilización de los recursos de seguimiento y medición.

 Recuperado de: https://calidadgestion.wordpress.com

https://calidadgestion.wordpress.com
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Ficha de un proceso  
 

Figura 12. Modelo ficha de proceso

Fuente: https://iso9001calidad.com/ficha-proceso-auditorias-internas
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4.5 Importancia de la medición de procesos

La medición de procesos es una estrategia que permite a las 
organizaciones, ajustar las acciones las metas fijadas con anteriori-
dad, lo hace que la implantación de estrategias en el día a día permi-
tirá control la gestión del negocio.

La medición de procesos nos ayuda en tres aspectos:

Nos permite definir de manera exacta todas las tareas en las que se 
encuentra centrado nuestro equipo de trabajo en el momento actual.

Además, nos ayuda a identificar cuáles son las principales fortalezas 
y debilidades del negocio. Permitiendo estructurar las decisiones para 
diferenciar aquellas tareas que son nuestras señas de identidad de 
aquellas que necesiten una reformulación por falencias que presenten.

En tercer lugar, nos permite establecer un plan de respuesta para 
cada estrategia que no logre cumplir con nuestros objetivos.

La medición de los procesos en una empresa

¿Cuáles son las áreas en las que debemos centrar nuestra 

atención cuando queremos llevar a cabo la medición de los proce-
sos en una empresa? Detectamos inicialmente tres pasos que debe-
mos cumplir con el objetivo de alcanzar la máxima efectividad.

1. ¿Cuáles son los procesos que intervienen en nuestro negocio? Es 
importante que tengamos identificados cuáles son éstos y cuál es 
su papel en los resultados finales de nuestro negocio. Para poder 
medir cualquier proceso, debemos conocer qué se está ejecutando 
en cada momento y cuál es su jerarquía.

2. Los tipos de procesos: en una organización tenemos dos tipos de 
procesos. Los propios procesos de producción, que son los que in-
ciden de manera directa en la percepción del cliente. Por otro, los 
procesos de soporte. Que, si bien es cierto que no tienen un impacto 
directo en el producto o servicio final, son necesarios para el funcio-
namiento de nuestro negocio.

3. Identifica qué procesos son importantes: Una vez hemos hecho 
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la clasificación anterior, es el momento de identificar aquellos que 
realmente aportan valor al cliente de manera directa o indirecta. Es 
en éstos en los que debemos invertir nuestros recursos para poder 
continuar mejorando.

 La medición de procesos es fundamental para poder mejorar 
el posicionamiento y la diferenciación de nuestro negocio.

Recuperado de: https://www.cesi-iberia.com/la-importan-
cia-de-medir-los-procesos-para-una-gestion-eficiente/

4.6 Tipo de indicadores

 En la actualidad se ha reconocido que el uso de indicadores 
de gestión es una forma de transformar datos en información útil para 
la toma de decisiones, debido a que comunican el grado de cumpli-
miento de objetivos que platea la organización y servirán para estable-
cer si son exitosas o no.

 Es necesario hacer un análisis de aquello que se pretende 
medir. Se requiere un entendimiento de dicho proceso desagregán-
dolo en sus diferentes componentes, los cuales se encuentren defini-
dos en las siguientes fuentes de información:

•	 Caracterización de proceso: En este documento se presenta el 
objetivo con el cual se establece la intensión y finalidad hacia la 
que se dirigen los recursos y esfuerzos involucrados en su opera-
ción de manera descriptiva y concreta, al tiempo que se descri-
ben sus entradas o insumos requeridos, los productos o servicios 
que se espera obtener, las diferentes fases del ciclo PHVA y los 
responsables de su ejecución.

•	 Las metas y resultados que se propone alcanzar los cuales se 
encuentran inmersos tanto en los procedimientos como en pla-
nes y proyectos.

•	 Las herramientas tanto informáticas como documentales (for-
matos) en las que se registran los datos que dan cuenta de la 
ejecución del proceso para establecer posibles fuentes de in-
formación.

•	 La caracterización de usuarios y partes interesadas en la que se 
establecen cuáles son sus grupos de interés con sus necesida-
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des y expectativas, así como los productos y servicios espera-
dos.

•	 La matriz DOFA con el análisis de contexto en el que se enuncian 
sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. En la 
esfera externa del proceso se pueden identificar las habilidades 
que se requieren para ser exitoso, mientras que a nivel interno 
se pueden identificar las situaciones que pueden influir en su 
éxito o fracaso.

•	 El normograma con la normativa aplicable en la que se esta-
blecen aquellos aspectos que el proceso debe cumplir en tér-
minos legales.

Recuperado de: https://estadisticaun.github.io

Los indicadores constituyen un instrumento que permite reco-
ger 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.

Un indicador es un soporte de información (habitualmente 
expresión numérica) que representa una magnitud, de manera que 
a través del análisis del mismo se permite la toma de decisiones so-
bre los parámetros de actuación (variables de control) asociados

La norma ISO 9001 2015 dentro del apartado 4.4.1, establece que:

La organización debe determinar y aplicar los criterios y los 
métodos (incluyendo el seguimiento, las mediciones y los indica-
dores del desempeño relacionados) necesarios para asegurarse de 
la operación eficaz y el control de sus procesos

A lo largo de la norma ISO 9001 existe cierta demanda de infor-
mar sobre el desempeño del Sistema de Gestión de Calidad, deter-
minar la competencia que afecta al desempeño del Sistema de Ges-
tión de Calidad, y evaluar el rendimiento y la eficiencia del Sistema de 
Gestión de Calidad.

 Para que un indicador se pueda considerar adecuado debe-
ría cumplir una serie de características:

•	 Representatividad: Un indicador debe ser lo más representativo 

https://estadisticaun.github.io
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posible de la magnitud que pretende medir.
•	 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 indica-
dor 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.

4.6.1 Ejemplos de indicadores

De acuerdo a diferentes perspectivas, se listan a continuación algu-
nos indicadores utilizados en organizaciones industriales y de servicios 
para el área comercial o de marketing:

•	 INDICADORES DE EFECTIVIDAD 
Miden el desempeño general de las ventas y las tendencias de 
venta según la segmentación de la compañía 
• Ventas totales 
• Ventas por línea de producto 
• Ventas por zona geográfica 
• Ventas por vendedor 
• Ventas por tipo de cliente 
• Ventas por tamaño del pedido 
• Ventas por intermediario 
• Participación del mercado (market share) 
• Índices de repetición de compra 
• Calidad percibida 
• Imagen de marca 
• Número de quejas y reclamos

•	 INDICADORES DE EFICIENCIA 
Son indicadores relacionados con los costos relativos de la com-
pañía 
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• Costos totales. 
• Costos por producto o línea de producto 
• Costos por zona geográfica. 
• Costos por vendedor 
• Costos por tipo de cliente 
• Costos por segmento de mercado 
• Costos por tamaño de pedido 
• Costo por territorio de ventas 
• Costos por intermediario 
• Cambio porcentual en costos

•	 INDICADORES DE EFECTIVIDAD – EFICIENCIA 
Mezclan el desempeño de ventas con el desempeño de los costos 
para generar indicadores que se relacionan con las utilidades de 
la compañía 
• Utilidades totales. 
• Utilidades por producto o línea de producto. 
• Utilidades por zona geográfica. 
• Utilidad por tamaño de pedido. 
• Utilidades por territorio de ventas. 
• Utilidades por intermediario. 
• Cambio porcentual en las utilidades

Recuperado de: https://calidadgestion.wordpress.com

https://calidadgestion.wordpress.com2016/12/27/iso-9001-2015-seguimiento-y-medicion-de-procesos/
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TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad IV

Analice los documentos de cada proceso

Analice términos utilizados en clases y relaciones con sus activi-
dades diarias

 AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 4

Esta actividad servirá para establecer el grado de conocimiento 
referido al diseño de procesos desarrollado en el segundo capítulo:

1. Defina el orden en la metodología para desarrollar un proce-
so

2. Establezca cuales son los pasos para la creación de docu-
mentos de procesos

3. Elabore un mapa de procesos para una empresa comercial 
de la localidad donde reside 

4. Construya el diagrama de flujo del proceso de comercializa-
ción de piñas en el Ecuador

5. Construya tres indicadores de gestión para actividades que 
se desarrollan dentro de la empresa tipo
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UNIDAD 5

FUNDAMENTOS DE LA CALIDAD

 
Resultado de aprendizaje

Identifica a los diferentes pensadores de la calidad

Establece el significado de la calidad.

Conoce las dimensiones de la calidad en productos y servicios.

Contextualización

El desarrollo de esta unidad permitirá conocer de primera mano 
el desarrollo de la calidad, sus significado y filosofía de varios autores.
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Contenidos

5.1 El desarrollo de la calidad a través del tiempo

El concepto de calidad ha evolucionado a través del tiempo 
desde planteamientos de inspección del producto final, control de 
procesos, pasando por el aseguramiento de la calidad (paradigma 
de norma ISO 9002: 1994), hasta la idea de la excelencia empresarial 
que se considera hoy en día.

Evolución de la calidad. Etapas históricas

La evolución de la calidad es un tema que desde épocas remo-
tas ha sido abordado por distintos autores cuando surge la necesi-
dad de ofertar productos destacando sus atributos frente a los de la 
competencia con el objetivo de aumentar las ventas, proceso que se 
a perfeccionado hasta lo que hoy en día es.

De la Revolución industrial a los años 30 

La Revolución industrial fue un proceso histórico surgido en Eu-
ropa a mediados del siglo XVII, el cual dio paso a la renovación de 
ámbitos como el económico, social y tecnológico. Desde un punto de 
vista productivo, representó un desarrollo significativo al sustituir el 
trabajo manual por uno mecanizado.

Antes de esta revolución, la sociedad tenía una economía y un 
comercio basados en la agricultura y las artesanías. Por lo tanto, la 
responsabilidad de entregar un producto de calidad recaía totalmen-
te en la persona propietaria del negocio.

A principios de 1900 se dio a conocer lo que hoy llamamos su-
pervisor, quien entonces era el mismo propietario. Años más tarde, 
durante la Segunda Guerra Mundial, el proceso de fabricación se vol-
vió más complejo y como resultado de ello fue la aparición de los pri-
meros inspectores de calidad, lo cual también condujo a la creación 
de las áreas de inspección.

De 1930 a 1949

En esta etapa, los aportes de la tecnología en la economía tuvie-
ron un gran valor, aunque la productividad del trabajo no atravesaba 
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por un buen momento y esta situación perduró así hasta la Segunda 
Guerra Mundial, en donde las producciones por volumen necesita-
ron un control estadístico de la calidad. Se introdujo la inspección por 
muestreo.

Durante esta época el enfoque estaba centrado en el control 
de la calidad con la finalidad de seleccionar aquellos productos que 
presentaban fallas o defectos y aplicar una toma de acción correcti-
va sobre los procesos tecnológicos. Los inspectores continuaron sien-
do una pieza importante dentro de las empresas, pero ya sus labores 
eran especializadas.

De 1950 a 1979

Posterior al periodo de guerra, se encontró que el problema de 
los productos defectuosos radicaba en las distintas fases del proceso 
y no bastaba con una inspección estricta para eliminarlos. De esta 
manera, se decidió una inspección de inicio a fin en la cadena de 
producción para cumplir los requisitos y expectativas del consumidor, 
coordinando todas las áreas implicadas.

Década de los 80

A partir de los años 80 la calidad se convirtió en un proceso es-
tratégico y es aquí donde el concepto tuvo un cambio significativo. A 
partir de este momento se introdujeron los procesos de mejora conti-
nua y la calidad ya no era tarea de los inspectores, pasó a manos de 
la dirección.

Para esta época, la calidad fue considerada una ventaja com-
petitiva y se buscaba tener conocimiento de las necesidades y ex-
pectativas del mercado para construir una empresa que las satisfi-
ciera. Se fijan los sistemas de gestión y la participación del personal 
aumenta. 

De los años 90 a la actualidad

Desde el comienzo de la década de los 90 hasta la fecha se 
elimina la distinción entre producto y servicio, ahora se cuida más el 
valor del cliente y el concepto pasa a ser conocido como la calidad 
total. El consumidor está dispuesto a pagar sólo por lo que presenta 
una calidad perceptible y una calidad factual, donde la primera es el 
punto clave para que las personas compren y la segunda para crear 
lealtad del cliente con la marca.
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Recuperado de: https://visualmexico.com.mx/evolu-
cion-de-la-calidad/

5.2. Que es la calidad. Significado y sentido de la calidad en empresas 

La calidad se refiere a la capacidad que posee un objeto para 
satisfacer una necesidad según un parámetro, cumplimiento de re-
quisitos de calidad.

La calidad es un concepto subjetivo. La calidad está relaciona-
da con las percepciones de cada individuo para comparar una cosa 
con cualquier otra de su misma especie y diversos factores como la 
cultura, el producto o servicio, las necesidades y las expectativas in-
fluyen directamente en esta definición. 

El término calidad proviene del latín qualitas o qualitatis.

Al definir el concepto de calidad, parece obligado explorar las 
acepciones que, de tal término, aporta la Real Academia Española de 
la Lengua.

Entre ellas, destacan dos por su relación con el contexto empre-
sarial y por tanto de la producción de productos y servicios.

Ambas nos dan sendas orientaciones sobre lo que significa el 
término; la primera quizá más cercana al actual enfoque que se tiene 
de la Calidad.

•	 “Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que per-
miten juzgar su valor”.

•	 “Adecuación de un producto o servicio a las características especi-
ficadas. Control de la calidad de un producto”.

En la primera de ellas, se introduce una acción subjetiva, “juz-
gar su valor”. Alguien juzga el valor de “algo” sobre la base de las 
propiedades inherentes a ese algo. El valor concedido es subjetivo y 
personal. Lo que tiene valor para una persona, puede no tenerlo para 
otra.

En la segunda, la apreciación de la calidad es objetiva; esta se 
califica en función de su adecuación, o ajuste, a unas especificacio-
nes determinadas.

Cada acepción responde a dos enfoques diferenciados del 
concepto de calidad. Diferenciados, pero no excluyentes. El prime-

ro, con el actual concepto de calidad. El segundo, con el de calidad 

como ajuste a las especificaciones.

https://visualmexico.com.mx/evolucion-de-la-calidad/
https://visualmexico.com.mx/evolucion-de-la-calidad/


75

La calidad puede referirse a la calidad de vida de las perso-
nas de un país que se define como la comparación de los recursos 
necesarios para acceder a determinados bienes y servicios básicos.

La calidad del agua que bebemos o la calidad del aire que 
respiramos también es comparativa a los parámetros ideales del 
agua y del aire o en relación a otros países.

La calidad del servicio prestado por una determinada empre-
sa es asociada a su cualidad en relación a la percepción de satis-
facción y la calidad de un producto en general se refiere a la cuali-
dad y durabilidad del bien.

La calidad, en relación a los productos y / o servicios, tiene va-
rias definiciones, como que el producto se ajuste a las exigencias de 
los clientes, el valor añadido, algo que no tienen los productos simi-
lares, la relación costo / beneficio, etc.

Una visión actual del concepto de calidad en Marketing indica 
que calidad no es entregar al cliente lo que quiere, sino entregar lo 
que nunca se había imaginado que quería y que una vez que lo ob-
tenga, se dé cuenta que era lo que siempre había querido.

Existe también el control de calidad, la garantía de calidad y 
la gestión de calidad son conceptos que están relacionados con la 
calidad en la industria y los servicios. Estos conceptos se utilizan en 
diversas áreas a través de indicadores de calidad, como los están-
dares o normas de calidad, por ejemplo, ISO 9000, ISO 14000, y otros, 
definidos por la Organización Internacional de Normalización desde 
1947.

Recuperado de: https://www.significados.com

5.2.1 El Concepto de Calidad en la Actualidad

Un producto puede ser técnicamente perfecto, estar elabora-
do con los materiales más adecuados y disponer de un proceso de 
producción optimizado. Sin embargo, no ser aceptado por los clien-
tes a quienes va dirigido; no tener éxito en el mercado.

Es decir, el concepto de Calidad empleado por los técni-

cos de las organizaciones (conformidad con la especificación) y la 
acepción de los clientes, no siempre es coincidente.

Productos ajustados a sus especificaciones no tienen, por esa 

https://www.significados.com/marketing/
https://www.significados.com
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única razón, que ser exitosos.

Entonces, ¿para qué sirve la Calidad?

Si, a pesar ajustarse a las especificaciones de diseño, lo pro-
ducido no tiene la aceptación suficiente para generar el retorno que 
la organización necesita para perdurar, tal vez haya que revisar el 
concepto tradicional y redefinirlo.

La idea de calidad como ajuste a las especificaciones única-
mente era útil en un entorno en el que la relación demanda/capa-
cidad era superior a la unidad. Es decir, se tenía asegurada la venta 
del producto.

Esta situación era común en los años 50 y 60. En la medida en 
que cristalizó un mayor equilibrio entre estos dos términos, vender 
se tornó más difícil, siendo necesario acudir a otras estrategias. Por 
ello, la función de Marketing alcanzó un importante desarrollo, como 
un medio para colocar productos que se enfrentaban a una mayor 
competencia (años 70).

En la actualidad, pueden encontrarse mercados saturados 
junto a consumidores cada vez más exigentes. Ya no basta con pro-
ducir bien, sino que, además, es preciso facilitar a los clientes aquello 
que esperan. Ajustarse, en suma, a sus necesidades y expectativas.

Por esta razón es imprescindible que el concepto de calidad 

tenga en cuenta al cliente. Es a este a quien se dirige el producto. Y, 
más que tenerlo en cuenta, que lo sitúe en el eje central de las acti-
vidades de la organización.

5.2.2 Definición de Calidad

Algunas definiciones, que sobrepasan el sentido tradicional-
mente dado a la Calidad, se exponen en la tabla siguiente. En ellas, 
se observa que la mención al cliente, y a la satisfacción de sus ne-

cesidades, es un elemento común.
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5.3. Filosofía de la administración de la calidad: Edwards Deming, Jo-

seph Juran, Kaoru Ishikawua, Philip Crosby

 Calidad es el conjunto de características de un producto que 
satisfacen las necesidades de  los clientes y, en consecuencia, ha-
cen satisfactorio al producto.

William Edwards Deming (1900-1993) 

Es el más reconocido de estos pioneros (Omachonu y Ross,1995; 
Alvear Sevilla, 1998; Cantú Delgado, 2011; Gutiérrez Pulido, 2014), ya que 
popularizó en el Japón el control de la calidad en la década de 1950. 
Fue ingeniero eléctrico, luego realizó la maestría y el doctorado en las 
áreas de física y matemáticas. Fue discípulo de Dr. Sheward, desarro-
llando las técnicas del control estadístico de procesos y los gráficos de 
control Utilizó y difundió el Círculo de Sheward: planear, hacer, verificar 
y actuar, que actualmente es conocido como el Círculo de Deming. 
Planear, que consta de estos pasos: determinación de la situación 
actual, priorizando las áreas a mejorar; definición de las acciones de 
mejora para pasar a la situación dejada; establecer el plan de trabajo 
para implementar las acciones. Hacer, que es la implementación de 
la solución definida, la ejecución del plan, con mecanismo de control. 
Verificar que consiste en comparar los resultados obtenidos contra 
los esperados, Esto se da en dos momentos: mientras se implementa 
el proceso y cuando ya se tienen los resultados. Actuar, que es realizar 
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los ajustes y replantear las acciones pata lograr los beneficios espe-
rados. Se lograron se estandarizar y sistematizar los procedimientos. 
Alvear Sevilla (1998) refiere el Dr. Deming fue tan exitoso en la difusión 
e implementación de las ideas de Shewart que en la actualidad se 
le atribuyen. Por ejemplo, son citados el llamado Control Estadístico, 
basado en el uso de gráficas y empleo de métodos de cálculo sim-
plificado. El concepto base en el control de la variabilidad, ya que se 
reconoce dos tipos de causas, que son las causas comunes y las cau-
sas especiales. Es común que en las empresas se confundan estas 
causas, las especiales como comunes o viceversa.

Joseph M. Juran (1904-2008) 

Es otro autor importante en la calidad, rumano, luego traslado a 
los estados Unidos, donde fue graduado en ingeniería eléctrica y de-
recho; también fue invitado al Japón. Fue profesor en la Universidad 
de Nueva York. También recibió el máximo premio en Japón, como el 
Dr. Deming y recibió condecoraciones en 12 países. Fundó el Instituto 
Juran de Wilton, Connecticut. La recomendación dada por Juran a los 
japoneses para convertirse en líderes mundiales (Cantú Delgado, 2011, 
pp. 20-21) fueron: Los administradores superiores personalmente de-
ben encargarse de dirigir la revolución de la calidad. Todos los niveles 
y funciones deberán participar en programas de capacitación en ad-
ministración por calidad. El mejoramiento de la calidad se debe reali-
zar en forma continua y a un paso revolucionario, no evolutivo. La fuer-
za de trabajo interviene en el mejoramiento de la calidad por medio 
del trabajo en equipo (círculos de calidad). Los objetivos de calidad 
deben formar parte del plan del negocio. Juran presentó su propues-
ta de que el logro de la calidad es una responsabilidad no solamente 
de la planta, sino de la gerencia completa. Enfoca su propuesta en la 
administración vista de arriba hacia abajo y en métodos técnicos y 
menos en el orgullo y satisfacción del trabajador, según Alvear Sevilla 
(1998) y Omachonu & Ross (1995). Asimismo, propone estos 10 pasos 
para mejorar la calidad, según indican Omachonu & Ross (1995): 1) 
Despertar la conciencia con referencia a las oportunidades de mejo-
rar. 2) Establecer metas de mejoramiento para la organización. 3) Or-
ganizarse y comprometerse para alcanzar esas metas 4) Desarrollar 
acciones de capacitación. 5) Determinar proyectos para la resolución 
de problemas 6) Dar a conocer los progresos obtenidos 7) Recono-
cer debidamente a cada persona 8) Comunicar los resultados alcan-
zados 9) Monitorear el proceso en forma sistemática 10) Mantener el 
ímpetu, de modo que el mejoramiento anual sea parte integral de los 
sistemas y procesos habituales de la compañía. Además, Juran defi-
ne el proceso para lograr la calidad basada en tres principios, según 
Alvear Sevilla (1998) y Cantú Delgado (2011). El primero es la planifica-
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ción de la calidad, con el diseño de los productos y servicios que sean 
necesarios para responder exitosamente a las expectativas del clien-
te; también con la elaboración, el seguimiento de los pasos siguien-
tes: Fijar los objetivos de calidad, identificar a los clientes específicos, 
determinar sus necesidades, desarrollar características del producto 
respectivo que respondan de manera óptima a las necesidades de 
los clientes, desarrollar los procesos que cubran esas características, 
establecer controles de proceso. El segundo es el control de calidad 
para que se cumplan los objetivos y para corregir las desviaciones. 
Para ello se evalúa el comportamiento de la calidad real, compara el 
comportamiento real con los objetivos de la calidad, actuar sobre las 
diferencias. Es importante que cada empleado se encuentre en es-
tado de autocontrol. El control es la esencia del proceso. El tercero es 
la mejora de calidad. Para elevar los niveles de calidad, por medio de 
equipos de mejora. Este proceso requiere de la infraestructura ade-
cuada, identificar las necesidades específicas, la creación de equipo 
responsable. Por cada proyecto, asignar nuevos equipos y reconocer 
públicamente los éxitos alcanzados. Se sugiere también la evaluación 
de desempeño en todos los niveles para mejoras de calidad.

Kaoru Ishikawa (1915-1989) 

Este es un autor japonés, graduado del departamento de Quí-
mica de la Universidad de Tokio, en 1939 y doctor en Ingeniería en la 
misma Universidad. Fue promovido a profesor. Su insistencia fue que 
el control de calidad debía ser realizado no solamente en las activi-
dades de producción, sino también en ventas, abastecimientos, ad-
ministración en general (Alvear Sevilla,1998). Los objetivos del control 
son: mejorar la productividad en la organización, la calidad de los 
productos que se elaboran, aplicar la calidad a todas las actividades 
de la empresa, dividir los beneficios entre consumidores, empleados y 
accionistas, mejorar el nivel de vida de la gente. El Dr. Ishikawa es con-
siderado el pionero del movimiento de Círculos de Calidad, extendido 
en todo el Japón y luego en otras partes del mundo. Su hipótesis prin-
cipal señala que las diferencias culturales entre Japón y otras partes 
radica en que la cultura japonesa fue clave para el éxito de la calidad 
en ella. Los factores administrativos presentes en Japón que son di-
ferentes de otras sociedades occidentales (Cantú Delgado, 2011) son: 
el nivel de especialización profesional, sociedad vertical, aplicación 
de los métodos de trabajo propuestos por Taylor y su relación con 
el ausentismo, el elitismo y la conciencia de clase, los sindicatos no 
son entidades opuestas a la administración, la homogeneidad racial, 
la rotación en los puestos de trabajo, los sistemas de educación, las 
políticas de despido y el sistema de empleo vitalicio, las diferencias 
en los sistemas de escrito, el sistema de pagos, la religión, la relación 
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con los subcontratistas. Por su parte, los factores socioculturales son: 
la democratización del capital, el papel que desempeño el gobierno 
en la eliminación de regulaciones.

Philip Crosby (1926-2001),

Estadounidense, fundó la Escuela superior de la Calidad en Win-
ter Park, Florida. Su obra reconocida es “Quality is free”. Sostiene que 
la mala calidad representa para la empresa el 20% de sus ingresos, 
lo cual puede ser evitado en su totalidad con la adopción de buenas 
prácticas de calidad. Resaltó que la calidad es hacer las cosas bien 
desde la primera ocasión para evitar costos posteriores (Alvear Sevi-
lla (1998). Estas son algunas de sus ideas: La calidad se define como 
el fiel cumplimiento de los requisitos y no como lo bueno. El sistema 
adecuado para lograr la calidad se basa en la prevención, no en la 
evaluación. La norma de desempeño consiste en reducir a cero los 
defectos y no sólo en lograr una buena aproximación. La medición de 
la calidad es el precio que se paga por las discrepancias en relación 
con los requisitos; y no un medio de obtener índices útiles (Omachonu 
y Ross, 1995, p. 9) Crosby prioriza la motivación y la planificación para 
la resolución de problemas, no presta atención ni al control estadísti-
co del proceso de Deming ni a la a las diversas técnicas de Juran. Por 
ello, sostiene la idea de que la calidad es gratuita porque el modesto 
costo de la prevención, la detección, la corrección y el fracaso. Tam-
bién Krosby plantea catorce puntos para la buena administración, se-
gún lo presentan Omachonu y Ross (1995) y Alvear Sevilla (1998): 1) 
Compromiso de la gerencia, en caso contrario nada se conseguirá. La 
alta gerencia debe estar convencida de la importancia de la calidad 
y debe saber comunicar con claridad esa convicción, poniéndola por 
escrito lo que se espera de cada una de las personas. 2) Formación 
de Equipo para mejoramiento de la calidad. Principalmente con los 
jefes de todos los departamentos de modo tal que todos en la com-
pañía participen, 3) Capacitar el personal, ya que todos deben estar 
interiorizados sobre el proceso de mejorar y manejar un lenguaje co-
mún. 4) Establecer mediciones de calidad, para prevenir y controlar el 
proceso. 5) Costo de la calidad. Estimas los costos de la calidad para 
identificar las áreas donde podría ser rentable una mejora, sobre todo 
los costos causados por el incumplimiento, las correcciones, los des-
perdicios. 6) Conciencia de la calidad. Todos los empleados deben 
tomar conciencia de la importancia de la calidad, así como del alto 
costo de no adaptarse a ella. 7) Acción correctiva. Tomar las medidas 
correctivas necesarias considerando los puntos 3 y 4. 8) Planificar el 
“día con cero defectos” para atraer el compromiso de todos con la 
nueva filosofía. 9) Festejar el “Día cero defectos”, involucrando a todos 
en la celebración y otorgando reconocimientos por los logros alcan-
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zados en función a los compromisos. 10)Eliminar las causas del error, 
para llegar al logro de cero defectos. Es necesario alentar a los em-
pleados a que informen si hay dificultades que les impidan realizar sin 
errores sus cometidos. 11) Dar reconocimiento, para reforzar las prác-
ticas exitosas de la nueva cultura de calidad. 12)Reconocimiento. Se 
debe reconocer en forma pública, no en término económico, a los que 
alcanzan sus metas de calidad o alcancen un desempeño excelen-
te. 13) Consejos de calidad. Se deben reunir con regularidad los jefes 
y profesionales de la calidad para para compartís sus experiencias, 
problemas e ideas. 14) Hágalo otra vez. Repita cada paso indicado 
para destacar que el proceso de mejoramiento es continuo, nunca 
termina; para que la calidad no sea solamente un programa en la 
organización, sino una forma de vida. Crosby es reconocido como al 
autor que preconiza la opción de “cero defectos”. Esto puede ser iden-
tificado en sus enseñanzas, en los cuatro principios fundamentes de la 
administración por calidad que son: 1. Calidad es cumplir con requisi-
tos. 2. El sistema para asegurar la calidad es la prevención 3. El están-
dar de desempeño: cero defectos. 4. El sistema de medición: los cosos 
de calidad. Lo que cuesta el incumplimiento con los requisitos (Alvear 
Sevilla, 1998, p. 131) Armand Feigenbaum (1922- ) también se hizo céle-
bre por su trabajo con los japoneses. Pero, su enfoque fue el control de 
la calidad total. Según Omachonu y Ross (1995) puede ser considera-
do como el precursor de la Administración de la Calidad Total (ACT). 
En 1945 publica el primer artículo denominada: La calidad como ges-
tión y en 1951, su libro Control Total de Calidad. Expresan Omachonu y 
Ross (1995) sobre Feigenbaum: Promovió un sistema para integrar los 
esfuerzos de los diversos grupos que forman una organización y para 
orientarlos hacia la meta de adquirir, mantener y memorar la calidad. 
Según Feigenbaum, el enfoque contrario consistiría en inspeccionar y 
controlar la calidad después de los hechos, en lugar de incorporarla al 
proceso en una etapa más temprana (p. 9) Resaltan Asmat Vidarte at 
al. que es Feigenbaum el primero en proponer caracterizar los costos 
de calidad en cuatro categorías: Costos de prevención, para evitar las 
fallas. Costos de evaluación, para medir las condiciones del producto 
en todo el proceso productivo. Costos por fallas internas, generados 
entre la operación y el empaque; y Costos por fallas externas, los ge-
nerados posteriormente al embarque.

Recuperado de: https://repositorio.ufsc.br

5.4. El ciclo de mejora continua PHVA

El ciclo PHVA es el acrónimo de Planificar, Hacer, Verificar y Ac-
tuar. Se trata de un ciclo de mejora continua utilizando la calidad y 
gestión empresarial para mejorar los procesos, productos y servicios 
de una organización, garantizando de esta manera su eficiencia y efi-
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cacia.

El ciclo PHVA, es un procedimiento lógico y por etapas que per-
mite el funcionamiento de Sistema de Gestión de Seguridad y Salud 
en el Trabajo, y su mejora continua.

La definición de sus siglas P-H-V-A, es Planear, Hacer, Verificar y 
Actuar, se creó por Walter A. Shewhart, que lo publico en el año 1938 el 
ciclo PHVA, también es conocido como ciclo “Deming”

Es así como se debe desarrollar la implementación de SGSST, 
resaltado en el Decreto 1072 de 2015, y en la norma internacional OS-
HAS 18001.

Aquí les mostramos las diferencias de cada norma en cuanto al 
ciclo:

Figura 13. Ciclo PHVA
Fuente: https://onesoluciones.co/wp-content/uploads/2021/05/Ciclo-PHVA

•	 Planear: se tiene que llevar a cabo la mejora de la seguridad y salud en el trabajo, 
es necesario mejorar lo que se esté haciendo mal y establecer las ideas para solucionar 
dichos problemas.

•	 Hacer: implantar las medidas que se deben planificar.

https://onesoluciones.co/wp-content/uploads/2021/05/Ciclo-PHVA
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•	 Verificar: revisar los procedimientos y las acciones implantadas que 
consigue los resultados deseados.

•	 Actuar: necesitas las acciones de mejora para conseguir los mayores 
beneficios de la seguridad y salud de los trabajadores

Ciclo PHVA en OHSAS 18001

La norma OHSAS 18001 establece el ciclo PHVA como:

•	 Planificar: establecer todos los objetivos y procesos necesarios para 
conseguir resultados según la política de seguridad y salud en el tra-
bajo.

•	 Hacer: implantar los procesos.

•	 Verificar: realizar el seguimiento y la medición de los procesos según 
la política de seguridad y salud en el trabajo, los objetivos, las metas y 
los requisitos legales además de informar sobre los resultados.

•	 Actuar: tomar acciones para mejorar de forma continua en el desem-
peño del Sistema de Gestión de Seguridad y Salud en el Trabajo.

Recuperado de: https://onesoluciones.co/wp-content/
uploads/2021/05/Ciclo-PHVA

5.5. Las dimensiones de la calidad del producto/ servicio en las em-

presas

Las 8 dimensiones de calidad total de Garvin

La definición de calidad es a menudo un tema muy debatido. Si 
bien puede parecer intuitivo, cuando nos ponemos manos a la obra, 
la “calidad” es un concepto difícil de definir con precisión y más en 
la Gestión de Calidad. La definición más fundamental de un producto 
de calidad es la que cumple con las expectativas del cliente. Sin em-
bargo, incluso esta definición es de un nivel demasiado elevado para 
considerarse adecuada. David Garvin, profesor universitario de la 

U. de Harvard consiguió definir ocho dimensiones que pueden usar-
se estratégicamente para analizar la calidad de las características.

Algunas de las dimensiones que se van a describir se refuerzan 
mutuamente, mientras que otras no; la mejora en una puede ser a 
expensas de otra u otras. Estas ocho dimensiones son especialmente 

útiles para comprender las expectativas de los clientes con respecto 

https://onesoluciones.co/wp-content/uploads/2021/05/Ciclo-PHVA
https://onesoluciones.co/wp-content/uploads/2021/05/Ciclo-PHVA
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a la calidad del producto. Comprender las compensaciones desea-
das por los clientes entre estas dimensiones puede ayudar a construir 
una ventaja competitiva. Las ocho dimensiones son las siguientes:

1. Rendimiento

El rendimiento se refiere a las características operativas prin-

cipales de un producto. Esta dimensión de calidad implica atributos 
importantes; las marcas generalmente se pueden clasificar objetiva-
mente en aspectos individuales del rendimiento.

El rendimiento a menudo es más visible en el diseño físico (por 
ejemplo, en la velocidad de un automóvil deportivo) que en el diseño 
digital (en este caso, por ejemplo, en la conversión en un botón de 
llamada a la acción). Sin embargo, el aumento de los datos ha apor-
tado herramientas que nos ayudan a comprender mejor la eficacia 
de nuestros productos digitales para completar sus objetivos. En la 
actualidad se pueden crear métricas de primera línea que lleguen a 
la raíz de lo que estamos tratando de lograr a través de una determi-
nada decisión de diseño, ya sea la cantidad de registros de aplicacio-
nes o transacciones exitosas.

Además, siempre hay un excelente rendimiento en cuanto a la 

velocidad de carga o la fluidez de la animación.
•	 ¿Qué datos son críticos para el éxito de nuestro producto? ¿Cómo 

se puede medir esta métrica?

•	 ¿Un usuario puede lograr de manera eficiente lo que se propuso 
hacer?

2. Características

En la segunda dimensión se hace referencia a las caracterís-

ticas adicionales que aumentan el atractivo del producto o servicio 

para el usuario.

“Características” es una palabra que todo el mundo cono-
ce. Aún así, esta dimensión puede ser engañosa. El objetivo no es te-
ner más funciones, sino tener buenas características que diferencien 
al producto de otros. Separación y diferenciar, como características 
principales y secundarias no son fáciles de establecer. De hecho, exis-
ten muchas características añadidas que, con el paso del tiempo, se 
transforman en básicas o indispensables. Por ejemplo, ahora, nadie 
compraría una televisión sin un control remoto que esté incluido en el 
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sistema (cuando hace tiempo esto no era una principal exigencia de 
los clientes o usuarios).

En esta dimensión, hay que preguntarse:

•	 ¿Qué características diferencian a este producto de otros como 
él?

•	 ¿Para quiénes son valiosas esas características?

•	 ¿Este producto tiene todo lo que necesita para resolver un problema 
central? ¿Qué características son innecesarias?

3. Confiabilidad

La confiabilidad es la probabilidad de que un producto no falle 
dentro de un período de tiempo específico. Este es un elemento clave 
para los usuarios que necesitan que el producto funcione sin proble-
mas.

A primera vista, esto podría ser como un problema de un equipo 
de infraestructura. Pero la confiabilidad es un área en la que los dise-
ñadores pueden tener un impacto real. Los modelos simples y con-
cisos significan menos casos extremos y un menor riesgo de errores 
puntuales.

Llegados a este punto se puede extender esta definición más 
para que sea más adecuada. Esta es una clave para construir pro-
ductos con sistemas de diseño robustos que no solo los hacen más 
fáciles de construir y mantener, sino que también brindan una expe-
riencia intuitiva para los usuarios.

•	 ¿Estamos brindando de manera confiable una experiencia 
consistente a diferentes usuarios?

•	 ¿Las personas saben cómo y dónde completar tareas en nuestro 
producto?

4. Conformidad

La conformidad es la precisión con la que el producto o servi-

cio cumple con los estándares especificados.

Esta dimensión es la regla que tantos diseñadores adoran rom-
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per. Por ejemplo, cuando se diseñan aplicaciones móviles, se intenta 
cumplir con las pautas marcadas en una plataforma: tanto en el di-
seño de materiales de Android como en las pautas de interfaz huma-
na de iOS, para que los nuevos usuarios puedan comprender rápida-
mente cómo funciona un producto.

Es aceptable romper estas pautas con el estilo o el patrón de 
interacción, pero solo si hay una buena razón para hacerlo. Si nadie 
desafiara las normas, el diseño no progresaría. Si nadie las siguiera, 
los usuarios serían arrojados a un confuso caos de la interfaz. Existen 
para ello normas de la gestión de calidad, como la ISO 9000.

•	 ¿Qué normas y arquitectura de la información sigue nuestro 
producto?

•	 ¿Dónde diverge nuestro producto de esas pautas? ¿Por qué?

5. Durabilidad

La durabilidad mide la duración de la vida de un produc-

to. Cuando el producto puede repararse, la estimación de la dura-
bilidad es más complicada. El artículo se usará hasta que ya no sea 
económico operarlo. Esto sucede cuando la tasa de reparación y los 
costes asociados aumentan significativamente.

Los productos digitales en realidad no se descomponen o des-
gastan con el uso. En cambio, se vuelven obsoletos. Los requerimientos 
de la durabilidad de estos productos cuentan en la mayoría de casos 
con una garantía que se extiende por uno o dos años. Esta dimensión 
podría estar relacionada con la fiabilidad, puesto que cuanto mayor 
es, mayor durabilidad existe. En esta dimensión, las preguntas claves 
serían:

•	 ¿Estamos siguiendo tendencias que pueden quedar obsoletas 
rápidamente?

•	 ¿Nuestro producto cumple con los últimos estándares web / 
plataforma?

•	 ¿El producto está desempeñando una función que será útil en los 
próximos años?
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6. Facilidad de servicio

La capacidad de servicio es la velocidad con la que el producto 

puede volver a ponerse en servicio (repararse) cuando se descom-

pone, así como la competencia y el comportamiento del técnico.

La asistencia de los técnicos y las garantías que ofrecen algu-
nas empresas pueden afectar a la decisión del cliente, que optará por 
una marca diferente u otra. En este caso, la disponibilidad y el acceso 
a servicios en equipos tecnológicos también sería un factor a tener 
cuenta. Por otro lado, la forma en la que una organización maneja las 
devoluciones y reclamados influye en la calidad del cliente. En algu-
nos casos, una respuesta rápida es crítica.

Las mejores preguntas serían las siguientes:

•	 ¿Qué podría salir mal con este producto y cómo podemos 
prepararlo para solucionarlo?

•	 ¿Cómo podemos documentar código y diseño para futuros 
colaboradores?

•	 Si la persona que construyó este producto se va, ¿cómo se va a 
seguir desarrollando?

7. Estética

La estética es la dimensión subjetiva que indica el tipo de res-

puesta que un usuario tiene a un producto. Representa la preferencia 
personal del individuo por un determinado producto o servicio.

Claramente, la estética es importante para proporcionar una 
experiencia única y deleitar a los usuarios, pero debe sopesarse con 
las otras dimensiones para evaluar adecuadamente las compensa-
ciones. Los diseñadores visuales son clave para retener a los usuarios 
en un producto exitoso. Aunque subjetivo, si la estética de un producto 
no parece moderna, podría indicar que otros aspectos tampoco se 
están mejorando.

•	 ¿Nuestro producto tiene un estilo único?

•	 ¿Nuestro producto proporciona placer a través de imágenes e 
interacción?
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8. Calidad percibida

Calidad percibida es la calidad atribuida a un bien o servicio 

basado en medidas indirectas.

Esta dimensión va de la mano con la marca. No importa cómo 
de eficiente sea su producto, nadie lo tocará si no lo consideran bue-
no. La apariencia y la reputación de la marca tienen mucho peso en 
el espacio digital, ya que los productos a menudo son impulsados por 
referencias y descubrimientos orgánicos. La fiabilidad o duración del 
producto pueden ser deducidas de algunos aspectos, que pueden 
ser tanto tangibles como intangibles: la imagen de la marca, el lugar 
donde se fabrica el producto o las opiniones en Internet del producto 
influyen en un grupo de consumidores.

En esta última dimensión se puede aventurar que es la más 
subjetiva y compleja de manejar o medir, ya que depende de la for-
ma en que cada persona procesa, recibe o interpreta la información 
que viene del entorno y de las experiencias vividas o las vivencias de 
cada individuo.

En esta dimensión, cabe preguntarse:

•	 ¿Hemos invertido en la construcción de una marca que infunda 
confianza en los usuarios potenciales?

•	 ¿Nuestra marca se alinea con nuestros objetivos de producto?

El prestigioso docente David Garvin estableció estas 8 dimen-

siones detalladas con el objetivo de que el concepto de “Gestión de 

Calidad” fuese más operativo, para aplicarse a diferentes empresas, 
tanto de servicios como de manufacturas de todo el mundo. Estas 
8 dimensiones (desempeño o rendimiento, características, fiabilidad, 
conformidad al diseño, durabilidad, calidad del servicio, estética y ca-
lidad percibida) son especialmente útiles en la gestión de la calidad 
de todo tipo de organizaciones. Hoy en día estas dimensiones son una 
referencia.

Recuperado de: https://www.cerem.ec/blog/las-8-dimensio-
nes-de-calidad-total-de-garvin

5.5 Dimensiones de la calidad del servicio

Es la capacidad para brindar un servicio puntual. Seguridad: co-
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nocimiento y cortesía de los empleados, así como la habilidad para 
transmitir seguridad. Empatía: atención personalizada y cuidadosa a 
clientes. Tangibles: aspectos físicos del servicio

La gestión de la calidad del servicio corresponde al conjunto 
de actividades que realiza el personal de la empresa con el objetivo 
de lograr la satisfacción de los clientes. Engloba, por ejemplo, todas 
aquellas acciones relacionadas a la evaluación del producto, la aten-
ción, el servicio postventa, entre otras.

El colaborador del Instituto Empresa Sociedad (IES) de la USAT, 
MBA. Marco Alvítez Monteza, explica que una adecuada calidad en el 
servicio influye en la competitividad de la empresa y permite la di-
ferenciación de un producto o servicio. Asimismo, señala que es un 
antecedente de la satisfacción del cliente.

Para gestionar de manera adecuada la calidad de un servicio, 
el especialista menciona que se deben tener en cuenta cinco dimen-
siones claves:

Accesibilidad:

Una empresa debe implementar diferentes canales que permi-
tan a los clientes mantener un contacto con ella. Por ejemplo, los bu-
zones de sugerencia, el correo electrónico y los números telefónicos. 
En los últimos años, las redes sociales también se han posicionado 
como medios fundamentales para una comunicación bidireccional 
con los usuarios.

Comunicación:

Es importante mantener informados a los clientes sobre las ca-
racterísticas del producto o el servicio que ofrece una empresa. Para 
ello, el personal de la organización siempre debe emplear un lenguaje 
verbal y no verbal adecuado. Asimismo, se debe informar a los con-
sumidores sobre los protocolos implementados en el local de ventas.

Capacidad de respuesta:

Este punto se resume en la capacidad para enfrentar las cir-
cunstancias repentinas que puedan surgir en la empresa y la predis-
posición para ayudar a clientes y proveedores de una manera rápida, 
oportuna y eficiente. En resumen, consiste en saber manejar las ame-
nazas del entorno para continuar ofreciendo un servicio de calidad.

El especialista pone como ejemplo el caso de las aerolíneas, 
cuya buena capacidad de respuesta les permitió implementar pro-
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tocolos de seguridad para volver a operar tras la reapertura de fron-
teras y el inicio de los vuelos. Se trata entonces, de saber planificar y 
evitar la improvisación.

Credibilidad:

Demostrar seguridad en cuanto a la información que brinda-
mos a los clientes y crear un ambiente de confianza para ellos es cla-
ve para una atención de calidad. Es importante emplear un tono de 
voz adecuado y siempre decir la verdad sobre el producto o servicio, 
de esta manera, garantizamos la fidelidad de los consumidores con 
la marca.

Cortesía:

Tener un trato adecuado con las personas y demostrar empatía 
con ellas también es trascendental para que los clientes se sientan 
a gusto con el servicio que brindamos. Es importante demostrar una 
actitud comprensiva, saber llegar a ellos con sencillez y explicarles 
nuevamente con amabilidad si no entendieron algo.

El experto en gestión empresarial finaliza con la siguiente frase: 
“Un cliente puede decidir no comprar en el último segundo si percibe 
una mala atención”. Procuremos que todas las acciones que reali-
cemos en la empresa contribuyan con la calidad del servicio con los 
consumidores.

Recuperado de: http://especializate.usat.edu.pe/blog

5.6. Calidad, competitividad, productividad e innovación.

Productividad:

Productividad es la eficiencia del uso de los insumos en el pro-
ceso productivo y mide cuántos bienes (output) se obtienen con un 
determinado conjunto de factores productivos (principalmente tra-
bajo y capital). Esta es la definición convencional que corresponde al 
enfoque de los economistas.

 Factores que afectan la productividad

1. Los empleados no reciben capacitación.

2. El crecimiento laboral está limitado.
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3. Los colaboradores requieren descanso.

4. El ambiente laboral es inadecuado.

5. La opinión del equipo no se valora.

6. Sus empleados no cuentan con las herramientas necesarias.

7. Los responsables de área no son buenos líderes.

 Competitividad

 Es la capacidad que tienen las organizaciones de generar, 
mejorar o mantener su crecimiento y desarrollo dentro de un entorno 
socioeconómico específico

La competitividad empresarial es un término que se define 
como a la capacidad de un negocio para producir y vender produc-
tos / servicios que cumplan con la calidad de los mercados, al mismo 
precio o con precios más bajos, y maximizando los rendimientos de 
los recursos consumidos para producirlos.

Innovación

Se refiere a la incorporación de nuevas ideas, procedimientos, 
servicios o productos dentro de una organización con el fin de mejorar 
sus procesos y generar mayores ingresos para la organización.

Una innovación es la introducción al uso de un producto (bien 
o servicio) o de un proceso, nuevo o significativamente mejorado, o 
la introducción de un método de comercialización o de organización 
nuevo aplicado a las prácticas de negocio, a la organización del tra-
bajo o a las relaciones externas.

La innovación empresarial es, actualmente, la principal lucha 
de las empresas ya que cada vez el entorno es más competitivo. Esta 
innovación empresarial viene dada por la incorporación de nuevos 
productos, servicios o procesos, lo que ayuda a mantener la posición 
de una empresa en el mercado.

La innovación empresarial es por tanto un proceso de análisis y 
reflexión que cambia procesos ya arraigados en una empresa, lanza 
productos o servicios nuevos o evoluciona los ya existentes o, simple-
mente, ayuda a hacer las cosas de una forma diferente.
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Figura 14. Innovación empresarial

Fuente: Investigación propia

Llegados a este punto vamos a dar a conocer el proceso para 
saber cómo llevar a cabo la innovación empresarial en la empresa.

1. Clasificar oportunidades. Debemos innovar identificando proble-
mas y las oportunidades que estos generan, creando el mayor nú-
mero de posibilidades para que nos lleve al camino de la solución. 
Conocer bien el problema le permite verlo de forma general y re-
plantearlo hasta encontrar un área de oportunidad.

2. Generar ideas. Es la fase previa a generar soluciones, para ello se 
necesita un equipo creativo y divergente. Una vez se tiene cierto 
número de ideas se deberá discutir para elegir las ideas que más 
hacen cambiar y enfrentar el problema.

3. Desarrollar ideas. Las ideas seleccionadas hay que desarrollarlas.

4. Una vez desarrolladas las ideas empezaremos a trabajar con pro-
totipos, maquetas o diseños. Esto nos ayudará a testearlas para 
identificar errores y así perfeccionar las ideas y encontrar la solu-
ción definitiva.

5. Se realizan pruebas piloto de aquellos prototipos que parecen más 
factibles para una probable prueba real. Se prueba y se valida.
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6. Se realizan pruebas piloto de aquellos prototipos que parecen más 
factibles para una probable prueba real. Se prueba y se valida.

7. Por último, se lanzan como productos o proyectos de innovación 
empresarial aquellas pruebas piloto que han sido un éxito en el 
mercado y corroboren el plan de negocio. En este punto debemos 
tener en cuenta todas las opiniones que recibamos tanto positivas 
como, sobre todo, negativas. Es lo que nos hará lanzar la mejor so-
lución al mercado.

La innovación empresarial se debe convertir en un elemento 
que forme parte de la cultura de la empresa, además, ésta te ayuda a 
convertir modelos de negocio obsoletos en nichos con alto potencial 
de crecimiento.

En definitiva, la implantación de sistemas de innovación em-

presarial es el reto más actual al que se enfrentan las organizaciones 
que desean mantener su nivel en el mercado y aportar algo nuevo.

Recuperado de: https://retos-operaciones-logistica.eae.es

https://www.eaebarcelona.com/es/master-en-project-management
https://retos-operaciones-logistica.eae.es/que-es-la-innovacion-empresarial-y-como-construirla/
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TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad V

Consulte en la web sobre los 14 principios de Deming

Estudie los diferentes tipos de indicadores que se pueden aplicar 
en casos reales

Amplíe el conocimiento con consultas en la web sobre la aplica-
ción del ciclo PHVA en empresas locales

Analice si cada elemento del ciclo se puede aplicar en sus acti-
vidades diarias

Analice los principios de Garvin y emita un criterio de su aplica-
bilidad

AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 5

El desarrollo de esta actividad servirá para conocer los funda-
mentos de la calidad que se impartieron en el quinto capítulo:

1. Responda, ¿Qué entiende por calidad?
2. Cuál son los principios que promulga Garvin

3. Describa la teoría propuesta por el Profesor Deming y que principios 
considera que puede aplicar a empresas actuales.

4. Defina que es un indicador de procesos y como aplicarlo a 
una empresa real

5. Responda, cuales son los aportes del Deming respecto a la 
calidad

6. Construya el ciclo PHVA para una empresa tipo
7. Indique si es posible aplicar el ciclo PHVA en empresas de 

nuestro medio
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UNIDAD 6

NORMALIZACIÓN

Resultado de aprendizaje

Establece como funciona el sistema de normalización en el 
Ecuador.

Describe las diferentes familias de la ISO 900

Aplica los principales principios del sistema de gestión de la ca-
lidad
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Contextualización

El desarrollo de esta unidad permitirá descubrir la normalización 
que se aplica en Ecuador y los principios de gestión de la calidad.

Contenidos

6.1. Normalización

Es el proceso de ajustar o adaptar ciertas características en un 
producto, servicio o  procedimiento a fin de que estos se asemejen a 
un tipo, modelo o norma en común.

Es el proceso de formular y aplicar reglas con el propósito de es-
tablecer un orden en una  actividad específica, para beneficio y con 
la cooperación de todos los interesados y, en  particular, para la 
obtención de una economía óptima de conjunto, respetando las  
exigencias de funcionalidad y seguridad.

En conclusión, la importancia de la normalización radica en que es 
un elemento  fundamental que nos conduce hacia la calidad, permi-
tiendo con ello elevar la  competitividad de las empresas e institu-
ciones públicas, enfrentar los retos del comercio  actual y, con ello, 
satisfacer las expectativas y necesidades de los clientes actuales y fu-
turos.

Principios de normalización

Los principios básicos en el proceso de normalización son: repre-
sentatividad, consenso,  consulta pública, modificación y actualiza-
ción.

6.2. El sistema ecuatoriano de normalización

 LEY DEL SISTEMA ECUATORIANO DE LA CALIDAD TITULO I 
Objetivo y ámbito de aplicación 

Art. 1.- Esta Ley tiene como objetivo establecer el marco jurí-
dico del sistema ecuatoriano de la calidad, destinado a: i) regular 
los principios, políticas y entidades relacionados con las activida-
des vinculadas con la evaluación de la conformidad, que facilite el 
cumplimiento de los compromisos internacionales en ésta materia; 
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ii) garantizar el cumplimiento de los derechos ciudadanos relacio-
nados con la seguridad, la protección de la vida y la salud humana, 
animal y vegetal, la preservación del medio ambiente, la protec-
ción del consumidor contra prácticas engañosas y la corrección y 
sanción de estas prácticas; y, iii) Promover e incentivar la cultura de 
la calidad y el mejoramiento de la competitividad en la sociedad 
ecuatoriana. 

Art. 2.- Se establecen como principios del sistema ecuatoria-
no de la calidad, los siguientes: 1. Equidad o trato nacional.- Igual-
dad de condiciones para la transacción de bienes y servicios pro-
ducidos en el país e importados; 2. Equivalencia.- La posibilidad de 
reconocimiento de reglamentos técnicos de otros países, de con-
formidad con prácticas y procedimientos internacionales, siempre 
y cuando sean convenientes para el país; 3. Participación.- Garan-
tizar la participación de todos los sectores en el desarrollo y promo-
ción de la calidad; 4. Excelencia.- Es obligación de las autoridades 
gubernamentales propiciar estándares de calidad, eficiencia téc-
nica, eficacia, productividad y responsabilidad social; y, 5. Informa-
ción.- Responsabilidad de las entidades que conforman el sistema 
ecuatoriano de la calidad en la difusión permanente de sus activi-
dades.

Art. 8.- El sistema ecuatoriano de la calidad se encuentra es-
tructurado por: a) Comité Interministerial de la Calidad; b) El Insti-
tuto Ecuatoriano de Normalización, INEN; c) El Organismo de Acredi-
tación Ecuatoriano, OAE; y, d) Las entidades e instituciones públicas 
que en función de sus competencias, tienen la capacidad de expe-
dir normas, reglamentos técnicos y procedimientos de evaluación 
de la conformidad. e) Ministerio de Industrias y Productividad (MI-
PRO). LEY DEL SISTEMA ECUATORIANO DE LA CALIDAD - Página 3 eSilec 
Profesional - www.lexis.com.ec El Ministerio de Industrias y Produc-
tividad (MIPRO), será la institución rectora del Sistema Ecuatoriano 
de la Calidad.

Art. 12.- El Plan Nacional de la Calidad, tendrá vigencia de 1 
año, contados desde su aprobación en el mes de enero por el Co-
mité Interministerial de la Calidad, el cual debe ser evaluado dos 
veces durante su vigencia. El contenido del Plan Nacional de la Ca-
lidad estará enfocado en los siguientes aspectos: a. La promoción 
de la calidad. b. La preparación y revisión del listado de los produc-
tos o servicios sujetos a control de calidad. c. Las directrices para 
la elaboración de los reglamentos técnicos. d. Las directrices para 
promover y desarrollar la designación y acreditación de los orga-
nismos de evaluación de la conformidad que incluyen: laboratorios 
locales y extranjeros, organismos de LEY DEL SISTEMA ECUATORIA-
NO DE LA CALIDAD - Página 5 eSilec Profesional - www.lexis.com.ec 
certificación y organismos de inspección sobre la base de los pro-
ductos y servicios establecidos en el literal a) de este artículo. e. Los 
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Procedimientos de Evaluación de la Conformidad (PECs).
Art. 15.- El Instituto Ecuatoriano de Normalización - INEN ten-

drá las siguientes funciones: a) Cumplir las funciones de organismo 
técnico nacional competente, en materia de reglamentación, nor-
malización y metrología, establecidos en las leyes de la República y 
en tratados, acuerdos y convenios internacionales; b) Formular, en 
sus áreas de competencia, luego de los análisis técnicos respec-
tivos, las propuestas de normas, reglamentos técnicos y procedi-
mientos de evaluación de la conformidad, los planes de trabajo, así 
como las propuestas de las normas y procedimientos metrológicos; 
c) Promover programas orientados al mejoramiento de la calidad 
y apoyar, de considerarlo necesario, las actividades de promoción 
ejecutadas por terceros; d) Preparar el Plan Nacional de Normaliza-
ción que apoye la elaboración de reglamentos técnicos para pro-
ductos; e) Organizar y dirigir las redes o subsistemas nacionales en 
materia de normalización, reglamentación técnica y de metrología; 
f) Prestar servicios técnicos en las áreas de su competencia; g) Pre-
via acreditación, certificación y/o designación, actuar como orga-
nismo de evaluación de la conformidad competente a nivel nacio-
nal; h) Homologar, adaptar o adoptar normas internacionales; i) El 
INEN coordinará sus acciones con instituciones públicas y privadas 
dentro del ámbito de su competencia; y, j) Las demás establecidas 
en la ley y su reglamento.

6.3. Normalización Nacional: INEN, empresas certificadoras, SAE

6.3.1. INEN, Instituto Ecuatoriano de Normalización

El Instituto Ecuatoriano de Normalización, INEN, fue creado el 
28 de agosto de 1970, mediante Decreto Supremo No. 357 publica-
do en el Registro Oficial No. 54 del 7 de septiembre de 1970 y desde 
su inicio ha venido actuando como la entidad nacional encargada 
de formular las Normas Técnicas Ecuatorianas teniendo como con-
cepto básico satisfacer las necesidades locales y facilitar el comer-
cio nacional e internacional.

El indicado Decreto Supremo de creación fue reformado con 
el Artículo 30 de la Ley No. 12 de Comercio Exterior e Inversiones, pu-
blicada en el Registro Oficial No. 82 del 9 de junio de 1997 y según el 
cual el INEN se constituye en una entidad con personería jurídica de 
derecho privado con finalidad social y pública.

El Congreso Nacional expidió la Ley del Sistema Ecuatoriano 
de la Calidad, publicada en el Suplemento del Registro Oficial No. 26 
del 22 de febrero del 2007; según la cual el INEN se constituye en una 
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entidad técnica de Derecho Público, con personería jurídica, patri-
monio y fondos propios, con autonomía administrativa, económica, 
financiera y operativa.

Y mediante Decreto Ejecutivo 195, de 29 de diciembre de 2009, 
publicado en el Suplemento del Registro Oficial No. 111 de 19 de enero 
de 2010, se emitieron los lineamientos estructurales para organizar 
las unidades administrativas en los niveles de dirección, asesoría, 
apoyo y operativo, de los Ministerios de Coordinación y Sectoriales, 
Secretarías e Institutos Nacionales pertenecientes a la Función Eje-
cutiva. 

Fundación: 28 de agosto de 1970

Dirección: Baquerizo Moreno E8-29 y Diego de Almagro

Entidad superior: Organización Internacional de Normaliza-
ción y Comisión Panamericana de Normas Técnicas

Sigla: INEN

Fuente: https://apps.normalizacion.gob.ec

 
  ¿Cómo sacar una norma INEN en Ecuador?

¿Cómo hago el trámite?
1. Ingresar al portal ECUAPASS.
2. Llenar la solicitud en el formato que se despliega cuando se in-

gresa al sistema ECUAPASS.

3. Anexar los documentos habilitantes (requisitos) que demuestren 
conformidad con el Reglamento Técnico Ecuatoriano respectivo.

¿Quién certifica las normas ISO en Ecuador?

SGS certificó el Sistema de Gestión de la Calidad al Servicio 
Ecuatoriano de Normalización (INEN) bajo la nueva versión de la nor-
ma ISO 9001:2015. El INEN es un organismo público ecuatoriano en-
cargado de la normalización, validación y certificación, metrología y 
reglamentación técnica.

6.3.2 Empresas Certificadoras en el Ecuador

https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=servicio+ecuatoriano+de+normalizaci%C3%B3n+fundaci%C3%B3n&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LRT9c3NMorK0gzKTDTUs1OttLPL0pPzMusSizJzM9D4Vil5ZfmpaSmLGI1LE4tKstMzsxXSE0uTSzJL8pMzMtXSElVyMsvyk3MAapPzjy8OU8hDagewgQAj14YUWsAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4Q6BMoAHoECGcQAg
https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=servicio+ecuatoriano+de+normalizaci%C3%B3n+direcci%C3%B3n&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4Q6BMoAHoECGQQAg
https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=servicio+ecuatoriano+de+normalizaci%C3%B3n+entidad+superior&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4Q6BMoAHoECGIQAg
https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=Organizaci%C3%B3n+Internacional+de+Normalizaci%C3%B3n+y+Comisi%C3%B3n+Panamericana+de+Normas+T%C3%A9cnicas&stick=H4sIAAAAAAAAAONgVuLVT9c3NMxIKjJPNjCJX8Qa5V-UnpiXWZWYnHl4c56CZ15JalEekJOfl5ijkJKq4JdflJuYA5evVHDOz80sBrMDEvMSc1OLMpOBNFxpsULI4ZXJeUDBYgCOpZtfbgAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4QmxMoAXoECGIQAw
https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=Organizaci%C3%B3n+Internacional+de+Normalizaci%C3%B3n+y+Comisi%C3%B3n+Panamericana+de+Normas+T%C3%A9cnicas&stick=H4sIAAAAAAAAAONgVuLVT9c3NMxIKjJPNjCJX8Qa5V-UnpiXWZWYnHl4c56CZ15JalEekJOfl5ijkJKq4JdflJuYA5evVHDOz80sBrMDEvMSc1OLMpOBNFxpsULI4ZXJeUDBYgCOpZtfbgAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4QmxMoAXoECGIQAw
https://www.google.com/search?safe=active&rlz=1C1GCEA_enEC1050EC1050&sxsrf=APwXEdfVqZz8526_TSeBgucHsmX-Ga9GhQ:1683238794352&q=servicio+ecuatoriano+de+normalizaci%C3%B3n+sigla&sa=X&ved=2ahUKEwjA_KKT2dz-AhXss4QIHZBeCa4Q6BMoAHoECGMQAg
https://apps.normalizacion.gob.ec
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En Ecuador existen los siguientes organismos de certificación de 
sistemas de gestión de calidad: BUREAU VERITAS ECUADOR S.A. CALI-
DAD INTERNACIONAL DE CERTIFICACIONES CICAYBECE S.A. CERGESTCAL 
AMÉRICA CERTIFICATION GROUP S.A.

 

6.4. La familia de normas ISO 9000

Sistemas de Gestión de Calidad

 Normativa

Todos los Sectores:

ISO 9000:00 Sistemas de gestión de calidad. Fundamentos y vo-
cabulario

ISO 9001: 00 Sistemas de gestión de la calidad. Requisitos
ISO 9004: 00 Sistemas de gestión de la calidad. Directrices para la 

mejora del desempeño
Sectores específicos:
Automoción: ISO/TS 16949 / QS9000 / VDA 6.1 / ...
Alimentación: APPC
Farmacéutico: NCF
Aeronáutico: EN 9100

Premios de la calidad

MBNQA - Malcom Bridge National Quality Award (USA)
Deming Prize (Japón)
EQA - European Quality Award (Europa)
CAE - Canada Award for Excellence (Canadá)
DQA - Dekra Quality Award (Alemania)

Diferencias entre Premio y Norma: 

El premio es un reconocimiento de comportamiento o calidad basado 
en unos criterios específicos. 

La norma implica una certificación según un estándar nacional o in-
ternacional.

6.4.1. Serie de normas ISO 9000
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Normas de la serie ISO 9000

La familia de normas ISO 9000 engloba tres certificaciones ISO 
para la gestión de la calidad: ISO 9001, ISO 9004 e ISO 19011. En esta 
sección se analizarán más a fondo estas normas.

ISO 9001:2015 (SGC – Requisitos)

La norma ISO 9001 es un estándar de oro para la evaluación 
comparativa de los sistemas de gestión de la calidad en el mundo. 
Recientemente, ha certificado a más de un millón de empresas y or-
ganizaciones en más de 170 países.

La norma ISO 9001 proporciona a las organizaciones un marco 
para establecer su propio SGC. Enumera los puntos de acción basa-
dos en los siete principios de gestión de la calidad. Al basarse en una 
filosofía basada en el riesgo y en el ciclo Planificar-Hacer-Pensar-Ac-
tuar (PDCA), la norma promueve un alto nivel de calidad para los pro-
cesos y protocolos internos.

La norma ISO 9001 permite a las organizaciones cumplir con las 
exigencias de los clientes y la normativa a través de directrices ex-
haustivas y mejores prácticas. Se aplica a las organizaciones y em-
presas que desean crear, gestionar y mejorar continuamente su SGC.

ISO 9004:2018 (SGC – Gestión para el éxito sostenido de una 
organización)

La norma ISO 9004 es un documento que muestra a las organi-
zaciones cómo seguir mejorando su sistema de calidad. Va más allá 
de la implantación de la norma ISO 9001 por una sola vez; prevé una 
aplicación a largo plazo. El éxito sostenido se hace posible aprendien-
do cómo se desarrolla la organización en un contexto siempre cam-
biante.

La norma ISO 9004 incluye rigurosas herramientas de autoeva-
luación para ayudar a las organizaciones a identificar las áreas en 
las que deben trabajar. También les permite observar cómo se alinea 
su SGC con las normas ISO y encontrar soluciones para colmar estas 
lagunas. Estas directrices son coherentes con los principios estableci-
dos en la norma ISO 9000.
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ISO 19011:2018 (SGC – Directrices para la auditoría de sistemas 
de gestión)

Por último, la norma ISO 19011 completa un conjunto de directri-
ces para la realización de auditorías conforme a las normas ISO 9000. 
Adopta un enfoque más amplio de la auditoría del sistema de gestión 
de la calidad, ya que abarca las auditorías internas y externas (de se-
gunda parte). Las organizaciones pueden incorporar los resultados de 
la auditoría a sus procesos de planificación empresarial.

La norma ISO 19011 incluye los principios de auditoría que de-
ben seguir los auditores y los equipos de auditoría. También detalla 
cómo realizar auditorías del SGC y gestionar programas de auditoría 
de acuerdo con la norma ISO 9000. Además, este documento dota a 
las organizaciones de medidas para evaluar la competencia de las 
personas que participan en el proceso de auditoría.

Recuperado de: https://safetyculture.com/es/temas/iso-
9000

6.4.2. Requisitos de la norma ISO 9000:2015

Las normas ISO 9000 están basadas en el principio de mejora 
continua. “Es importante que la gestión de calidad se fundamente en 
una cultura de calidad y trabajo en equipo, garantizando una gestión 
de mejora continua para la organización”, sostiene Alvarado. Al im-
plementarse de forma efectiva, se logra aumentar sostenidamente el 
valor económico y la calidad de lo ofrecido a los clientes. Para la im-
plementación de este sistema, las empresas deben realizar una serie 
de pasos que comprueben que gestionan eficientemente su calidad:

1. Definir las necesidades y expectativas de los proyectos de la 
compañía.

2. Identificar las políticas y objetivos de calidad de cada pro-
ducto.

3. Determinar los procesos de producción e identificar los cue-
llos de botella que pueden surgir durante el proceso.

4. Contar con los recursos necesario para el alcance de objeti-
vos.
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5. Definir las herramientas que permitirán medir la eficiencia y 
eficacia de los proyectos.

6. Establecer los métodos para evitar las no conformidades 
durante una auditoría.

7. Determinar las correcciones que se llevarán a cabo para la 
mejora continua de los procesos de producción.

Un sistema de gestión de calidad ayudará a las empresas a 
optimizar sus procesos, gracias a la consigna de mejora continua. La 
certificación ISO 9000 brinda reputación y confianza a las organiza-
ciones, por lo que son más capaces de cerrar alianzas estratégicas 
con otras compañías o proveedores que les facilitarán la expansión.

Recuperado de: https://www.esan.edu.pe/conexion-esan/
normas-iso-9000

6.4.3. Proceso de implantación y certificación

Etapas para una correcta implementación de la norma ISO 

9001

1.— Diagnóstico de la Situación Actual: en esta primera etapa 
debemos mirar lo que está haciendo la organización en cuestión 
para ver desde qué punto iniciar la correcta implementación de la 
norma ISO 9001 y poder definir los objetivos y metas a alcanzar en 
el Sistema de Gestión de la Calidad a implementar.

2.— Definir el Mapa de Procesos: aquí registraremos los pro-
cesos que actualmente están presentes en la organización con 
el objetivo de poder visualizarlos mejor y poder también analizar 
las interrelaciones entre los mismos. Una vez registrados, procede-
remos a su análisis a fin de detectar áreas a mejorar en los mismos 
e incluir una serie de buenas prácticas.

Mediante esta identificación de procesos, podemos tener una 
mayor claridad sobre los indicadores de calidad y controles a esta-
blecer para asegurar un correcto funcionamiento de nuestro SGC.

3.— Documentar la Política y el Plan de Calidad: para lograr 
una correcta implementación de la norma ISO 9001 bajo la que cer-
tificaremos nuestro SGC, necesitamos definir la Política y el Plan de 
Calidad a seguir.
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A través de la Política, definimos cuál será el objetivo de ca-
lidad que persigue nuestra organización, así como el compromiso 
que tiene la misma con la satisfacción de los clientes.

Mediante el Plan de Calidad, detallamos los procedimientos a 
realizar en los diferentes procesos y proyectos concretos, así como, 
los recursos a emplear en los mismos. Igualmente, detalla los res-
ponsables asociados a estos.

4.— Establecimiento de Procedimientos: aquí detallaremos 
de manera minuciosa y documentada cómo hacer los diferentes 
procesos y procedimientos de la organización, qué alcance tienen 
estos, así como los responsables de cada una de las actividades 
señaladas.

La norma ISO 9001:2015 estable la obligatoriedad de docu-
mentación de una serie de procesos concretos.

5.— Elaborar el Manual de Calidad: este manual descri-
be cómo la organización está dando aplicación a la norma ISO 
9001:2015 en los diferentes procesos que constituyen la organiza-
ción. La extensión y detalle del mismo dependerá de la complejidad 
de la organización.

6— Capacitar: en esta etapa buscamos instaurar la filoso-
fía de la norma ISO 9001:2015 en los miembros de nuestra organiza-
ción para que entiendan la importancia de contar con un Sistema 
de Gestión de la Calidad y sean conscientes de la nueva forma de 
operar basada en normas, así como en procesos controlados.

7.— Implementar: en esta etapa llega el momento de poner 
en práctica todo lo detallado en puntos anteriores y que el personal 
ya concienciado empiece a usar esta nueva herramienta.

8.— Auditoría Interna: antes de pasar la auditoría externa, una 
vez que el SGC ha sido implementado por vez primera en la orga-
nización, será necesario que pase una auditoría interna a fin de de-
tectar los posibles errores que se estén cometiendo y poder resol-
verlos antes de la auditoría de certificación.

Además de esta primera auditoría interna a nuestro SGC, pe-
riódicamente también es necesario ir realizándolas.

9.— Comprobación General: revisaremos cómo está funcio-
nando el SGC, viendo los errores detectados en la etapa anterior y 
buscando soluciones que eviten que los mismos vuelvan a suceder. 
También identificaremos aquellas áreas que tras la implementa-
ción del SGC hayan mejorado su funcionamiento a fin de reforzar-
las.
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Recuperado de: https://www.escuelaeuropeaexcelencia.
com/2016/08/etapas-correcta-implementacion-de-la-nor-
ma-iso-9001/

6.5. Principios del sistema de gestión de calidad

Los siete principios de la gestión de la calidad de la ISO 

9001:2015 son los siguientes:

•	 Enfoque al cliente.
•	 Liderazgo.
•	 Compromiso de las personas.
•	 Enfoque basado en procesos.
•	 Mejora.
•	 Toma de decisiones basadas en la evidencia.
•	 Gestión de las relaciones.

Enfoque al cliente

Este primer principio es considerado el principal enfoque de la 

gestión de la calidad relativo a los esfuerzos que debe hacer la em-
presa u organización para excedes las expectativas del cliente, así 
como para alcanzar la satisfacción de los mismos en función de sus 
requisitos preestablecidos. En último término, los clientes son la base 
de la subsistencia de las compañías.

Es por ello que toda organización necesita comprender y pro-

veer a sus clientes de productos y servicios que satisfagan sus ne-

cesidades, cuidándolos en todo momento. En ocasiones, es necesa-
rio que la empresa trate de adelantar las expectativas y necesidades 
que el cliente tendrá en el futuro para mantenerlos en el tiempo.

Liderazgo

La figura del líder será la de aquella persona que genere unidad 

y dirección en la organización, fomentando el compromiso de todos 
de cara al cumplimiento de las metas de la compañía. Sin estas con-
diciones no será posible alcanzar el éxito empresarial.

Dichas metas solo será posible alcanzarlas si toda la compañía 
rema en la misma dirección, con el liderazgo claro de una persona 
que los guíe en este propósito. El liderazgo asimismo se basa en el 
apoyo y estímulo del grupo hacia el logro de objetivos.
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Compromiso de las personas

La creación de valor en el interior de una compañía se basará, 
fundamentalmente, en la competencia y compromiso de las perso-

nas que la conforman. Los resultados globales que obtenga una or-
ganización dependerán del trabajo de todos los miembros de la mis-
ma.

Además del compromiso, las personas deberán ser formadas 

en torno a una serie de conocimientos básicos y a las funciones que 
les corresponden. Con el foco puesto en la mejora y el mantenimien-
to, los resultados que se vayan obteniendo tendrán que ser comuni-
cados.

 Enfoque basado en procesos

El enfoque basado en procesos implica que la consecución de 
resultados predecibles y conscientes se alcanzará cuando se cuen-
te con el entendimiento de los ya mencionados procesos. En último 
término, el Sistema de Gestión de la Calidad está constituido por una 
serie de procesos entre los que se produce cierta interacción de cara 

a la consecución de objetivos.

Si se comprende el modo en que se alinean los procesos, será 

posible y más sencillo alinear los mismos junto con los propósitos de 
la organización. Esta será una de las principales formas de lograr la 
obtención de resultados.

 Mejora

Este es el elemento en el cual las organizaciones exitosas tie-

nen siempre el foco puesto. La mejora es aplicable a los productos y 
servicios que se encarga de suministrar la organización en cuestión.

La mejora de los productos y servicios deberá estar siempre en-

focada al aumento de la satisfacción del cliente, potenciando al mis-
mo tiempo la adhesión de nuevos. Este es un modo de potenciar la 
sostenibilidad de la organización.

 Toma de decisiones basada en la evidencia

El logro de los resultados deseados por la organización estará 
supeditado, entre otras cosas, a la toma de decisiones con base en 

datos y en el análisis de los mismos. La toma de decisiones siempre 
estará presente en la compañía y es un proceso que puede presen-
tarse como complejo en determinadas ocasiones.
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Dicha complejidad radica de las diferentes fuentes, tipología, 

validez y calidad que puede presentar la información evaluada de 
cara a la toma de decisiones. En este sentido, se precisa de una co-
rrecta interpretación dada la subjetividad que pueda presentarse.

Gestión de las relaciones

Las relaciones con todas las partes interesadas de la organiza-
ción y la gestión de las mismas suponen y propiciará el éxito empre-

sarial a lo largo del tiempo. En último término, las organizaciones de-
penden las unas de las otras para el correcto suministro de productos 
y servicios.

 Recuperado de: https://www.nueva-iso-9001-2015.com

TRABAJO AUTONÓMO (ACTIVIDADES)

Lea y estudie los contenidos de la unidad V

Explique los principios de calidad propuestos

Analice términos utilizados en clases y relaciones con sus activi-
dades diarias

AUTOEVALUACIÓN DE LA UNIDAD 5

El desarrollo de esta actividad servirá para conocer los funda-
mentos de la calidad que se impartieron en el quinto capítulo:

1. Responda, ¿Qué entiende por calidad?
2. Aplique los principios de Garvin en una empresa comercial

3. Describa la teoría propuesta por el Profesor Deming y que sigue en 
vigencia hasta la actualidad

4. Proponga los requisitos que debe cumplir una empresa para llegar a 
la certificación ISSO 9000:2015
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