Tabla A.l — Autoevaluacién de los elementos clave — Correlacién entre los elementos clave y los niveles de madurez

entrada informales
iprovenienm del

expectativas de los
clientes.

las necesidades y expectativas [estrategia en las

de las partes interesadas.

necesidades de

Elemento clave Nivel d¢e madurez
Nivel 1 | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 | Nivel 5
;Cusl es el centro de interés|El interds se centraen  |El interés se centraen  [El interés se centra en las El interds se centraen |El interés se centra en el
de la direccion? los productos, los clientes y los personas y algunas otras partes el equilibrio entre las  Jequilibrio entre las
accionistas y algunos  |requisitos legales y interesadas. necesidades de las necesidades de las partes
clientes, con respuestas [reglamentarios, con una partes interesadas interesadas emergentes.
puntuales a los cambios, [respuesta relativamente identificadas.
(Gestién) problemas y estructurada a los Los procesos se definen e La mejora continua Se fija como objetivo
oportunidades. problemas y implementan en respuestaa  |destaca como parte del fprincipal tener el mejor
oportunidades. problemas y oportunidades.  centro de interés de la Jdesempefio en su clase.
Iorganizacién.
;Cudl es el enfoque del El enfoque es reactivo y JEl enfoque es reactivoy |El enfoque es proactivoy se  |El enfoque es El enfoque es proactivo y
iliderazgo? se basa en instrucciones |se basa en las decisiones |basa en que la autoridad para le]proactivo, con una alta Jorientado al aprendizaje,
descendentes. de los directores de toma de decisiones estd participacion de las con la habilitacién de las
diferentes niveles. delegada. personas de la personas a todos los
organizacion en la tomajniveles.
de decisiones.
JiGestibn)
,Como se decide quées  [Las decisiones se basan [Las decisiones se basan |Las decisiones se basan en la [Las decisiones se basan|Las decisiones se basan en
importante? en los elementos de en las necesidades y estrategia y estan vinculadas a |en el despliegue dela  Jla necesidad de

flexibilidad, de rapidez y
de desarrollo sostenible.

1(Procesos)

mercado y de otras operacion y los
. fuentes. Pprocesos.

(Estrategia y politica)

,Qué se necesita para Los recursos se Los recursos se Los recursos se gestionan de  JLos recursos se La gestion y la utilizacion

obtener resultados? gestionan para casos  |gestionan de manera  manera eficiente. gestionan con eficacia yJde los recursos esta

Ipumuales. eficaz. teniendo en cuenta su |planificada, desplegada
escasez individual, con eficacia y satisface a
las partes interesadas.
Recursos)

{Cémo se organizan las No hay un enfoque Las actividades se Las actividades se organizan |Hay un sistema de Hay un sistema de gestién

actividades? sistemético para la organizan por funcién, [en un sistema de gestion de la ]gestion de la calidad  |de la calidad que apoya la
organizacién de las con un sistema de calidad basado en procesos quejque es eficaz'y innovacion y los estudios
actividades, teniendo  Jgestion de la calidad es eficaz y eficiente y que eficiente, con buenas Jcomparativos
implementados sélo implementado. permite la flexibilidad. interacciones entre sus |(benchmarking), y que
algunos procedimientos procesos, y que apoya [responda a las necesidades
0 instrucciones de la agilidad y la mejora. [y expectativas de las
trabajo basicos. Los procesos responden]partes interesadas

a las necesidades de las Jemergentes, asi como de

partes interesadas
identificadas.

las identificadas.




Tabla A.l (continuacién)

Elemento clave Nivel de madurez
Nivell Nivel 2 Nivel 3 | Nivel 4 Nivel §
¢C6mo se logran los Los resultados se obtienen |Se logran ciertos resultados  [Se obtienen los resultados |Hay resultados Los resultedos obtenidos son
[resultados? de manera aleatoria. |previstos. previstos, especialmente  |previstos, positivosy  [superiores al promedio del
para las partes interesadas fcoherentes, con sector para la organizacién y
identificadas. tendencias sostenibles. Jse mantienen a largo plazo.
|(Seguimiento y medicién) |Las acciones correctivas |Las acciones correctivas y El seguimiento, la Las mejoras y las La mejora y la innovacién se
son puntuales. preventivas se realizan de medicion y lamejorase |innovaciones se implementan en todos I los|
manera sistemdtica. utilizan de manera realizan de manera niveles de la organizacion.
coherente. sistemética.
¢ Cémo se realiza el Los indicadores Se realiza el seguimiento de la |Se realiza el seguimiento |Los indicadores clave |Los indicadores clave de
seguimiento de los financieros, comerciales y |satisfaccion del cliente, los  [de la satisfaccién de las  |de desempefio estdn  [desempefio estdn integrados
resultados? de productividad estén procesos de realizacion clave yjpersonas de la alineados con la en el seguimiento en tiempo
implementados. Iel desempefio de los organizacién y sus partes [estrategia de la real de todos los procesos, y
proveedores. interesadas. organizacion y se el desempefio se comunica
utilizan para realizar el |i eficazmente a las partes
seguimiento. interesadas pertinentes.
imtento y medicién)
|;,C6mo se deciden las Las prioridades de mejora |Las prioridades de mejorase [Las prioridades de mejora |Las prioridades de Las prioridades de mejora se
prioridades de mejora?  |se basan en los errores, las |basan en los datos de se basan en las mejora se basan en las basan en los elementos de
quejas o los criterios satisfaccion de los clientes o |necesidades y expectativas|tendencias y los |cntmda de las partes
financieros. las acciones correctivas y de algunas partes elementos de entrada  |interesadas emergentes.
preventivas. interesadas, asf como las [de otras partes
de los proveedores y de las]interesadas, asi como
personas de la en el andlisis de los
organizacion. ‘cambios sociales,
ambientales y
6micos,
(Mejora, innovacién y
|agrendiza|e]
1 Cémo tiene lugar el El aprendizaje es aleatorio |ﬁaprendizaje es sistemético allﬁorgnnimcibn tiene Hay unaculturade  JLos procesos de aprendizaje
aprendizaje? y tiene lugar a nivel partir de los éxitos y fracasos |implementado y comparte faprendizaje y de de la organizacién se
individual, de 1a organizacién. ¢l proceso de aprendizaje. fcompartir en la comparten con las partes
organizacion que se  |interesadas pertinentes y
aprovecha para la apoyan la creativided y la
mejora continua. innovacién.
(Mejora, innovaclén y
aprendiza)
NOTA El nivel de madurez actua! do los ¢l individuales de la i6n es el nivel més alto obtenido completo, sin que haya espacios vacios en los criterios.




Tabla A.2 — Autoevaluacién de los elementos detallados del Capitulo 4 — Gestién para el éxito sostenido de una organizacién

Apartado

Nivel de madurez

rnegocio.

pocos ailos.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 4 Nivel §

4.1 (Gesti6n para el |El sistema de gestién  [Hay un sistema de El sistema de gestién de la  [El sistema de gestién

éxito sostenido de lesté orientado gestién de la calidad organizacién se ha ampliado |logra un despliegue

una organizacién) |[funcionalmenteyse  [basado en procesos. |sistema de gestién dejpara integrar otras completo de la politica de

|Generalidades basa en procedimientos, la calidad basado en |disciplinas, por ¢jemplo, la |[la organizacién.
los ocho principios |gestién ambiental, gestion
de la salud y la seguridad,
etc.

4.2 Exito sostenido [El desempeiio real de la}Hay revisiones Ha habido un mejora Ha habido un mejora
organizacion se periodicas del muestran una mejora Jsostenida en el pasado, con fsostenida en el pasado,
compara con el desempeiio en evidencia de la planificaciénfcon evidencia de la

fpmsupuesto en una funcion del plan de para ¢l futuro a corto plazo {planificacién para el
revision regular anual. transcurso de unos  |(por cjemplo, los dos affos  Jfuturo a corto plazo (por

siguientes).

ejemplo, los cinco aiios
siguientes).

4.3 El entorno de la|La organizacién

Hay planes para

Se hace un analisis

Hay planes de contingencia [La eveluacion de riesgos y

organizacifén [reacciona a los cambios]mitigar cualquier de riesgos para mitigar todos los 1a planificacién son
que tienen un impacto [recurrencia de periodicamente para |riesgos identificados para la [procesos continuos en la
en clla. problemas pasados. |considerar los organizacion. Jorganizacién, a fin de
impactos potenciales mitigar todos los riesgos.
en la organizacién.
4.4 Partes mhjeh'vo primordial [La organizaciénse [Lasnecesidadesy [Las necesidadesy Las necesidades y
linteresadas, de la organizacién es  |dirige en funcién de |expectativas delas  [expectativas de las partes  [expectativas de todas las
idades y b un benefici las tdades y partes i das se Jint das son el ¢l partes i d
p vas anual. expectativas de los  [satisfacen cuando es [de entrada principal para las [pertinentes se hen
clientes. posible. decisiones de la alta satisfecho en ¢l
direccién. transcurso de pocos aiios
(por ejemplo, tres aitos).
Immmmmmam' individuales de I8 s clmivel mas 8lto oblenido completo, 5in que haya epacios Vacics en los criterias.

Parte interesada Necesidades y expectativas

Clientes Calidad, precio y desempefio en la entrega de los productos
Propietarios/accionistas Rentabilidad sostenida Transparencia
Personas en Ia organizacién Buen ambiente de trabajo Estabilidad
laborel Reconocimiento y recompensa

Proveedores y aliados Beneficios mutuos y continuidad

Sociedad Proteccién ambiental
Comportamiento ético
Cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios

[4.2 Exito sostenido

La organizacién puede lograr el éxito sostenido satisfaciendo de manera coherente
las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, de manera equilibrada, a
targo plazo.

El entomo de una organizacién sufre cambios de manera continua y es inclerto y para
lograr el éxito sostenido su alta direccién deberia:

- tener una planificacién con perspectiva a largo plazo,

- realizar un seguimiento constante y analizar regularmente el entorno de la
organizacion,

- identificar todas sus partes interesadas pertinentes, evaluar sus impactos
individuales potenciales sobre el desempe=ito de la organizacién, asi como
determinar la manera de satisfacer sus necesidades y expectativas de modo
equili~brado,

- comprometer continuamente a las partes interesadas y mantenerlas informadas
acerca de las actividades y planes de la organizacién,

- establecer relaciones mutuamente beneficiosas con proveedores, aliados y otras
partes interesadas,

- utilizar una amplia variedad de enfoques, incluyendo la negociacion y la mediacién,
para equitibrar las necesidades y expectativas de las partes interesadas, que a
menudo estan en competencia,

- identificar los riesgos asociados a corto y largo plazo y desplegar una estrategia
global en la organizacién para mi~tigarios,

- prever las futuras necesidades de recursos (incluyendo las competencias requeridas
de sus personas),

- establecer los procesos adecuados para lograr la estrategia de la organizacién,
asegurandose de que son capaces de responder rapidamente a las circunstancias
cambiantes,

- evaluar regularmente el cumplimiento de sus planes y procedimientos vigentes y
tomar las acciones correctivas y preventivas apropiadas,

- asegurarse de que las perscnas en la organizacién tienen oportunidades de
aprender en su propio beneficio, asi como para mantener la vitalidad de la
organizaclén, y

- establecer y promover procesos para la innovacién y para la mejora continua.

4.3 El entomo de la organizacién

El entorno de la organizacién estaré sometido a cambios continuamente,
independientemente de su tamafio (grande o pequefio), sus actividades y productos, o
su tipo (con o sin &nimo de lucro); en consecuencia, la organizacién deberia reafizar el
seguimiento de esto de manera constante. Este seguimiento deberia permitir a la
organizacién identificar, evaluar y gestionar los riesgos relacionados con las partes
interesadas y sus necesidades y expectativas cambiantes.

La alta direccién deberia tomar decisiones para el cambio y la innovacién de la
organizacion de manera oportuna a fin de mantener y mejorar el desempeiio de la
organizacion.




Tabla A3 — Autosverancidn de 18 slementos dateSedos del

S — Estrateots

Asartaie
Nevel § Nived 2
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1
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idn de los clementos detallados ded Capltulo 6 — Gestidn de los recursos
6 GESTION DE LOS RECURSOS
Apertado — S vel de — —
_ Nivel 1 + Rivel2 _ Nivel 3 Niveld Nivel S /B Goneralidades
6.1 (Gestibnde los [ definen y sc Se ha un peoceso | Se realiza una revisidn 8o cvaltian los ricsgos de Ia [Las oportunidades pers la mejora de la La organiznacidn deberia identificar los rocurses indernos y externon noccsarios para sus objetivos a corto y larpd
ecursos) esignen pera cosos puntusles.  |pera la plenificacién de los jodica de Is posible escascz de recursos. | pleificacin de Jos recureos se buscen /g.slgwf%&rggrg&Fgﬁilgﬁsﬁ
recursos, i recureos, i ilidad y de la medients estudios comperativos con las krategia.
incluyendo su identificacitn, idoneidsd de los recursos. | mejores pricticas (benchmerking). Parn asey & tos (ulos . . . 4 i i
peovisidn y seguimicnto. Inersonas 85§ﬂ§§<§.ﬂgw§ﬂ§§§.iﬁ.iw
guimi ovaluar, optimi ¥ proteger 6308 rocursos.
Ocneretidades
Para asogurarss de la disponibilidad de los rocursos pera les actividades fisurns, la organizacidn doberts identificar
Fnﬁﬁﬁg%” « %f&ﬂﬁ&E?&gwii%tnﬁ§&§8&“§§w
rocr organizacidn en materia joportunidades de mejora do s uso. Junto a esto, deberla toner una birequada de nUEVOS rectraos, de procesos
cortoy largo plazo. g&.ﬂ.ﬂnﬁ!ﬁ! mizados y de nucvas tecnologlss. o
plicacre v
La izacién deberts rovisar idoncidad do los recursos identifieados, inchuyendd
llos recursos contratados extemaments y tomar accioncs, segfin sea 0. Los r do estas revisiones tambiés]
—.ofhg L defineny oe Se ha tmp do tn proceso —lI” g iodices | Los ri Seros o La Y : Kcberten utilizarse como elementos de cntrada para tas quola hace do obj !
financicros asignon para l pera Ia prediccié: imientoy [de 1a cficacia del uzode  [mitigen. oontribuye al togro de los objetivos de la =
control de Jos recursos financicros. |ios recursos finencicros. organizacién. Recursos financieros
dircceién de deberia las jerms do log
5 b pera sus. actusics y futuras. Los recursos financicros puoden ser muy] \
1S wiliza una planificacién La gestién financicra s¢ extmctura |Loa ricsgos i Las fitures 3dad Hay un pr pera recvaluar de tales como dinero en efoctivo, ttulos, criditos u otros Sstrumentos financieros.
financiera a corto plazo. de menera sistemdtica. estén identificados. nsnln-u!!ﬂssgw 'maners continua la asignacién. scherta v pasa reatizar o imicnto, tar o infe sobro 1
olenifican. uso eficients do los recursos financicros relacionados con los objetivos do Ia organizacién.
6.3 Perscnes enls  [Las personss se considermn un Las perscaas tiencn cleragiLa n de redes intermas] itucién de rodes externas involucrs formar sobre dichos temas tanbién pucde proporcionsr tn medio para d i ivi & nefici o
38lo unca pocos s lidadesy  |esth geocratizada y 123 perscnss o todos los piveles de ta iciar sociones do mejorn adk El infoeme inancicro do Les actividatos relacionadas con ol descrmpelio del ristemma
objetives estén relacionados con 123 metes cn Jos procesos, | proporciona el conocimicnto  Jorgenizacién. Las personas de y de pe cn fas por
cetrategia do la orgenizacin. y saben obmo sc vinculen eolectivo para la izacién part do jorer la eficacia y la eficicncia de sistema de gestidn pusde tener una influcacia positiva en los resultados financicros
las mismas dentro de ls BUCYOs (rOCEson. ofgmﬁsuraﬁgvlﬂg.?s_oa&a!ﬂﬂgu post
organizacitn. X i
) en ol proceso y ¢ producto y climinando of
dc tiempo, y
La formacidn e proporciona pera [Hy un programa de revisidn de lasiUn sistema de celificaciérfLa formacidn se proporciona %.%f&mggngwmoﬁl?g%a@mém
cases puntustes e . by 4 1. ctd [pern ilidade pord producto y *gos p y
peticida de empleados | deszrrolien como parte down plan festablecido con tutortas y [pera s creetividad y ls mejora 'A La Norma IS0 Jourph P ifoar y Basmcicron y seo-
individuales. Las revitioncs de lasf global, que estd vinculado. {adicstramiento Senivos do e splioncidn do boe prinoipios da geotide de s ealided ¢y Je Normss 1509000,
a3 se realizen 4 Se fetional
casos. recopilan idess de mejors.
Las personss conooen sus Las buenes pricticas s¢ roconocen.
ias individuslesy
e R e eia dgnificarivo de toda peo potencia g capocidad de
contribucién para la mejors de PEISOIS $00 UN OGSO y® o cray
ri-!..i.;ﬂu- valor para ks partes interosadss. La aita diroocida deberta, o través de 2 tderazg, crear y momiener uma visién oon]
Eggﬁﬂwﬁgg ﬂﬂﬂﬂﬂ paodan i P d logro &g
Los planes de cammera estén os objetivos de la organizacién.
deszrroliados. gﬁ!%ﬁﬁ&f%i%«i%ﬂé%ﬂ&ﬁ!%k
trmbajo fomenta ef crecimicrto pervord, ¢l aprendizzje, ba transferencia de conocimicntos y Eon.oﬁsp-b@nua
ke bas persocss deberts realizane & tzzvés de un enfoque planificado, oo y socizh k. Lo
forgmizacida deberta asegurarse de g b persons comprenden b impartanchs de o coctribucidn y de sos fnciones.
. Acherta ok parx:
h tradhocir Jos objeth oos y de deta " do trabe . y
cstablocer planes para su logro,
3.1 identificar L limitaciones de su deseapefio,
aqumir propios y
buscarde




Tabla A.4 (continuacién)

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 | Nivel 4 Nivel §
j6.4 Las comunicaciones con el Se han implementado procesos de Se identifica a los proveedores y a los |Existe una comunicacién abierta de las Los datos demuestran que los aliados estdn

Proveedores |proveedor se limitan a las

comunicacion, de seleccién, de
evaluacion, de reevaluacién y de
clasificacion de los proveedores.

aliados de acuerdo con las necesidades
{o los riesgos estratégicos.

Existen procesos para el desarrollo y la
gestion de las relaciones con los
proveedores y aliados existentes.

necesidades y estrategias con los aliados.

lcomprometidos y contribuyen al éxito de la
organizacion.

Se planifica y se gestiona la
infraestructura de la organizacién.

Se consideran los requisitos legales y
Jregltamentarios.

La infraestructura y los procesos
relacionados se revisan periédicamente
con una perspectiva de futuro.

Se han identificado los riesgos para la
infraestructura y se han implementado
acciones preventivas.

El desempeilo y el costo base de la

infraestructura de la organizacion se compara

favorablemente con los de organizaciones
similares.

Se han establecido planes de contingencia para
mitigar las potenciales amenazas y para explorar|

las oportunidades.

y aliados licitaciones, Ia emision de
pedidos o a la resolucion de
problemas.

6.5 Se han implementado las

Infraestructu |infraestructuras bésicas.

ra

6.6 Ambiente |Se han implementado

de trabajo  [disposiciones basicas para el

|ambiente de trabajo.

Se ha implementado un proceso para
asegurarse de que el ambiente de
trabajo cumple con todos los requisitos
legales y reglamentarios aplicables.

Se realiza una revisién periddica de la
eficiencia y la eficacia del ambiente de
Jtrabajo.

Los datos muestran que el ambiente de
ﬁmbajo favorece la productividad, la

creatividad y el bienestar de las personas.

del ambiente de trabajo apoyan la
competitividad y son equiparables a los de
organizaciones similares.

Los procesos implementados para el desarrollo




Tabla A4 (continuacidn)

Agpartado Nivel de madurez 8.7 Conocimientos, informacion y tecnotogia
Nivel! 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel $ 6.7.1 Generalidades
6.7 Se han implementado [Se haimplementado un sistema de La informacién, los tecnologia. La informacién, los Los resultzdos obtenidos en materia do La organizacion deberfa establecer y mantener procesos para gestionar
Conoctmbk foques y si bisicos [comunicacion basico para compartis ta imientos y 1 tecnologia se imi yla gia sefgestidn de la informacién, los conocimientosy]  [los conocimientoes, ta informacion y la tecnolo~gla como recursos
[ lnfonn:dénl!igados a los conocimientos, lalinformacién. comparten dentro de la organizacion, yjcomparten con los aliadosy  [la tecnologia son equiparebles a los de otras esenciales. Los procasos deberian tratar como identificar, obtener,
ly logia |infc ibnyla logi b proteger, utilizar y evaluar la  |se realizan revisiones periddicas. otras partes i d genizaci mantener, proteger, utilizar y eva-luar la necesidad da estos recurscs.
informacién,los conocimientos y Ia (Cuando sea apropiado, la organizacién deberfa compartir tales
tecnologia. conocimientos, Inforemacién y tecnologla con las partes Interesadas.
6.7.2 Conocimientos
Se ha implementado unsistemade | Las tecnologias criticas se controlan La alta direccién deberia evaluar como se Identifica y se protege la actuat
ion bisico para compartir la| por medio do patentes y de fuentes base de conocimientos de la organizacién, La al~ta direccién también
informacidn. darias, cuando es i deberta considerar cémo cbtener los conocimientos necesarios pera
satisfacer las necesidades presen~tes y futuras de la organizacién a partir
de fuentes intemas y externas, tales como instituclones académicas y
6.8 Recursos [La utilizacién de los recursos lExista un proceso para definir y [Los procesos se despliegan para medir| Existen p para optimizar]La i2aci6 e d quesu profesionales. Hay muchos temas a considerar cuando se define como
) les se gestiona de lar el uso de los recursos Ia eficiencia con la que so utilizan los Jel uso de los | foque do utitizacién de los recursos identificar, mantener y proteger los conocimientos, tales como:
muy limited les requeridos por la recursos naturales. ly para considerar ¢l uso do les satisfaco las idades del - aprender de los efrores, de los incidentes y do los éxitos,
organizacién. i sin comp las necesidades de | |- captar los conocimientos y la experiencia de las personas en la
generaciones futuras do Ia sociodad. organizacién,
s riesgos do escasez 0o 10 [T organizacitn tens g Fxists un vinculo con 188 organizaciones -reumzseonodmiemosaelosdwmes.lospmveedomyllosaﬁados.
naturales se evaliian, y se toman para tener en cuenta la externas y otras partes interesadas, y existen 'wm'mslmdﬁmmmm”(msymlms)qw
‘ para ger la continuidad idad de ¢l medio p (benchmarking) con y
L " . 3 - asegurarse de la comunicacién eficaz de la informacién importante (en
futura de los pmbiento cntodocl cclode  Jrespecton ells, enlo relatvo sl usodelos | | articutar e cada inrtaz en tas cadenas do suministro y de produccién), y
b - gestionar datos y registros.
NOTA El eivel de madurez actzs] de los dols el nivel mis elto obtenido Completo, Th quc hays cspacios Vacios en 10s criterios.




uacién de los elementos detallados del Capitulo 7 — Gesti6n de los procesos

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel §

7.1 Generalidades Los procesos se planifican JLos procesos clave, tales como aquellos |La planificacién de los Se pueden demostrar las El desempefio del proceso se compara con
y se gestionan de manera |retacionados con Ia satisfaccién del procesos est4 integrada con |mejoras en la agilidad, los de organizaciones lideres y los
informal y para casos cliente y la realizacion del producto se  [el despliegue de la estrategia.|flexibilidad e innovacién de Jresultados se utilizan en la planificacién delJ
puntuales. definen y gestionan. los procesos. proceso.

7.2 Planificacién y control Las interacciones entre los procesos se  |Las necesidades y Se considera a todas las Los resultados de los procesos clave son

de los procesos definen y gestionan. expectativas de las partes  |partes interesadas pertinentes |superiores al promedio del sector de la

interesadas identificadas se |en la planificacion del organizacion.

utilizan como elementos de |proceso.

entrada para la planificacién

de los procesos.
La eficacia de los procesos se mide de  |Se pueden demostrar las Los conflictos de interaccion

Imanera sistemética, y se actia en |mejoras de la eficiencia de  fentre los procesos se
consecuencia, los procesos. identifican y se resuelven de
manera eficaz.

Los procesos estan dando

resultados previsibles.

Se revisan la eficiencia y la

eficacia de los procesos de la]

organizacion,

7.3 Responsabilidad y Las responsabilidades del |Se asignan una responsabilidad y Existe una politica para Las competencias de los El aprendizaje se comparte entre los duefios}

autoridad relativas alos  |proceso se definen para  [autoridad claras para la gestién de los  Jevitar y resolver conflictos [duefios del proceso se del proceso y las partes interesadas.

|procesos casos puntuales. procesos (por ejemplo, a los "duefios del Jpotenciales en la gestién del Jmejoran de manera continua.
proceso"). proceso.
Im nivel de madurez actuel de los elementos individuales de la organizacién es el nivel més alto obtenido completo, sin que haya espacios vacios en los criterios.




»8 elementos detallados del Capitulo 8 — Seguimiento, medicién, anélisis y revisién

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

8.1 (Seguimiento, |El seguimiento se realiza de Se lleva a cabo un proceso de El proceso de seguimiento se | E! proceso de seguimiento se realiza  |El proceso de seguimiento proporciona

medicion, analisis jmanera esporddica, sin quese  |seguimiento de manera periddica. [evalia de manera regular para  |de manera sistemética y planificada, e jdatos y tendencias fiables.

y revisién) hayan implementado procesos. mejorar su eficacia. incluye comprobaciones cruzadas con

Generalidades fuentes de datos externas.

El seguimiento se centraen los  |El seguimiento se centra en los El seguimiento se centraen los |La necesidad de recursos se evalila de [El seguimiento se centra en las
productos. Las acciones se clientes. proveedores, con un interés manera sistematica y planificada, a lo |tendencias dentro del sector de actividad
desencadenan por problemas en Flimitado hacia las personasy  Jlargo del tiempo. de la organizacion, las tecnologias y la
los productos o en la gestion (es otras partes interesadas. situacion laboral, con optimizacién del
decir, situaciones de crisis). uso y desarrollo de los recursos.

8.2 Seguimiento |Aunque se recopila informacién |Se realiza un seguimiento La retroalimentacion de los La retroalimentacion de los empleados |Se realiza un seguimiento de manera
sobre los requisitos legales y Isistemético de las necesidadesy  |proveedores y los aliados se y los clientes se recopila mediante planificada de los cambios que se
reglamentarios aplicables, los expectativas del cliente. recopila de manera planificada. |encuestas realizadas de manera producen, o que se espera que s¢
cambios en los requisitos s6lo se Fprof&sional y otros mecanismos tales |produzcan en politicas econémicas,
determinan para casos puntuales. como grupos de discusion. demandas de producto, tecnologias,

proteccion ambiental o en temas sociales
y culturales, que podrian tener impacto
en el desempefio de la organizacion.
Los cambios en los requisitos iLa retroalimentacion de las
legales y reglamentarios s¢ siguen |personas se recopila sélo por
de manera sistemética a través de |defecto.
mecanismos diseilados de manera
formal.
Se realiza el seguimiento de las
capacidades actuates del
proceso.
Los procesos de seguimiento de
los requisitos legales y
reglamentarios son eficaces y
eficientes.




Tabla A.6 (confinuacion)

quejas del cliente, las advertencias
legales y las multas).

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
18.3.1 (Medicién) |Se dispone de un conjunto muy Existe un conjunto formal de definiciones JLos objetivos a nivel del proceso estdn  [Existen datos disponibles para mostrar [El andlisis sistemético de datos globales
Generalidades limitado de datos procedentesde  |para los indicadores clave relecionados  |relacionados con los indicadores clave de fel progreso de los indicadores clave de permite predecir con confianza el
mediciones y evaluaciones para con la estrategia y los principales procesosfdesempefio. desempefio en el tiempo. desempefio futuro.
apoyar las decisiones de la direccién}de la organizacion.
o para hecer el seguimiento del
progreso de las acciones tomadas.
18.3.2 Indicadores |Se utilizan indicadores bésicos ILos indicadores se basan principalmente |Existen datos disponibles para comparar |Se realiza el seguimiento del despliegue JLos indicadores contribuyen a buenas
clave de (tales como los criterios financieros, Jen el uso de datos internos. ¢l desempefio de la organizacion conel |de la estrategia y de los objetivos. decisiones estratégicas.
desempefio las entregas a tiempo, la cantidad de de otras organizaciones.

Los datos no siempre son fiables.

Las decisiones de la direccién se apoyan
en los resultados de revisiones del sistema
de gestién de la calidad y los indicadores
clave de desempeito adicionales.

Las principales condiciones para el éxito
se identifican y se siguen mediante
indicadores adecuados y précticos.

Se han establecido indicadores de
desempefio, estn ampliamente
desplegados y se utilizan para las
decisiones estratégicas relativas a las
tendencias y a la planificacion a largo
plazo.

Los indicadores clave de desempefio se
seleccionan y se actia de manera que
proporcionen informacién fiable para
predecir las tendencias y para tomar
decisiones estratégicas.

Las decisiones de la direccion estdn
adecuadamente apoyadas por datos
fiables de los sistemas de medicion,

El andlisis sistemético de datos permite
predecir el desempefio futuro.

Se realiza un andlisis de riesgos como
|herramienta para priorizar las mejoras.




Tabla A.6 (continuacion)

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 | Nivel 5
8.3.3 Auditoria  |Se recopilan algunos datos, |Se recopilan algunos datos de  |La recopilacién de datos estd Los procesos de recopilacion |La organizacién involucra a otras
interna pero no se utiliza un enfoque |procesos clave de manera lintegrada en un proceso de datos se evaliian partes interesadas en sus auditorias,
formal. regular. estructurado. continuamente y se mejoran su |para ayudarla a identificar
eficacia y eficiencia. oportunidades de mejora adicionales.
Las auditorias se realizan de JLos datos de las auditorfas se FCuando es necesario, se realizan |Los resultados de la La organizacién realiza
manera reactiva, en respuestajutilizan de manera sistematica |estudios para verificar los datos, Jautoevaluacion estén autoevaluaciones a todos los niveles.
a problemas, quejas del para revisar el sistema de en particular cuando los datos  Jintegrados en el proceso de
cliente, etc. gestion. derivan de juicios, opiniones, etc. |planificacién estratégica.
18.3.4 Los datos recopiladosse  [La autoevaluacién es limitada.  |Las auditorias aseguran la |Las brechas identificadas para
Autoevaluacién |utilizan principalmente para precision de los datos y la llegar a los niveles de madurez
resolver problemas con los eficacia del sistema de gestion.  |superiores se comparan con la
productos. vision y la estrategia y la
organizacién emprende
acciones para corregirlas de
manera planificada.
|Los datos y los resultados de las |Se realizan autoevaluaciones y
evaluaciones se estédn los resultados se utilizan para
empezando a utilizar de manera [determinar la medurez de la
|preventiva. organizacién y mejorar su
desempefto global.
8.3.5 Estudios  El intercambio de mejores  |La alta direccién apoya la El liderazgo de la organizacién  |Se ha establecido una Los estudios comparativos se
comparativos  précticas dentro de la |identificacion y ladivulgacién Japoya algunas actividades de metodologia de estudios utilizan de manera sistemética como
con las mejores  organizacién es anecdético. [de las buenas précticas. estudios comparativos con las  Jcomparativos. una herramienta para identificar
priicticas mejores précticas oportunidades de mejora, innovacién]
(benchmarking) {benchmarking) externos y aprendizaje.
(abarcando los productos, los
procesos y las operaciones).
Se llevan a cabo algunas Se analizan y comparan algunos Las mediciones del desempefio]Entidades externas solicitan con
compareciones de productos |productos de los competidores clave estan sujetas a estudios |frecuencia que la organizacién
con los productos del clave. comparativos internos y participe en estudios comparativos
mercado. Iextemos, utilizando una con las mejores précticas
metodologia estructurada. {benchmarking).




Tabla A.6 (continuacion)

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 1 Nivel 2 | Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
8.4 Andlisis |Se utilizan ejemplos El andlisis de la informacién externa e |Un proceso de anélisis sistemético se Se utiliza un proceso de analisis para |Se analizan y utilizan los datos polfticos,
anecddticos de andlisis de interna pertinente se realiza de manera |apoya en un amplio uso de herramientas Jevaluar nuevos recursos, materiales y Jambientales, sociales, tecnolégicos y comparativos
datos. peritdica. estadisticas. tecnologias. pertinentes.
11S6lo se han definido objetivos |Se utilizan algunas herramientas Los anlisis se utilizan para identificar las|La eficacia del proceso de anélisis Se identifican y analizan los riesgos y las
econdmicos y financieros estadisticas basicas. Inecesidades y expectativas de las partes Jaumenta al compartir los resultados  |oportunidades que podrian tener impacto en el logro
como referencias para el interesadas pertinentes. del andlisis con los aliados o con otras |de objetivos a corto y largo plazo.
andlisis de datos. fuentes de conocimiento.
Hay un andlisis limitado de las]Se realizan evaluaciones para Las decisiones y acciones eficaces se Se identifican caracterfsticas Las decisiones estratégicas y politicas se basan en
quejas del cliente. determinar el nivel de satisfaccion de  |basan en el andlisis de la informacién.  |distintivas del producto y se aporta  Jinformacién que se recopila y analiza de manera
las necesidades y expectativas del valor a los productos para las partes  Jplanificada.
cliente. Las mejoras de los productos se| interesadas, baséndose en los
basan en estos andlisis. |elementos de entrada del andlisis de la
informacién.
El impacto de los cambios en los
requisitos legales y reglamentarios
sobre los procesos y los productos se
analiza de manera periddica.
8.5 Revisién |Existe un enfoque para casos |Se realizan revisiones periédicas para |Las revisiones sisteméticas de los Los resultados de las revisiones se Diferentes fuentes de informacién indican el buen
de la puntuales en las revisiones.  Jevaluar el progreso en el logro de los  Jindicadores clave de desempefio y de los |comparten con algunas partes desempefio en todas las 4reas estratégicas y de
informacién objetivos de la calidad y para evaluar el jobjetivos relacionados se realizan interesadas, como medio de facilitar lafoperaci6n de la organizacion.
obtenida del desempefio del sistema de gestion de la|periédicamente. colaboracion y el aprendizaje.
seguimiento, calidad.
la medici6n y
andlisis
Cuando se realiza una Todos los proyectos activos y todas las JCuando se identifican tendencias Se hacen comparaciones internas para |Los resultados de la revisién se comparten con los
revision, a menudo es de acciones de mejora se evaltian durante [negativas, se actiia en consecuencia. identificar y compartir las buenas aliados, y se utilizan como elemento de entreda para
manera reactiva. las revisiones, a fin de evaluar el précticas. la mejora de los productos y procesos que pueden
progreso frente a sus planes y objetivos influir en su nivel de desempefto y satisfaccién.
Las revisiones indican si se han Los resultados de las revisiones demuestran que las
proporcionado los recursos apropiados. acciones tomadas son eficaces.

INOTA El nivel ele madurez actual de los el

fes de la

i6n es el nivel mis alto obtenido completo, sin que haya espacios vacios en los criterios.




Tabla A.7 — Autoevaluaci6n de los elementos detallados del Capftulo 9 — Mejora, innovacién y aprendizaje

objetivos.

Apartado Nivel de madurez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
9.1 Las actividades de mejora son |Se han implementado procesos de  |Se pueden demostrar esfuerzos de  |Los resultados generados por |Hay evidencias de una fuerte relacién entre
J(Mejora,innovacié para casos puntuales basadas en|mejora basicos, basados en acciones {mejora en la mayorfa de los los procesos de mejora las actividades de mejora y el logro de
n y aprendizaje) |las quejas del cliente o correctivas y preventivas. productos y de los procesos clave de |aumentan el desempefto de la resultados superiores al promedio del sector
relacionadas con aspectos la organizacitn organizacién para la organizaci6n.
reglamentarios.
Generalidades 9.2 La organizacién proporciona El interés de los procesos de mejora |Los procesos de mejora se La mejora est4 integrada como una actividad
Mejora formacion para la mejora continua. |esté alineado con la estrategia y los |revisan de manera sistemética.|de rutina en toda la organizacion, asi como

para sus proveedores y aliados.

Se han implementado sistemas de
reconocimiento para equipos e
individuos que generan mejoras
estratégicamente pertinentes.

La mejora se aplica a los
productos, a los procesos, a
las estructuras de la
organizacion, al modelo
operativo y al sistema de
gestion de la organizaci6n.

El interés es mejorar el desempeiio de la
organizacion, incluyendo su capacidad para
aprender y cambia

9.3 Innovacién

La innovaci6n es limitada.Los
nuevos productos se introducen
para casos puntuales, sin que
haya una planificacién de la
innovacion.

Las actividades de innovacion se
basan en los datos relativos a las
necesidades y a las expectativas de
los clientes.

El proceso de innovaci6n para los
nuevos productos y procesos es
capaz de identificar cambios en el
entorno de la organizacion, a fin de
planificar las innovaciones.

Las innovaciones se clasifi-
can por orden de
prioridad,baséndose en el
equilibrio entre su urgencia, la
dispo-nibilidad de recursos, y
la estrategia de la

oreganizacién

Las actividades de innovacion anticipan
posibles cambios en el entorno de negocio
de la organizacion.

La eficacia y la eficiencia de
los procesos de innovacion se

Se desarrollan planes preventivos para evitar
o minimizar los riesgos identificados que

evaliian regularmente como  |acompafian a las actividades de innovacion.
parte del proceso de

lizai
La innovacién se utiliza para |La innovacién se aplica a los productos, a
mejorar el funcionamiento de [los procesos, a las estructuras de la
la organizaci6n. organizacién, al modelo operativo y al

sistema de gestion de la organizacion,




Tebla A7 fcontinuacién) a. Aprendaaje

de mejora y de através del

Nivel de madurez veaneo_ooa!ﬁoo.o §2§§§3:§§§ %ansoaoﬂ..ogwogs
Apesisdo organizacidn” y "aprendizaje quo Integra las capacidades de los Individucs con agueiles de la organizacidn™.
Nivel | Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel $ a) E) como implica
9.4 Aprendizaje | Se sprenden elgunss El eprendizaje se gencra do manera {Hay actividades, eventos y foros El epeendizajo sc reconoce como tn tema La cultura del eprendizaje permite asumir - la recopilacién n de Informacidn de o divereos sucesos y fuentes, Internos y extemes, incluyendo los casos do éxitos y de
leceiones como resultado de .8&.5. T.E..EER isia E&RE%F clave. Laelta uwﬂn?ﬂg e la ricegos y accptar el fraceso, sicmpre que ctto fracasos, y
123 quejas. dolos p yde dorodes, ls v;- llevoa §§§g< 8 encontrar - la obtencién de una mejor enélisis en dela que se ha recopi~tado.
LI _ER.EB b) €l "ap je que Integra las delos con aquellasde la 86 logra
Eﬂz BLE& Exitten procesos ga»n_n Se ha implementado un sistema pera F%nggsgg ggﬂguﬂgoﬂ—.ﬁ? los fos deo ylos do de las p con los valores
o oy o__xx.u ¥ dos positivos 8 ¥ guia con el cjemplo. aprendizaje. go_e_co e Esto implica tos
N L " delas - los valores crganizacién besados en su mision, vision y cstrategles,
Jos vne;a_-ug. ° . opoyar iniciativas de y azgo o través del desugta
_m_ ie 90 trats en 1 giay|La idad de izaje de & - a do rodes, la ta y tanto dentro como fuera
en las politicas. integra las competencias individusles y las de no_noaﬁg - ypara
_E§8§§r§< - reconocer, apoyar y recompensar ta mejora da ta o2 iade las [ parael
ba in do los §<§g§ _owlsson de y do las diferentes dela nizacion.
- — et e o] civel ik elto obtenid 1ot . terion. epoyar lerentes porsonas organ!
NOTA Bl tivel do medurce ectuel de los dola nivel sin quo baya cepacios vacios cn fos cri £ rapido acceso a dichos conocimientos y su utiizecion puede fa dela para
y su éxito




