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RESUMEN EJECUTIVO

La economia del Ecuador histéricamente ha dependido del petréleo, recurso natural no
renovable y cuyo precio es controlado en el mercado internacional. Es importante para la
economia del pais desarrollar una industria que, en un mundo globalizado, cumpla con
estandares internacionales y sea competitiva ante productos extranjeros. Metas que se
pueden alcanzar si las empresas tienen un compromiso con la mejora continua de sus
Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC). Con ese propdsito, el gobierno ecuatoriano ha
fortalecido su infraestructura de la calidad con instituciones, normas y procesos que buscan
que las empresas produzcan bienes y servicios de aceptacién mundial, adicionalmente el pais
cuenta con el Premio Nacional de Calidad, basado en el modelo de Malcolm Baldride y sus

siete parametros.

El sector productivo manufacturero es el mas representativo con cerca del 12% del Valor
Agregado Bruto, donde los productos alimenticios, metalicos y no metalicos, quimicos,
caucho y plastico, maquinaria y textiles son los mas representativos. Sin embargo, sus
exportaciones se ven rebasadas por las exportaciones de productos primarios (café, cacao,
platano, entre otros) y por sobre las exportaciones totales estan las importaciones de bienes
de capital y materias primas dando como resultado una balanza comercial industrial

negativa.

Aln asi, la gestion de la calidad no es un tema relevante en el sector productivo pues se

puede evidenciar en que ni el 1% de las empresas del sector han optado por certificarse en

Xi
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la norma ISO, a pesar de que esta certificacion es la de mayor reconocimiento a nivel
mundial por los beneficios como una mayor productividad, incremento y fidelizacion de
clientes y nuevos mercados que se obtienen al tener un SGC bajo la guia, requisitos e impulso
de mejora como lo estipula la familia de normas ISO 9000. Esto es el resultado de que las
empresas disefian sistemas de gestion de calidad burocraticos que desmotivaban a sus
empleados que finalmente ha optado de manera general por manejar un doble sistema. Uno
que es parte de las operaciones que cotidianamente gestionan los empleados y ejecutivos con
los recursos dispuestos para sus operaciones. Y el otro, es el que se activa previo a las
auditorias internas y externas, como las que se llevan a cabo para verificar el cumplimiento
de los requisitos de la norma ISO 9001 para la obtencion de la certificacién de las
organizaciones. La autoevaluacion permite ir mas alla de verificar el cumplimiento de
requisitos y de la conformidad de los sistemas de gestion de la calidad, objetivo de las
auditorias, pues busca la mejora continua del sistema procurando entregar cada vez mayor
valor a los clientes a través del aprendizaje, benchmarking, creatividad e innovacion. Sin
embargo, la autoevaluacidn no es una practica comun en las empresas ecuatorianas, a pesar
de que la norma ISO 9004 y modelos de excelencia como EFQM, Malcolm Baldrige y los
Premios Deming, acuerdan en que es una buena practica para la mejora continua y presentan

instrumentos para llevarla a cabo.

Tras el analisis de estos modelos de autoevaluacion, se desarrollo el Modelo para la
Medicion de la Madurez de la Calidad (3MQ, nombrado asi en este estudio) que evalta ocho
(8) elementos claves y treinta y cinco (35) detallados a través de condiciones que, con
entrevistas a personal de las areas involucradas, permiten categorizar la madurez de las
empresas en seis niveles que van desde una organizacion que no gestiona la calidad (nivel

0) a una que ha innovado (nivel 5). Adicionalmente, 3MQ permite identificar el grado de
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desarrollo de areas de conocimiento claves para la gestion de la calidad y de los resultados
del SGC, identificando el grado de desarrollo para planificar, implementar, evaluar y mejorar
las areas de conocimiento y, por otro lado, si los resultados han alcanzado sus metas, tienen
tendencia positiva, si se deben a decisiones tomadas y son comparables con lideres del

sector.

ElI 3MQ se valido en una empresa grande del sector productivo manufacturero, perteneciente
al sub sector de los alimentos, bebidas y tabaco. La empresa cuenta con certificaciones de
calidad 1SO 9001, de ambiente y de salud y seguridad, lo que demuestra una preocupacion
traducida en inversiones, recursos y capacidades para solventar estos temas. Como resultado
de la validacion, la empresa obtuvo calificacion de madurez de la calidad de 4,4 puntos, los
que se la sitla en la categoria de predecible, pues su gestion es planificada considerando las
partes interesadas, cuyo despliegue esta mayormente controlado, los resultados son
consistentes y satisfacen a las partes interesadas de manera general. Sin embargo, la empresa

presenta oportunidades de mejora, sobre todo en la gestion de procesos y benchmarking.

Finalmente, el 3MQ representa una herramienta Gtil para la autoevaluacién que requiere del
compromiso institucional para que esta area de conocimiento, poco practicada en el medio,
sea implementada, tomando en cuenta que el modelo presenta una alternativa economica,
efectiva y adaptable para conocer el cumplimiento de requisitos de la norma ISO 9001:2015,
asi como medir la madurez del SGC y el grado de desarrollo de areas de conocimiento

relevantes en la gestion de la calidad.



INTRODUCCION

Los Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) bajo normas ISO presentan beneficios a las
empresas que las acogen como una mayor productividad, captacién y fidelizacion de
clientes, cumplimiento de requisitos legales y reglamentarios, entre otros. Sin embargo, la
gestion de la calidad bajo las normas ISO 9000 ha sido mayormente identificada con
auditorias para constatar el cumplimiento de requisitos, por lo que las empresas finalmente
optan por gestionar un doble sistema, uno que es parte de las operaciones cotidianas y el otro

es el que se activa por las auditorias internas y externas.

Por ello, el sector manufacturero debe gestionar la calidad con herramientas y mejores
practicas que les permita disefiar, implementar, mantener y mejorar sus SGC como un
conjunto de elementos (personas, infraestructura, tecnologia, procesos, conocimiento, etc.)
interrelacionados para la consecucion de objetivos, cumpliendo requisitos, necesidades e
intereses de todas las partes interesadas. Con el objetivo de mantener y mejorar el SGC, la
autoevaluacion es una buena practica que permite ir mas alla que verificar el cumplimiento
de requisitos y conformidad reglamentaria y normativa, pues busca la mejora continua del
sistema procurando entregar cada vez mayor valor a los clientes a través del aprendizaje,
creatividad, benchmarking e innovacién. Esta autoevaluacion puede ser llevada a cabo
mediante instrumentos como los propuestos en la ISO 9004 y en modelos de excelencia

como EFQM, Malcolm Baldrige y Premios Deming.



Tomando en consideracion los instrumentos de autoevaluacién ya mencionados, se propone
el modelo para medir la madurez de la calidad (3MQ) que permite evaluar los SGC de las
organizaciones a través de elementos claves y detallados, como lo presenta el modelo de la
norma ISO 9004. Los elementos se evallan mediante condiciones que estipulan los
requisitos de la norma ISO 9001:2015, de esta manera las organizaciones pueden identificar,
ademas de las oportunidades de mejora, los requisitos que sus SGC cumplen de la ISO 9001.
Adicionalmente, el modelo para la medicion de la madurez de la calidad busca analizar el
grado de desarrollo de ciertas areas de conocimiento consideradas como claves para la

gestion de la calidad.

Una vez disefiado el instrumento de medicion de madurez, el estudio investigativo incluyé
la validacidn en una empresa grande del sector productivo manufacturero, del subsector de
alimentos, con la cual se llevaron entrevistas para levantar la informacién e identificar
mejoras y limitaciones tanto de la empresa como del 3MQ, que se presenta como un modelo
valido, adaptable y econémico para identificar el cumplimiento de requisitos de la norma
ISO 9001:2015, medir la madurez de la calidad de los SGC y el nivel de desarrollo de areas

de conocimiento relevantes .



1.  ANALISIS SITUACIONAL DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR

INDUSTRIAL MANUFACTURERO DEL ECUADOR

El sector industrial manufacturero del Ecuador es el mas importante para la economia del
pais, por lo que decisiones y circunstancias que se presenten en los ambitos politico — legal,
econdmico, social — cultural y tecnologico que repercutan en dicho sector, va a influir en la
dindmica de la economia del pais. Por ello, en este capitulo se analiza el entorno en que la
industria manufacturera realiza sus actividades para poder identificar oportunidades que

aprovechar y amenazas que mitigar.

1.1. ANALISIS DEL ENTORNO POLITICO Y LEGAL

Para llevar a cabo este andlisis situacional es valido repasar el contexto politico en el que se
han desenvuelto las empresas en el Ecuador en estos Gltimos afios con Rafael Correa como
presidente de la Republica y Alianza Pais (AP) como principal movimiento politico,
fundamentados en el socialismo del siglo XXI en la que se embarcaron paises de América

Latina como Venezuela, Bolivia y Argentina.

1.1.1. El socialismo del siglo XXI

Como lo denomina la Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo (SENPLADES) en
el Plan Nacional de Desarrollo 2013 — 2017, el Socialismo del Buen Vivir, se presenta en
respuesta a las limitaciones del sistema capitalista que presenta desigualdad social, pobre

articulacion entre crecimiento econémico y mejoramiento de calidad de vida, y limitaciones



para asegurar la sustentabilidad. Por ello, busca valorar al ser humano mas que al capital, y

mas que medir el desarrollo de los paises en términos econémicos, tener una métrica en la

que se considere el desarrollo de manera holistica, integradora que contemple la

sustentabilidad y necesidades individuales y colectivas de realizacién y participacion.

1.1.2. Plan de Desarrollo 2013 - 2017

Es el plan de gobierno con el que se esta cerrando el tercer periodo de Rafael Correa en la

Presidencia de la Republica. En él se definen cuatro ejes para la acumulacion, distribucion y

redistribucion de la riqueza los mismos que son complementarios y deben ser articulados

entre si para alcanzar su cometido (SENPLADES, 2013):

a)

b)

d)

Cierre de brechas de equidad: La diversificacion productiva y crecimiento
econdomico debe canalizarse para asegurar acceso y mejora de calidad de la
educacion, salud, empleo y vivienda que permita reducir pobreza, inequidad social,
y, en un largo plazo, realizacién personal lo que mejora la calidad de vida.
Tecnologia, innovacion y conocimiento: La base del desarrollo productivo es la
formacion del talento humano, generacién de conocimiento, nuevas tecnologias,
buenas practicas y herramientas de produccion.

Sustentabilidad ambiental: ElI cambio de matriz productiva debe enfocarse en el
respeto a la naturaleza, pues es notable los cambios ambientales que se han generado
a nivel mundial y Ecuador no es la excepcion, y para esto se requiere concientizacion
sobre la explotacion y conservacidn de recursos naturales y patrimoniales, manejo de
desechos, y seguimiento y control a los ecosistemas.

Matriz productiva y sectores estratégicos: Los sectores estratégicos deben brindar
las condiciones para el cambio de la matriz productiva basada en la produccién de

bienes y servicios con valor agregado, en el impulso a la exportacion de nuevos



productos y mercados, en la sustitucion de importaciones, inclusion de actores y en

la mejora continua de la productividad y competitividad.

Ademas, el Plan de Desarrollo 2013 — 2017, presenta doce objetivos con sus respectivos

indicadores en los que basa el gobierno la planificacion estatal organizada en tres ejes

(SENPLADES, 2013):

10.

11.

Eje 1. Cambio de las relaciones de poder para la construccion del poder popular.
Consolidar el estado democratico y la construccion del poder popular

Eje 2. Derechos, libertades y capacidades para la construccion del Buen Vivir.
Auspiciar la igualdad, la cohesion, la inclusion y la equidad social y territorial, en
la diversidad

Mejorar la calidad de vida de la poblacion

Fortalecer las capacidades y potencialidades de la ciudadania

Construir espacios de encuentro comun y fortalecer la identidad nacional, las
identidades diversas, la plurinacionalidad y la interculturalidad

Consolidar la transformacion de la justicia y fortalecer la seguridad integral, en
estricto respeto a los Derechos Humanos.

Garantizar los derechos de la naturaleza y promover la sostenibilidad ambiental,
territorial y global.

Eje 3. Transformacion econdmica productiva a partir del cambio de matriz
productiva.

Consolidar el sistema economico social y solidario, de forma sostenible
Garantizar el trabajo digno en todas sus formas

Impulsar la transformacion de la matriz productiva

Asegurar la soberania y eficiencia de los sectores estratégicos para la

transformacion industrial y tecnoldgica



12. Garantizar la soberania y la paz, profundizar la insercion estratégica en el mundo y

la integracion latinoamericana

Como se ha mencionado anteriormente, el modelo socialista del siglo XXI se centra en el
desarrollo del individuo, para ello reconoce el gobierno la necesidad de potenciar las
capacidades del ciudadano para empoderarlo en el desarrollo y participacion de la
democracia y del cambio de la matriz productiva, especialmente. Por otro lado, el gobierno
debe brindar las oportunidades y generar las condiciones para que se lleve a cabo la matriz
productiva. Por ello, es importante considerar los siguientes objetivos que influyen

directamente en el desempefio de las empresas productivas:

4. Fortalecer las capacidades y potencialidades de la ciudadania, con el que se busca
mejorar el acceso y la calidad de la educacion basica, bachillerato, de tercer nivel y de
institutos técnicos, brindando capital humano con conocimientos y aptitud adecuados
para el sector productivo.

8. Consolidar el sistema econdmico, social y solidario, de forma sostenible, que
mantiene a la recaudacion tributaria como un ingreso importante para el Presupuesto
General del Estado (PGE), controla la balanza comercial y participacion del sector
publico en la economia.

9. Garantizar el trabajo digno en todas sus formas, que fija metas hacia el acceso y
mantenimiento de los ciudadanos a empleos formales, capacitacion, afiliacion a
seguridad social y la reduccion de explotacién laboral.

10. Impulsar la transformacion de la matriz productiva, objetivo con el cual el
gobierno busca incrementar exportaciones de bienes y servicios con valor agregado,

reducir importaciones de productos primarios, mejorar la participacion de la industria



manufacturera en la economia e incrementar mano de obra con capacitacion adecuada
a sus labores.

11. Asegurar la soberania y eficiencia de los sectores estratégicos para la
transformacién industrial y tecnoldgica, objetivo con el que el gobierno generaria las
condiciones para mejorar eficiencia energética y su extraccion, asi como para acceder
y desarrollar tecnologia.

12. Garantizar la soberaniay la paz, profundizar la insercion estratégica en el mundo
y la integracion latinoamericana, mediante la exportacion de productos nuevos a

diferentes mercados de los tradicionales.

1.1.3. Rafael Correay los 9 afios de la Revolucion Ciudadana

Con la propuesta del Plan del Buen Vivir, una gran aceptacion de su gestion del pueblo
ecuatoriano y el contexto econémico a su favor por el boom petrolero vivido en los Gltimos
8 afios y analizado en el entorno econémico, Rafael Correa ha consolidado durante sus 9
afios de en la Presidencia de la Republica una fuerte inversion publica con obras en lo social,
asi como cambios en los &mbitos politico, econémico, judicial y social. A manera de repaso
de estos cambios, una firma de anélisis y gestion del riesgo politico en Ecuador (Profitas,
2016) lo resume en:

“Correa durante estos nueve afios realizé una serie de reformas estructurales
que le permitieron acaparar gran parte del poder y consolidar su proyecto
politico. En el 2007 Ilamé a una consulta popular para establecer una
Asamblea Constituyente, pese a la oposicion de 57 diputados del Congreso
Nacional que fueron suspendidos por el Tribunal Supremo Electoral. En el
afio 2008 se aprobd una Constitucién que fue elaborada por una mayoria
oficialista y cre6 un quinto poder del Estado (Participacion Ciudadana). Esta
Constitucion le brind6 grandes atribuciones al ejecutivo...” <...0tro cambio
sustantivo que se ha dado durante estos nueve afios es la forma de publicitar
y promocionar las obras gubernamentales. El gobierno instalé campafas
publicitarias permanentes y masivas, junto con eso abrid un sistema de
“rendicion de cuentas” cada sabado. Todo este aparataje publicitario e



informativo permitio legitimar las politicas publicas implementadas y las
obras desarrolladas.”

En el mismo analisis de la firma Profitas se realiza un repaso de la normativa emitida en el

actual gobierno (Profitas, 2016):

“...Enel 2011 se llam6 a una consulta popular, con 11 preguntas, entre ellas
sobre una reforma al sistema judicial y la creacion de un Consejo de la
Judicatura, asi como también, se proponia la creacion una Ley de
Comunicacién. Tras la aprobacion del referéndum el sistema judicial fue
reformado. Desde el afio 2013 al ganar mayoritariamente la Asamblea
Nacional, el presidente utiliz6 de manera significativa su rol de colegislador
para enviar una serie de proyectos de ley, mismos que han sido aprobados
por su mayoria legislativa como son la Ley de Comunicacién, el Codigo
Integral Penal, el Codigo Monetario y Financiero, y las recientes Enmiendas
Constitucionales...” <... Alo largo de estos nueve afios de gobierno también
se realizaron varias reformas tributarias que buscaron aumentar el IR para
personas naturales, crear el anticipo al IR, aumentar el Impuesto a los
Consumos Especiales, crear el Impuesto a la Salida de Divisas, entre otros.
Estas reformas, asi como el endurecimiento de las sanciones a los evasores
de impuestos y el eficiente trabajo del Servicio de Rentas Internas,
permitieron que los impuestos sean la principal fuente de ingresos del
Presupuesto General del Estado (PGE) en la actualidad...”

En el tema laboral se elimind la tercerizacion y el contrato a plazo, estableciendo
modalidades como el contrato ocasional, con la idea de dar mayor seguridad a los empleados
y acceso a los beneficios de la empresa como el desahucio, utilidades, tercerizacion de
décimos. Por otro lado, a inicios de este afio se puso en vigencia reformas laborales que
permitirdn que una persona acceda al seguro de desempleo de encontrarse en esa condicion,
extender la jornada laboral para repartir de manera irregular 40 horas semanales, reducir
hasta el 25% la jornada laboral pagando solo lo trabajado, introducir jovenes de 18 a 24 afios

a lanémina de las empresas y ya no pagar a quienes trabajan bajo la figura de pasantia.

El pais ha logrado incrementar la recaudacion tributaria en un 160% del afio 2007 al 2015,
pasando de USD 5.631,8 millones a USD 13.950 millones (Quiroz, 2016). Esto por una

disminucion de la evasion de declaraciones por campafias de educacion fiscal, sino también



por las reformas tributarias que establecieron una carga impositiva del 21% en el 2013,
incluyendo seguridad social y utilidades a los trabajadores. Entre las reformas, las que més
han afectado al sector empresarial han sido el pago anticipado del impuesto a la renta y la
salida de divisas. El primero resta liquidez a las empresas que primero lo pagan para luego
solicitar la devolucion, mientras que el segundo grava a las operaciones mas no a las
utilidades generadas, desincentivando el crecimiento (América economia, 2014). Ahora,
ante el terremoto que sufrio el pais el 16 de abril de este afio aprobd la Ley Orgéanica de
Equilibrio de las Finanzas Publicas con la cual el IVA sube de 12 al 14% durante un afio,
contribucion por una sola vez del 3% adicional sobre las utilidades y del 0,9% sobre el
patrimonio de personas naturales cuando éste sea mayor a un millon de délares, se venderan
activos del Estado y las personas con sueldos que sobrepasen los USD 1.000 mensuales

contribuiran con un dia de su salario.

El continuo cambio en reformas legales, laborales y tributarias ha generado nerviosismo e
incertidumbre en sector empresarial. Justamente en este afio se debaten leyes para regular el
régimen de propiedad intelectual, el de seguridad social, la carga impositiva de las herencias
y plusvalias, mientras que la Agencia de Control de Poder de Mercado se encuentra
realizando investigaciones precisamente de control de poder de mercado y ha elaborado
manuales para regular ciertos sectores de la economia (supermercados, farmacias, vehiculos,

entre otros) (Hurtado & Rivadeneira, 2015).

1.1.4. Lainfraestructura nacional de la calidad en Ecuador

El sistema ecuatoriano de la calidad es el conjunto de procesos, procedimientos e
instituciones publicas responsables de la ejecucién de los principios y mecanismos de la

calidad y la evaluacion de la conformidad. Es de caracter técnico y esta sujeto a los principios
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de equidad o trato nacional, equivalencia, participacion, excelencia e informacion. El sistema
para el caso ecuatoriano se encuentra estructurado por:
a. Comité Interministerial de la Calidad, que articula y coordina la politica y plan de la
calidad.
b. Instituto Ecuatoriano de Normalizacion, INEN, que cumple las funciones de
organismo técnico en materia de reglamentacion, normalizacion y metrologia.
c. El Servicio de Acreditacion Ecuatoriano, SAE, para acreditar segn lineamientos

internacionales a organismos para la evaluacion de la conformidad.

La infraestructura nacional de la calidad (IC) es importante que se disefie, implemente y
mejore dentro de los estados para participar equitativamente del libre comercio en un mundo
globalizado y brindar proteccion comercial a los diferentes grupos de interés. Las entidades
que la conforman deben responder a criterios técnicos, no politicos, y trabajar de manera
articulada con el sector empresarial para el apoyo y transferencia de conocimiento. Los
componentes deben ser integrados en un sistema para cumplir con requerimientos del
sistema internacional y responder a demandas y expectativas de las cadenas productivas

nacionales, esta integracion puede ser representada como en la Figura 1.
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Figura 1. Integracion de componentes de la IC

Fuente: Sanetra & Marban (2007)

El sistema ademas debe ser de caracter voluntario para empresas que buscan la certificacion
de normas, metrologia industrial (calibracidn) y acreditacion. No obstante, el cumplimiento
de reglamentos técnicos y la metrologia legal (verificacion) son de caracter obligatorio

(Sanetra & Marban, 2007).

Dentro de la legislacién emitida por este gobierno se encuentra la Ley del Sistema
Ecuatoriano de la Calidad que busca (Congreso Nacional del Ecuador, 2010, pag. 2):

a) Regular los principios, politicas y entidades relacionadas con las actividades
vinculadas con la evaluaciéon de la conformidad, que facilite el cumplimiento de los
compromisos internacionales de esta materia,

b) Garantizar el cumplimiento de los derechos ciudadanos relacionados con la
seguridad, la proteccion de la vida y la salud humana, animal y vegetal, la
preservacion del medio ambiente, la proteccion del consumidor contra practicas

engafiosas Yy la correccion y sancion de estas practicas, y
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c) Promover e incentivar la cultura de la calidad y el mejoramiento de la competitividad

en la sociedad ecuatoriana.

Se declara ademas como politica de estado la demostracion y promocion de la calidad para
el desarrollo nacional, basado en la productividad y competitividad en el ambito publico y

privado.

Para que sea considerado sistema, la IC debe articular sus componentes entre si y con el
entorno internacional y las cadenas productivas nacionales. En la Figura 2 se ha desarrollado
como ejemplo la articulacion del sistema con la cadena productiva de la quinua procesada
con la intencidn de reflejar la gestion realizada por el gobierno de implementar la IC en el
pais que permita lograr productividad y competitividad a la industria ecuatoriana en

mercados internacionales.

Infraestructura Nacional de Calidad
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Figura 2. IC en relacién con la cadena productiva de la quinua procesada
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Sin embargo, la IC desarrollada en el pais se encuentra todavia en una etapa inicial y se la
debe madurar sobre todo en el campo de la metrologia, pues las empresas no consiguen
calibrar equipos o tener pesos de referencia que les permita lograr ese cometido, por lo que
se ven obligados a acudir a proveedores extranjeros con costos que llegan a ser
representativos si se considera la logistica del envio y retorno de equipos que muchas veces

son de gran volumen.

1.1.5. Acuerdos comerciales

El gobierno ecuatoriano no ha tenido definida una politica de comercio exterior, mostrando
falta de interés en firmar acuerdos comerciales o tratados de libre comercio (TLC) con los
principales mercados que importan bienes y servicios del Ecuador, como lo son Estados
Unidos (EEUU) y la Unién Europea (UE). No es sino hasta el afio 2015 que se iniciaron las
negociaciones con la UE para cerrarlas con acuerdos positivos para el Ecuador en el afio
2016. Incluso entre Pert, Colombia, Chile y México constituyeron el Acuerdo del Pacifico,
en el cual no se particip6 por no estar entre las prioridades del gobierno. Con ello, Ecuador
quedaria a relegado a acuerdos con la Comunidad Andina (CAN), ALADI, MERCOSUR,
México, Cuba, Guatemala y Venezuela. Lo que resta oportunidades a la industria ecuatoriana
frente a la de los vecinos Colombia o Peru, que tienen firmados TLC con EEUU y acuerdos

con UE, entre otros acuerdos comerciales (Camara de Comercio de Guayaquil, 2011).

Con la firma de acuerdos comerciales, viene la apertura de nuevos mercados y con esto la
responsabilidad de los empresarios de incrementar la productividad y competitividad de la
industria y sus productos. Ademas, para empezar las relaciones comerciales puede llegar a
ser un requerimiento que las empresas presenten certificaciones de los sistemas de gestion

de la calidad. Por ello, se deben fomentar principios, herramientas y practicas de la gestion
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de la calidad, no solo para conseguir la certificacion sino para desarrollar a la economia del

pais, como lo realizado por Japon décadas atras.

1.2. ANALISIS DEL ENTORNO ECONOMICO

1.2.1. El boom petrolero

La fuerte inversion social en los afios de gestion de Rafael Correa se ha dado gracias al boom
petrolero que vivio el pais con precios del barril WTI (West Texas Intermediate), que sirve
de referencia para el crudo ecuatoriano. Desde el afio 2006, que el barril estaba en USD 65,
el crudo ha tenido alzas representativas ya con Rafael Correa en el gobierno, quien llegé a
disfrutar de los precios mas altos del barril de petréleo en los afios 2011, 2012 y 2013 entre
USD 95 y 99. Incluso experiment6 un precio de USD 123 en junio del 2008. Esto le ha
significado a este gobierno obtener ingresos de USD 127.544 millones, como nunca antes
en la historia, incluso casi equiparando el ingreso percibido por este rubro entre los afios

1979 — 2007 de USD 129.757 millones (EI Universo, 2016).

Sin embargo, esta época de bonanza algin dia debia terminar para una economia que
depende directamente de un recurso natural, ademas que es no renovable, y sensible a
politicas y precios internacionales. El crudo ha bajado de precio desde mediados del afio
2014, finalizando ese afio con un precio alrededor de los USD 48. Llegando a precios por
debajo del costo de produccion. Esto complica las finanzas publicas del Ecuador mostrando

los siguientes efectos (Sosa, 2016):

1. Las empresas petroleras estatales dejan de contar con recursos para sus operaciones
y deben buscarlos externamente, como el caso del contrato firmado con

Schlumberger por USD 1 mill6n a cambio del campo Auca.
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2. Para mantener las operaciones en las empresas petroleras estatales ademas sera
necesario que se destinen recursos de otras fuentes de ingreso, afectando la inversion
publica y salarios de la burocracia.

3. Con menos ingresos petroleros también se reducirian las importaciones de
combustibles, incrementaria la deuda con proveedores y los Gobiernos Autonomos

Descentralizados percibirian menos ingresos.

Ademas de la caida del precio del petroleo, la economia del pais se ha visto afectada por la
apreciacion del ddlar, el déficit fiscal, la disminucion de exportaciones e importaciones,

reduccion del crédito y consumo.

Esto agrava la contraccion de la economia del pais, viéndose el Estado obligado a recortar
el 17,8% del Presupuesto General del Estado (PGE) para el afio 2016 en comparacion con el
afio 2015 (Ver Figura 3). En una economia donde el Estado ha cumplido un papel
protagonico, llegando a representar el 44% del PIB en el 2014, siendo promotor de
inversiones y generador de empleo en instituciones agrandadas y otras creadas para, entre
otras cosas, controlar y regular las actividades del sector privado (Profitas, 2016).
Adicionalmente, para el mes de marzo el Estado presentaba un déficit presupuestario de
USD 3.459,8 millones, sin embargo, segun especialistas en Economia llegan a contabilizar

un hueco fiscal entre USD 10.000 y 11.000 millones (EI Universo, 2016).

Para solventar esto, el gobierno ha recurrido a financiamiento a través de deuda interna,

deuda externa y la venta anticipada de petroleo.
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Figura 3. Presupuesto Inicial del Estado

Fuente: Ministerio de Finanzas (2016)

1.2.2. Producto Interno Bruto (PIB)

Un indicador de que refleja la contraccion econdémica del Ecuador es el Producto Interno
Bruto (PIB) que presenta un crecimiento del 0,3% en el 2015 con respecto al afio anterior
(ver Figura 4), debido principalmente a la contraccion de los sectores de la construccion y
del petréleo y minas con una variacion del -0,6 y -2,3%, respectivamente. Para este afio 2016
el FMI proyecta una reduccion del 4,5% y del 4,3% para el 2017 de continuar el estado actual
de precios bajos del petréleo, la apreciacion del dolar, consolidacion fiscal y condiciones

financieras ajustadas (Agencia EFE, 2016).
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Figura 4. Producto Interno Bruto y su variacion anual

Fuente: BCE (2016)

Como se puede observar, el PIB tiene una tendencia creciente, sin embargo, el ritmo de

crecimiento anual desde al afio 2011 ha sufrido una desaceleracion.

El PIB del Ecuador se concentra en 10 sectores econdmicos, siendo la manufactura el de
mas representativo desde el afio 2007 manteniendo en el 2015 el 11,9% de Valor Agregado
Bruto (% de participacion del PIB) seguido por el comercio con el 10,8%, la construccion
con 10,1%, el de petréleo y minas que cayd del 11,7% en el 2007 al 9,7% en el 2015,

ensefianza y servicios sociales de salud mantiene el 7,8% de participacion (Ver Figura 5).
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Figura 5. Valor Agregado Bruto 2015 por sectores
Fuente: BCE (2016)

Por la relevancia del sector manufacturero en la economia ecuatoriana, el comportamiento
del PIB de este sector en especifico determina o condiciona del PIB nacional. Con tendencia
creciente, el PIB del sector ha sufrido una desaceleracion en su crecimiento en los tltimos 5

afios (ver Figura 6).
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Fuente: BCE (2016)

Al afio 2014, el sector manufacturero estd condensado en 5 actividades. Los productos
alimenticios representan el 30% del sector con un PIB de USD 2.600 millones
aproximadamente, seguido de productos metalicos y no metalicos con el 15% de
participacién, los productos quimicos, caucho y plastico representan el 14%, la maquinaria,
equipo y equipo de transporte el 10%, productos textiles el 7%. Entre estas actividades se

produce casi el 80% del sector manufacturero (Ver Figura 7).
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Fuente: BCE (2016)

1.2.3. Balanza Comercial

La balanza comercial por su parte ha mantenido los resultados negativos contando las
exportaciones e importaciones no petroleras, situacion que se ha visto agravada por la baja
de precio del petrdleo y la apreciacion del dolar que hace perder competitividad de los
productos ecuatorianos en los mercados extranjeros, sobre todo cuando los vecinos Per( y
Colombia mantienen tratados de libre comercio con Estados Unidos y Europa (ver Figura

8).
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Figura 8. Balanza Comercial

Fuente: BCE (2016)

Por otro lado, la politica econémica del actual gobierno no ha llegado a desarrollar la
industria necesaria para exportar productos con valor agregado que permita elaborar
productos terminados a partir de los productos primarios, como los agricolas y petroleo, los
mismos que han mantenido una participacion del 80% de las exportaciones contra el 20%

de los productos industrializados (Ver Figura 9).
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Figura 9. Exportaciones productos primarios e industrializados

Fuente: BCE (2016)

Las exportaciones de productos primarios decrecieron del 2014 al 2015 en casi el 33%, que
corresponde a la reduccidon de exportaciones de petréleo, camaron y flores naturales.
Mientras que las exportaciones de productos industrializados decayeron por un poco mas del
8%. En 7 productos industrializados recae el 60% de las exportaciones (ver Figura 10) de
los cuales el més relevante son productos elaborados del mar (25% de participacion en el
2015), sin embargo, presenta una reduccion de 23,5% de sus exportaciones en el afio 2015
comparado con el afio anterior. Le sigue en importancia, con el 13% de participacion, las
manufacturas de metales, y una reduccion de exportaciones del 1,67%. Otros productos con
variaciones negativas son los productos elaborados de café y de cacao, con variaciones

negativas del 16 y 10%, respectivamente (ver Figura 11).
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Fuente: BCE (2016)

En cuanto a las importaciones, las que se realizan de bienes industriales representan el 44%
y de los cuales el 57% corresponde a materia prima y el 43% a bienes de capital (ver Figura
12). En ambos tipos de bienes se puede observar en la Figura 13 una reduccion de
importaciones del 2014 al afio 2015 en porcentajes del 19% para los bienes de capital y del
11% para materias primas. Lo que indica reduccién de produccion y de inversiones por parte

de los empresarios (ver Figura 13).
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Figura 11. Variacion exportaciones productos industrializados

Fuente: BCE (2016)
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Figura 12. Composicién importaciones por bienes

Fuente: BCE (2016)
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La balanza comercial del sector manufacturero se ve afectada por las importaciones que
realiza el pais para cubrir su demanda local de productos industrializados. Durante los 6
ultimos afios este sector, siendo el mas importante para la economia del pais, no ha
desarrollado una produccién exportable y mas bien ha generado necesidades de importacion
de materias primas y bienes de capital, en los que se deberia enfocar el cambio de matriz

productiva (ver Figura 14).

Las exportaciones presentan una tendencia negativa a partir del afio 2013 con decrecimiento
anual del 10% en promedio, mientras tanto las importaciones, estaban creciendo hasta que
el gobierno establecié medidas como las salvaguardias que permitié frenarlas en el 2014 y

reducirlas en un 15% para el 2015.
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1.2.4. Salvaguardias

La salvaguardia implica un arancel que Ecuador establece para los productos que ingresen
de otras partes: 5 % para los bienes de capital y materias primas no esenciales, 15 % para
bienes de sensibilidad media; 25 % para neumaticos, ceramica, CKD (partes) de televisores
y CKD de motos, y 45 % para bienes de consumo final (incluye alimentos y bebidas),
televisores y motos, segun la resolucién del Comité de Comercio Exterior (EI Universo,

2015).

Las salvaguardias se aplicaron desde marzo del afio 2015 para equilibrar la balanza de pagos
que se vio afectada por la reduccidon del precio del petréleo y la apreciacion del ddlar. Para

abril del 2016 el Comité de Comercio Exterior decidi6 diferir un afo la eliminacion de estas
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salvaguardias que corresponden a sobretasas arancelarias del 5 al 45% a la importacion de
2.800 partidas. Esta medida afecta a las empresas que importan materias primas y bienes de
capital, lo que ha obligado a ajustar sus presupuestos y reducir inventarios, mientras que, por
otro lado, empresas de produccion nacional se han visto beneficiadas al reducirse la

competencia extranjera (Hurtado & Rivadeneira, 2015).

El impacto de esta medida en la reduccion de las importaciones por rubro se puede ver en la

Figura 15:
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Figura 15. Importaciones por rubro

Fuente: BCE (2016)

1.2.5. indices del consumidor

Otro efecto desalentador es la tendencia decreciente del indice de Confianza del Consumidor
(ICC) en el que se refleja la intencion de consumo o gasto en base a su percepcion de la

situacion econdmica y el empleo. La evolucion del ICC se presenta en la Figura 16:
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Figura 16. indice de Confianza del Consumidor

Fuente: (BCE, 2016)

Mientras que el Indice de Precios al Consumidor a junio de 2016 presenta una inflacion
mensual de 0,36%, donde los alimentos y bebidas no alcohdlicas tuvieron la mayor
incidencia a este resultado. Con ello, la inflacion acumulada a ese mes llega a 1,29%,
mientras que la inflacion anual se ubica a 1,59%. Estos datos comparando con los meses de
junio de los afios 2014 y 2015 reflejan una reduccion de la inflacion anual y acumulada,

como se lo puede ver en la Figura 17.



29

0,06 106

/,Ss
0,05 4,87% 104

104,05

0,04 102

3,38%

100

0,02 98

1,59%

0,01 96

0,099

94

2014 2015 2016

. Sum of Mensual s Sum of Anual m Sum of Acumulado e Sum of IPC
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Fuente: INEC (2016)

1.3. ANALISIS DEL ENTORNO SOCIAL

1.3.1. Empleo

Segun el estudio trimestral realizado por el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos en
relacién al empleo, en marzo de 2016 cerca del 70% (11,5 millones de personas,
aproximadamente) del total de la poblacion se encuentra en edad de trabajar (PET). Casi el
48% de toda la poblacion se considera econdmicamente activa (PEA) y el 45% tiene empleo.
Entre la poblacion que tiene empleo se considera el empleo adecuado o pleno, subempleo,
empleo no remunerado, otro empleo no pleno y empleo no clasificado. EI comportamiento
de la composicion de la poblacion en los meses de marzo de los Ultimos tres afios se

evidencia en la Tabla 1.
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Tabla 1. Composicién de la poblacién en los meses de marzo

Poblacién en edad de trabajar (PET)
Marzo | Poblacion Poblacion Poblacion
Afio total menor de 15 Poblacion Econémicamente Activa
anos Econdmicamente (PEA)
ITEEHYE (P Empleo Desempleo
2014 | 15.935.761 4.697.080 4.190.271 6.706.314 342.096
2015 | 16.187.232 4.985.596 3.827.552 7.091.116 282.967
2016 | 16.467.779 5.000.261 3.605.856 7.412.671 448.990

Fuente: INEC (2016)

El empleo en el mes de marzo de 2016 presenta un crecimiento con respecto a los mismos
meses de afios anteriores, sin embargo, el crecimiento se presenta en empleo no remunerado,
mientras que el empleo adecuado o pleno se reduce en aproximadamente 3 puntos con

respecto el afio 2014 (Ver Figura 18).
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Figura 18. Comportamiento del empleo

Fuente: INEC (2016)
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La tasa de desempleo se incrementd en marzo del 2016 en casi 2 puntos en comparacion con

el mismo mes del afio anterior (ver Figura 19).
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Figura 19. Evolucion del desempleo

Fuente: INEC (2016)

El 80% del empleo se encuentra repartido en 7 actividades: agricultura, comercio,
manufactura, ensefianza y servicios sociales y de salud, alojamiento y servicios de comida,

construccién y transporte, en ese orden.

Sin embargo, el empleo pleno esta caracterizado en el comercio con el 16% de participacion,
seguido de la ensefianza y servicios sociales y de salud con el 14% y en tercer lugar con el

12% el sector de manufactura (ver Figura 20).
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Figura 20. Caracterizacion del empleo por sector

Fuente: INEC (2016)

1.3.2. Educacion

Este ambito ha tenido una particular atencion el actual gobierno tanto en el desarrollo de
infraestructura, tecnologia e innovacion, asi como de estimulos para acceder a estudios desde
basica a incluso de tercer y cuarto nivel con programas de becas, incrementando tanto el
acceso como mejorando la calidad de la educacién. Esto es importante porque de la
poblacion con empleo el 16,3% tiene formacidn universitaria y apenas un 1,3% tiene

estudios de posgrado (Universia Ecuador, 2015).

Entre los afios 2007 y 2015, se incremento la tasa neta de matricula en educacion basica,
incluso la poblacion mas pobre pasé del 89% al 95%. En bachillerato se busca fomentar las

bases de una educacion de calidad fomentado el programa de Bachillerato Internacional en
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instituciones publicas, 200 de ellas a finales del 2015 contaban con acreditacion
(SENPLADES, 2016). Ademas, se redujo la brecha del acceso a este nivel de educacion en

21 puntos porcentuales para la poblacion mas pobre (SENPLADES, 2016) (Ver Figura 21).
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Figura 21. Tasa de matriculacion por etnia

Fuente: SENPLADES (2016)

En cuanto a la educacion superior ha recibido una particular atencion por parte del gobierno
creando estructura y normativa para mejorar la institucionalidad y ofertas de tercer y cuarto
grado. Es asi que se cre6 el Ministerio Coordinador de Talento Humano (MCCTH),
fortalecié competencia de la Secretaria de Educacion Superior, Ciencia y Tecnologia,
aparecieron el Consejo de Educacion Superior (CES) y el Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CEAACES), ademas
de las leyes y normas que la rigen. La inversion en educacion superior entre los afios 2008 y
2015 asciende a USD 9.445 millones (Ekos, 2015), y entre el 2007 y 2015 se otorgaron becas

a 14.276 personas para realizar sus estudios de tercer y cuarto nivel en el pais y en el
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extranjero (SENPLADES, 2016). Otro dato importante es que la tasa de desercion por temas
econdémicos se redujo del 47% en el 2007, al 25,9% al finalizar el 2014. Para mejorar la
calidad de la educacidn superior se intervinieron universidades con baja evaluacion por parte
del CEAACES, y en base a un modelo desarrollado por esta institucion se motiva a que las
universidades inviertan en una adecuada docencia y, sobre todo, se realice investigacion e
innovacion. Como resultado de esta inversion, el 64% de los docentes tienen maestria y los

docentes con PhD se incrementaron 6 veces entre los afios 2008 y 2013 (Ekos, 2015).

Esta inversion en la educacion permitird generar las capacidades de los trabajadores para
poder enfrentar las tendencias del empleo a nivel mundial en esta era tecnologica, donde el
trabajador debe buscar acomodarse a los equipos, sistemas informaticos y metodologias que

permiten a las empresas innovar y tener crecimiento sostenible.

1.4. ANALISIS DEL ENTORNO TECNOLOGICO

Las actividades de Ciencia y Tecnologia se han visto impulsadas por el actual gobierno en
la generacidn de politicas, institucionalidad y normativa para que se fomenten y desarrollen

la investigacion, desarrollo e innovacion (1+D+i).

Entre los afios 2009 y 2011 se invirtieron, en el sector pablico y privado, USD 1.210,53
millones para actividades de 1+D+i. Solo en investigacion y desarrollo de ciencia y
tecnologia en el 2011 se gastaron USD 112,86. Este gasto se realizd6 mayoritariamente en

investigacion aplicada en el sector de la produccion y tecnologia industrial (ver Figura 22).
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Fuente: SENESCYT, INEC (2012)

La investigacion y desarrollo se ha llevado a cabo gracias a la repotenciacion de capacidades
en las instituciones, con infraestructura, recursos y personal para que se puedan llevar a cabo
estas actividades. Para el 2011, Ecuador contd con mas de 7.700 personas relacionadas para

la investigacion y desarrollo (Ver Figura 23).



36

9000
8000 7784
7000
6000 5453
5000
4000 3743
3000 544
2000 1734
1177
1049686 974 gga

1000

= NN

0 I .
Investigadores Becarios de Técnicosy  Otro personal Personal de TOTAL
doctorado en personal de apoyo servicios en
1+D asimilado en CyT
1+D

m Personas fisicas  ® Personal jornada completa

Figura 23. Personal dedicado a Ciencia y Tecnologia

Fuente: SENESCYT, INEC (2012)

En cuanto a la innovacion, en los sectores de servicios y manufactureras las empresas
presentan una mayor practica de innovacion (ver Figura 24), en especial en los conceptos de

procesos y productos (ver Figura 25).
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Fuente: SENESCYT, INEC (2012)

Entre las actividades de innovacién con mayor gasto esta la adquisicion de maquinaria y

equipos, siguiéndole el rubro de la capacitacion (ver Figura 26).
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Capacitacion [ININENGNNNNE 20,2%
Adquisicién maquinariay equipos  [INNINININININININIGEGEGEEEEEEE 31,2%

Figura 26. Participacién del gasto en actividades de innovacién

Fuente: SENESCYT, INEC (2012)

1.5. LAS EMPRESAS DEL SECTOR MANUFACTURERO

En el afo 2014, se registraron 843.644 empresas en el Ecuador entre las diferentes
actividades econdémicas. Las empresas del sector manufacturero tuvieron una participacion
del 8% siendo un poco mas de 68.000 empresas que se encuentran en este sector (ver Figura
27) y presentaron para ese afio ventas por poco mas de USD 34.000 millones, lo que

representa cerca del 20% de las ventas totales (ver Figura 28).
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Figura 27. Composicion de empresas por actividad econémica

Fuente: Trujillo, Changoluisa, & B. (2015)
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Figura 28. Participacion de ventas por actividad econémica

Fuente: Trujillo, Changoluisa, & B. (2015)

La industria manufacturera presenta una composicion de empresas muy semejante a la del

total general, siendo las microempresas las que mayor participacion tienen con un 89%
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(60.479 empresas), mientras que las grandes empresas son apenas el 1% (667 empresas) (ver

Figura 29).

= MICRO EMPRESA

= PEQUENA EMPRESA

= MEDIANA EMPRESA "A"
= MEDIANA EMPRESA "B"

= GRANDE EMPRESA

88,8%

Figura 29. Composicion empresas por tamafio en el sector de la industria
manufacturera

Fuente: Trujillo, Changoluisa, & B. (2015)

1.5.1. Certificaciones y reconocimientos de calidad en el Ecuador

Las certificaciones de calidad permiten a una empresa comprobar y hacer notar a partes
interesadas que se han cumplido los requerimientos bajo la norma que se le haya evaluado.
Son de importancia sobre todo para la comercializacion pues un cliente puede exigir a sus
proveedores que tengan certificaciones para asegurar la aceptacion y recepcién de materia
prima en las lineas de produccién de fabricas, asi como la satisfaccion, salud y bienestar de

consumidores en los mercados.
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La norma ISO 9000 es la de mayor aceptacion a nivel mundial para la gestion de sistemas
de calidad. Es un modelo gque se encuentra en todos los continentes y es un requisito que las
empresas generalmente piden a sus proveedores para asegurarse de la calidad de sus
insumos. A nivel mundial existe una marcada tendencia creciente hacia la certificacion bajo
norma ISO 9001. Para el ano 2014, son 1°138.155 organizaciones que han obtenido la
certificacion para ese afio, mostrando un crecimiento en los ultimos 5 afios de un 2%. Misma
tendencia se presenta en la region de centro y sur de Ameérica en el mismo periodo
registrando 50.256 organizaciones certificadas (ISO, 2014). En Ecuador, la tendencia
creciente es mucho mayor, pero con una baja participacion. En los ultimos 5 afios se registra
un crecimiento del 67% de empresas certificadas (1.348 en el afio 2014), Entre grandes,
medianas, pequefias y microempresas Ecuador registra 843.644 instituciones. Se puede notar
entonces un margen muy reducido de instituciones que han presentado la voluntad y

compromiso de gestionar bajo los criterios de calidad de 1SO (ver Figura 30).
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Figura 30. Organizaciones con certificacion 1ISO 9001

Fuente: ISO (2014)
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En Ecuador se encuentran 6 organismos acreditados por el Servicio de Acreditacion
Ecuatoriano (SAE) para evaluar la conformidad de los Sistemas de Gestion de Calidad NTE
INEN 1S09001:2009, los cuales son: Bureau Veritas Ecuador, Calidad Internacional de
Certificaciones — CICAYBECE, Cergestcal America Certification Group S.A. — CACG,
Cotecna Certificadora Services Ltda, Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion — ICONTEC y SGS del Ecuador S.A. Entre estos Organismos de Evaluacion
de la Conformidad (OEC) a julio del presente afio se reparten la certificacion de 1.066
organizaciones en vigencia para SGC bajo la norma I1SO 9001 como se lo observa en la

Figura 31.

4% 2%

W 5GS DEL ECUADOR
13%

B BUREAU VERITAS ECUADOR
47% mICONTEC

B CICAYBECE

W COTECNA

W CACG

Figura 31. Participacién OEC certificaciones 1ISO 9001
Fuente: SAE (2016)

De las empresas con certificacion vigente, 262 corresponden al sector manufacturero como

se muestra en la Figura 32.
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Figura 32. Composicion de certificaciones ISO 9001 por sector econémico

Fuente: SAE (2016)

Las 262 empresas certificadas del sector manufacturero no representan ni el 1% de las
empresas del sector, el mismo que deberia estar preocupado por ser eficiente, en mejorar sus
procesos Yy ejecutar de manera eficiente y eficaz su estrategia para que logre ser competitivo
en el mercado no solo local sino extranjero, el mismo que incluso podra exigir como requisito

para comercializar la certificacion en norma ISO.

Como se puede ver en la Figura 33, las empresas de fabricacion de productos de caucho y
plastico, quimicos y fibras, alimenticios, bebidas y tabaco, y de transformacion de metales
son las que mas participacion tienen en la certificacion 1ISO 9001 dentro del sector

manufacturero.
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Figura 33. Empresas con certificacion 1SO 9001 en el sector manufacturero

Fuente: SAE (2016)

Tanto para empresas nuevas en el campo de la gestion de la calidad, como para empresas ya
certificadas en 1SO 9000, que como parte de su estrategia empresarial busquen la
certificacion de ISO, es importante que los Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) sean
disefiados, implementados, mantenidos y/o mejorados de manera que permitan gestionar
integralmente a la organizaciéon, aportando al cumplimiento de los objetivos
organizacionales de directivos de crecimiento econdmico y mayor participacion en mercados
locales y extranjeros. Lo que contrastaria al estudio realizado por la certificadora SGS entre
sus clientes en el Ecuador para conocer los factores claves a la hora de implementar y
mantener un Sistema de Gestion de la Calidad. Como resultado, las empresas que han tenido
el compromiso y liderazgo de los directivos obtuvieron mejores resultados de sus sistemas

de gestion de la calidad (Ekos, 2015). Debido a la ausencia o no consideracion de estos
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factores clave, los sistemas de gestion de calidad disefiados bajo la norma ISO resultan
burocraticos y desmotivaban a las empresas que finalmente ha optado de manera general por
manejar un doble sistema. Uno que es parte de las operaciones que cotidianamente llevan a
cabo los empleados y ejecutivos con los recursos dispuestos para sus operaciones. Y el otro,
es el que se activa previo a las auditorias internas y externas, como las que se llevan a cabo
para verificar el cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001 para la obtencién de
la certificacion de las organizaciones. La autoevaluacion permite ir mas alla de verificar el
cumplimiento de requisitos y de la conformidad de los sistemas de gestion de la calidad,
objetivo de las auditorias, pues busca la mejora continua del sistema procurando entregar
cada vez mayor valor a los clientes a través del aprendizaje, creatividad e innovacién. Sin

embargo, la autoevaluacion no ha sido una practica en las empresas seleccionadas.

Por otro lado, la Corporacion Ecuatoriana de la Calidad Total (CECT) es la designada en el
pais para administrar el Premio Nacional de Calidad, por lo que convoca, evalGa y premia a
empresas que demuestran buen desempefio de sus sistemas de gestion. Lo hace en base a la
metodologia del modelo de excelencia Malcolm Baldrige de Estados Unidos que toma 7
criterios de evaluacion: liderazgo, planeacion estratégica, enfoque al cliente y mercado,
medicion, analisis y gestion del conocimiento, enfoque al personal, gestion de procesos y
resultado. La evaluacion y premiacion se realiza anualmente tras un proceso de evaluacion
a las empresas inscritas a través de un comité evaluador que aborda los criterios mencionados
mediante analisis y puntuacién de parametros que garantizan objetividad en el proceso. Para
el aflo 2014, el Centro Nacional de Control de Energia y la petrolera privada Sertecpet
obtuvieron el Premio Nacional de Calidad con menos de 500 puntos de los 1000 que

establece el modelo y que ninguna empresa a nivel mundial los ha alcanzado.



1.6. OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL SECTOR INDUSTRIAL

MANUFACTURERO

El Socialismo del siglo XXI y el Plan del Buen Vivir tienen una semejanza en los principios
con la gestion de la calidad, pues tienen un pensamiento sistémico en el que todos los
componentes deben integrarse para alcanzar objetivos ya sea del Estado o de una empresa u
organizacion. De igual manera la gestion de un gobierno como la de una empresa no debe
ser evaluada meramente desde datos econdmicos, la gestion de la empresa comprende
resultados mas amplios que los financieros. Tanto el ciudadano como el empleado, son
determinantes en el desempefio de la economia del pais o de una empresa, por lo que se le
debe potenciar y empoderar para que participe activamente y desarrolle sus capacidades.
Mientras que el Estado y la empresa deben brindar las condiciones para que se desarrollen
las actividades de manera eficiente y eficaz, permitiendo el crecimiento y generacion de

riqueza.

El Plan del Buen Vivir ha servido de guia para la agenda politica, econdmica, social y
tecnoldgica del pais, alcanzando en algunos casos objetivos y en otros ambitos quedando en

deuda con pendientes por resolver.

1.6.1. Oportunidades

- El gobierno tiene indicios de cambio de direccion en el manejo de la politica economica
para salir de la recesion, pues se ha acercado al sector empresarial para:
o generar mayor inversion privada que actualmente es superada por la inversion
publica (57% frente al 43% de la privada);

o promover las alianzas publico — privadas, busca el cambio de matriz productiva;

46
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o buscar nuevos mercados, como el de la Union Europea, para que mediante acuerdos

comerciales los productos ecuatorianos pueden ingresar con privilegios arancelarios.

- El gobierno ha generado ciertas condiciones para que las empresas puedan generar el
cambio de matriz productiva y desarrollarse en el &mbito de la calidad.
o Desde la Ley de Sistema Ecuatoriano de la Calidad ha definido como politica
nacional la calidad como eje para alcanzar productividad y competitividad de empresas e
industria ecuatoriana, lo que ha conllevado tener institucionalidad y normativa
(infraestructura de la calidad) necesaria para poder asegurar que los productos y servicios
de las cadenas productivas nacionales aprueben las evaluaciones de la conformidad que
el comercio exterior pueda exigir para el ingreso a sus mercados.
o Para potenciar capacidades del ciudadano, el gobierno precisamente ha realizado
importantes esfuerzos en la educacion, lo que permite a las empresas disponer de talento
humano apto y adecuado para las nuevas tendencias del trabajo en la era tecnoldgica.
o El desarrollo de 1+D+i y mejor conectividad permite al sector industrial contar con
tecnologia que les permita ganar eficiencia en los procesos y desarrollar nuevos productos

o0 adaptarlos mejor a las necesidades del mercado nacional y extranjero.

- Por parte de las empresas se tendran que cumplir condiciones, requerimientos para poder
aprobar las evaluaciones de la conformidad mencionadas en el punto anterior para poder
comercializar en mercados extranjeros, lo cual se logra mediante la implementacion de

sistemas de gestion como la ISO, por ejemplo.
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1.6.2. Amenazas

- Como lo menciona el analisis de la firma GBS (Hurtado & Rivadeneira, 2015), “con un
gran stakeholder como es el Estado ecuatoriano, los planes y programas de Alianza Pais han
sido la hoja de ruta para las decisiones de politica econdmica y politica publica.” Sin
embargo, los planes y programas no consideraron un andlisis del entorno y gestion de
cambios que permitan predecir decisiones para enfrentar la recesion econémica, lo que
repercute en una elevada incertidumbre juridica para invertir o tomar riesgos, pues el
gobierno puede tomar decisiones como la de las salvaguardias o impuestos que cambian los

escenarios repentinamente.

- Ademas del complejo contexto econdmico, en el 2017 habra elecciones lo que agrega
incertidumbre sobre el modelo politico — econdmico que bien puede permanecer o cambiar
circunstancialmente lo que amerita un monitoreo del entorno politico y plantear o ajustar

estrategias adecuadas por parte de las empresas.

- La contraccion de la economia repercute en desempleo, falta de dinero, estrategias mas
precavidas de crédito, que tanto al ciudadano como al productor le generan desconfianza. El
primero presenta menor consumo, mientras que el segundo ve crecer inventarios y para salir

de ese costo baja precios, y si no quiere perder rentabilidad, debera ser mas eficiente.

- De continuar el actual movimiento politico y su plan de gobierno bajo la linea del
socialismo XXI, se debe considerar que a pesar de haber tenido durante los afios 2007 y 2016
presupuestos generales del estado por casi USD 250.000 millones no se ha podido

industrializar la economia del Ecuador, sigue dependiendo de productos primarios como el
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petréleo, muestra indicadores econdmicos con tendencia negativa y un sector empresarial

descontento y desconfiado de la situacion actual.

- El empresariado debe reconocer que el crecimiento no solo se logra con inversiones en
equipos e infraestructura, sino también en lograr ser eficientes y productivos para mejorar
su rentabilidad y comercializar sus productos en nuevos mercados. Por ello, el sector
manufacturero debe considerar implementar mejores practicas y herramientas que le permita

aprobar evaluaciones de conformidad tanto de sus productos como de los SGC.



2.  MARCO TEORICO

La gestion de la calidad ha evolucionado desde los inicios de la humanidad en que se
recolectaban los alimentos comprobando si eran aptos para el consumo. Luego, ha tenido
aplicaciones en el comercio, en la produccion y prestacion de servicios. Para ello, se ha
valido de herramientas que van desde la observacion hasta el uso de tecnologia e
informacidn, segun las teorias y conceptos que lo han requerido. En este capitulo se revisa
la evolucion de la calidad, sus teorias, herramientas y las disciplinas que en nuestros dias se

disponen para gestionarla.

2.1. LACALIDAD

El término calidad ha sido dificil de definir y de tener un acuerdo comun a través de la
historia. Juran, Deming, Crosby e Ishikawa, guries de la calidad, no han definido la calidad
de manera categdrica. Todos estan de acuerdo que es un término complejo para ser
gestionado por las organizaciones en un ambiente cambiante y con algunas aristas. Juran,
por ejemplo, indica que no es posible llegar a un acuerdo sobre su definicion, pero hay una
idea generalizada de que la calidad tiene que ver con la adecuacion al uso. Sin embargo, es
consciente que la definicidon es breve, no profundiza en todo lo que la calidad abarca y busca
generar una comprensién de la calidad mediante dos direcciones: caracteristicas que
satisfacen necesidades de los clientes y la ausencia de deficiencias, que resultan en
incremento de ventas y reduccién de costos, respectivamente (Juran, 2007). Deming por su
lado aborda la definicion de la calidad con el “tridngulo de la interaccion”. Ni el producto,

ensayos 0 pruebas de funcionamiento pueden decir por si solos si un producto es de calidad.
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Para ello, la calidad debe considerar 1. el producto, 2. el usuario y el uso del producto, 3. El
servicio post-venta y disponibilidad de piezas. Para €l la calidad tiene que ver con el grado
de cumplimiento de las caracteristicas del producto con las especificaciones y requisitos del
mercado, producido de manera uniforme, predecible y a bajo costo incorporando el concepto
de servicio post-venta (Deming, 2008). Crosby se asemeja a la definicion de Deming, pues
describe a la calidad como la conformidad con la especificacion o cumplimiento de
requisitos, enfatizando en la importancia de trasladar las necesidades y deseos de los clientes
a un lenguaje técnico que permita trasladar esas especificaciones a los productos con cero
defectos, bien hecho a la primera (Cosby, 1987). Ishikawa define a la calidad de un producto
como aquel que satisface necesidades de los clientes, cubriendo los requisitos de las normas
y de los consumidores que varian continuamente, a un precio razonable. Pero este concepto
se reduce al producto. La calidad, indica, tiene amplias manifestaciones en el trabajo, la
informacidn, las personas, desde los ejecutivos hasta los trabajadores, la organizacion y el
sistema en si mismos. Y a todas estas manifestaciones el Dr. Ishikawa motiva a controlarlas
(Ishikawa, 1986). Para el propdsito de este trabajo, se adoptara la definicion de calidad de
ISO 9000:2015, como el grado en que las caracteristicas inherentes de un objeto cumplen
con los requerimientos, conociendo que los requerimientos vienen de necesidades y
expectativas de diferentes partes interesadas y que su satisfaccion depende de como se

satisfagan sus requerimientos (1SO, 2015).

2.2. LA GESTION DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad ha evolucionado segun ciertas condiciones o fuerzas cambiantes
como las nombra Juran. Para ello, se han desarrollado conceptos y herramientas de acuerdo

a la estrategia de calidad adoptada para afrontar dichas fuerzas, resumidas en la Tabla 2.
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Tabla 2. Fuerzas cambiantes y estrategias de respuesta

fabricantes,
artesanos de

Condiciones, . . .
Estrategias de gestion para la calidad
Fuerzas
Obtencidn de P Lo -
. Inspeccidn “en recepcion” por los consumidores
alimentos
Primeros

Confianza en la destreza y reputacion de los artesanos

pueblo
Expansion del Especificacion por muestra; controles de la
comercio exportacion por medio de la inspeccion; garantias

La revolucion

Especificaciones escritas; medidas, instrumentos,

laboratorios de ensayo; extension de la inspeccion;
normalizacion

Departamentos centrales de inspeccion y garantias en
los contratos

Control estadistico de la calidad

Ingenieria de fiabilidad

industrial

Sistema Taylor

Segunda Guerra

Mundial Auditorias
Altos directivos personalmente implicados
Revolucion Formacidn en la gestidn de la calidad extendida a todas
japonesa de la las funciones
calidad La mejora de la calidad a un ritmo continuo

Circulos de la calidad

Fuente: Juran (2007)

La gestion de la calidad, como se ha visto, ha ido evolucionando y de alli que se identifican

las siguientes etapas (Euskalit, 2010):

La primera enfocada en el control de la calidad, caracterizada por la especializacion del
trabajo de Adam Smith, la cadena de produccion de Henry Ford y los métodos cientificos
de Taylor para eliminar ineficiencias de produccion y mejorar la divisiéon de trabajo
mediante la estandarizacion. Se realizaba la inspeccién del producto final para garantizar
que los productos defectuosos no lleguen a un mercado donde los fabricantes disefiaban,
producian y colocaban sus productos en el mercado sin considerar los requerimientos y

necesidades de los clientes.
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En esta etapa a la calidad se podia concebir como productos hechos a conformidad de
especificaciones internas.

En la segunda etapa, la de aseguramiento de la calidad, se identifica un entorno
dindmico donde las empresas toman en cuenta demandas de los clientes para su
satisfaccion en un mercado con mayor oferta. Se toman en cuenta los procesos de la
organizacion que permiten responder a los requerimientos de los clientes y se dan los
primeros pasos hacia la mejora de la calidad con las teorias de Deming que buscan la
optimizacion de los procesos mediante el control estadistico

La calidad se concebia como productos aptos para su uso, segun los requerimientos del
cliente o consumidor.

Una tercera etapa, la de calidad total (TQM, por sus siglas en inglés), desarrolla
conceptos de sistema buscando calidad en todas las funciones, difundiendo conceptos y
practicas de calidad en toda la organizacion pues se la entiende como una practica
cotidiana y que involucra a todos.

La calidad involucra la satisfaccion del cliente, la realizacién de un producto bien hecho

y adecuado al uso en un sistema organizacional que busca la mejora continua.

De la misma forma han ido evolucionando los conceptos y herramientas para abordar la

gestion de la calidad. Juran propone gestionar la calidad por medio de tres procesos

conocidos como la Trilogia de Juran (Juran, 2007):

Planificacion de la calidad: donde se llevan a cabo actividades para conocer los clientes
y cuales con sus necesidades, con el fin de generar disefios de los productos y los
procesos que llevaran a cabo las unidades operativas para producirlos.

Control de calidad: para evaluar el comportamiento de la calidad, si estan consiguiendo

los objetivos y tomar acciones correctivas.
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- Mejora de la calidad: con el que consiguen las organizaciones elevar niveles de calidad
tras la identificacion, planeacion e implementacion de proyectos ante la identificacion

de oportunidades de mejora.

Deming por su lado plantea los 14 principios para la gestion (Deming, 2008):

1. Crear constancia en el proposito de mejorar el producto o servicio

2. Adoptar la nueva filosofia con liderazgo

3. Dejar de depender de la inspeccion en masa para lograr la calidad

4. Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio

5. Mejorar constantemente, y siempre el sistema de produccion y servicio

6. Implantar la formacién en el trabajo, haciendo carrera laboral

7. Adoptar e implantar el liderazgo, ayudando a que el trabajo se haga mejor

8. Desechar el miedo

9. Derribar barreras entre departamentos

10. Eliminar esléganes, exhortaciones y metas para pedir cero defectos y mayor
productividad

11. Eliminar estandares de trabajo en planta y/o gestion por objetivos, sustituir por
liderazgo

12. Abolicion de calificaciones anuales 0 méritos

13. Estimular la educacion y auto-mejora de todo el mundo

14. La transformacion es tarea de todos

Para gestionar con un enfoque de mejora continua, populariza el ciclo de Planear, Hacer,

Verificar y Actuar (Ciclo PHVA) a partir del ciclo de Schewart.
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Mientras tanto, para Crosby la calidad es un sistema donde se deben integrar el resto de
sistemas y conceptos, como el de control de calidad, confiabilidad, ingenieria, proveedores,
inspeccion, entrenamiento, consumidor, mejoramiento, metrologia, entre otros (Cosby,

1987). Para su implantacion es necesario de cuatro pilares, como los nombra:

o Actitud y participacion de la direccion
o Administracion profesional de la calidad
o Programas originales

o Reconocimiento

2.3. SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD

Un Sistema de Gestion es la manera en la que las instituciones organizan sus operaciones
interrelacionando sus entornos, recursos, procesos y agentes de manera que les permita
alcanzar sus objetivos. Al referirse al Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) una
organizacion debe captar los intereses, necesidades y requerimientos de los clientes y otras

partes interesadas para conseguir su satisfaccion (1SO, 2015).

Todas las organizaciones operan bajo un sistema de gestion, pudiendo o no estar conscientes
ello, pues tienen una estructura, que con planificacion o al menos estrategias, les ha guiado
hacia un horizonte para el cual contratan o adquieren recursos que les permita obtener, a

través de procesos, productos o servicios.

Para un disefio, implementacion, seguimiento y evaluacion de los SGC, se han desarrollado
modelos y normas que permiten a las organizaciones tener una guia en este cometido. Entre
los modelos més reconocidos estan las normas ISO, el modelo EFQM, el reconocimiento

Malcolm Baldrige a la calidad y el premio Deming. Las organizaciones pueden evaluar sus
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SGC mediante una serie de criterios 0 requisitos que estos modelos proveen para las
organizaciones se autoevallen e incluso se certifiqguen (como en el caso de la norma ISO

9001) en sistemas de gestion de la calidad.

2.3.1. La familia de norma I1SO 9000

Durante la Segunda Guerra Mundial, el Reino Unido experimentaba un problema que lo
dejaba fuera de combate: las bombas se echaban a perder en las mismas fabricas. Su primera
solucion fue colocar inspectores del gobierno en las fabricas de los proveedores, los cuales
debian escribir procedimientos claros y precisos de como realizar el trabajo y se supervisaba
su fiel cumplimiento. Bajo esta perspectiva, y en el nombre de la calidad, el control y la
inspeccion fueron ganando terreno para tener productos que cumplan requerimientos y sean
aceptables por sus clientes. En 1959, Estados Unidos desarroll6 el programa Mil-Q-9858a
con el objetivo de establecer requerimientos para el aprovisionamiento militar, estableciendo
requisitos que los proveedores deban cumplir para alcanzar compras de calidad. A partir de
alli, el concepto de aseguramiento de la calidad para las adquisiciones se propag0: para 1962
la NASA (por su nombre en inglés, National Aeronautics and Space Administration)
desarroll6 un sistema de calidad para las adquisiciones, en 1968 la NATO (por su hombre
en inglés, North Atlantic Treaty Organization) adopté estandares de calidad para la
adquisicion de su equipamiento. Este concepto de control y supervision tuvo resultados
favorables, sin embargo, fue mostrando que para implementarlo es necesario un consumo
excesivo de recursos y duplicacion de esfuerzos, por lo que la milicia del Reino Unido
responsabilizd a sus proveedores asegurar la calidad de sus productos, cumpliendo con
estandares genéricos. Dejando de esta manera la semilla para las inspecciones de tercera
parte. Mientras tanto, el Instituto de Estandares Britanico (BSI, por sus siglas en inglés)

publicd en 1971 el estandar para aseguramiento de la calidad en la industria electronica (BS
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9000), en respuesta a problemas que venian ocurriendo en este nuevo campo. Otros sectores
encontraron interés y acordaron un estandar britdnico coman. EI resultado fue el estandar

BS 5750 publicado en 1959, que para 1987 se convirtio en 1SO 9000 (Seddon, 2000).

La Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO, por sus siglas en inglés), con base en
Ginebra, es una federacion mundial de organismos nacionales de estandarizacion. 1SO
designé una seria de comités técnicos con el fin de desarrollar normas que tengan
aplicabilidad y reconocimiento universal (ISO, 2015). El resultado es la familia de normas
ISO 9000, promulgadas a nivel mundial como un estdndar de gestion acorde al

aseguramiento de la calidad de la organizacion y no de un producto en especifico.

Con la finalidad de que las normas mantengan su vigencia en un mundo cambiante y de
mayores exigencias, la familia de normas ISO 9000 son revisadas y actualizadas cada 7 afios

en promedio. Las versiones han abordado los siguientes temas o cambios (Noguez, 2016):

- La version de 1987 se limitaba hacia el cumplimiento de requisitos del producto,
desarrollando un modelo limitado de la calidad. Se lo considera como una base para
el desarrollo y mejora de modelos de calidad. En esta version, la familia de normas la
constituian 3 modelos: 1ISO 9001, Modelo para la garantia de calidad en el disefio de
desarrollo, produccién, instalacion y servicio post venta; 1ISO 9002, Modelo para la
garantia de calidad en la produccidn, instalacién y servicio post venta; e 1SO 9003,
Modelo para la garantia de la calidad en la inspeccion final y pruebas.

- Siete afios mas tarde, para 1994, la norma ISO no sufri6 cambios mayores. Se
mantuvieron las normas 1SO 9001, ISO 9002 e 1SO 9003 sin mayores modificaciones.

- Yaen el aflo 2000 se pueden apreciar cambios en la familia de normas 1SO 9000. Se

dio mayor flexibilidad para que las normas sea aplicadas a empresas de servicio, pues
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las versiones anteriores se centraban en industrias. Se introdujo el concepto de gestion
por procesos y se buscO la integracion con otros sistemas de gestion como el
ambiental. La familia de normas ISO la componen la ISO 9000, Sistemas de Gestion
de la Calidad: Fundamentos y vocabulario; 1SO 9001, Sistema de Gestion de la
Calidad; Requisitos; 1SO 9004, Sistema de Gestion de la Calidad: Directrices para la
mejora del desemperio; e ISO 19011, Guia para auditoria de sistemas de gestion.

- La cuarta version, la del afio 2008, no trajo consigo cambios significativos sino méas
bien aclaraciones de los requisitos de la version anterior.

- En el mes de septiembre del afio 2015 se tuvo el lanzamiento de la quinta version de
la norma 1SO con novedades que permiten identificar un cambio radical. Desde su
estructura, 1ISO ha logrado homogenizar la estructura de las normas lo que permite
una integracion mas clara de los diferentes modelos, es mas flexible en cuanto a la
documentacion y registros requeridos y a su aplicabilidad en empresas de servicios,
refuerza la gestion de procesos e incluye conceptos sobre gestién de
riesgos/oportunidades y gestion del cambio. Esta version ademas hace énfasis en el

liderazgo para la gestion de la calidad y de analizar el contexto de la organizacion.

Las versiones de la norma ISO han venido de la mano a los cambios y estrategias de la
gestién de la calidad de la que se adoptaron en las tres etapas de su evolucién histérica. La
primera etapa se caracteriza por el Control de la Calidad con un fuerte componente en las
inspecciones de materias primas y productos terminados y controles estadisticos de calidad
en las actividades de los procesos. La segunda etapa es considerada como de Aseguramiento
de la Calidad en la que se gestionan procesos en base a su definicién y documentacién con
caracterizaciones y procedimientos que permitan medir y mejorar las actividades, sobre todo,

productivas o claves. Y la tercera fase, la de Calidad Total, se caracteriza con integrar todos
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los elementos en un sistema en que se interrelacionan procesos, recursos, agentes internos y

externos y que se basa en la satisfaccion de los clientes o usuarios y en la mejora continua.

La norma ISO 9001:2015 establece requisitos para los sistemas de gestion de la calidad que
las organizaciones pretendan implementar y asi obtener como beneficios principales (1SO,

2015):

- Establecer objetivos e identificar oportunidades de negocio una vez que se ha analizado
el contexto de la organizacion.

- Proporcionar productos y servicios consistentes que cumplen con requisitos de clientes,
legales y reglamentarios, alcanzando la satisfaccion de clientes y partes interesadas.

- Incrementar la eficiencia en todos los procesos que a su vez mejora la productividad y
reduce los costos.

- ldentificar y tomar acciones necesarias para mitigar riesgos Yy aprovechas

oportunidades.

La norma ISO 9001:2015 se basa en los siete principios de la calidad, que al seguirlos la
organizacion se asegura de crear valor a sus clientes y facilita a la implementacion del

sistema de gestion de la calidad (ISO, 2015). Los principios son:

1. Enfoque en el cliente

2. Liderazgo

3. Compromiso del personal

4. Enfoque de procesos

5. Mejora

6. Toma de decisiones basado en la evidencia

7. Gestidn de las relaciones
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Siendo el enfoque de procesos uno de los principios de la calidad, la norma ISO basa el SGC
en el ciclo de Schewart y desarrolla los 7 puntos en los que establece requisitos como se lo
puede observar en la Figura 34. Para la planificacion se requiere de insumos del entorno
interno y externo, conocer los requisitos del cliente y las necesidades y expectativas de las
partes interesadas para luego llevar lo planeado a la operacion con apoyo de recursos
organizacionales. Las operaciones y resultados deben ser evaluadas y analizadas en base a
evidencia e informacién para poder tomar decisiones adecuadas que ajustan los planes para
Ilevar a la organizacion a la mejora continua. Todo este ciclo necesita de liderazgo para que

sea infundido el compromiso en todo el personal.

Sistema de Gestion de la Calidad

Apoyo,
Operacién

Organizacién y su Planear

contexto Satisfaccion

del cliente

Resultados
del SGC

Evaluacién
del
desempefio

Requisitos del
cliente Planificacién Liderazgo

Productos y

Necesidades y .
servicios

expectativas de las
partes interesadas
pertinentes

Verificar

Actuar

Figura 34. Representacion de la estructura de 1SO 9001
Fuente: ISO (2015)

Los requisitos de la norma ISO 9001 son genéricos dando libertad para que las
organizaciones disefien sus sistemas de gestion de calidad de manera independiente segln
como lo consideren pertinente en base a sus recursos, tipo de institucion y el

direccionamiento que quieran dar en los diferentes criterios para cumplir con esta norma.
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Para dicho disefio, expertos, académicos y gente relacionada con la administracion de
empresas han desarrollado conceptos, metodologias y herramientas que permiten a las
organizaciones planificar, gestionar procesos, proyectos y riesgos, administrar los recursos
(humanos, tecnologicos, materiales) e identificar las necesidades de los clientes o usuarios
para el disefio y desarrollo de productos o servicios. El reto radica entonces en que la
direccién sepa interrelacionar estas herramientas para disefiar, administrar y evaluar su
sistema de calidad de manera eficiente, sin burocracia, bajo los principios de la calidad y que

fomente la innovacidn, gestion de conocimiento y el trabajo en equipo.

2.4. MODELOS DE EXCELENCIA

2.4.1. Modelo EFQM

Es un modelo de excelencia promovido por la Fundacion Europea de Gestion de la Calidad
(EFQM, por sus siglas en inglés) con el objetivo de impulsar a las organizaciones hacia la
efectividad y eficiencia recalcando la importancia de la calidad en todos los aspectos de sus
actividades. El premio y la condecoracion de la calidad europeos se entregan anualmente a
personas y organizaciones que hayan demostrado compromiso y brindado aportantes
importantes en la gestion de la calidad. Para ganarselos, evaluadores punttan en una escala
de 0a 1000 puntos de acuerdo al modelo que lo integran 9 criterios agrupados en dos: agentes

y resultados (Pyzdek & Keller, 2013) (ver Figura 35).
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Agentes facilitadores > < Resultados

Resultados en el
personal
Resultados en los Resultados
clientes clave
Resultadosen la
sociedad

Innovacion y aprendizaje

Figura 35. Modelo EFQM
Fuente: EFQM (2016)

El modelo representa la relacién entre causa y efecto, teniendo por un lado a agentes que la
organizacion debe gestionar para obtener resultados deseados en consideracion de las partes
interesadas. Que como son cambiantes sus intereses, el modelo propone la retroalimentacion
a través del aprendizaje para que con creatividad e innovacion se cree mas y mayor valor

para todos los interesados (EFQM, 2016).

El modelo se basa en un esquema Idgico denominado REDER, basado en el ciclo PHVA,
puesto que lo conforman cuatro elementos que llevan a las organizaciones a la mejora

continua;

- Establecer los Resultados a lograr, es decir, el propdsito u objetivos.
- Planificar una serie de Enfoques que lleven a la consecucidn de los resultados.

- Desplegar los enfoques de manera sistematica, en otras palabras, implementarlos.
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- Evaluar y Revisar los resultados obtenidos en base al seguimiento y evaluacion del

desempefio y el aprendizaje para el mejoramiento continuo.

2.4.2. Malcolm Baldrige

Es un reconocimiento establecido en el afio 1987 por el Congreso de Estados Unidos para
premiar a compafiias que han implementado SGC exitosos. Se premia anualmente a
organizaciones dentro de seis categorias: manufactura, servicio, pequefios negocios,

educacién, cuidado de la salud y organizaciones sin fines de lucro (ASQ, 2016).

Las organizaciones son evaluadas por un grupo de examinadores con respecto al desempefio

de siete criterios segun el modelo representado en la Figura 36.

Los criterios se basan en dos puntos clave para la competitividad: 1. Entregar valor
continuamente mejorado a los clientes, y 2. Mejora en el desempefio general de las

operaciones (Pyzdek & Keller, 2013).
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Perfil de la organizacion; entomo, relaciones v situacion estratégica

Liderazgo Resultados

3 f
Enfoque al cliente v Grestion de
mercado PIOCCS0S

4
Medicion, andlisis v gestion del conocimiento

Figura 36. Modelo de excelencia Malcolm Baldrige

Fuente: ASQ (2016)

2.4.3. Premios Deming

En reconocimiento de los aportes del Dr. Deming a la industria y economia japonesa, la
Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros (UJCI) instituyé el Premio Deming para

reconocer contribuciones al control de la calidad (Pyzdek & Keller, 2013).

No existe un modelo que las organizaciones deban seguir, sin embargo, hay criterios que los
examinadores consideran al momento de evaluar la ejecucién y resultados de la Gestion de

la Calidad Total:

o Politica
o Disefio organizacional

o Formacién / entrenamiento
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o Informacién

o Analisis

o Normalizacion

o Control

o Aseguramiento de la calidad
o Efectividad

o Planes futuros

La evaluacion del desempefio de las organizaciones consiste en un cuestionario sin un
modelo o patron gue defina un puntaje como los hay en los casos anteriores, sin embargo,
existe un fuerte detalle de evaluacion en el uso de la estadistica para el control de calidad y
de las decisiones que se toman a partir de esta informacion y el uso correcto de las

herramientas estadisticas (Pyzdek & Keller, 2013).

Los modelos de excelencia (EFQM, Malcolm Baldrige y Premio Deming), asi como otros
desarrollados sobre los modelos mencionados, se basan en la premisa de que excelentes
resultados respetando el entorno, clientes, personal y sociedad se consiguen a través del
liderazgo expuesto en politicas y estrategias que se transmiten y gestionan a través de las
personas, aliados, recursos y procesos. Adicionalmente, estos modelos se caracterizan, a
diferencia de 1SO 9000, en que no tienen un marco de referencia prescrito para que las
organizaciones lo sigan, pues consideran a la excelencia como un ambito muy abierto que

puede ser alcanzado por diferentes medios (Hoyle, 2009).



2.5. DISCIPLINAS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Las siguientes disciplinas se han desarrollado desde diferentes areas de gestion para que sean
manejadas como marcos de referencia, dejando a las personas allegadas a estas areas, como
consultor, profesionales 0 a la misma alta direccion, la potestad de escoger y definir las
herramientas que se crean mas apropiadas para gestionarlas. Se debe considerar entonces la
situacion de la empresa, en cuanto a sus recursos y capacidades, asi como el alcance de los
sistemas de planificacion, de gestion de procesos, proyectos y riesgos para poder adaptarlas

e implementarlas.

2.5.1. Planificacion institucional

La estrategia de la organizacion muestra el plan de accion que ha de seguir y la forma en
que se han de realizar las operaciones, siendo un compromiso de la dirigencia el elegir la
estrategia que les permita crecer, atraer y satisfacer a las partes interesadas y competir
satisfactoriamente con un buen desempefio. La estrategia guia y enfoca a las personas,
procesos y recursos necesarios para la consecucion de objetivos delimitando el curso de
accion al cual se debe la institucion, asi como también define cémo se ve a la organizacion
en un futuro a largo plazo. Como definicion, la estrategia (ASP, 2015, pag. 8) es el calculo
de objetivos, conceptos (vias), y recursos (medios) con limites de riesgo aceptables para
crear productos favorables (salidas) que de otra manera podria ocurrir por casualidad o en

manos de otros.

66
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Las estrategias que una empresa pueda adoptar van a depender del momento en que se

encuentra la empresa, la competencia, el entorno externo e incluso el interno, pues mucho

dependera de los recursos y capacidades con los que cuentan las organizaciones para

alcanzar sus objetivos.

Asi, por ejemplo, se tienen estrategias competitivas genéricas de uso frecuente se encuentran

las de Michael Porter (Porter, 2015):

a.

Lucha por ser el proveedor de bajo costo y la consecuente habilidad de mantener
eficiente sus operaciones de manera que la competencia encuentra dificil lograr esos
niveles de costos.

Diferenciacion basada en caracteristicas de alta calidad, buen desempefio, servicios
de valor agregado, amplia seleccidn de productos, estilizacion atractiva, superioridad
tecnoldgica o mejor rendimiento para el dinero. Esta estrategia demanda que las
organizaciones se innoven permanentemente.

Enfoque de mercado respondiendo y satisfaciendo gustos y necesidades especificas

de nichos de mercado.

Para que la formulacion de la estrategia sea eficaz debe abarcar ciertos elementos y factores

(Mintzberg & Quinn, 1993):

a.

b.

Objetivos claros.

Conservar la iniciativa, siendo propositiva y no limitarse a responder a factores
externos.

Concentracion, una competencia diversificada permite optimizar el uso de recursos.
Flexibilidad, para usar recursos y cambiar planes de accion segin cambios del

entorno.
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e. Liderazgo comprometido y coordinado, que permita comprometer a la organizacion
a la estrategia, no solo comprenderla.

f. Sorpresa, para formular la estrategia en silencio e implementarla de manera rapida,
sin dar lugar a respuestas de la competencia.

g. Seguridad, la estrategia es formulada en base a los recursos de la organizacion e

inteligencia de contrincantes, industria y el entorno.

La estrategia se ve plasmada en la formulacion y se hace realidad en la implantacion. La
formulacidn parte de la identificacion de oportunidades y amenazas del entorno, estimar el
riesgo, valorar fortalezas y debilidades de la empresa, asi como los recursos con los que
cuenta para evaluar su capacidad de aprovechar oportunidades y de respuesta a los riesgos.
A estos analisis se consideran las expectativas, capacidad de asumir riesgos y sensibilidad
ética empresarial por parte de la alta direccion para definir la estrategia de la organizacion.
Para la implantacion se requiere que la asignacion de recursos y la estructura organizacional
responda a las necesidades y tengan coherencia con los procesos a realizar para atender a las
partes interesadas. Por Gltimo, es necesario que se imprima el liderazgo personal para

alcanzar con éxito la implantacién de la estrategia (Mintzberg & Quinn, 1993).

La planeacion estratégica es considerada un proceso organizacional para identificar su
direccién futura, asi como la estrategia y disposicion de recursos en la busqueda de esa
direccién futura (ASP, 2015). La planeacién estratégica es la actividad principal de la
administracion o alta direccién de las organizaciones pues permite definir lo que es la
instituciéon y hacia donde quiere ir. Mediante la planeacidn estratégica las instituciones
permiten dar claridad a las diferentes partes interesadas absolviendo principalmente las
incgnitas sobre qué es lo que hace la organizacion, como lo hace y para qué (Thomson,

Strickland, & Gamble, 2009). El plan estratégico es el documento que contiene la estrategia
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y la interpreta mediante la formulacion de mision, visién, politicas, valores, objetivos

(metas) y estrategias para alcanzar dichos objetivos.

Una vez desarrollado el plan estratégico se busca la contribucién al mismo por parte de las
unidades operativas que cuentan con estructura y recursos para ejecutar procesos, proyectos
e iniciativas, que deben estar alineadas a la estrategia de la organizacion. Esto nos lleva a la
planificacion operativa, donde se programan los presupuestos. Por un lado, la planificacién
estratégica sera de largo plazo, contemplara a toda la organizacion y sera el referente para

los planes operativos que tendran un horizonte menor, de corto plazo y de areas especificas.

La gestion estratégica por su parte es un proceso organizacional que busca la mejora
continua mediante la planificacion, ejecucidn, monitoreo, anélisis y valoracion de lo que la
organizacion requiera para alcanzar sus metas y objetivos en la blasqueda de su direccion

futura (ASP, 2015).

2.5.1.1. Marco de referencia para la Gestion Estratégica

Debido a la importancia de esta actividad, se cred en 1999 la Asociacion de Planificacion
Estratégica (ASP, por sus siglas en inglés) con la mision de generar un lenguaje comun
dentro de las mejores préacticas para que las empresas y personas relacionadas en la actividad
desarrollen y desplieguen la estrategia de las organizaciones. La ASP ha desarrollado un
marco de referencia para la planificacion y gestién de cualquier tipo de organizacion,
publico, privada u organizacion no gubernamental (ONG), con o sin fines de lucro, en el
cual profesionales de planificacion se pueden certificar para demostrar que estan calificados
para gestionar los planes institucionales. Dicho marco de referencia tiene los siguientes

componentes (ASP, 2015):



70

1. Liderar — Pensar — Planear — Actuar (L-P-P-A): como el proceso en el que se debe

desarrollar, implementar y gestionar el plan estratégico.

2. Liderazgo: Planear y el cambio son las principales tareas de los lideres, quienes deben
brindar liderazgo, apoyo, coaching, asesoria, guia, facilitacion y experiencia a las
organizaciones.

3. Estructura y procesos: que aportan al pensamiento sistematico y a la efectividad y

cambio de las organizaciones.

4. Intuicién de negocio: planeadores deben tener intuicién del negocio que con el

conocimiento que tenga del sector y de la industria le permitan tomar buenas
decisiones.
5. Roles: una adecuada y clara asignacion de roles para la planeacién y gestion

estratégica asegura la efectividad del plan.

Cada uno de los elementos de L-P-P-A se desarrolla en bloques de construccion, los mismos
que son definidos, contemplan un detalle de teorias, modelos y herramientas para
gestionarlos, son desagregados en procesos individuales, brevemente puestos en contexto
historico e identifica intuicion de negocio y referencias para aportar a dicho elemento. (Ver

Figura 37).
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LIDERAR PENSAR PLANEAR

ACTUAR

Coémo empezamos? Dénde estamos? A dénde vamos? Cémo llegamos?

Teorias, modelos y Teorias, modelos y Teorias, modelos y Teorias, modelosy .
. . . . Contenido
herramientas herramientas herramientas herramientas

. o -Ejecucién de planes

-Liderazgo -Metacognicion .
o o -Planeacién -Alineacién de planes

-Valoracion de la -Analisis entorno o

- o estrategica
situacién externo Procesos

-Andlisis y gestion del
desempefio

-Planeacion operativa

-Organizacion de -Analisis entorno
iniciativas interno

-Evaluacion
Historia, intuiciény Historia, intuiciony Historia, intuiciony Historia, intuiciény Contexto
referencias referencias referencias referencias

Figura 37. Blogues de construccion de la gestion estratégica

Fuente: ASP (2015)

2.5.2. Gestion de Procesos

La gestion de procesos es una disciplina que ya se ha venido empleando en los ultimos afios
sobre todo por el empuje que han brindado los sistemas de gestion de la calidad (1SO 9000)
y los modelos de excelencia (EFQM, Malcolm Baldrige) considerando a la gestion de
procesos como un principio o criterio relevante que las organizaciones deben considerar para

tener un desempefio eficiente y abordar el mejoramiento continuo.

Gestionar los procesos es relevante puesto que a través de ellos se producen las salidas
requeridas por el cliente y presentan dos caracteristicas que son representativas (Pais, 2013):
- Variabilidad: los procesos presentan variaciones por los insumos, en la ejecucion de sus
actividades, asi como de los resultados, lo que puede afectar a la satisfaccion del cliente.
Esta condicion se puede medir, por ejemplo, a través de métodos estadisticos que a

través de cuadros de control permite monitorear y tomar acciones correctivas.
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Repetitividad: los procesos se definen para sean realizados de una misma manera que
permita predecir sus resultados y reconocer posibles variaciones con mediciones que a

la larga permita estabilizar las operaciones.

Un proceso es un conjunto de actividades que recibiendo unas entradas (inputs) producen

unas salidas (outputs) que resultan beneficiosas a un cliente.

Este concepto y su gestidn ha sido aplicado en las empresas desde hace mucho tiempo, sin

embargo, ha evolucionado de manera sustancial pues, asi como la gestion de la calidad, tiene

tres momentos histéricos que Smith y Fingar (2003) los identifican de la siguiente manera:

La primer ola, que tuvo sus comienzos a inicios del siglo XX en el marco de la teoria de
Frederich Taylor de especializacién y organizacion del trabajo de empleados bajo
manuales de politicas, haciéndole conocer a esta etapa como la de los andlisis de
procedimientos y métodos.

La segunda ola, se caracteriz6 por el uso de paquetes informaticos empresariales que
resultaron rigidos para realizar cambios, por lo que éstos se realizaban en una actividad
de una sola vez. Estas aplicaciones informaticas (ERP, CRM, SCM, etc) limitaba el
conocimiento de los gerentes a ciertas areas y no del estado global de la organizacion.
En la tercera ola, la gestion por procesos ha entrado a una época en la que el enfoque es
el cliente, interno o externo, considerando procesos interfuncionales, fin a fin, que le
agreguen valor y con una vision holistica, permitiendo a los gerentes comprender y
gestionar el comportamiento de la empresa, y realizar cambios de forma rapida y
flexible, lo que no sucede con un ERP por ejemplo, que le permita ser competitivo y

eficiente.
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A esta Ultima tendencia se denomina Gestion de Procesos de Negocio (BPM, por sus siglas
en inglés) que se define como una disciplina de gestion que integra la estrategia y metas de
una organizacion con las expectativas y necesidades de clientes mediante procesos fin a fin.
BPM comprende estrategias, metas, cultura, estructura organizacional, roles, politicas,
metodologias y herramientas de informacion tecnoldgica (TI) para analizar, disefiar,
implementar, controlar y continuamente mejorar procesos fin a fin, y para establecer la
gobernanza de procesos (ABPMP, 2013). Se reconoce a esta disciplina como clave para
lograr eficiencia operacional, excelencia, mejora continua y adaptacion al cambio (Pais,

2013).

A partir de la revolucion industrial se buscaba una mayor produccion en el menor tiempo y
costo posible, para ello las organizaciones dividieron y especializaron el trabajo en unidades
0 areas. Otra caracteristica ha sido la departamentalizacion representada en el organigrama
con una evidente jerarquizacion segun el nivel de las areas, lo que dividia el trabajo y el
interés estaba centrado en la consecucién de objetivos del departamento mas que los de la
organizacion y se perdia la atencion de las necesidades del cliente. Para poder brindar lo que
el cliente desea, agregando valor desde la recepcion de los insumos hasta la entrega de
productos o servicios, la tendencia actual es orientar a las empresas hacia procesos de
negocio. Donde se puedan ver los procesos de diferentes departamentos interactuando con
otros (clientes internos) hasta entregar el producto o servicio al cliente externo. Incluso se
puede visualizar un proceso de negocio central de la empresa como uno transversal, sin

divisiones departamentales, con interacciones con procesos de apoyo (ver Figura 38).
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Figura 38. Organizacion tradicional vs Organizacion por procesos

La gestion de los procesos involucra seguir el ciclo de Schewart, popularizado por Deming:
Planear — Hacer — Verificar — Actuar (PHVA) que lleva a las organizaciones a la mejora
continua y puede ser aplicado a los sistemas (la norma ISO la aplica para los SGC), asi como
a los procesos:

- Planear: definir qué, quién y cuando se van a realizar las actividades de
manera gue se logren resultados planeados en la estrategia.

- Hacer: implementar la estrategia a través de las actividades planificadas.

- Verificar: medir y analizar los resultados, de manera que se compruebe si se
estdn logrando los efectos esperados. En caso de existir desviaciones, se
deben comunicar y tomar medidas.

- Actuar: tomar acciones que ajuste resultados, lo que puede conllevar a

sistematizar el aprendizaje y difundirlo a la organizacién.

En la fase de planeacién, los procesos de negocio deben ser identificados para luego detallar
sus entradas y salidas, sus respectivos proveedores y clientes, el responsable del proceso,
mision, objetivos, indicadores, procedimientos internos, las actividades o subprocesos que
contiene y las interacciones con los demas procesos de la organizacién. La Figura 39 permite
visualizar la identificacion de los elementos de los procesos, sin embargo, se desarrollan

“fichas de caracterizacion” donde se incluye el resto de la informacion.
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Figura 39. Estructura de un proceso

Por otro lado, los procesos se clasifican en estratégicos, operativos y de apoyo:

- Estratégicos o de gestion: brindan orientacion a la organizacion, conlleva el
planificar, organizar y controlar los recursos, asi como guiar a los demas
procesos hacia la mejora continua.

- Operacionales o clave: son los que dan valor al cliente pues a través de ellos
se elaboran productos o servicios a los que se debe la razon de ser de la
empresa.

- De soporte 0 apoyo: brindan soporte para que los demas procesos sean

llevados a cabo.

Siguiendo el modelo de la cadena de valor de Porter, los procesos operativos se consideran
primarios, que agregan valor y tienen contacto con el cliente, con sus expectativas,
necesidades y al entregar productos y servicios. Mientras que los demas procesos, los
estratégicos y de apoyo, son considerados secundarios que, si bien no agregan directamente
valor al cliente, interactlan con los procesos centrales dotandoles de recursos para su

operacion y mejora (ver Figura 40).
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Figura 40. Clasificacién de procesos

Para la implantacion de los procesos, es importante saber que los procesos son los adecuados
para agregar valor al cliente (hacer las cosas correctas), pero ademas se requiere que el
personal conozca cémo realizar las actividades (hacer bien las cosas). De alli que los
procesos se desagregan o descomponen como se muestra en la Figura 41. Mientras se
descomponen los procesos en subprocesos y actividades se detalla la forma en como debe
ser realizado el trabajo mediante procedimientos para que los empleados a nivel operativo
conozcan sus responsabilidades, las actividades que deben realizar y el momento en que
intervienen. Por otro lado, los procesos, subprocesos y actividades son medidos con
indicadores claves de desempefio (KPI, en inglés) que permiten tener mediciones y controles

para gestionar los procesos de negocio.
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Figura 41. Descomposicién de procesos de negocio

Fuente: ABPMP (2013)

Esta descomposicion nos lleva adicionalmente a la jerarquizacion de los procesos (ver Figura
42). En la que se aprecian 5 niveles, en la que el nivel 1 son los macroprocesos que permiten
tener una vista estratégica y agrupacion de las capacidades que tiene la organizacion para
responder requerimientos de las partes interesadas. Los procesos y subprocesos, niveles 2 y
3, respectivamente, corresponden ser gestionados para satisfacer dichos requerimientos.
Finalmente, las actividades y tareas, niveles 4 y 5, respectivamente, se describen y detallan

en procedimientos para dar claridad en cdmo deben realizarlas los trabajadores.

La clasificacion de los procesos y su descomposicion o jerarquia permiten a las
organizaciones tener un mapa de procesos, que en BPM CBOK se lo denomina como modelo

de procesos de la empresa y sera descrito mas adelante.
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Figura 42. Jerarquia de procesos

2.5.2.1. Guia para la gestion de procesos de negocio (BPM CBOK)

La Guia para la gestién de procesos de negocio cuerpo de conocimiento comin (BPM
CBOK, por sus siglas en inglés) provee una referencia basica con tres finalidades: la primera,
ser una guia para identificar y tener una aproximacion de las areas de conocimiento que son
generalmente reconocidas y aceptadas como mejores practicas para encaminar a una
organizacion a enfocarse en procesos; la segunda, entablar un mismo vocabulario entre los
profesionales de la gestiébn de procesos; y finalmente, certificar a quienes alcancen

conocimiento y practica su capacidad para gestionar procesos.

Estas areas de conocimiento son agrupadas bajo dos perspectivas: una de empresa y otra de
procesos, y se encuentran desarrolladas como temas centrales con las consideraciones que
las organizaciones deben tener en cuenta para generar las capacidades que permita enfocarse

a la gestion de procesos de negocio (ver Figura 43).
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Figura 43. Temas centrales del BPM CBOK

Fuente: ABPMP (2013)

La perspectiva de empresa nos lleva al disefio de la estructura organizacional adecuada para
responder a la estrategia y a la gestion de procesos. Luego, invita a las organizaciones a
disefiar los procesos bajo las condiciones en las que opera y que resulten aplicables a la
realidad operativa, sin entorpecer las actividades. Adicionalmente, debe asegurarse de contar
con recursos, personal, roles y responsabilidades adecuadas para gestionar los procesos, asi

como contar con el patrocinio de la alta direccion para su implementacion.

La perspectiva de procesos describe las areas de conocimiento de la gestion de procesos y
presenta técnicas y herramientas que los profesionales en el area deben seleccionar, adoptar

e implementar segun las capacidades de la organizacion (ABPMP, 2013):

- Modelamiento: comprende actividades habilidades y técnicas para entender, comunicar,

medir y gestionar los procesos. Tiene como finalidad representar los procesos fin a fin
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0 una parte de éste mediante iconos que muestran flujo de trabajo y de informacion,

decisiones, compuertas, entre otros elementos.

Los modelos de procesos ofrecen detalle de informacion, tienen notacion estandarizada,
pueden evolucionar y madurar, pueden ser simulados y se pueden importar a sistemas
de gestion de procesos (BPMS, en inglés). Los modelos se presentan en diferentes
niveles segun el grado de detalle de informacion como se muestra en el ejemplo de la

Figura 44.

Modelos Tipos o Bn.we. .
partes descripcidn

Modelos de
procesos de la Vista mas alta de la empresa
empresa
La
Marcos de empresa
referencia
Procesos Cadena de
operacionales Valor

Modelos de
procesos de
negocio

Procesos fin a fin

Procesos Procesos Procesos
de gestion operacionales de apoyo

Modelos de flujo .
Actividades Qué se hace

Incrementos de detalle revela oportunidades de mejora

sosad0.d so| ua efeaud ofeqes) |3 OWOI BIISSNW UOWES 0193)3

Pasos de Pasos, herramientas, ,
o Cémo se hace
tareas criterio...

Figura 44. Ejemplo de niveles de modelos

Fuente: ABPMP (2013)



Analisis: es una herramienta para evaluar el desempefio de los procesos y ver si se estan
logrando los objetivos de acuerdo al plan estratégico. Entre las cosas a analizar estan las

interacciones con clientes, transitos, reglas de negocio, cuellos de botella, variaciones,

costos, controles, etc.

Disefo: es la definicion formal de los objetivos, entregables, actividades y reglas
necesarios para la elaboracion de productos y servicios. Involucra la identificacion y
ordenamiento de funciones y actividades en las operaciones conjuntamente con la
tecnologia y sistemas de la organizacién. Es importante que al disefiar un proceso no se
confunda con flujo de trabajo. ElI primero es un conjunto de actividades que son
elaboradas por algunas personas de algunas unidades, cruzando la organizacién (cross-

organizacional), mientras que el segundo es la organizacion de trabajo en una unidad

(ver Figura 45).

81

Proceso

(————)

| Tl

Flujo de
trabajo

\ \ Unidad de negocio

Flujo de
trabajo

Flujo de
trabajo

\ Unidad de negocio |

\  Unidad de negocio/;

Figura 45. Proceso vs. flujo de trabajo

Fuente: ABPMP (2013)
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- Desempefio: La gestion del desempefio de los procesos se realiza a nivel de proceso y
de flujo de trabajo. Se define como la medicidn de caracteristicas operacionales medidas
por KPIs, estandares, contratos, mejores practicas, 1SO y otras. La organizacion debe
medir el proceso y sus interacciones para determinar su desempefio comparado con estos

criterios.

- Transformacién: La meta es la innovacion de nuevas aplicaciones del negocio, técnicas,

tecnologia, entre otras, con el propésito de encontrar una nueva y mejor forma de hacer
el trabajo. Requiere trabajo de investigacion e incluso nueva tecnologia, equipos,

personal y habilidades.

- Tecnologia: los proveedores de tecnologia han desarrollado herramientas informaticas
que permitas gestionar los procesos desde su modelamiento, simulacion, medicion, en
ambientes que permitan cambios agiles. A estas herramientas se las conocen como suite
de gestion de procesos (BPMS en inglés) en las que el BPM se apoya para la
automatizacion de los procesos, generacion de informacion para la toma de decisiones

y reporteo del desempefio.

2.5.2.2. Modelo de procesos de la empresa (MPE)

Los modelos de procesos de las empresas son de gran ayuda para BPM y las organizaciones
se ven beneficiadas de tener un marco de referencia de procesos como punto de partida para
la clasificacion de los procesos. Estos marcos de referencia pueden ser especificos para una
industria o aplicables a diferentes tipos de industrias o compafiias. Otro beneficio de estos

marcos de referencia es que identifican una taxonomia general y se asegura que todos los
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procesos son integrados en el MPE, permitiendo incluso realizar benchmarking en la

industria o sector, impulsar mejoras y recolectar informacion confiable (ABPMP, 2013).

Como marcos de referencia para los MPE se encuentran el del Centro Americano de la

Productividad y Calidad (APQC, en inglés) y del Grupo de la Cadena de Valor.

e Marco de referencia de clasificacion de procesos (PCF, en inglés)

APQC realiza estudios de comparacion (benchmarking) entre empresas de diferentes
industrias acerca de los marcos de referencia que usan para la gestion de procesos. De esa
manera obtienen un modelo de procesos que es comun, representa al negocio y estd
desagregado jerarquicamente. APQC acoge la clasificacion de procesos de la cadena de valor

de Porter, teniendo procesos operativos y de gestion y soporte.

PROCESOS OPERATIVOS

1.0 2.0 X 4.0 5.0 6.0
Desarrollar Desarrollar Mercadear Distribuir Entregar Gestionar

vision y y gestionar y vender productos servicios servicios al
estrategia productos y productos y fisicos cliente
servicios servicios

~
/

SERVICIOS DE GESTION Y SOPORTE

7.0 Desarrollar y gestionar el capital humano

8.0 Gestionar tecnologias de la informacion (Tl)

9.0 Gestionar recursos financieros

10.0 Adquirir, construir y gestionar activos

11.0 Gestionar riesgos empresariales, conformidad, remediacidn y resistencia

12.0 Gestionar relaciones externas

13.0 Desarrollar y gestionar capacidades de negocio

Figura 46. Marco de referencia de procesos de APQC

Fuente: APQC (2016)
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Es importante notar que esta taxonomia de procesos de negocio cross funcionales busca que
se compare el desempefio interno y entre organizaciones, con la finalidad de mejorar el
desempefio y benchmarking de las empresas sin importar su tamafio, actividad o ubicacion.
Identifica 13 procesos entre operativos y de gestion en un nivel de empresa (ver Figura 46),
para luego desagregarlos en grupos de procesos y mas de 1.000 procesos y actividades

asociadas a manera de una jerarquizacion (APQC, 2016) (ver Figura 47).

- B

2.0. Desarrollary gestionar productos y servicios

Nivel 1. Categoria
Representa el nivel mas alto en la empresa.

2.1. Gobernar y gestionar el programa de desarrollo de productos y servicios
Nivel 2. Grupo de proceso

Indica un siguiente nivel de procesos y representa un grupo de procesos.

2.1.2. Gestionar el ciclo de vida de productos y servicios

Nivel 3. Proceso
El proceso puede incluir elementos relacionados con la variante y retrabajo ademas de los elementos principales necesarios para
llevar a cabo el proceso .

2.1.2.5. Conducir la revisién post puesta en marcha

Nivel 4. Actividad
Indica eventos clave realizados cuando se ejecuta un proceso.

2.1.2.5.2. Revisar desempefio de mercado

Nivel 5. Tarea
Las tareas son bien desagregadas a partir de las actividades y pueden variar entre empresas.

. J

Ejemplo

Figura 47. Niveles del marco de referencia de procesos de APQC

Fuente: APQC (2016)

PCF se fundamenta en cuatro fases: preparacion, planeacién, implementacion y transicion.
La preparacion es una fase estratégica en la que se desarrolla el modelo de negocio y se
enfoca en procesos de negocio clave, las oportunidades y en los resultados esperados. En la
fase de planeacion se disefian, redefinen o se concibe la reingenieria de los procesos de
negocio clave, para que en la siguiente fase se implementen los cambios. La fase de

transicién tiene componentes estratégicos y tacticos. Estratégicamente, se repiten las fases
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con la retroalimentacion de los resultados obtenidos y basado en sus necesidades y
prioridades; tacticamente, los responsables de procesos y actividades operan Yy

retroalimentan la transicién a los nuevos procesos (ABPMP, 2013).

e Modelo de referencia de valor (VRM, en inglés)

El VRM es desarrollada por el Grupo de la Cadena de Valor (VCG, en inglés) y lista en
categorias los procesos requeridos para dar soporte y habilitar la ejecucion de los procesos
bajo las categorias de Gobernar y Planear. El VRM hace referencia a la Cadena de Valor y
es aplicable a empresas de diferentes industrias al brindarles una terminologia comun y
estandarizar el mapa de procesos para ordenar y entender las actividades que aportan a la

cadena de valor (ABPMP, 2013).

Integra cuatro dimensiones criticas: gestion empresarial, desarrollo de producto, cadena de
suministro y gestion de relacién con el cliente, que los desarrollo en tres niveles: el Nivel 1
lo conforman los procesos de Planear, Gobernar y Ejecutar, que se descompone en el Nivel
2 en cada una de las cuatro dimensiones para los procesos de Planear y Gobernar, mientras
que Ejecutar se desagrega en Mercadear — Investigar — Desarrollar — Adquirir — Construir —
Cumplir — Marca — Vender — Dar soporte. Finalmente, el nivel 3 permite detallar las
actividades que se realizan bajo el nivel 2 para entender y controlar los procesos de la cadena

de valor (ver Tabla 3).
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Planear

Planear cadena de valor Reunir requerimientos Valorar recursos Alinear recursos Crear plan
Planear desarrollo de producto Reunir requerimientos Valorar recursos Alinear recursos Crear plan
Planear cadena de abastecimiento | Reunir requerimientos Valorar recursos Alinear recursos Crear plan
Planear relaciones de clientes Reunir requerimientos Valorar recursos Alinear recursos Crear plan

Gobernar cadena de valor

Definir estrategia
y vision

Establecer controles
internos

Definir politica de
informacion

Definir politica de
finanzas

Definir politica de
activos

Definir politica
organizacional

Definir politica de
redes de trabajo

Definir guias para el cambio

Definir politica de conformidad

Definir politica de ciclo de vida

Gobernar desarrollo de producto

Gobernar

Gobernar reglas ‘ Gobernar procesos

Gobernar informacion

Gobernar tesoreria

Gobernar activos

Gobernar personal

Gobernar redes de trabajo

Gobernar cambio

| Gobernar conformidad

Gobernar ciclo de vida

Gobernar cadena de
abastecimiento

Gobernar reglas ‘ Gobernar procesos

Gobernar informacion

‘ Gobernar tesoreria

Gobernar activos

‘ Gobernar personal

Gobernar redes de trabajo

Gobernar cambio

| Gobernar conformidad

Gobernar ciclo de vida

Gobernar relaciones con los
clientes

Gobernar reglas ‘ Gobernar procesos

Gobernar informacion

‘ Gobernar tesoreria

Gobernar activos

‘ Gobernar personal

Gobernar redes de trabajo

Gobernar cambio

Gobernar conformidad

Gobernar ciclo de vida

Mercadear Investigar Desarrollar Adquirir Crear Cumplir Marca Vender Dar soporte
Analizar del Definir Definir requisitos | Calificar proveedor Solicitar recursos Investigar orden Definir requisitos Identificar target de | Registrar cliente
mercado oportunidad de producto de marca mercado
Analizar el Pronosticar Seleccionar Emitir solicitud Preparar material Confirmar orden Diferenciar marca | Calificar target Gestionar
desempefio tecnologia tecnologia incidentes
Definir Adquirir Disefiar producto | Evaluar la propuesta | Crear producto Planificar carga Seleccionar canales | Posicionar la Resolver problema
necesidades tecnologia de mercado solucién
Disefiar solucion | Definir nueva | Disefiar proceso Negociar contrato Verificar producto Recibir de almacén Construir marca Desarrollar relacion | Procesar retorno

tecnologia con el cliente

SN Desarrollar una | Validar Validar producto | Realizar pedido Empacar producto Completar orden Validar marca Evaluar necesidades | Educar al cliente

presentacion tecnologia
Validar Proteger Alinear cadena de | Recibir pedido Organizar producto Cargar orden Proteger marca Desarrollar Servicio de entrega
oportunidad tecnologia abastecimiento propuesta
Desarrollar hoja | Transferir Definir ciclo de Verificar pedido Liberar producto Entregar orden Evaluar red de Presentar propuesta | Monitorear
de ruta del tecnologia vida del producto distribucion experiencia
producto Introducir Lanzar producto | Tranferir inventario Verificar recepcion Crear hoja de ruta | Finalizar contrato

tecnologia Procesar factura Instalar y probar de maketing Revisar costo -

beneficio
Facturar Lanzar marca

Tabla 3. Modelo de referencia de valor (VRM)

Fuente: Value Chain Group (2016)
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2.5.3. Gestion de Proyectos

Uno de los principios de la calidad en la mejora continua, que involucra mejorar la situacion
de actual de procesos, infraestructura, tecnologia o equipamiento, para nombrar algunos.
Incluso la planeacion estratégica o auditorias internas pueden ser gestionados con esfuerzos

temporales, que no constituyen parte del trabajo o de las actividades cotidianas del personal.

Precisamente, ese es el concepto de proyecto: un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para

crear un producto, servicio o resultado Unico (PMI, 2013).

Un proyecto puede generar:
- Un producto, un componente, una mejora de producto o elemento.
- Un servicio o la capacidad para realizar un servicio
- Una mejora en los procesos, en lineas de productos o servicios

- Un resultado como un documento

Ejemplos de proyectos pueden ser:

Construccion de oficinas

Instalacion de un equipo para la linea de produccion

Eliminacion de desperdicios en procesos de produccion

Elaboracion del plan estratégico de la empresa

Para obtener los resultados esperados de los proyectos, se ha profesionalizado la direccién
de proyectos para que los conceptos, conocimientos, técnicas y herramientas sean aplicados
de manera correcta y permita a los lideres de proyectos y sus equipos a identificar

requerimientos de las partes interesadas, planificar y ejecutar el proyecto respondiendo esos
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requerimientos, mantener comunicadas a las partes interesadas sobre aspectos relevantes y
sobre todo, equilibrar las restricciones de los proyectos: alcance, calidad, costo, cronograma,

recursos y riesgos (PMI, 2013).

Para que la direccion de proyectos tenga un lenguaje coman, el Instituto de Gestion de
Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés) elaboré la Guia de los fundamentos para la
direccién de proyectos (Guia del PMBOK) en el que se detallan procesos que las empresas,
de cualquier tipo, tamafio o sector, pueden aplicar dependiendo del tipo de proyecto a

gestionar.

El PMBOK invita a que los proyectos sean gestionados a través de 47 procesos que se

encuentran agrupados en 5 Grupos de Procesos segtin 10 Areas de Conocimiento.

Los grupos de procesos son:

Inicio

- Planeacion
- Ejecucién
- Monitoreo y control

- Cierre

Mientras que las areas de conocimiento son:
- Integracién
- Alcance
- Tiempo
- Costo

- Calidad
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- Recursos humanos
- Comunicaciones

- Riesgos

- Adgquisiciones

- Partes interesadas

Adicionalmente, los proyectos pueden ser divididos en fases, que son conjuntos de
actividades del proyecto, relacionadas de manera ldgica, para la entrega de subproductos o
entregables. Se utilizan cuando el trabajo es Unico o particular y el entregable es especifico
e importante. Ademas, facilitan la planificacion, direccion y control del proyecto. Por
ejemplo, en la construccion de un edificio una fase puede ser el disefio cuyo entregable es el
plano del edificio y la segunda fase es la construccion. Mientras se realiza el disefio, el

terreno donde va a construirse puede preparase removiendo tierra, por ejemplo.

Los grupos de procesos se interrelacionan entre si a través de los procesos que son
considerados de manera superpuesta y repetida en la direccion de procesos, no como eventos
eventuales o Unicos, y que generan los insumos para otros procesos o el resultado del

proyecto, subproyecto o fase, como se muestra en la Figura 48.
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Planeacién

Entrada de fase /
inicio de proyecto

Salida de fase /
fin de proyecto

Figura 48. Interrelacion de grupos de procesos

Fuente: PMI (2013)

Como se puede observar, la gestion de proyectos emplea un ciclo semejante al de Schewart
(ciclo PHVA) para la mejora continua, puesto que los planes del proyecto pueden ser
revisados y mejorados segin cambios de requerimientos o condiciones iniciales, los

resultados intermedios de la ejecucion e incluso por cambios de las restricciones.

Aparte de la interrelacion entre los procesos, los grupos de procesos de relacionan con las
partes interesadas para identificar sus necesidades y expectativas, comunicar avances y
resultados y gestionar las relaciones necesarias para cumplir con los requisitos del proyecto.
De esta manera, los proyectos son gestionados en un sistema de calidad que se basa en
procesos Yy busca la mejora continua para alcanzar sus objetivos a satisfaccion de las partes

interesadas dentro de ciertas restricciones (ver Figura 49).
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Figura 49. Interaccion de procesos

Fuente: PMI (2013, pag. 53)

2.5.4. Gestion de Servicios

Un servicio es la entrega de valor a un cliente satisfaciendo una necesidad o requerimiento,
con la premisa de que el cliente no tiene responsabilidad ni el conocimiento ni realiza las

diligencias para alcanzar el resultado esperado (Sarria, 2014).
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La gestion de servicios sera entonces la direccion y coordinacion de las actividades y
recursos para responder a la demanda de las necesidades y requerimientos de los clientes o
usuarios. La gestion de servicios promueve la gestion de procesos como la base en la que los
requerimientos o solicitudes son atendidos, para lo cual se debe definir, integrar y operar los
servicios siguiendo el mismo ciclo de mejora continua PHVA, identificada en la gestion de

procesos Yy de la calidad.

Para Sarria (2014), se deben considerar lineamientos de trabajo para gestionar servicios,
entre los mas importantes se pueden mencionar:

Caracterizacion de los clientes

- Identificacion de las areas de servicios

- ldentificacion de los servicios

- Tipificacion de los requerimientos

- Formalizacion de los mecanismos de comunicacion

- Definicion de los acuerdos de servicio

Estos lineamientos se consideran para la fase de disefio de los servicios para luego llevarlos
a la operacion previos los esfuerzos de implementacion. En la dindmica de las empresas, 10s
denominados procesos de apoyo o de soporte deben considerar ser gestionados como
servicios, a los que recurren los procesos operativos, sobre todo, para hacerse de los recursos

necesarios para la continuidad de las operaciones de las empresas.

Las interacciones con clientes o usuarios, de los procesos y recursos de soporte para la
prestacion del servicio se puede representar graficamente a través del recurso del
Blueprinting, el cual se compone de la evidencia fisica, acciones del cliente, acciones

visibles del empleado o punto de contacto, acciones invisibles del empleado o punto de
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contacto y lo procesos de soporte, tal como se presentan en el ejemplo mostrado en la Figura
50. Ejemplo de un plano de servicio o blueprintFigura 50 correspondiente al servicio de

educacion superior.
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Figura 50. Ejemplo de un plano de servicio o blueprint

Fuente: Pérez & Quifiénez (2009, pag. 6)

2.5.5. Gestion de Riesgos

Al igual que en la planeacion estratégica, gestion de procesos y de proyectos, la gestion de
riesgos ha sido un tema tratado desde muchas organizaciones nacionales y trasnacionales
por lo que la ISO a través de la norma ISO 31000 — Principios y guia, ha estandarizado el
conocimiento, conceptos y practicas de esta disciplina que entré como practica empresarial

en los afios 70.
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Esta norma define al riesgo (ISO, 2009) como el efecto que la incertidumbre tienen en los
objetivos organizacionales, pues enfrentan factores internos y externos que hacen incierto el
logro de lo planeado. Adicionalmente, existen ciertas caracteristicas que definen a los riesgos
(ISOtools, 2012):

- Estan asociados a la actividad de la empresa

- Son complejos y no tienen una solucion inmediata

- Tienen un impacto significativo

- Representan un obstaculo para el normal desempefio de procesos

El Sistema de Gestion de Riesgos (SGR) se basa en principios necesarios para que sea
implementado:

a) Crear valor

b) Ser parte integral de los procesos organizacionales

c) Ser parte de la toma de decisiones

d) Tratar de forma implicita la incertidumbre

e) Debe ser sistematica, estructurada y adecuada

f) Basada en la mejor informacién disponible

g) Debe adaptarse a cada caso

h) Toma en cuenta factores humanos y culturales

i) Transparente e inclusivo

j) Debe ser dinamico, iterativo y sensible al cambio

k) Debe facilitar la mejora continua de la organizacion

El SGR depende de un marco de referencia (ver Figura 51) que provea de las herramientas

y fundamentos para gestionar los riesgos en todos los niveles y practicas, garantizando el
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adecuado analisis y valoracion de los riesgos para tomar las acciones correctas que permitan

mitigarlos.

Mandato y
compromiso

Disefiar marco de
referencia para la
gestion de riesgos

Mejora continua del Implementar la
marco de referencia gestion de riesgos

Monitorear y revisar
el marco de
referencia

Figura 51. Marco de referencia para la gestion de riesgos

Fuente: ISO (2009)

Los riesgos son tratados cuando se los identifica, analiza y evalla, procesos con los que se
mantiene contacto y comunicacion con las partes interesadas, asi como se monitorea el
entorno para tomar medidas acerca de los riesgos. La norma ISO 31000:2009 establece los

procesos para la implementacion de la gestion de riesgos (ver Figura 52).
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Figura 52. Procesos para gestionar riesgos

Fuente: ISO (2009)

Los principales tipos riesgos a los que se exponen las empresa se clasifican por el tipo de
actividad y por su naturaleza (ISOtools, 2012), teniendo:
e Por actividad:

- Riesgos sistematicos: aquellos que se presentan en el sistema econémico o mercado en
su conjunto. Por ejemplo, desastres naturales, guerras, crisis econémicas aquejan a todas
las empresas.

- Riesgos no sistematicos: se presentan por la gestion financiera y administrativa de una
0 algunas empresas por tipo, actividad o sector.

e Por su naturaleza:

- Riesgos financieros: relacionados con todos los bienes de la empresa por la gestion

financiera acerca de inversiones, diversificacion, expansion y financiamiento, sobre

todo.
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- Riesgos economicos: afectan a beneficios monetarios de las empresas por el entorno
interno y externo.

- Riesgos ambientales: a los que se expone la empresa por el medio en que opera. Tiene
consideraciones naturales y sociales.

- Riesgos politicos: se derivan de eventos y el ambito politico en que operan las empresas.

- Riesgos legales: son los obstaculos legales o normativos que limitan la gestion de las

empresas.

2.6. MADUREZ DE LA GESTION DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad puede ser evaluada a través de herramientas segun los criterios que
los modelos revisados han considerado que las empresas deben desarrollar al momento de
disefiar, implementar y evaluar sus SGC. Por ello, la norma 1ISO9004, componente de la
familia 1ISO 9000, asi como los modelos de excelencia presentan herramientas de medicién
como recurso de autoevaluacion y de benchmarking para que las empresas puedan tener una

referencia en el desempefio de sus operaciones y tomen medidas para la mejora continua.

Los modelos de excelencia EFQM y Malcolm Baldrige, a diferencia de los Premios Deming,
presentan un esquema de evaluacion con criterios que especialistas o examinadores punttan
segun las evidencias que las organizaciones brindan y que complementariamente puedan
verificar en una auditoria en las instalaciones. Los puntajes por cada uno de los criterios
estan sujetos a una ponderacion segun el grado de importancia o de contribucion al sistema
y sus resultados. Todos estos modelos son de gran utilidad pues brindan a las organizaciones
de herramientas para autoevaluar sus sistemas de gestion y tomar medidas que les permita

mejorar continuamente.
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2.6.1. Matriz de puntuacion REDER

Es la herramienta de evaluacion o autoevaluacién para puntuar los documentos de solicitud
que se presentan para el Premio Europeo a la Calidad (EFQM, 2010). Cada uno de los 9
criterios se divide en subcriterios. Para los criterios agentes se tienen 5 subcriterios, excepto
para el criterio de politica y estrategia que tiene 4. Para los criterios de resultado se tienen 2
subcriterios (ver Tabla 4). Cada subcriterio presenta unos elementos a considerar, que sirven
de referencia, mas no preceptivo, al momento de evaluar. Se evalta cada subcriterio en los
cuadros REDER, diferenciando los criterios agentes y resultados, en base a atributos y
subatributos que presentan condiciones para calificarlo de 0 a 100%. Finalmente, son 1.000

puntos repartidos de la manera representada en la Figura 53 (del Palacio y Lirola, 2004).

< 500 puntos (50%) > < 500 puntos (50%) >

Resultados en el
perscna\
Resultadas en los Resultados
chentes clave
15%
Resultados enla
socnedad

1000 puntos (10{) 6)

Figura 53. Puntaje para evaluacion del modelo EFQM

Fuente: (del Palacio y Lirola, 2004)
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Tabla 4. Criterios y subcriterios del modelo EFQM

CRITERIOS

SUBCRITERIOS

1. Liderazgo

1.a. Desarrollo de funciones, metas, objetivos y valores

1.b. Implicacidn en el desarrollo, implantacién y mejora del
sistema de gestion

1.c. Implicacion con los ciudadanos, socios, colaboradores y
representantes de la sociedad

1.d. Motivacién, apoyo y reconocimiento del personal

2. Politica y estrategia

2.a. Necesidades y expectativas actuales y futuras como
fundamento de la politica y estrategia

2.b. Informacion procedente de actividades relacionadas con el
rendimiento y aprendizaje

2.c. Desarrollo, revision y actualizacion de la politica y estrategia

2.d. Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de
procesos clave

2.e. Comunicacion e implantacion de la politica y estrategia

3. Personas

3.a. Planificacion, gestion y mejora de los RRHH

3.b. Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y

Agentes :
el Emies de las capacidades

3.c. Implicacion y asuncidn de responsabilidades
3.d. Diélogo entre las personas y la organizacion
3.e. Recompensa, reconocimiento y atencion

4. Alianzas y recursos | 4.a. Gestion de alianzas externas
4.b. Recursos econémicos y financieros
4.c. Locales, dependencias, equipos y materiales
4.d. Tecnologia
4.e. Informacién y conocimiento

5. Procesos 5.a. Disefio y gestion sistematica de procesos
5.b. Mejora continua de procesos
5.c. Orientacion de los procesos y procedimientos hacia la
satisfaccion del cliente
5.d. Prestacidn de servicios y productos al cliente
5.e. Gestion y mejora de la relacion con los clientes

6. Resultados en los 6.a. Medidas de percepcion

clientes 6.b. Indicadores de rendimiento

7. Resultados en las 7.a. Medidas de percepcion

personas 7.b. Indicadores de rendimiento

Resultados

8. Resultados en la
sociedad

8.a. Medidas de percepcion

8.b. Indicadores de rendimiento

9. Resultados clave

9.a. Resultados clave del rendimiento de la organizacion

9.b. Indicadores clave del rendimiento de la organizacion

Fuente: EFQM (2010)
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Cada subcriterio es evaluado segun atributos de excelencia que contemplan criterios de
evaluacion para poder dar una calificacion en la matriz REDER. Estos atributos se evaltian
por separado para los criterios de los agentes habilitantes y de resultados como se pueden

observar en la Figura 54.

Resultados

Tendencias

Objetivos RESULTADOS

Comparaciones
Causas

Ambito de aplicacién

Evaluacién y Revisién

Enfoque

Sélidamente AGENTES
Encapentay HABILITANTES

Integrado

Medicion

Aprendizaje

Mejora

Despliegue

Implantado

Sistematico

Figura 54. Atributos de excelencia del modelo REDER de EFQM

Fuente: del Palacio y Lirola (2004)

2.6.2. Desempefio de la excelencia de Malcolm Baldrige

La excelencia bajo el modelo de Malcolm Baldrige es evaluada en base a las 7 categorias
mas una adicional que corresponde al perfil organizacional, pero ésta no lleva consigo un
puntaje. EI modelo tiene una logica de procesos - resultados en la que las 6 primeras
categorias corresponden a los procesos que se gestionan para alcanzar los resultados
deseados (categoria 7). Las categorias se reparten 1.000 puntos, como se presenta en la Tabla

5.
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Tabla 5. Estructura de evaluacion de excelencia de Malcolm

Baldrige
P Perfil Organizacional
P1 Descripcion organizacional
P2 Situacién organizacional
Criterios y subcriterios Puntaje
1 Liderazgo 120
1.1 Liderazgo senior 70
1.2 Gobernanza y responsabilidad social 50
2 Planificacion estratégica 85
2.1 Desarrollo de estrategia 45
2.2 Implementacion de la estrategia 40
3 Enfoque al cliente y mercado 85
3.1 La voz del cliente 40
3.2 Compromiso al cliente 45
4 Gestion de la medicion, analisis y 90
conocimiento
4.1 Medicion, analisis y mejora del 45
desempefio organizacional
4.2 Gestion del conocimiento, informacion | 45
y tecnologia de la informacion
5 Enfoque al personal 85
5.1 Ambiente de trabajo 40
5.2 Compromiso del personal 45
6. Gestidn de procesos 85
6.1 Procesos de trabajo 45
6.2 Efectividad operacional 40
7. Resultados 450
7.1 Resultados de productos y procesos 120
7.2 Resultados enfocados al cliente 80
7.3 Resultados enfocados al personal 80
7.4 Resultados de liderazgo y gobernanza | 80
7.5 Resultados financieros y mercado 90
TOTAL 1.000

Fuente: Baldrige performance excellence program (2015)
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Cada categoria tiene criterios y subcriterios de evaluacion que se evalian a manera de
preguntas, tienen instrucciones para responder e indican relaciones clave con otros
subcriterios. Las categorias de procesos se evaltuan en base a cuatro factores de enfoque,
despliegue, aprendizaje e integracion (EDAI), mientras que la categoria de resultados, por
los factores de niveles, tendencias, comparaciones e integracion (NiTCI) (ver Figura 55).
Estos factores, tanto en las categorias de procesos como de resultados, permiten tener una
vision holistica del desempefio y busca la mejora continua a manera de una adaptacion del

ciclo de Schewart (PHVA).

PROCESOS RESULTADOS

Enfoque Niveles

Despliegue Integracion Tendencia

Aprendizaje Comparacién

Figura 55. Factores de evaluacion de Malcolm Baldrige

Fuente: Baldrige performance excellence program (2015)

2.6.3. Norma ISO 9004

La norma ISO 9004:2009 Gestion para el éxito sostenido de una organizacion — Enfoque de
gestion de la calidad, busca establecer una guia para que las instituciones generen la

capacidad de satisfacer necesidades y expectativas de sus clientes y otras partes interesadas
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a largo plazo, de manera equilibrada y sostenida. El éxito sostenido se puede alcanzar con
gestion eficaz de la organizacion, conociendo el entorno en el que opera, mediante

aprendizaje y toma adecuada de decisiones que permitan mejorar e innovar (ISO, 2009).

La ISO 9004:2009 provee un enfoque amplio de la gestion de la calidad y es compatible con
otros sistemas de gestion de calidad, pues contiene caracteristicas que incluso pueden llegar
a complementar, desarrollar y mejorar la manera en que las organizaciones hacen uso de
otros sistemas de gestién para mejorar y alcanzar el éxito sostenido. La ISO 9004 es una
guia, no presenta requisitos que las organizaciones deban cumplir como la ISO 9001, por lo
que no es certificable o acreditable, Por otro lado, puede ser empleada en organizaciones que
no tengan ISO 9001, sin embargo, ayuda a empresas que ya la tengan o trabajen bajo otro

sistema de calidad a su mejoramiento continuo y éxito sostenible (1SO, 2010).

Al igual que los modelos de excelencia, 1ISO 9004 promueve la autoevaluacion con una
herramienta para medir la madurez de la organizacion en su Anexo A, para identificar
oportunidades de mejora y reconocer las fortalezas y debilidades en la busqueda de la mejora
continua. Propone evaluar elementos claves a nivel directivo y de los elementos detallados
a nivel tactico — operativo (ver Tabla 6), comparando la situacion actual de la organizacion

con escenarios que se presentan desde el nivel 1 hasta el 5 (1SO, 2009).

Siguiendo el ciclo PHVA, el modelo de evaluacion de la gestion de la calidad de la ISO
evalla en el elemento 5 de Estrategia y politica la planeacion, la implantacidn de la estrategia
es evaluada en los elementos 6 y 7, para evaluar el seguimiento y revision en el 8 y la mejora

en el elemento 9.
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Tabla 6. Elementos clave y detallados de la ISO 9004:2009

ELEMENTOS CLAVE

ELEMENTOS DETALLADOS

4. Gestion para el éxito sostenido de una organizacion

4.1 Generalidades

4.2 Exito sostenido

4.3 El entorno de la organizacion

4.4 Partes interesadas, necesidades y expectativas

5. Estrategia y politica

5.1 Generalidades
5.2 Formulacion de la estrategia y la politica

5.3 Despliegue de la estrategia y la politica

5.4 Comunicacion de la estrategia y la politica

6. Gestion de los recursos

6.1 Generalidades

6.2 Recursos financieros

6.3 Personas en la organizacion

6.3.1 Gestion de las personas

6.3.2 Competencia de las personas

6.3.3 Participacion y motivacion de las personas

6.4 Proveedores y aliados

6.4.1 Generalidades

6.4.2 Seleccidn, evaluacion y mejora de las capacidades de
proveedores y aliados

6.5 Infraestructura

6.6 Ambiente de trabajo

6.7 Conocimientos, informacion y tecnologia

6.8 Recursos naturales

7. Gestion de los procesos

7.1 Generalidades
7.2 Planificacion y control de los procesos

7.3 Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos

8. Seguimiento, medicidn, analisis y revision

8.1 Generalidades
8.2 Seguimiento

8.3. Medicion
8.3.1 Generalidades
8.3.2 Indicadores clave de desempefio

8.3.3 Auditoria interna
8.3.4 Autoevaluacion

8.3.5 Estudios comparativos con las mejores practicas
(benchmarking)

8.4 Andlisis

8.5 Revision de la informacion obtenida del seguimiento,
medicion y analisis

9. Mejora, innovacion y aprendizaje

9.1 Generalidades
9.2 Mejora

9.3 Innovacion

9.4 Aprendizaje

Nota: La numeracion corresponde a la de la norma ISO 9004

Fuente: 1SO (2009)

2.6.4. Modelo de madurez de procesos de negocio

Dentro de la gestion de procesos, el Object Management Group (OMG) desarroll6 el Modelo

de Madurez de Procesos de Negocio (BPMM, en inglés) en el que se presentan cinco niveles

de madurez en la gestion de procesos como se muestra en la Figura 56.
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Nivel 5
Nivel 4
Innovacion
Nivel 3 Predecible Gestién del
cambio
Gestion de
Estandarizado capacidad

Nivel 2 Gestion de
procesos (BPM)
Gestionado
Gestién de la

Nivel 1 unidad de
trabajo

Inicial

Gestidn
inconsistente

Figura 56. Niveles de madurez de gestion de procesos

Fuente: OMG (2008)

Para determinar el nivel en que la organizacion se encuentra en la gestion de procesos debe

cumplir con evidencias o caracteristicas que las distinguen y que se deben cumplir en su

totalidad para escalar al siguiente nivel, segun el siguiente detalle (OMG, 2008):

- Nivel 1 - Inicial:

o

o

Las practicas y resultados de los procesos son inconsistentes.

Los procesos son escasamente definidos o documentados; si lo son, se los sigue
vagamente.

La organizacion usualmente no brinda un ambiente estable para su implementacion.
Existen compromisos que dificilmente se pueden alcanzar.

Los procesos dependen de la capacidad, desempefio y métodos individuales del

personal. La capacidad del proceso depende de la persona, no de la organizacion.
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o Si bien las organizaciones pueden producir productos y servicios que funcionan, es

usual que no se cumplan requisitos de manera constante y existe dificultad para

adaptarse a cambios de requerimientos y del entorno.

Nivel 2 — Gestionado

o Cada unidad o é&rea gestiona sus procesos de manera bésica, controlando

requerimientos y realizando actividades de desarrollo, preparacion, despliegue,
operacion y apoyo a sus productos y servicios.

El nivel ejecutivo y tactico auspicia y coordina mejoras en los procesos, ademas se
asignan responsabilidades a las unidades de trabajo y monitorea el flujo de trabajo.
Se realizan compromisos realistas basados en los resultados observados y en los
requerimientos de las unidades de trabajo.

La unidad de trabajo monitorea costos, cronograma y desempefio.

Se establecen y mantienen acuerdos de provision de recursos para apoyar las
unidades de trabajo.

Para que la organizacién alcance este nivel, se requiere que la direccion ejecutiva
auspicie la gestion de procesos de la organizacion y las actividades de mejora, y
gue existan politicas que guien a las unidades y grupos de trabajo en la gestion de
los procesos.

Las unidades se desempefian y son gestionadas de acuerdo a sus planes, procesos y
procedimientos documentados.

Las organizaciones en este nivel generalmente entregan productos y servicios

dentro del presupuesto y cronograma y de acuerdo a requerimientos de desempefio.
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Nivel 3 — Estandarizado

o El estandar de procesos para el desarrollo, preparacién, despliegue, operacion y
soporte de productos y servicios esta documentado para el uso de la organizacion;
el estandar incluye procesos operacionales, de apoyo y de gestion, contiene la
definicion de los procesos que permiten un desempefio consistente de las
actividades.

o Existe generalmente una unidad o grupo de trabajo responsable de coordinar los
procesos de la organizacion.

o La infraestructura de la organizacion brinda soporte al aprendizaje de la
organizacion. Mecanismos son usados en la mejora del estdndar de procesos. El
aprendizaje y mejores practicas de toda la organizacion es recogido, organizado y
puesto a disposicion de las unidades. Se realizan mediciones, para analisis y
deteccidn de oportunidades de mejora.

o La organizacion tiene un programa global para desarrollar habilidades y
conocimientos del personal para que desarrollen las tareas asignadas.

o Hay un enfoque integral para el desarrollo, preparacion, despliegue, operacion y
soporte para la oferta de productos y servicios.

o Los procesos de negocio se disefian a partir del estandar, y son integrados por
subprocesos y estan bien definidos, documentados y verificados para que sean

consistentes.

Nivel 4 — Predecible
o Los resultados de desempefio y calidad de los procesos de negocio tienen metas
cuantitativas y son un criterio de gestion. Las metas se establecen en base a

necesidades de clientes, usuarios finales y organizacion.
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o Este nivel se alcanza principalmente cuando la organizacién 1) entiende, reduce y
controla de manera cuantitativa la variacion de los procesos; 2) predice
estadisticamente el desempefio y calidad de los resultados a alcanzar; y 3)

realizando acciones correctivas para alcanzar metas de desempefio y calidad.

- Nivel 5 — Innovacion

o La organizacion comprende sus areas de negocio criticas, como cuando una
organizacion brinda los mismos servicios a menor costo y plantea metas
cuantitativas para dar tratamiento a estas preocupaciones.

o Las mejoras son planeadas, con metas y estrategias, para perseguirlas, evaluarlas,
realizar pruebas y desplegarlas.

o Enel nivel 4 los cambios se realizan para reducir variacion, estabilizar operaciones
y obtener resultados predecibles. En el nivel 5 las mejoras buscan cerrar brechas
entre el desempefio y resultados actuales a un estado deseado, y se categorizan en:

= Mejoras de defectos o prevencidn de problemas
= Mejoras de innovacién planeada

= Mejoras de capacidad continua

2.6.5. Comparacion de los modelos de EFQM, Baldrige e ISO 9004

Debido a que el presente trabajo investigativo busca desarrollar un modelo de gestion de la
calidad en base a la norma ISO 9001, se toma como base la norma ISO 9004, siendo ambas
normas parte de la familia ISO 9000, para comparar los instrumentos de medicion de
madurez de la gestidn de la calidad y metodologias que presentan EFQM y Baldrige. En la

Tabla 7 se presenta una comparacion que permite observar la cobertura de los elementos



clave y detallados de la norma ISO por parte de los modelos de excelencia, considerando
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similitud de criterios mas proximos en lugar de una relacion uno a uno.

Los tres modelos se basan un ciclo de mejora. EFQM tiene el modelo en base a la ldgica de
REDER en el que evalla el enfoque, despliegue y evaluacién y revision para los agentes
facilitadores. Baldrige tiene factores EDAI para evaluar las categorias de procesos. Ambos

modelos evallan los resultados a través de indicadores que permiten evaluar los efectos de

lo planificado e implementado.

Tabla 7. Comparacién de los modelos de madurez de la calidad

1SO 9004

ELEMENTOS CLAVE

ELEMENTOS
DETALLADOS

EFQM

BALDRIGE

4. Gestion para el éxito
sostenido de una
organizacion

4.1 Generalidades

5.a. Disefio y gestion sistematica

de procesos

P.1.a. Ambiente organizacional
P.1.b. Relaciones organizacionales
P.2.b. Contexto estratégico

4.2 Exito sostenido

P.2.c. Sistema de mejora de
desempefio

4.3 El entorno de la
organizacion

2.c. Desarrollo, revisién y
actualizacion de la politica y

estrategia

P.1.a. Ambiente organizacional
P.2.a. Ambiente competitivo

4.4 Partes interesadas,
necesidades y
expectativas

2.a. Necesidades y expectativas

actuales y futuras como

fundamento de la politica y

estrategia

P.1.b. Relaciones organizacionales

5. Estrategia y politica

5.1 Generalidades

5.2 Formulacion de la
estrategia y la politica

2.b. Informacion procedente de
actividades relacionadas con el
rendimiento y aprendizaje

2.1.a. Proceso de desarrollo de la
estrategia

2.1.b. Objetivos estratégicos

5.3 Despliegue de la
estrategia y la politica

2.d. Despliegue de la politica y
estrategia mediante un esquema

de procesos clave

2.2.a. Desarrollo y despliegue del
plan de accién

5.4 Comunicacion de la
estrategia y la politica

2.e. Comunicacion e

implantacion de la politica y

estrategia

1.1.b. Comunicacion y desempefio
organizacional

2.2.b. Modificacion del plan de
accion
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Tabla 7. Comparacion de los modelos de madurez de la calidad. Continuacion.

1SO 9004

ELEMENTOS CLAVE

ELEMENTOS
DETALLADOS

EFQM

BALDRIGE

6. Gestion de los recursos

6.1 Generalidades

2.2.a. Desarrollo y despliegue del
plan de accién

6.2 Recursos
financieros

4.b. Recursos econémicos y
financieros

2.2.a. Desarrollo y despliegue del
plan de accién

6.3 Personas en la
organizacion

6.3.1 Gestion de las
personas

6.3.2 Competencia de
las personas

6.3.3 Participacion y
motivacion de las
personas

3.a. Planificacion, gestion y
mejora de los RRHH

3.b. Identificacion, desarrollo y
mantenimiento del conocimiento
y de las capacidades

3.c. Implicacion y asuncién de
responsabilidades

3.d. Diélogo entre las personas y
la organizacion

3.e. Recompensa,
reconocimiento y atencion

5.1.a. Capacidad del personal

5.2.a. Compromiso y desempefio
del personal

5.2.b. Desarrollo del personal y
lideres

6.4 Proveedores y
aliados

6.4.1 Generalidades

6.4.2 Seleccion,
evaluacién y mejora de
las capacidades de
proveedores y aliados

4.a. Gestion de alianzas externas

6.2.b. Gestion de la cadena de
abastecimiento

6.5 Infraestructura

4.c. Locales, dependencias,
equipos y materiales

2.2.a. Desarrollo y despliegue del
plan de accién

6.2.c. Seguridad y preparacion
ante emergencias

6.6 Ambiente de trabajo

5.1.b. Clima laboral

6.7 Conocimientos,
informacioén y
tecnologia

4.d. Tecnologia

4.e. Informacién y conocimiento

4.2.a. Conocimiento
organizacional

4.2.b. Datos, informacién y
tecnologia de la informacion

6.8 Recursos naturales

7. Gestion de los procesos

7.1 Generalidades

7.2 Planificacion y
control de los procesos

5.a. Disefio y gestion sistematica
de procesos

5.b. Mejora continua de
procesos

6.1.b. Gestion de procesos

7.3 Responsabilidad y
autoridad relativas a los
procesos

5.a. Disefio y gestion sistematica
de procesos

6.1.b. Gestion de procesos




111

Tabla 7. Comparacion de los modelos de madurez de la calidad. Continuacion.

1SO 9004

ELEMENTOS CLAVE

ELEMENTOS
DETALLADOS

EFQM

BALDRIGE

analisis y revision

8. Seguimiento, medicion,

8.1 Generalidades

8.2 Seguimiento

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la 16gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1. Medici6n, analisis y mejora
del desempefio organizacional

8.3. Medicion
8.3.1 Generalidades

8.3.2 Indicadores clave
de desempefio

6.a. Medidas de percepcion
6.b. Indicadores de rendimiento
7.a. Medidas de percepcién

7.b. Indicadores de rendimiento
8.a. Medidas de percepcion

8.b. Indicadores de rendimiento
9.a. Resultados clave del
rendimiento de la organizacion

9.b. Indicadores clave del
rendimiento de la organizacion

4.1.a. Medici6n del desempefio

8.3.3 Auditoria interna

8.3.4 Autoevaluacion

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la l6gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1.a. Medicion del desempefio

6.2.a. Eficacia y eficiencia de
procesos

8.3.5 Estudios
comparativos con las
mejores précticas
(benchmarking)

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la I6gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1.a. Medicion del desempefio

8.4 Anélisis

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la I6gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1.b. Anélisis y revision del
desempefio

8.5 Revision de la
informacién obtenida
del seguimiento,
medicion y analisis

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la I6gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1.b. Anélisis y revision del
desempefio

aprendizaje

9. Mejora, innovacion y

9.1 Generalidades

9.2 Mejora

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la 16gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.1.c. Mejora del desempefio

9.3 Innovacioén

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la 1dgica REDER
(Evaluacion y Revision)

6.1.c. Gestion de la innovacion

9.4 Aprendizaje

Criterio de evaluacion de cada
enfoque en la I6gica REDER
(Evaluacion y Revision)

4.2.a. Conocimiento
organizacional
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Los modelos de excelencia evalian de manera particular el Liderazgo y Clientes como
categorias diferenciadas mientras que ISO 9004 los contempla como principios inherentes
en el sistema de gestion de calidad, por lo que no se evalGan individualmente.
Adicionalmente, la norma ISO no hace un analisis de los resultados como efectos de la
gestion del resto de elementos, sino que evalla si la institucidn realiza medicion, seguimiento
y andlisis de indicadores clave de desempefio y si se tienen resultados con tendencia positiva,
a diferencia de los modelos de excelencia que evaltan logro de metas, con tendencia positiva

y comparativamente aceptables.



3. DIAGNOSTICO DE MADUREZ DE LA CALIDAD

Todas las empresas gestionan con base en un sistema que puede 0 no estar estructurado para
satisfacer ciertos requisitos. Para gestionar el sistema de calidad bajo la norma ISO 9001
existen requisitos que la norma invita a las organizaciones a cumplir para disefar,
implementar y mantener un sistema de gestion de calidad. Sin embargo, las organizaciones
tienen la potestad de como hacerlo, puesto que la norma es genérica. En este marco, el
diagnostico de madurez pretende evaluar la forma en cdmo las organizaciones han

gestionado sus sistemas de calidad y los resultados que han obtenido.

3.1. OBJETIVOS DEL DIAGNOSTICO

El instrumento propuesto para la medicion de la madurez de la gestion de la calidad busca:

- brindar a las organizaciones de una herramienta de autoevaluacion en su esfuerzo de
alcanzar una gestion de calidad cada vez mas madura, con mejores resultados y con un
enfoque de mejora continua.

- conocer el grado de disefio, implementacion y seguimiento de elementos clave y
detallados (ver Tabla 8) que permite en su conjunto gestionar la calidad en las
organizaciones y alcanzar resultados favorables en la busqueda de objetivos
organizacionales.

- dotar de un instrumento que permita a las organizaciones identificar si cumplen con los
requisitos de la norma ISO 9001:2015 y realicen los esfuerzos necesarios en los puntos

donde se encuentren brechas.



El instrumento cuenta con criterios (medios y fines) que se desagregan en elementos claves
y detallados que permiten a las organizaciones evaluar el nivel de madurez segun
condiciones que caracterizan la gestion de la calidad de las organizaciones. Los elementos
clave y detallados, como los que presenta la herramienta de autoevaluacion de la 1ISO 9004,
se muestran en la muestran en la Tabla 8, con la puntualizacion de que tras el analisis de los

modelos de excelencia se incorporaron el liderazgo, las operaciones y los resultados como
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criterios a ser considerados en la evaluacién.

Tabla 8. Elementos clave y detallados para evaluacion de la gestion de la calidad

CRITERIO

ELEMENTOS CLAVE

ELEMENTOS DETALLADOS

ELEMENTO EN
1SO 9004

MEDIOS

Gestion para el éxito
1 sostenido de una
organizacion

11

Generalidades

1.2

Exito sostenido

1.3

El entorno de la organizacién

14

Partes interesadas, necesidades y expectativas

S

15

Liderazgo

NO

2 Estrategiay politica

2.1

Generalidades

2.2

Formulacion de la estrategia y la politica

2.3

Despliegue de la estrategia y la politica

24

Comunicacion de la estrategia y la politica

S

3 Gestion de los recursos

3.1

Generalidades
Recursos financieros

3.2

Gestion de las personas

3.3

Competencia de las personas

3.4

Participacion y motivacion de las personas

35

Proveedores y aliados (Generalidades)
Seleccion, evaluacion y mejora de las
capacidades de proveedores y aliados

3.6

Infraestructura

3.7

Ambiente de trabajo

3.8

Conocimientos, informacion y tecnologia
(Generalidades)

Conocimientos
Informacion
Tecnologia

3.9

Recursos naturales

S

4 Gestion de los procesos

4.1

Generalidades
Planificacion y control de los procesos

Responsabilidad y autoridad relativas a los
procesos

Sl

5 Operaciones

51

Disefio y desarrollo de productos y servicios

5.2

Produccién y provision de servicios

53

Salidas, productos y servicios

NO
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Tabla 8. Elementos clave y detallados para evaluacion de la gestion de la calidad.
Continuacion.

ELEMENTO EN

CRITERIO ELEMENTOS CLAVE ELEMENTOS DETALLADOS 1SO 9004

6.1 Generalidades
" Seguimiento

Medicion (Generalidades)

6.2
Indicadores clave de desempefio

Seguimiento, medicion, | g 5 Auditorfa interna
anélisis y revision " Autoevaluacion
Estudios comparativos con las mejores practicas

6.4 -
(benchmarking)
6.5 Analisis
6.6 Revision de la informacion obtenida del

"~ seguimiento, medicion y analisis

Generalidades
7.1

Mejora, innovacién y Mejora

aprendizaje 7.2 Innovacién

7.3 Aprendizaje

8.1 Resultados de productos y procesos
8.2 Resultados de clientes

FINES 8 Resultados NO
8.3 Resultados de personas

8.4 Resultados de mercado y financieros

]

Si

3.2. MUESTRA

Para la presente investigacion, se realizd el diagnostico de la madurez de la calidad a una
muestra no representativa y no probabilistica de empresas que cumplan con las condiciones
de:

- pertenecer al sector de la industria manufacturera,

- contar con certificacion vigente de 1SO 9001,

- estar en la ciudad de Quito, y

- ser grande o mediana empresa.

En el primer capitulo se identificé que en el Ecuador que hay mas de 843 mil empresas, que
al identificarlas por sector econdémico, llegan a mas de 68 mil empresas (8%) en el sector

industrial manufacturero (ver Tabla 9).
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Tabla 9. Composicion empresas por sector econémico

SECTOR ECONOMICO

No. EMPRESAS

SERVICIOS 344.013
COMERCIO 308.566
AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA 89.548
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 68.095
CONSTRUCCION 29.769
EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 3.653
TOTAL 843.644

Fuente: Trujillo, Changoluisa, & B. (2015)

Por otro lado, de las 1.068 organizaciones certificadas en sistemas de gestion de calidad bajo

la norma 1SO 9001, el sector manufacturero presenta 264 de empresas certificadas, que con

respecto a las mas de 68.000 empresas que componen este sector, no representa ni el 1% de

las empresas manufactureras, pero si el 25% de las organizaciones certificadas (ver Tabla

10).

Tabla 10. Composicion de certificaciones 1ISO 9001 por sector econémico

SECTOR ECONOMICO

No. EMPRESAS

SERVICIOS 638
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS 262
COMERCIO 101
CONSTRUCCION 34
EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS 16
AGRICULTURA, GANADERIA, SILVICULTURA Y PESCA. 15
TOTAL 1.066

Fuente: SAE (2016)

Las empresas certificadas de este sector que se encuentran ubicadas mayoritariamente (el

42%) en la ciudad de Quito (ver Tabla 11).
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Tabla 11. Composicion de empresas manufactureras certificadas 1ISO 9001 por ciudad

CIUDAD No. EMPRESAS
Quito 111
Guayaquil 71
Cuenca 20
Ambato 12
Otras ciudades (12) 48
TOTAL 262

Fuente: SAE (2016)

De las empresas manufactureras ubicadas en la ciudad de Quito, se presenta una

composicion por el tamafio como la de la Tabla 12.

Tabla 12. Composicion de empresas manufactureras certificadas 1ISO 9001 en

Quito por tamario

TAMARNO DE EMPRESAS

No. EMPRESAS

Grande 49
Mediana 42
Pequefio 13
Microempresa 7
TOTAL 111

Fuente: SAE (2016), SRI

Las grandes y medianas empresas conforman el 82% de las empresas certificadas en 1ISO

9001 del sector manufacturero ubicadas en la ciudad de Quito. De entre estas 91 empresas

se seleccioné de manera no probabilistica a Alpina, que al ser parte del sector de los

alimentos, tiene desarrollados sistemas de gestion mas complejos y exigentes, lo que permite

validar el modelo en sus criterios y escenarios mejor puntuados, considerando a esta empresa

como un modelo a seguir en la implementacion de modelos de la gestidn de la calidad.

Las empresas que cumplen con estas condiciones y han brindado la apertura para la presente

investigacion son:
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- Alpina: empresa del subsector de alimentos con matriz en Colombia y sucursales en
Ecuador, Venezuela y Estados Unidos, cuenta con una planta en Machachi para la
elaboracion de tres lineas de productos lacteos: grasas (crema y mantequilla), ascépticos
(leche UHT y avena) y fermentados (yogur). Dicha planta fue construida en el afio 2003,
cuenta con alrededor de 150 empleados, produce mas de 30 toneladas diarias. Cuenta
con certificaciones 1SO 9001, BASC y Buenas Préacticas de Manufactura (BPM). Para

finales de este afio tienen proyectada la certificacion HACCP.

3.3. MODELO DE MEDICION DE MADUREZ DE LA GESTION DE LA

CALIDAD (3MQ)

El 3MQ, nombrado asi el instrumento para la medicion de la madurez de las empresas en
este trabajo investigativo, consta de ocho criterios, los siete primeros son factores
habilitantes (medios) que las empresas deben gestionar de manera adecuada y alineada a la
estrategia formulada para alcanzar los resultados deseados (fines), que es el ultimo criterio

a evaluar.

El 3MQ se basa en el instrumento de autoevaluacién de la norma ISO 9004, fusiona la
evaluacion de madurez de gestion de procesos del BPM, incorpora los criterios de liderazgo
y resultados evaluados en los modelos de calidad EFQM y Baldrige, vy, finalmente, evalla a
las operaciones como elementos clave en base a la ISO 9001. De esta manera, el instrumento
considera, asi como los modelos de excelencia, la evaluacidén de medios y de resultados. El
3MQ cubre los apartados de la norma ISO 9001:2015 y sobrepasa su contenido (ver Tabla

13), constituyéndose en una herramienta que permite a las organizaciones evaluar si cumplen



con los requisitos de dicha norma, gestionar el SGC con un enfoque de mejora continua y
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alcanzar resultados positivos para las partes interesadas de manera sostenida.

Tabla 13. Comparacién 3MQ e ISO 9001:2015

BMQ)

MODELO DE MEDICION DE MADUREZ DE LA CALIDAD

1SO 9001:2015

CRITERIOS

ELEMENTOS

CLAVE

ELEMENTOS
DETALLADOS

APARTADOS

Medios

1. Gestion para el
éxito sostenido de una

organizacion

1.1 Generalidades

4.3. Determinacién del alcance del sistema
de gestion de la calidad

5.1.2. Enfoque al cliente

1.2 Exito sostenido

4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

1.3 El entorno de la
organizacion

4.1. Comprension de la organizacion y de
su contexto

1.4 Partes interesadas,
necesidades y expectativas

4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

5.1.2. Enfoque al cliente

8.1. Planificacion y control operacional

8.2.2. Determinacion de los requisitos para
los productos y servicios

1.5 Liderazgo

5.1.1. Liderazgo y compromiso
(Generalidades)

2. Estrategia 'y
politica

2.1 Generalidades

5.2.1. Establecimiento de la politica de la
calidad

2.2 Formulacién de la
estrategia y la politica

5.2.1. Establecimiento de la politica de la
calidad

6.1. Acciones para abordar riesgos y
oportunidades

2.3. Despliegue de la estrategia
y la politica

6.1. Acciones para abordar riesgos y
oportunidades

6.2. Objetivos de la calidad y planificacion
para lograrlos

6.2. Objetivos de la calidad y planificacion
para lograrlos

4.4. Sistema de gestion de la calidad y sus
procesos

6.3. Planificacion de los cambios

8.1. Planificacion y control operacional

2.4 Comunicacion de la
estrategia y la politica

5.2.2. Comunicacion de la politica de la
calidad

7.4. Comunicacién
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Tabla 13. Comparacion 3MQ e ISO 9001:2015. Continuacion.

INSTRUMENTO DE MEDICION DE MADUREZ

1SO 9001:2015

(Generalidades)
Conocimientos

Informacién
Tecnologia

ELEMENTOS ELEMENTOS
CRITERIOS CLAVE DETALLADOS APARTADOS
3. Gestidn de los 3.1 Generalidades 7.1.1. Recursos (Generalidades)
recursos

7.1.2. Personas

Recursos financieros 7.1.5.1. Recursos de seguimiento y
medicion (Generalidades)

3.2 Gestion de las personas -

3.3 Competencia de las 7.2. Competencia

personas

3.4 Participacién y motivacion | 7.3. Toma de conciencia

de las personas

3.5 Proveedores y aliados 8.4.2. Tipo y alcance del control

(Generalidades)
8.4.3. Informacion para los proveedores
externos

Seleccidn, evaluacion y mejora | 8.4.1. Control de los procesos, productos y

de las capacidades de servicios suministrados externamente

proveedores y aliados (Generalidades)

3.6 Infraestructura 7.1.3. Infraestructura

3.7 Ambiente de trabajo 7.1.4. Ambiente para la operacion de los
procesos

3.8 Conocimientos, 7.1.6. Conocimientos de la organizacion

) informacion y tecnologia
Medios

7.1.6. Conocimientos de la organizacion

7.5. Informacion documentada

7.1.3. Infraestructura

3.9 Recursos naturales

4., Gestién de los
procesos

4.1 Generalidades

Planificacion y control de los
procesos

Responsabilidad y autoridad
relativas a los procesos

4.4. Sistema de gestion de la calidad y sus
procesos

8.4.1. Control de los procesos, productos y
servicios suministrados externamente
(Generalidades)

8.1. Planificacion y control operacional

5.3. Roles, responsabilidades y autoridades
en la organizacion

5. Operaciones

5.1 Disefio P/S

8.2.1. Comunicacién con el cliente

8.3.1. Disefio y desarrollo de los productos y
servicios (Generalidades)

8.3.2. Planificacion del disefio y desarrollo

8.3.3. Entradas para el disefio y desarrollo

8.2.3. Revision de los requisitos para los
productos y servicios

8.3.6. Cambios del disefio y desarrollo
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Tabla 13. Comparacion 3MQ e ISO 9001:2015. Continuacion.

INSTRUMENTO DE MEDICION DE MADUREZ

1SO 9001:2015

CRITERIOS

ELEMENTOS
CLAVE

ELEMENTOS
DETALLADOS

APARTADOS

Medios

5. Operaciones

5.2 Produccion y provision de
servicios

8.1. Planificacion y control operacional

8.4.1. Control de los procesos, productos y
servicios suministrados externamente
(Generalidades)

8.5.1. Control de la produccion y de la
provision del servicio

7.1.5.2. Trazabilidad de mediciones

8.5.6. Control de los cambios

5.3 Salidas, productos y
servicios

8.3.4. Controles para el disefio y desarrollo
8.3.5. Salidas del disefio y desarrollo

8.5.2. Identificacion y trazabilidad

8.5.3. Propiedad perteneciente a los clientes
0 proveedores externos

8.5.4. Preservacion

8.5.5. Actividades posteriores a la entrega

8.6. Liberacion de los productos o servicios

8.7. Control de las salidas no conformes

6. Seguimiento,
medicion, andlisis y
revision

6.1 Generalidades

Seguimiento

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

4.1. Comprension de la organizacion y de su
contexto

4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

9.1.2. Satisfaccion del cliente

6.2 Medicion (Generalidades)

Indicadores clave de
desempefio

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

4.4. Sistema de gestion de la calidad y sus
procesos

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

6.3 Auditoria interna

Autoevaluacion

9.2.1. Auditoria interna

9.2.2. Actividades auditoria interna

6.4 Estudios comparativos con
las mejores préacticas
(benchmarking)

6.5 Analisis

9.1.3. Andlisis y evaluacion

6.6 Revision de la informacion
obtenida del seguimiento,
medicion y andlisis

9.3.1. Revision por la direccion
(Generalidades)

9.3.2. Entradas de la revision por la
direccién

9.3.3. Salidas de la revision por la direccion
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Tabla 13. Comparacion 3MQ e ISO 9001:2015. Continuacion.

INSTRUMENTO DE MEDICION DE MADUREZ

1SO 9001:2015

aprendizaje

ELEMENTOS ELEMENTOS
CRITERIOS CLAVE DETALLADOS APARTADOS
7. Mejora, 7.1 Generalidades 10.1. Mejora (Generalidades)
innovacion y

Mejora 10.1. Mejora (Generalidades)
Medios 10.2. No conformidad y accién correctiva
7.2 Innovacién 10.1. Mejora (Generalidades)
10.3. Mejora continua
7.3 Aprendizaje -
8. Resultados 8.1 Resultados de productosy | 4.2. Comprension de las necesidades y
procesos expectativas de las partes interesadas
9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)
8.2 Resultados de clientes 4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas
9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)
Fines

8.3 Resultados de personas

4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

8.4 Resultados de mercado y
financieros

4.2. Comprension de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas

9.1.1. Seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion (Generalidades)

Considerando las ponderaciones gque se han dado en los modelos de excelencia a los criterios
habilitantes y a los resultados (del 50% a cada grupo en EFQM vy del 55% y 45%,
respectivamente, en Baldrige), el modelo propuesto brinda pesos iguales al 50% a los
criterios de medios y fines. Por otro lado, para obtener una calificacion de madurez de cada
de la organizacion se ponderaron los elementos claves siguiendo el método del Proceso
Analitico de Jerarquias (AHP, en inglés) para tomar decisiones. Este método plantea el
disefio de una matriz en la que se realizan comparaciones uno a uno a los criterios a evaluar,
respondiendo a la pregunta de cual elemento clave brinda un mayor aporte a la gestion de la
calidad en las empresas, tomando en consideracion la basqueda de la certificacion ISO 9001.

Las calificaciones se realizan en base a una escala con definiciones y explicaciones que se
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presentan en la Tabla 14. Los valores intermedios, es decir, 2, 4, 6 y 8 son usados cuando las

diferencias entre los criterios son minimas.

Tabla 14. Escala de calificacion del método AHP

ESCALA DEFINICION EXPLICACION

1 Indiferente Los dos criterios contribuyen igual al objetivo

Moderadamente mas | La experiencia y el juicio favorecen un poco a un criterio

importante frente al otro.
L La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un
5 Mas importante L
criterio frente al otro.
7 Mucho mas Un criterio es favorecido muy fuertemente sobre el otro. En
importante la practica se puede demostrar su dominio.
9 Extremadamente mas | La evidencia favorece en la més alta medida a un favor

importante frente al otro.

Fuente: Osorio & Orejuela (2008)

Bajo este método se analizan y comparan los elementos clave, concluyendo que la gestion
para el éxito sostenido de una organizacion es el elemento més relevante para gestionar la
calidad tomando en cuenta que el liderazgo es un elemento detallado que lo compone vy,
como se ha visto en los otros modelos, éste es un aspecto importante al gestionar la calidad
por el auspicio e involucramiento que se requiere de la alta direccion. Le siguen en
importancia la gestidn de procesos y las operaciones, que son los elementos que llevan a la
practica planes, politicas y proyectos, traducen necesidades y expectativas en productos y
servicios que se ofrecen, comercializan y satisfacen o no a los clientes. En un tercer grupo
estan los recursos, medicidn, mejora y estrategia como apoyo al disefio, gestion y mejora de

los otros elementos. El resultado de la ponderacidn descrita se observa en la Tabla 15.
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Tabla 15. Ponderacion de elementos del instrumento de medicion
de madurez de la calidad

CRITERIO PESOS ELEMENTOS CLAVE PESOS
1 Gesti(_)n para el éxito sostenido de una 31%
organizacion

2 Estrategia y politica 5%

MEDIOS 0% 3 Gestién de los recursos 10%
4 Gestion de los procesos 18%

5 Operaciones 22%

6 Seguimiento, medicion, analisis y revision 7%

7 Mejora, innovacion y aprendizaje 7%
FINES 50% 8 Resultados 100%

Cada elemento clave por su parte es desagregado por elementos detallados, los cuales han
sido ponderados en base al método AHP comparando cada elemento segin su importancia
en la gestion de la calidad desde el elemento al que pertenece, obteniendo los resultados
especificados en la Tabla 16. El analisis realizado a mayor detalle para la ponderacion de

los elementos clave y detallados se los puede observar en el Anexo 1.

Tabla 16. Ponderacion de elementos detallados

CRITERIO | ELEMENTOS CLAVE ELEMENTOS DETALLADOS PESOS
1.1 Generalidades 14%
Gestion para el éxito 1.2 Exito sostenido 20%
1 sostenichJ) de una 1.3 El ento_rno de la organiza_ci(’)n 9%
organizacion 14 Partes |n_teresadas, necesidades y 18%
" expectativas
1.5 Liderazgo 39%
2.1 Generalidades 26%
29 For’n]ulamon de la estrategia y la 16%
. . politica
2 Estrategia y politica - - —
2.3 Despliegue de la estrategia y la politica 50%
MEDIOS icacié i
24 Corp_umcacmn de la estrategia y la 8%
politica
Generalidades
31 . . 15%
Recursos financieros
3.2 Gestion de las personas 16%
3 Gestion de los 3.3 Competencia de las personas 20%
recursos 34 Participacion y motivacion de las 50
personas
Proveedores y aliados (Generalidades)
3.5 Seleccion, evaluacion y mejora de las 6%
capacidades de proveedores y aliados
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Tabla 16. Ponderacion de elementos detallados. Continuacion.

CRITERIO | ELEMENTOS CLAVE ELEMENTOS DETALLADOS PESOS
3.6 Infraestructura 15%
3.7 Ambiente de trabajo 7%
Conocimientos, informacion y
3 Gestion de los tecnologia (Generalidades)
recursos 3.8 Conocimientos 13%
Informacién
Tecnologia
3.9 Recursos naturales 2%
Generalidades
4 Gestion de los 41 Planificacién y control de los procesos | 109,
procesos Responsabilidad y autoridad relativas a
los procesos
51 Disefio y desarrollo de productos y 69%
] servicios
5 Operaciones 5.2 Produccion y provision de servicios 21%
5.3 Salidas, productos y servicios 10%
Generalidades
6.1 . 15%
Seguimiento
Medicion (Generalidades)
6.2 - ~ 38%
Indicadores clave de desempefio
Seguimiento, 6.3 Auditoria |nt_e,rna 8%
6 medicion, andlisis y Autoevaluacion
revision Estudios comparativos con las mejores
6.4 - 4%
practicas (benchmarking)
6.5 Anélisis 25%
66 Rew_slo_n de la |nfpr_maC|on Qt_thnlda del 10%
seguimiento, medicion y analisis
Generalidades
o ) 7.1 . 57%
7 Mejora, innovacion y Mejora
aprendizaje 7.2 Innovacion 29%
7.3 Aprendizaje 14%
8.1 Resultados de productos y procesos 15%
8.2 Resultados de clientes 50%
FINES 8 Resultados
8.3 Resultados de personas 25%
8.4 Resultados de mercado y financieros 10%

Cabe resaltar que la importancia absoluta de los elementos detallados de los medios va a
depender de la importancia del elemento clave que lo compone. Por lo cual, al multiplicar
los pesos de los elementos detallados para el peso del elemento clave al que pertenece, se
pueden identificar los elementos detallados de mayor importancia, como se observa en la

Tabla 17. Se puede identificar entonces que la gestién de procesos es lo mas relevante que
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debe considerar una empresa al momento de gestionar la calidad, sin perder de vista que el
sistema de gestion es si es un conjunto de procesos. Le sigue en importancia el disefio de
productos y servicios que tiene como insumos las necesidades y expectativas de las partes
interesadas. Para ello se debe tener contacto con clientes para conocer sus requerimientos y
buscar satisfacerlos con los recursos organizacionales. En tercer lugar, esta el liderazgo
como elemento evaluado y principio que debe responder a la motivacion, guia y disposicion
que tenga la alta direccidn para encaminar a las empresas hacia la gestion de la calidad y
mejora continua. El éxito sostenido del desempefio permite identificar si la estrategia y
politica han sido las adecuadas y que las acciones tomadas han sido las correctas para la
consecucion de los resultados esperados. En el disefio, implementacion y mejora del SGC,
de procesos, de productos y servicios, sobre todo, las necesidades y expectativas de las partes
interesadas deben ser satisfechas. Estas son los cinco elementos mas relevantes para la
gestion de la calidad, sin embargo, todos los elementos son una pieza fundamental en el SGC

por lo que deben ser tratados con la debida importancia.

El instrumento finalmente propone condiciones o escenarios para niveles que van del 1 al 5
que van escalando en caracteristicas mientras la organizacion es mas madura en la gestion

de la calidad.
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Tabla 17. Pesos absolutos de los elementos detallados de los medios

habilitantes
PESOS
ELEMENTOS DETALLADOS PESOS ACUMULADO

4.1 | Procesos (Generalidades) 18,0% 18%
5.1 | Disefio y desarrollo de productos y servicios 15,3% 33%
1.5 | Liderazgo 12,1% 45%
1.2 | Exito sostenido (desempefio) 6,4% 52%
1.4 | Partes interesadas, necesidades y expectativas 5,7% 57%
5.2 | Produccién y provision de servicios 4,7% 62%
1.1 | Generalidades (SGC) 4,2% 66%
7.1 | Mejora (Generalidades) 3,7% 70%
1.3 | El entorno de la organizacion 2,8% 73%
2.3 | Despliegue de la estrategia y la politica 2,6% 76%
6.2 | Medicién (Generalidades) 2,5% 78%
5.3 | Salidas, productos y servicios 2,3% 80%
3.3 | Competencia de las personas 2,0% 82%
7.2 | Innovacién 1,9% 84%
6.5 | Andlisis 1,7% 86%
3.2 | Gestion de las personas 1,6% 87%
3.6 | Infraestructura 1,6% 89%
3.1 | Generalidades 1,6% 91%
2.1 | Generalidades 1,4% 92%
38 Conocim.ientos, informacion y tecnologia 1.3% 93%

(Generalidades)
6.1 | Generalidades 1,0% 94%
7.3 | Aprendizaje 0,9% 95%
2.2 | Formulacion de la estrategia y la politica 0,8% 96%
3.7 | Ambiente de trabajo 0,8% 97%
6.6 Rev[sic’m de la infgr_n]acién gt_)tgnida del 0.7% 97%

seguimiento, medici6n y analisis
3.4 | Participacion y motivacion de las personas 0,7% 98%
3.5 | Proveedores y aliados (Generalidades) 0,7% 99%
6.3 | Auditoria interna 0,5% 99%
2.4 | Comunicacion de la estrategia y la politica 0,4% 100%
6.4 Estudios cor_nparativos con las mejores practicas 0,2% 100%

(benchmarking)
3.9 | Recursos naturales 0,2% 100%

3.4. METODOLOGIA DE APLICACION DEL 3MQ

Para cada uno de los 35 elementos detallados de medios y fines se presentan condiciones
que definen los niveles de madurez que van del 0 al 5, en los cuales el evaluador debe ubicar
a la organizacion seleccionando “SI” en la situacién que mas afin es para la institucion. De
no corresponder ninguna condicién, no se selecciona el elemento que va a tener una

valoracion de cero.
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Los niveles 1, 2 y 3 presentan una condicion base que es excluyente, es decir, que solo se
puede calificar positivamente a uno de estos escenarios y tienen un puntaje base con el valor
de 1, 2y 3, respectivamente. Los niveles 1, 2 y 3 que presenten mas de una condicion llevan
puntos adicionales que se adiciona al puntaje base del nivel correspondiente. En el nivel 3
se han considerado los requisitos de la norma ISO 9001, por lo que generalmente presentan
mas de una condicion que contempla la informacion documentada, procesos y métodos que
la norma exige, si corresponde. De esta manera, si se cumplen con todas las condiciones del
nivel 3, la organizacion cumple con los requisitos de la norma 1SO 9001. Cabe aclarar que
si una empresa tiene valores de madurez iguales o mayores a 3 como resultado final, de
elementos clave o detallados no significa que cumple los requisitos de la ISO 9001:2015,
puesto que bien puede cumplir la condicion base y dejar de cumplir los demas requisitos.
Por ello, en cada elemento consta un comentario acerca del cumplimiento o no con los
requisitos de la mencionada norma, para que se tomen las acciones correspondientes.
Finalmente, las condiciones de los niveles 4 y 5 parten del cumplimiento de la condicion
base del nivel 3 y se adiciona el puntaje de la condicion que esta de acuerdo con la realidad

de gestion institucional.

Tomando como ejemplo el elemento detallado 1.1. Generalidades de la gestion para el éxito
sostenido, la evaluacién empieza con todas las condiciones sin seleccionar (con el indicativo
NO junto a la condicion). Notese que el nivel de madurez es cero y se encuentra marcado en

rojo (Ver Tabla 18).
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Tabla 18. Cuestionario de evaluacion detallada para el elemento 1.1. Generalidades de
la gestidn para el éxito sostenido

NIVEL DE
CONDICIONES SIN MADUREZ PUNTOS | EVAL | OBSERVACION
0 NO cumple
Hay un sistema de gestion requisitos 1ISO
9001:2015
basado en procedimientos orientados a personas  NO 1 1 0
basado en procesos por funciones, areas o NO 2 2 0
departamentos
en toda la organizacion, con procesos NO 3 3 0
interrelacionados
con alcance definido (IDalcance) NO 3 0,5 0
se ha ampliado para integrar otras disciplinas NO 4 1 0
(ambiente, salud y seguridad, etc)
basado en los 7 principios de la calidad NO 5 1 0

En cada condicion el evaluador debe seleccionar la respuesta Si o NO de cumplir o no la
organizacion con la condicion presentada. Las condiciones con respuesta S| aportan con su
puntaje asignado (columna “Puntos”) para luego ser sumadas y determinar el nivel de
madurez del elemento detallado. Continuando con el ejemplo, en este elemento la
organizacion cumple la condicion base del nivel 3 que aporta 3 puntos y la condicion del
nivel 4 que aporta con 0,5 puntos, por lo que este elemento detallado tiene un nivel de
madurez de 3,5. Sin embargo, la organizacion no cumple todas las condiciones del nivel 3,
por lo que la organizacion no cumple con los requisitos de la norma ISO 9001. En el campo
“Observaciones” se indica este particular y adicionalmente permite al evaluador puntualizar
comentarios o hallazgos al momento de realizar el levantamiento de la informacion. En la
Tabla 19 se puede ver el desarrollo del ejemplo donde didacticamente se puede apreciar que
mientras aumenta el nivel de madurez pasa a un color amarillo en el nivel 3, llegando a ser

verde para el nivel 5.
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Tabla 19. Ejemplo de evaluacion detallada del elemento 1.1. Generalidades de la gestion
para el éxito sostenido

NIVEL DE
CONDICIONES SIN MADUREZ PUNTOS | EVAL | OBSERVACION
3,5 NO cumple

Hay un sistema de gestion requisitos 1ISO
9001:2015

basado en procedimientos orientados a personas NO 1 1 0

basado en procesos por funciones, areas o NO 2 2 0

departamentos

en toda la organizacion, con procesos Sl 3 3 3

interrelacionados

con alcance definido (IDalcance) NO 3 0,5 0 No tiene alcance
definido

se ha ampliado para integrar otras disciplinas Sl 4 0,5 0,5

(ambiente, salud y seguridad, etc)

basado en los 7 principios de la calidad NO 5 1 0

Para obtener la calificacion de la madurez de cada elemento clave, se realiza la sumatoria de
los productos de los pesos de los elementos detallados y los puntajes obtenidos de las

condiciones analizadas, siguiendo la siguiente formula y como se muestra en la Tabla 20.

Nmggpe = Z Peso getatiado X NMyetatiado
Donde:

Nm_ ;.. = Nivel de madurez del elemento clave
Pesogeranado = Ponderacion del elemento detallado

NMgetaiaao = Nivel de madurez del elemento detallado
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Tabla 20. Ejemplo de aplicacion de formula de nivel de madurez de elemento clave

ELEMENTOS CLAVE NM clave ELEMENTOS DETALLADOS NM detallado

1. Gestion para el éxito 3,9 1.1 1.1. Generalidades 3,5
sostenido de una organizacion

1.2 1.2. Exito sostenido 4,0

1.3 1.3. El entorno de la organizacion 3,5

1.4 1.4. Partes interesadas, necesidades y 4,0

expectativas
1.5 1.5. Liderazgo 4,0

Luego, se obtiene el nivel de madurez de medios o fines al sumar los productos de los pesos

y niveles de madurez de cada elemento clave, aplicando la siguiente férmula y como se

puede apreciar en el ejemplo de la Tabla 21.

chriterio = Z Peso clave X chlave

Donde:

Nm rirerioc = Nivel de madurez del criterio (medios o fines)

Peso, ;.. = Ponderacion del elemento clave

Nm_ ;.. = Nivel de madurez del elemento clave
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Tabla 21. Ejemplo de célculo de madurez de medios y fines

CRITERIO NM. ELEMENTOS CLAVE ML
criterio clave
1. Gestion para el éxito
sostenido de una 3,9
organizacion
2. Estrategia y politica 3,3
3. Gestion de los recursos 3,2
MEDIOS 34 4. Gestion de los procesos 3,3
5. Operaciones 2,9
6. Seguimiento, medicion, 36
analisis y revision '
7. Mejora, innovacion y
. 2,7
aprendizaje
RESULTADOS 3,3 8. Resultados 3,3

Finalmente, la madurez de la gestion de la calidad organizacional se obtiene al sumar los
productos de los pesos y niveles de madurez de los medios y fines en base a la formula y con

el ejemplo de la Tabla 22.

Nmorganizaci()n = Z Peso criterio X chriterio
Donde:

NMyyrganizacisn = Nivel de madurez de la calidad organizacional
Peso iterio = Ponderacion del criterio

Nm,riterioc = Nivel de madurez del criterio
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Tabla 22. Ejemplo de calculo de madurez de la
calidad organizacional

CRITERIO NM criterio
MEDIOS 3,4
RESULTADOS 3,3
NIVEL MADUREZ 33
ORGANIZACIONAL '

De esta manera, tanto los criterios como los elementos claves y detallados tienen una
calificacion de 0 a 5 puntos que permite analizar a las empresas su grado de desempefio en
cada uno de ellos y tomar las acciones necesarias que les permita gestionar la calidad de
manera sistematica, eficaz y eficiente. El instrumento para la evaluacién de la madurez de la

gestion de la calidad se encuentra en el Anexo 2.

Cada nivel presenta caracteristicas particulares que toman como base los niveles de la
madurez de la gestion de procesos vistos en el capitulo anterior y que se ajustan a la gestion

de la calidad como se muestra en la Figura 57 y tienen la siguiente descripcion:

Nivel 5
Innovacion

Nivel 4
Predecible ‘ Desempefio de
clase mundial.

Nivel 3
Estandarizado‘

) Satisfaccion de las Es referente para
Nivel 2 partes interesadas. otras
Gestionado ‘ Se satisfacen Crecimiento organizaciones.

Nivel 0
Sin gestién ‘

Sin gestion de la
calidad ni planes,
metas u orientacion
de sus operaciones

Resultados
negativos con sus
partes interesadas

Nivel 1 necesidades y sostenido
Inicial ‘ Satisface, en expectativas de aparlca_ndo otras
partes interesadas. disciplinas

Grandes
oportunidades de
mejora

Necesidad de
asegurar
cumplimientos de
requisitos de
clientes

general, requisitos
de clientes.

Debe enfocarse en
procesos, demas

partes interesadas
y mejora continua

Cumple requisitos
de 1SO 9001.

Oportunidades de
mejora
involucrando partes
interesadas

Figura 57. Niveles de madurez de la gestion de la calidad

Estado avanzado de
implementacién de
mejora continua.
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e Nivel 0 — Sin gestion:

La organizacion no presenta indicios de gestionar la calidad, carece de planificacion u
orientacion para realizar sus operaciones. No reconoce su entorno ni partes interesadas, asi
como sus necesidades y expectativas. Generalmente, tiene quejas o problemas por sus
productos o servicios que no los llega a resolver, lo que repercute en resultados negativos

con los clientes, personal, socios, en el mercado y financieros.

e Nivel 1 - Inicial:

La organizacion responde de manera reactiva a problemas o quejas, a través de procesos que
dependen de las capacidades personales de su gente, que no se encuentran estandarizados y
tienen resultados inconsistentes. Carece de planificacion a mediano o largo plazo y/o de
liderazgo que permita guiar las actividades de toda la organizacion, por lo que las revisiones
y decisiones se enfocan basicamente a los resultados financieros. La asignacion de recursos,
el desarrollo de personal, la evaluacion, seleccion y seguimiento de proveedores, el disefio
de productos o servicios, el seguimiento, medicion, analisis y revisién, sobre todo, se
realizan de manera esporadica y/o para casos puntuales. El resultado de la gestidn en este
nivel es que se tienen grandes oportunidades de mejora en las que la organizacion debe
disefiar, implementar y gestionar su sistema de calidad para satisfacer, al menos,

requerimientos de los clientes.

e Nivel 2 — Gestionado:

La organizacion cuenta con procesos definidos y gestionados por areas o departamentos, los
cuales se han organizado para atender su trabajo cotidiano y asi poder responder de manera

estructurada requerimientos, quejas o problemas. Los resultados o salidas de los procesos
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presentan fallas recurrentes. Se tienen planes que guian las actividades y operaciones de
manera parcial, pues no hay un despliegue en todos los niveles de la organizacion al tener
una comunicacién horizontal, liderazgo de jefes intermedios y compromiso del personal en
ciertas actividades al momento de desplegar la estrategia y politica. Se toman en cuenta las
necesidades y expectativas de los clientes para el disefio, desarrollo y provision de productos
y/o servicios. Existe seguimiento, medicion, analisis y revision de manera esporadica,
utilizando herramientas estadisticas béasicas, para comprobar el cumplimiento de los
requisitos enfocados en el producto y para atender problemas puntuales. En este nivel de
madurez se satisfacen de manera general los requisitos de los clientes, sin embargo, se puede
mejorar involucrando a mas partes interesadas pertinentes y enfocando su gestion a procesos

y a la mejora continua.

e Nivel 3 - Estandarizado:

La organizacion cuenta con un sistema de gestion de la calidad basado en la gestion de
riesgos y de procesos de negocio, interrelacionados y gestionados de manera que se cuenta
con el compromiso, conocimiento e intervencion oportuna y eficiente de las partes
involucradas. Las expectativas y necesidades se las partes interesadas pertinentes son
consideradas como insumos en la planificacion, operaciones, seguimiento y mejora del SGC.
La estrategia y politica se encuentran desplegados en toda la organizacion con procesos,
proyectos e indicadores que permiten evaluar y dar seguimiento de manera periddica.
Existen politicas y planes para el desarrollo de las partes interesadas pertinentes, la
asignacion de recursos acorde a la contribucion de las actividades a la estrategia y con
enfoque de mejora continua. Se realizan esfuerzos para identificar mejores practicas internas

y compartirlas con el resto de la organizacion. De cumplir con todas las condiciones de este
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nivel, la organizacion cumple con los requisitos de la norma ISO 9001:2015 y de las partes

interesadas.

e Nivel 4 — Predecible:

La organizacién ha alcanzado un desempefio sostenido de procesos de negocio y ha
conquistado a las partes interesadas por la confianza y representatividad de sus resultados en
todos los niveles. Las variaciones de los procesos son controladas y mejoradas con acciones
correctivas efectivas. Se han incorporado otras disciplinas a la gestion de la calidad como
salud y seguridad, ambiente, responsabilidad social, buenas practicas de manufactura, entre
otras. Las mejoras e innovacion se realizan de manera planificada tomando en cuenta la
retroalimentacion de los empleados, clientes, proveedores y demds partes interesadas
pertinentes. Se realizan con analisis de escenarios para la planificacién y toma de decisiones.
La planificacidn, operaciones, seguimiento y mejora del SGC se basan en indicadores claves,
ampliamente desplegados, con informacion fiable y gestion del aprendizaje de fracasos y
éxitos pasados. La organizacién ademas de cumplir con los requisitos de la norma 1ISO 9001,

presenta evidencias de gestionar bajo criterios de la 1ISO 9004.

e Nivel 5 - Innovacion

La organizacion ha alcanzado resultados relevantes dentro del sector y comparables con la
élite de su competencia incluso regional o internacional. Es un referente para el resto de
competidores por su gestion exitosa, con resultados positivos de manera sostenida y
reconocida por sus partes interesadas como innovadora. Los principios de calidad son
facilmente reconocidos en la cultura organizacional. Se consideran las mejores practicas de

la competencia y de otros sectores para la planificacion, operaciones, seguimiento y mejora
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del SGC. La innovacion y mejora continua estan presentes en todos los niveles de la
organizacion para la planificacion, gestion de riesgos, procesos y proyectos, resolucion de
problemas, asignacion de recursos, entre otros, y han dado resultados exitosos. La

organizacion tiene una gestion avanzada en concordancia con la norma 1SO 9004.

3.4.1. Levantamiento de informacion

El instrumento 3MQ puede ser utilizado tanto por evaluadores internos como externos de las
organizaciones, quienes se recomienda tengan conocimientos en sistemas de gestion de la
calidad o modelos de excelencia y experiencia en auditorias. Sin embargo, el instrumento se
presenta como una guia bastante facil de aplicar a través de entrevistas en las que se revisan
las condiciones de cada uno de los elementos detallados con entrevistados, de manera que
éstos sean quienes decidan acerca del o de los escenarios que mas se apegue a la realidad
operacional de la organizacion para que el evaluador seleccione la casilla correspondiente

“SI” 0 “NO” junto a la condicion correspondiente.

El evaluador por su parte debera corroborar las respuestas con evidencia que pueda observar
en instalaciones, comportamiento y cultura organizacional e informacion en general que el
entrevistado pueda brindar en el momento de la entrevista. Las evidencias relevantes deben
ser puntualizadas como comentarios en el formulario del instrumento, en especial cuando se
traten de requisitos de la norma ISO 9001:2015 como informacion documentada, procesos

y métodos.

En las organizaciones se pueden identificar unidades, departamentos, areas e incluso
personal al cual se le ha delegado o conferido responsabilidades y autoridad para la gestion

adecuada de los elementos clave que son objeto de la evaluacion del 3MQ. El evaluador
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debe entrevistar a la autoridad que tiene responsabilidad y toma decisiones en el elemento

clave objeto de analisis.

Para cada elemento es importante que se representen al menos a tres areas o departamentos
de manera que se generen entornos de debate sobre los escenarios y la realidad institucional.
Por ello, en la Tabla 23 se presenta un cruce de elementos clave con las autoridades de la
organizacion a cargo de dicho elemento, o una aproximacion a ello, para realizar el

levantamiento de la informacion.

Tabla 23. Areas responsables de los elementos clave

CRITERIO ELEMENTOS CLAVE UNIDAD / AREA / PERSONA

DELEGADA
Gestion para el éxito sostenido de una ~Alta Sii"?cci_én ]
1 organizacion Planificacion institucional
Calidad/Procesos
2 Estrategia y politica Talento humano
Administrativo - financiero
3 Gestion de los recursos Talegto humano
ompras
TIC
4 Gestién de los procesos Planificacion institucional

Calidad/Procesos

MEDIOS Mérketing
Operaciones/Produccion

5 Operaciones c e
omercializacion
Distribucion
Planificacion institucional
6 Seguimiento, medicion, analisis y Operaciones/Produccién
revision Control de calidad

Auditoria interna

Planificacion institucional
7 Mejora, innovacion y aprendizaje Calidad/Procesos
Operaciones/Produccién

Alta direccién
Planificacion institucional
Calidad/Procesos
Marketing y ventas
Talento humano
Administrativo - financiero

FINES 8 Resultados




3.5. RESULTADOS

Una vez aplicado el 3MQ en la empresa seleccionada, los resultados se muestran a

continuacion:

3.5.1. Resultados de Alpina

Para las entrevistas guiadas se contd con la disponibilidad del gerente de operaciones,
gerente de planta, jefe de desarrollo tecnoldgico, jefe de aseguramiento de calidad y analista
de calidad que en diferentes jornadas de trabajo aportaron en el levantamiento de la

informacion como se muestra en la Tabla 24.

Tabla 24. Cronograma de entrevistas en Alpina

13-sep | 23-sep | 31l-oct

9h00- | 8h30- | 16h30 -

CRITERIO ELEMENTOS CLAVE ENTREVISTADO CARGO 10h30 13h30 18h30

Gestion para el éxito
1 | sostenido de una
organizacion Hernan Rodriguez | Gerente de operaciones

2 | Estrategia y politica

Vinicio Hidalgo Gerente de planta
Geovanni Desarrollo tecnolégico
3 | Gestion de los recursos Tatiana Aseguramiento de la
calidad
Ligia Calidad
MEDIOS 4 | Gestion de los procesos Hernan Rodriguez | Gerente de operaciones
Vinicio Hidalgo Gerente de planta
Geovanni Desarrollo tecnolégico
5 | Operaciones Ligia Aseguramiento de la
calidad
Tatiana Calidad

Seguimiento, medicion,

Hernan Rodriguez ren racion
andlisis y revision ernan Rodriguez | Gerente de operaciones

Mejora, innovacion y

A Hernan Rodriguez | Gerente de operaciones
aprendizaje

FINES 8 | Resultados Hernan Rodriguez | Gerente de operaciones

139
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La empresa alcanza un nivel de madurez de la calidad de 4,4 catalogado como predecible.
Este nivel de madurez organizacional se debe al desglose de la madurez de los elementos

clave como se muestra en la Figura 58.

NIVELES DE MADUREZ

of | Jaf [ fof | |

ELEMENTO CLAVE

Gestion para el éxito sostenido de una
organizacion

Estrategia y politica

Gestién de los recursos

Gestion de los procesos

Operaciones

Seguimiento, medicién, analisis y revisién

Mejora, innovacion y aprendizaje

Resultados

Figura 58. Resultados de elementos clave en Alpina

La empresa se encuentra en este nivel porque ha alcanzado un desempefio sostenido de las
actividades y resultados de negocio, por lo que ha conquistado a las partes interesadas por la
confianza y representatividad de su gestion en todos los niveles. El sistema de gestion es
mejorado con acciones correctivas efectivas, sin embargo, los procesos de negocio deben ser
definidos, disefiados, implementados y controlados de inicio a fin de manera transversal en
toda la organizacion. Se han incorporado otras disciplinas a la gestion de la calidad como
salud y seguridad, ambiente, responsabilidad social, buenas practicas de manufactura, entre
otras. Las mejoras e innovacién se realizan de manera planificada tomando en cuenta la
retroalimentacion de los empleados, clientes, proveedores y demas partes interesadas

pertinentes. Se realizan andlisis de escenarios para la planificacion y toma de decisiones. La
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planificacion, operaciones, seguimiento y mejora del SGC se basan en indicadores claves,
ampliamente desplegados, con informacién fiable y gestion del aprendizaje de fracasos y
éxitos pasados. La organizacion ademas de cumplir con los requisitos de la norma ISO 9001,

presenta evidencias de gestionar un éxito sostenido bajo criterios de la ISO 9004.

Como recomendaciones, la empresa puede innovar la forma de organizarse, procesos y
productos siguiendo modelos reconocidos a nivel mundial, involucrando a toda la
organizacion en practicas como el benchmarking u otras herramientas avanzadas de calidad

para continuar progresando.

Cada elemento clave presenta un nivel de madurez alcanzado a las calificaciones de los

elementos detallados que lo componen y que se detallan a continuacion:

1. Gestion para el éxito sostenido — Nivel de madurez: 4,9

De este elemento detallado, la empresa presenta un desglose de la madurez de sus elementos

detallados como se muestra en la Figura 59.
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1. Gestion para el éxito sostenido

1.1. Generalidades

4,0

1.2. Exito sostenido

1.4. Partes interesada
necesidades y
expectativas

iL.3. El entorno de la
organizacion

Figura59. Nivel de madurez detallado del elemento clave 1. Gestion
para el éxito sostenido

La empresa tiene un sistema de gestion de calidad ampliado para otras disciplinas. Expresa
con indicadores el desempefio de la organizacién en niveles pertinentes y evidencian mejora
constante, la misma que se debe a buenos resultados de innovacién y mejora continua.
Adicionalmente, contempla factores internos y externos para identificar fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades, que luego se mitigan o aprovechan con sus
correspondientes planes de accion. La empresa tiene identificadas a sus partes interesadas y
ha desarrollado actividades y planes de accion para atender de manera coherente sus
necesidades y expectativas. Para evidenciar lo mencionado, la empresa cuenta con una
fundacion, una agencia de relaciones publicas, se retne con las comunidades, publica
informes de sostenibilidad que refleja la mejora del desempefio organizacional en el tiempo,
asi como su preocupacion por el personal y el entorno. Finalmente, el SGC y los planes
tienen el respaldo de la alta direccion que dispone de recursos suficientes para su
implementacion y gestion. Es la gerencia la que da seguimiento a los planes e indicadores

claves, para luego comunicar al final del afio los logros alcanzados y los grandes hitos de la



143

gestion. Sin embargo, la empresa gestiona procesos por departamentos, es decir, no existe
una gestion de procesos de negocio, de principio a fin, que permita tener una gestion
desprendiendo barreras interdepartamentales. Finalmente, la empresa cumple con el
requisito de la norma ISO 9001 de tener el alcance del SGC definido, que estd documentado

en el manual de calidad de la empresa.

2. Estrategia v politica — Nivel de madurez: 5,0

La planificacion de empresa es coherente con las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, pues asi evidencian la evaluacion de la estrategia y politicas adoptadas. Las
partes interesadas se encuentran comprometidas con la empresa y se tiene confianza en su
contribucion con el sistema de gestion. Al planificar, la empresa recurre a los factores
externos para planificar en diferentes escenarios y priorizar planes de accién e iniciativas de
mejora. La empresa toma en cuenta los resultados organizacionales de periodos anteriores y
estudios comparativos (benchmarking) para establecer sus objetivos y metas. Por otro lado,
la planificacion y politica de la calidad es comunicada, la agencia de comunicaciones se
encarga de difundirlas. La alta direccion realiza seguimiento y revisa avances como una
medida de retroalimentacion para tomar acciones correctivas. Por lo mencionado, la empresa
cumple con los requisitos de la ISO 9001:2015, pues cuenta objetivos y planes
documentados en la planificacion, con métricas para analizar su cumplimiento y matriz de
riesgos a nivel gerencial con planes de accion para mitigar esos riesgos. Adicionalmente, la
empresa se encuentra en proyecto de implementar el sistema Food Safety System 2200 con

lo cual el SGC debe modificarse y la empresa tiene un plan de cambios.

Este elemento clave presenta elementos detallados con niveles de madurez de 5 como se

muestra en la Figura 60.
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2. Estrategia y politica

2.1. Generalidades

2.4. Comunicacion de
la estrategia 'y la
politica

.2. Formulacion de la
estrategia y la politica

2.3. Despliegue de la
estrategia y la politica

Figura 60. Nivel de madurez detallado del elemento clave 2.
Estrategia y politica

3. Gestidn de los recursos — Nivel de madurez: 4,3

La empresa contempla la necesidad, aprovisionamiento y mantenimiento de los recursos
econdmicos, humanos, materiales y tecnoldgicos para ejecutar su planificacion y asegurar
las operaciones. Sin embargo, la empresa no contempla riesgos de desabastecimiento u
oportunidades que podrian afectar o mejorar la gestion de los recursos. Adicionalmente,
podria la empresa realizar estudios comparativos para identificar e implementar nuevos
recursos, optimizar procesos e innovar en tecnologias que le permitan asegurar recursos. Las
personas son un recurso fundamental y asi lo considera la empresa al tenerles comunicadas
e involucradas efectivamente en planes y en la gestién. Tienen claramente identificadas sus
responsabilidades, competencias y necesidades, para lo cual se han generado programas de
identificacion y resolucion de problemas o requerimientos, asi como de capacitaciones, lo
que ha resultado en un ambiente que propicia el desarrollo y bienestar del personal, pero que

no se mide formalmente sino a través de entrevistas a cierto personal lo que no permite tener
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conclusiones sobre la efectividad de medidas tomadas. La gestion de proveedores es un tema
fuerte en la empresa que, en respuesta a las politicas de gobierno en cuanto a importaciones,
ha sostenido y desarrollado relaciones provechosas con proveedores, transfiriendo incluso
conocimientos para el desarrollo de insumos localmente. Para la infraestructura, la empresa
ha desarrollado un plan maestro de largo plazo en el que tiene contemplado invertir para
optimizar y expandir sus operaciones de acuerdo a sus proyecciones comerciales. Los
edificios, servicios, equipos, transporte y tecnologias de la informacion soportan las
operaciones y aseguran su continuidad actual, sin embargo, la empresa no tiene identificados
riesgos y oportunidades que podrian afectarla ni planes de mitigacion que aseguren
continuidad de operaciones. Los conocimientos, informacion y tecnologia se identifican,
obtienen, protegen, utilizan y evalGan, pero la empresa no las planifica de acuerdo a la
estrategia de largo plazo. A pesar de esto, se renuevan tecnologias viejas, comparten con las
partes pertinentes, se utilizan para implementar mejoras y se ha innovado. Por otro lado, los
recursos naturales son revisados y monitoreados para conocer la eficiencia de su uso, que
aunque no se contemplan riesgos u oportunidad de abastecimiento, se han implementado
mejoras para optimizar su uso y suministro incluyendo fuentes alternativas de suministro.
La empresa no toma en cuenta el ciclo total de vida de sus productos para el cuidado del
medio ambiente como camparfias de reciclaje de los empaques, asi como se desconoce la
gestion en el aspecto ambiental de la competencia o del sector. El resultado de los elementos

detallados descritos se puede observar en la Figura 61.
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3. Recursos

3.1. Generalidades
Recursos financieros

3.2. Gestion de las
personas

3.9. Recursos naturales

3.8. Conocimientos,
informacion y
tecnologia. ..

3.3. Competencia de
las personas

3.4. Participacion y
motivacion de las
personas

.5. Proveedores y
tliados (Generalidades)
Seleccion,...

3.7. Ambiente de
trabajo

3.6. Infraestructura

Figura 61. Nivel de madurez detallado del elemento clave 3. Gestion
de los recursos

La empresa cumple adicionalmente con los requisitos de la norma 1SO9001 de contar con
recursos idoneos para el seguimiento y medicion, llevando registros de calibraciones y
mediciones, Adicionalmente, cuenta con manuales de trabajo desarrollados y la gente
contratada cumple con perfiles para los puestos de trabajo. En cuanto a la evaluacion de los
proveedores, laempresa la realiza una vez al afio y los selecciona de acuerdo a su evaluacion.
La informacion y conocimiento tanto interna como externa de la empresa est4 documentada

y se controla, en consideracion de la gestion de su SGC.

4. Gestidn de los procesos — Nivel de madurez: 4,1

Este elemento clave considera condiciones que no estan desagregados en elementos
detallados y que muestran a la empresa como interesada en la gestion de procesos teniendo
definicion de procesos departamentales, disefiados de acuerdo al SGC y desarrollados
manuales de procedimientos, lo que en la gestion le ha permitido obtener resultados

mayormente consistentes. Sin embargo, los procesos se han disefiado a partir de los
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departamentos y no de inicio a fin (procesos de negocio), no son controlados ni se analizan
factores externos lo que pone en riesgo al desempefio consistente de las actividades. Por otro
lado, los procesos cuentan con indicadores con metas cuantitativas basadas en necesidades
y requerimientos de las partes interesadas, lo que permite dar seguimiento a la gestion y
tomar decisiones adecuadas para alcanzar objetivos de calidad. La empresa no realiza
analisis que le permitan predecir el desempefio de los procesos ni sus resultados como lo
lograria con el control estadistico de procesos o simulaciones, sin embargo, ha implementado
mejoras que han involucrado innovacion y optimizacién de procesos teniendo conocimiento
de las areas criticas del negocio. En referencia al cumplimiento de requisitos de la norma
ISO 9001:2015, la empresa tiene procedimientos documentados para la operacion de los
procesos Y lleva registros de los controles de los insumos, productos intermedios y finales
en la produccion, sin embargo no tiene un proceso definido para controlar los procesos que

les permita identificar comportamientos y tendencias irregulares.

5. Operaciones — Nivel de madurez: 4,6

La empresa cuenta con un proceso estructurado para el disefio de productos, para el cual se
tienen como insumos las oportunidades de mercado, requisitos legales, capacidades
organizacionales y de ingenieria (inversiones) para luego realizar ensayos, pilotos y
controlar la calidad, la cual contrasta una ficha técnica en la que se determinan requisitos de
caracteristicas técnicas, asi como la materia prima e insumos empleados. La empresa tiene
un plan de disefio y desarrollo para el corto y mediano plazo el mismo que considera el
ambiente, salud y seguridad. Los cambios en disefio y desarrollo se estipulan en otra ficha
técnica para no comprometer resultados previos. Sin embargo, la empresa no ha realizado
estudios comparativos con la competencia para conocer su estado de innovacion en

actividades y métodos para el disefio y desarrollo. Para las operaciones, la empresa tiene
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definido un plan de produccién, para luego producir bajo un control de calidad desde sus
insumos, productos intermedios y finales, pero sin poder decir que los procesos estén
estadisticamente controlados. El personal cuenta con informacion de los productos,
actividades y de los resultados a alcanzar en la produccion, asi como de los recursos de
seguimiento y medicion adecuados. La empresa ha implementado actividades y recursos
innovadores que han resultado en mayor productividad. Para las salidas, la empresa verifica
y valida los productos para su liberacion, llevando un registro que permite verificar el
cumplimiento de requisitos y a la vez les permite tener trazabilidad de los productos. En la
empresa se tienen equipos de proveedores que a manera de back up pueden ser usados al
averiarse el equipo principal. Estos equipos estan identificados y debidamente protegidos.
Los productos no conformes son identificados y a través de gestores se descartan, realizando
incluso auditorias para asegurar que estos productos no sean mal empleados. No se puede
identificar si la empresa es referente en la industria por indices que tengan competidores en
conformidad, satisfaccion del cliente, servicio post-venta y costos de no-conformidades. Por

lo indicado anteriormente, la empresa cumple con los requisitos de la norma 1SO 9001:2015.

El nivel de madurez de este elemento se desagrega en los elementos detallados que presentan

a su vez niveles de madurez de acuerdo a la Figura 62.
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5. Operaciones

5.1. Disefio y desarrollo
de productos y servicios
5,0

5.3. Salidas, productos y 5.2. Produccion y
servicios provision de servicios

Figura 62. Nivel de madurez detallado del elemento clave 5.
Operaciones

6. Sequimiento, medicidn, analisis v revisién — Nivel de madurez: 3,8

Este elemento clave es el de mayor atencion para mejorar por parte de Alpina, puesto que,
si bien cuenta con un método para la medicion, seguimiento, andlisis y revision del
desempefio y eficacia de su SGC, se desconoce la percepcion gue tienen sus clientes sobre

productos y servicios que se les ofrecen.
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6. SMAR

6.1. Generalidades
Seguimiento
5,

4,0 6.2. Medicion
(Generalidades)
Indicadores clave de
desempefio

6.6. Revision de la
informacion obtenida del
seguimiento, medicién y

analisis

6.3. Auditoria interna

6.5. Analisis Autoevaluacion

6.4. Estudios
comparativos con las
mejores practicas
(benchmarkina)

Figura 63. Nivel de madurez detallado del elemento clave 6. SMAR

En la Figura 63 se desagregan los resultados de este elemento clave en sus elementos
detallados. La empresa debe ampliar su arquitectura de valor de manera tal que los procesos
de negocio sean medidos con indicadores clave que les permita identificar la eficacia de
planes y acciones, aprovechando que cuentan con sistemas de medicion confiables que les
permite analizar los resultados de gestién y tomar decisiones. En cuanto a la auditoria
interna, la empresa tiene tercerizado este proceso con una firma auditora que realiza
auditorias financieras y de gestion. En este elemento detallado se podria mejorar
involucrando en las actividades a partes interesadas como clientes y proveedores que brinden
mayor objetividad y aporten con iniciativas de mejora, asi como también podrian
desarrollarse autoevaluaciones. Los estudios comparativos se realizan para analizar
condiciones y desempefio de las unidades internas, sin embargo, se considera que en el pais
el benchmarking no es una practica que se pueda llevar a cabo por la falta de informacion,
transparencia y homologacion de criterios para reflejar el desempefio y gestion de las
empresas. Por ello, la empresa no ha realizado estudios estructurados y sistematicos para
comparar sus resultados en el sector. Por otro lado, el analisis de la informacién se realiza

de manera sistematica que involucra a los gerentes de las unidades pertinentes, pero con un
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enfoque a indicadores financieros. Se podria ampliar el analisis para evaluar la satisfaccion
de clientes, desempefio y mejora del SGC, eficacia de planes y desempefio de proveedores
externos, por ejemplo. Se podria ampliar el analisis del desempefio y resultados integrando
en estas actividades a aliados u otras fuentes de conocimiento, aprovechando la vinculacién
en el sector empresarial, con proveedores y clientes. La revision es el punto fuerte en este
elemento clave pues se cuenta con un plan para llevarla a cabo de manera periddica y
sistematica y, sobre todo, permite tomar decisiones sobre el aprovisionamiento adecuado de
recursos para los distintos planes o actividades, identificar oportunidades de mejora y
necesidades que resulten en brindar valor a las partes interesadas con productos o servicios.
La empresa podria compartir informacidn pertinente a las partes interesadas con la confianza
de que puedan aportar en la mejora del SGC. La empresa cumple en la mayoria de los
requisitos de la norma 1SO 9001:2015 sobre la evaluacion de desempefio, sin embargo le
hace falta un procedimiento o método para medir y dar seguimiento a la percepcion de

clientes.

7. Mejora, innovacion vy aprendizaje — Nivel de madurez: 4,1

La empresa ha llevado a cabo proyectos de mejoray acciones correctivas de manera oportuna
y consecuente a las no conformidades, sin embargo, no puede demostrar su incidencia en los
resultados de productos, servicios y procesos claves. Los proyectos de mejora se han
implementado en algunos niveles de la empresa, involucrando mejoras en productos,
procesos, estructura organizacional y modelo de gestién, inclusive tomando en cuenta a
proveedores y aliados, sobre todo en el desarrollo de insumos. Los lanzamientos de nuevos
productos y plan de innovacién hacen que la empresa sea reconocida como innovadora en el
medio, segun autodefinicion de sus empleados. El apoyo de la informacién es importante

para la innovaciéon y la comparticion de conocimientos y la empresa la considera
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fundamental por lo que ha invertido en la conformacién de redes, interactividad y
conectividad para que la informacion esté disponible de manera oportuna, segura y
confiable. En referencia a los requisitos de la norma ISO 9001, Alpina lleva registros de las
no conformidades y de las acciones correctivas realizadas hacia la resolucion de las mismas.
En la Figura 64 se representa en desglose de la evaluacion de la mejora en sus elementos

detallados.

7. MIA

7.1. Generalidades
Mejora
5,0

4,0
3,0

1,0
0,0

7.3. Aprendizaj .2. Innovacién

Figura 64. Nivel de madurez detallado del elemento clave 7. Mejora,
innovacion y aprendizaje

8. Resultados — Nivel de madurez: 4,4

En el desglose de la evaluacion de los resultados, se puede identificar que la empresa si bien
tiene desplegados indicadores claves en las areas pertinentes, hace falta medir el desempefio
de los procesos y la satisfaccion de los clientes (ver Figura 65). Es importante que se
consideren ambos aspectos relevantes para que el SGC de la empresa se retroalimente de
manera adecuada. Por un lado, la empresa presenta un enfoque hacia el control de la calidad

de los insumos, productos intermedios y terminados, mas que al aseguramiento de la calidad,
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que comprende también a los procesos, evaluando su desempefio y controlandolos. Por otro
lado, la identificacion de necesidades del consumidor que lleva a cabo la empresa debe
traducir las necesidades en especificaciones técnicas empleando herramientas como la casa
de la calidad (QFD, por sus siglas en inglés), por ejemplo, para luego complementar con la
evaluacion de su satisfaccion de consumidores y clientes. Los resultados del personal y de
mercado y financiero logran metas de indicadores desplegados en niveles pertinentes. En los
cuatro elementos detallados, los resultados presentan tendencia positiva de manera
sostenida, cuya causa se debe a iniciativas de mejora e innovacion demostrando que la
empresa no se conforma con su situacion actual, sino que busca mejorar continuamente,

haciendo de la empresa un referente en el sector.

8. Resultados

8.1. Resultados de

productos y procesos
5,0

8.4. Resultados de
mercado y financieros

8.2. Resultados de
clientes

8.3. Resultados de
personas

Figura 65. Nivel de madurez detallado del elemento clave 8.
Resultados



3.6. BONDADES Y RESTRICCIONES DE 3MQ

Una vez aplicado el 3MQ en las empresas se pueden contemplar los siguientes beneficios:

- Esuninstrumento util para desnudar a la empresa en los diferentes campos que integran
al Sistema de Gestion de Calidad, sobre todo porque a través de las entrevistas se
integran a diferentes &reas que aporta en el debate sobre la gestion de la calidad. Esto
contribuye a que las areas reconozcan su rol e importancia en el cumplimiento de
directrices y requerimientos de demas areas.

- La autoevaluacion constituye una practica mucho mas agil que las auditorias internas.
Si bien ambas permiten revisar el cumplimiento de los requisitos normativos y de partes
interesadas, la autoevaluacion con 3MQ permite identificar oportunidades de mejora en
temas que incluso se cumplen con la norma ISO 9001.

- En la actualidad, las empresas estan considerando el redisefio de sus SGC para la
transicion de la norma ISO 9001:2008 a la version 2015. EI modelo 3MQ identifica los
puntos que se deben considerar en el redisefio para darles una mayor atencion y esfuerzo

en su implementacion.

Por otro lado, el 3MQ presenta las siguientes restricciones:

- El levantamiento de informacion sugiere que se realice a través de entrevistas con areas
que intervienen en los elementos clave para que la informacion tenga objetividad por el
debate que se pueda generar, lo que significa encontrar disponibilidad de todas las partes
que a menudo no se consigue en las empresas.

- Adicionalmente, no todas las areas o personal comparten informacion de manera abierta

por celo profesional, asi como tampoco muestran interés por la gestion de la calidad y/o

154
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a la norma ISO 9001 que la conciben como burocratica, afectando al debate y/o
informacion que se puede levantar en las entrevistas.

En el medio ecuatoriano, las empresas se han motivado a conseguir las certificaciones
por imagen institucional, sobre todo. No se han enfocado en los beneficios que se
alcanzan al tener implementado y gestionado un SGC, sea 0 no basado en la norma 1ISO
9001. Por ello, la percepcién en el personal es que las actividades, documentacién y
demas requisitos de norma ISO 9001 del SGC es un “se tiene que hacer” sin reconocer
su utilidad o finalidad. Con ello, las organizaciones no se han visto motivadas a realizar
actividades méas alld del cumplimiento de requisitos, como la realizacion de
autoevaluaciones, siendo ésta una practica poco o nada empleada y que segun la
capacidad organizacional de la gestion de la calidad se puede implementar.

En las entrevistas guiadas no se solicitan evidencias para constatar la veracidad del
cumplimiento de requisitos, lo que deja a la confianza de las personas entrevistadas la
veracidad de la informacion. Siendo un instrumento de autoevaluacién, los gestores de
la calidad deberan reconocer la confiabilidad de la informacidn por su conocimiento en
el negocio o bien incluir en la metodologia de aplicacion del 3MQ la presentacion de

evidencias.



4.  OPORTUNIDADES DE MEJORA EN GESTION DE LA CALIDAD

Como se ha mencionado anteriormente, el SGC de las empresas es un conjunto de elementos
interrelacionados de tal manera que dan cumplimiento a los requisitos legales,
reglamentarios y normativos de las partes interesadas. Para disefiar, implementar, mantener
y mejorar dicho SGC, es importante y de gran ayuda que las empresas tengan un instrumento
de autoevaluacion que les permita identificar fortalezas y oportunidades de mejora en areas

de conocimiento que se proponen como basicas para gestionar la calidad.

4.1. MODELO PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

La gestion de la calidad en las empresas requiere del liderazgo de la alta direccion,
demostrando su involucramiento y participacion visible desde la planificacion de manera
gue se motive e involucre a toda la organizacion en el despliegue de lo planeado. La
implementacién debe realizarse a través de procesos interrelacionados y gestionados en el
caso de los procesos operacionales y por medio de la gestion de servicios para los procesos
de apoyo, con un enfoque de mejora continua y continuidad de las operaciones para lo cual
se requieren de proyectos que se deben gestionar de manera que se asegure su cierre exitoso,
dentro del tiempo, presupuesto y alcance acordados en la planificacion. Durante la
planificacion, las operaciones y las acciones correctivas 0 de mejora no se deben perder de
vista los riesgos y la innovacion para plantear planes de accion para dar continuidad al

negocio.
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En la Figura 66 se muestra un modelo de referencia para la gestion de la calidad basado en

la norma 1SO 9001:2015 adaptado de un modelo de la gestion de procesos presentado por

Hoyle.
Planear’
Definicion de
» alto nivel del
negocio
_| Organizacion
" de la iniciativa
Partes . .
: T | Planificacion f-----------eeeee »  Recursos
interesadas
>y
A 4
Hacer?
Identificar necesidades y
requerimientos,
capacidades y restricciones g
v ¥ Si Partes
Planear’ » Hacer® »  Verificar’ interesadas
satisfechas
_} +
A 5 No
ctuar Retroalimentacion
J
Mejora de .
d Jora Actuar’ Verificar'
esempeiio
Mejora de eficiencia ] Somuin
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Mejora de eficacia Mejora J Evaluacion [«—  Analisis  f€&— medicion

Figura 66. Marco de referencia de gestion de la calidad bajo la norma 1SO 9001:2015
Fuente: Hoyle (2009)

En el modelo se puede apreciar una descomposicion en tres niveles del ciclo de mejora
continua PHVA. El primer ciclo PHVA!, consiste en la (P!) planificacion, (H') operacion,
(V1) seguimiento, medicion, analisis y evaluacion, y (A') mejora del SGC de la empresa. En
el segundo ciclo de PHVA?Z corresponden los procesos de (P?) Gobernanza, (H?)
Implementacion, (V) Monitoreo y (A?) Actualizacion y mejora de las areas de conocimiento
0 mejores practicas que apoyan en la gestion de la calidad. En el grupo (H?) Implementacion
se desglosa el tercer ciclo PHVA? pues existen procesos de definicion, disefio o planeacion

(P%), de implementacion o gestion (H®), de seguimiento, medicion, evaluacion y/o analisis
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(SMAE, por sus siglas) (V) y de tomar acciones correctivas o de mejora (A%) para asuntos

particulares o especificos en la cotidianeidad de las operaciones.

Bajo este enfoque, se han identificado ocho areas de conocimiento o mejores practicas
reconocidas a nivel mundial que ayudan en la gestion de la calidad, los cuales son 1)
Planificacion, 2) Gestion de riesgos, 3) Gestion de procesos, 4) Gestion de servicios, 5)

Auditoria y autoevaluacion, 6) Benchmarking, 7) Gestion de proyectos e 8) Innovacion.

Planear’

Definicion de
alto nivel del

negocio
| Organizacién A

" de la iniciativa

v

Partes . .
USRI | SRR Planificacion f---s-s-------s--- Recursos
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h 4
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Y
Hacer!
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capacidades y restricciones A
v 0 . 2 si Partes
Planear’ > Hacer” »  Verificar’ »<_Conforme? » interesadas
x Y \_satisfechas
] [
2 No
Actuar Retroalimentacion
J
Mejora de ) .
d Jora ¢ Actuar’ [ Verificar'
esempeio |
Mejora de eficiencia I = v 2
. . s eguimiento,
Mejora de eficacia Mejora J Evaluacion f—  Analisis medicion

Pl | =Planificacién = Proceso @ = Auditoria f = Innovacion
autoevaluacion
A = Riesgo IE> = Servicio = Benchmarking E> = Proyecto

Figura 67. Areas de conocimiento en la gestion de la calidad
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En la Figura 67 se puede observar la interaccion de las areas de conocimiento en el marco
de referencia para la gestion de la calidad, obteniendo ocho macroprocesos que componen
el primer ciclo PHVAL siendo éstos: (P!) 1.0 Planificacion institucional, 2.0 Gestion de
riesgos; (H') 3.0 Gestion de procesos y 4.0 Gestion de servicios; (V) 5.0 Auditoria interna
y autoevaluacion, 6.0 Benchmarking; y (A!) 7.0 Gestion de proyectos, 8.0 Gestion de la

innovacion.

4.2. ANALISIS DE AREAS DE CONOCIMIENTO CON 3MQ

El 3MQ, como se ha visto, presenta 8 elementos clave y 35 detallados para la evaluacion de
la madurez de la gestion de la calidad como se ha propuesto en el capitulo anterior.
Adicionalmente, el 3MQ facilita un analisis transversal de las areas de conocimiento que las
organizaciones deberian prestar atencién en el disefio, implementacion, mantenimiento y

mejora de sus SGC.

El 3MQ permite identificar su nivel de desarrollo a partir de las condiciones del nivel tres
de madurez en cuatro ambitos, en semejanza con el modelo EFQM para los factores
habilitantes:

- Enfoque: determina si la empresa ha presentado esfuerzos en conceptualizar y/o disefiar
el area de conocimiento por lo que muestra esfuerzos de planificacion, apoyo y
compromete recursos para su gestion. Adicionalmente, el area de conocimiento debe estar
alineada y guarda concordancia con el SGC de la empresa.

- Despliegue: el area de conocimiento se encuentra implementado en base a lo planificado

o disefiado y cuenta con los recursos adecuados para su gestion.
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- Evaluacidn, andlisis y revision: los resultados de las areas de conocimiento son evaluados
en base a la medicion oportuna para posterior analisis de causas de desvios o logro de
metas que permitan tomar decisiones adecuadas y oportunas.

- Mejora, aprendizaje e innovacion: se han implementado mejoras en el area de
conocimiento de manera que la empresa, Sus recursos, procesos y sistemas muestran

mejores resultados.

4.2.1. Planificacién

La planificacion es el &rea de conocimiento que recoge los esfuerzos de la empresa para
definir una estrategia y objetivos para luego alinear los recursos, iniciativas y planes
operativos al plan estratégico. En este sentido, las empresas que han planificado planes
estratégicos y operativos cubren el &ambito de enfoque de esta area de conocimiento. En la
Tabla 25 se detallan las condiciones en las que se evidencia que la empresa tiene un enfoque

en la planificacion.
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Tabla 25. Condiciones de Enfoque de la planificacion

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 11 Generalidades Hay un sistema de ...con alcance definido (IDalcance).

1.2 Exito sostenido

1.3 El entorno de la
organizacion

1.4 Partes interesadas,
necesidades y
expectativas

2.1 Generalidades

2.2 Formulacion de la
estrategia y la politica

3.1 Generalidades
Recursos financieros

3.2 Gestion de las
personas

gestion...

El desempefio de la
organizacion. ..

La organizacion...

La organizacion se
enfoca en...

Enla
organizacion. ..

La formulacion de
la estrategia y
politica...

Los recursos
(materiales,
equipos,
infraestructura,
personas, de
seguimiento y
medicion)...

Las personas...

...5e expresa con indicadores de areas y
niveles pertinentes.

...analiza diferentes escenarios para la
planificacion.

...las necesidades y expectativas de las
partes interesadas que ademas son
insumos a considerar en las decisiones
de la alta direccion.

...satisfacer a las partes interesadas de
manera equilibrada y a largo plazo,
utilizando técnicas por ejemplo de
negociacion o intermediacion, cuando
se contraponen.

...satisfacer requisitos, necesidades y
expectativas de todas las partes
interesadas y alta direccion se asegura
que se entiendan y cumplan por parte
de toda la organizacion.

...el proceso y resultados de la
formulacion de la estrategia y la
politica son coherentes con las
necesidades y expectativas de las
partes interesadas, asi como con
requisitos legales y reglamentarios.

...incluye la identificacion de acciones,
iniciativas y proyectos de mejora y de
cambio.

...incluye un anélisis de la
disponibilidad de recursos, escenarios
alternativos y planes de contingencia
para mitigar riesgos que se evalGan y
consideran antes de confirmar los
planes.

...es el marco de referencia para el
logro de los objetivos de calidad,
muestra compromiso de cumplir con
requisitos y de mejora continua.

...Se identifican, provisionan y dan
mantenimiento de acuerdo a objetivos,
planes y proyectos a corto y largo
plazo (IDidoneidadrecursosSyM).

Futuras necesidades de recursos se
pronostican y planifican.

Se consideran capacidades y
limitaciones de recursos internos
existentes y lo que se deberia obtener
de proveedores externos.

...tienen objetivos individuales, con
responsabilidades y metas claras en el
plany los procesos.
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Tabla 25. Condiciones de Enfoque de la planificacion. Continuacion.

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 3.3 Competencia de las Las competencias ...son identificadas y desarrolladas
personas de las personas... como parte de un plan global de

formacion y desarrollo que cubre
brechas de las competencias y mejora
del desempefio actuales de acuerdo a la
estrategia de la organizacion
(IDcompetencia).

34 Participacion y Las personas... ...tienen planes de carrera y de
motivacion de las beneficio para promover su desarrollo,
personas salud y seguridad.

3.6 Infraestructura La infraestructura ...considera el impacto al entorno y al

(edificios y sus ambiente de trabajo para su

servicios, equipos - planificacion y gestion.

HW y SW-,

transporte, TIC)...
...se planifica, gestiona y revisa
peridédicamente con una perspectiva de
futuro y en cumplimiento con
requisitos legales y reglamentarios.

3.8 Conocimientos, Los conocimientos,  ...se planifican, gestionan y revisan
informacion y informacion y periédicamente manteniendo
tecnologia tecnologia. .. alineacion con la estrategia a corto y
(Generalidades) largo plazo.

Conocimientos
Informacion
Tecnologia
3.9 Recursos naturales Los recursos La organizacién toma cuenta la
naturales. .. necesidad de proteger el medio
ambiente en todo el ciclo de vida de
sus productos.

5.1 Disefio y desarrollo de  Para el disefio y ...Se tiene un plan (PLdisefio) con
productos y servicios desarrollo de consideraciones de naturaleza,

productos y duracion y complejidad de disefio y

servicios. .. desarrollo, responsabilidades,
necesidades de recursos internos y
externos, actividades de verificacion y
validacidn, interacciones entre
personas, participacion de clientes y
usuarios, entre otros.

5.2 Produccion y Para la produccion ...hay un plan de operaciones
provision de servicios 'y provision de (PLoperaciones).

servicios...

6.1 Generalidades El seguimiento, ...se realiza de manera planificada,
Seguimiento medicion, andlisisy  sistematica e incluye comprobaciones

evaluacion... cruzadas con fuentes de datos externas.

6.5 Anélisis El analisis... ...se realiza de manera planificada en

un proceso sistematico que se apoya en
un amplio uso de herramientas
estadisticas.
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Tabla 25. Condiciones de Enfoque de la planificacion. Continuacion.

A ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 6.6 Revision de la La revision... ...es planificada (PLrevision), periddica
informacion obtenida y sistematica tomando en
del seguimiento, consideracién desempefio de metas y
medicién y analisis objetivos, el entorno, planes, proyectos
y oportunidades de mejora.

7.2 Innovacion La innovacion... ...es planificada tomando en
consideracion los cambios en el
entorno de la organizacion.

7.3 Aprendizaje El aprendizaje. .. Existen recursos y medios para

compartir la informacion y el
conocimiento de manera oportuna,
completa, confiable y segura.

La empresa debe llevar a la practica la planificacion, que en el &mbito de despliegue se

entiende como la implementacién de los planes estratégico y operativos. En la Tabla 26 se

pueden identificar las condiciones que conciernen a la implementacion de la planificacion.

Tabla 26. Condiciones de Despliegue de la planificacion

A ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 1.5 Liderazgo El SGC, planes, ...5e ejecutan con el apoyo de la alta
proyectos e direccion que participa en la
iniciativas de definicion, implementacion (asignando
mejora... recursos, p.e.), seguimiento y mejora
del SGC.
...tienen apoyo de la alta direccion que
se preocupa porque se entiendan,
motiva a su cumplimiento y reconoce
contribuciones.
2.2 Formulacion de la La formulacién de ...incluye entendimiento y
estrategia y la politica  la estrategia y comunicacion de las necesidades,
politica. .. expectativas y requisitos en toda la
organizacion.
2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...la estrategia y politica se traducen en
estrategia y la politica  la estrategia 'y objetivos, planes y proyectos para
politica... diferentes niveles en la organizacion
(IDobjetivos) (PLobjetivos).
...Se cuenta con un plan para cambios
en el SGC y sus consecuencias
(PLcambios).
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Tabla 26. Condiciones de Despliegue de la planificacion. Continuacion.

AMBITO

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

Despliegue

3.2

3.3

34

35

3.6

Comunicacién de la
estrategia y la politica

Gestion de las
personas

Competencia de las
personas

Participacion y
motivacion de las
personas

Proveedores y aliados
(Generalidades)
Seleccidn, evaluacion
y mejora de las
capacidades de
proveedores y aliados

Infraestructura

Se comunica. ..

Las personas...

Las competencias
de las personas...

Las personas...

Los proveedores
externos...

La infraestructura
(edificios y sus
servicios, equipos -
HW y SW-,
transporte, TIC)...

...de manera oportuna, significativa y
continua cambios y avances en el SGC
a las partes interesadas pertinentes, en
todos los niveles de la organizacion.

...de manera vertical y horizontal
mediante un sistema de comunicacion,
haciendo conocer la politica de calidad
(IDpolitica).

...contribuyen en el desarrollo de los
planes de TH.

...se desenvuelven en un ambiente de
trabajo que fomenta el crecimiento
personal, aprendizaje, transferencia de
conocimiento y trabajo en equipo.
...s0n gestionadas de manera
planificada, alineadas a la estrategia,
estructura y procesos claves de la
organizacion.

...se identifican y desarrollan de
acuerdo al plan de formacion y
desarrollo que contempla las brechas a
cerrar segun necesidades actuales y
futuras, siendo de largo plazo.
...conocen la politica y objetivos de la
calidad, su contribucion e
implicaciones del incumplimiento de
requisitos del SGC.

...participan en el desarrollo,
implementacion y seguimiento de la
estrategia y planes o acciones de
mejora.

...5e implican en temas de riesgos,
higiene, seguridad, medio ambiente y
responsabilidad social.

...conocen las actividades y criterios de
verificacion o validacion con los cuales
la organizacion asegura que sus
procesos, productos y/o servicios son
conformes a los requisitos.

...y aliados se seleccionan, evaltan, da
seguimiento a su desempefio y
reevallan (IDproveedores) de manera
sistematica y periddica.

...brinda seguridad de disponibilidad,
fiabilidad y continuidad para la
operacion continua.
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Tabla 26. Condiciones de Despliegue de la planificacion. Continuacion.

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 3.8 Conocimientos, Los conocimientos,  ...criticos se han protegido y controlado

informacion y informacion y por medio de patentes y de fuentes

tecnologia tecnologia. .. secundarias.

(Generalidades)

Conocimientos

Informacion

Tecnologia
...se comparten con los aliados y otras
partes interesadas.
La organizacion cuenta con
informacion documentada requerida
por la norma 1ISO 9001 y la que la
organizacion amerita como necesaria
para la eficacia del SGC, incluida la de
origen externo (IDSGC) (IDexterno).
Se han renovado las "viejas"
tecnologias.

7.3 Aprendizaje El aprendizaje... ...5€ reconoce como un tema clave. La

alta direccion promueve la constitucion
de redes, la conectividad y la
interactividad para compartir el
conocimiento.

El &mbito de evaluacion, analisis y revision indica si la empresa ha dado seguimiento a los

planes y tomado acciones en caso de que se tengan desviaciones. En la Tabla 27 se detallan

las condiciones que evidencian si la empresa evalua, analiza y revisa los planes.

Tabla 27. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de la planificacion

5 ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 1.1 Generalidades Hay un sistema de ...que se revisa y evalua de manera
analisis y gestion... periddica y del que se obtiene
revision resultados que satisfacen las partes
interesadas.
1.2 Exito sostenido El desempefio de la  ...alcanza metas de manera sostenida
organizacion... de los indicadores clave en el
transcurso de pocos afos.
1.5  Liderazgo El SGC, planes, ...son apoyados por la alta direccion
proyectos e que revisa y evalla su avance.
iniciativas de

mejora...
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Tabla 27. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de la planificacion.

Continuacion.
< ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 2.1  Generalidades Enla ...se realiza evaluacion para determinar
analisis y organizacion... que las estrategias han permitido
revision lograr los objetivos de la organizacion
y satisfacer eficiente y eficazmente las
necesidades de las partes interesadas.
2.2 Formulaciéon de la La formulacién de ...toma en cuenta un analisis de
estrategia y la politica  la estrategia y resultados de desempefio de la
politica. .. organizacién y de la competencia
(benchmarking).
2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...se identifica y controla la relacion de
estrategia y la politica  la estrategia y estructura, sistemas de gestion y
politica. .. procesos de la organizacion.
2.4 Comunicacion de la Se comunica... ...COMO un mecanismo de
estrategia y la politica retroalimentacion, de revision
periddica e incorpora disposiciones
para tratar proactivamente los cambios
del entorno.
3.1  Generalidades Los recursos ...son revisados periédicamente para
Recursos financieros (materiales, asegurar su disponibilidad, idoneidad
equipos, y eficacia de su uso, incluyendo los
infraestructura, contratados externamente.
personas, de
seguimiento y
medicion)...
...se evaluan y los resultados se
consideran para la planificacion y
revision de estrategia, objetivos y
planes.
3.2 Gestion de las Las personas... ...son encuestadas de manera formal
personas acerca del ambiente de trabajo, de
manera que la organizacion conozca
su nivel de satisfaccion y las
necesidades y expectativas del
personal.
3.3 Competencia de las Las competencias ...son evaluadas con un sistema de
personas de las personas... calificacion del desempefio.
3.6 Infraestructura La infraestructura ...es medida por su desempefio y se
(edificios y sus toman acciones de optimizacion.
servicios, equipos -
HW y SW-,
transporte, TIC)...
El desempefio y la inversion en
infraestructura de la organizacion se
compara favorablemente con los de
organizaciones similares.
3.7 Ambiente de trabajo Para el ambiente de  ...se realiza una revision periodica de

trabajo...

su eficiencia y la eficacia.
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Tabla 27. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de la planificacion.

Continuacion.
P ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 3.8 Conocimientos, Los conocimientos,  ...son validos, compartidos, confiables,
analisis y informacion y informacion y oportunos y seguros.
revision tecnologia tecnologia. ..
(Generalidades)
Conocimientos
Informacién
Tecnologia
3.9  Recursos naturales Los recursos ...son gestionados y se mide la
naturales. .. eficiencia de su uso.
6.1  Generalidades El seguimiento, La retroalimentacion de los
Seguimiento medicion, andlisisy ~ empleados, los clientes y demas partes
evaluacion... interesadas se recopila mediante
encuestas realizadas de manera
profesional y otros mecanismos
formales tales como grupos de
discusion.
Se realiza el seguimiento de las
capacidades actuales de la
organizacion y de procesos.
6.2  Medicion Para la medicion... ...5e han establecido indicadores de

(Generalidades)
Indicadores clave de
desempefio

desempefio, que estdn ampliamente
desplegados y se utilizan para las
decisiones estratégicas y la
planificacion a largo plazo.

...se dispone de datos oportunos,
suficientes y confiables.

El analisis sistematico de datos
globales permite predecir con
confianza el desempefio futuro.

Existen datos disponibles para mostrar
el progreso de los indicadores clave de
desempefio en el tiempo.

Las decisiones de la direccion y
principales condiciones para el éxito
se apoyan por datos fiables de los
sistemas de medicion.
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Tabla 27. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de la planificacion.
Continuacion.

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 6.5  Analisis El anélisis. .. ...permite identificar caracteristicas
analisis y distintivas del producto y si se aporta
revision valor a los productos para las partes
interesadas.

...permite tomar decisiones y realizar
acciones eficaces.

...se utiliza para evaluar conformidad
de productos y servicios, satisfaccion
de clientes, desempefio y mejora SGC,
implementacion de planes, eficacia de
planes de riesgos, desempefio de
proveedores externos.

...y sus resultados se comparten con
los aliados o con otras fuentes de
conocimiento.

...se utiliza para evaluar nuevos
recursos, materiales y tecnologias.

6.6  Revisionde la La revision... ...permite identificar tendencias
informacion obtenida negativas y actuar en consecuencia.
del seguimiento,
medicion y andlisis

...y los resultados se comparten con
algunas partes interesadas, como
medio de facilitar la colaboracion y el
aprendizaje.

...es monitoreada y se demuestra que
las acciones para atender riesgos, no
conformidades y proyectos de mejora
tomadas son eficaces.

7.3 Aprendizaje El aprendizaje... ...es relevante para la toma de

decisiones de la direccion.

De tener iniciativas y acciones de mejora, la empresa ha incursionado en el &ambito de mejora,
aprendizaje e innovacion. En la Tabla 28 se indican las condiciones de mejora en el area de

conocimiento de la planificacion.
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Tabla 28. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de la planificacion

< ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 1.1 Generalidades Hay un sistema de ... que se ha ampliado para integrar
aprendizaje e gestion. .. otras disciplinas (ambiente, salud y
innovacion seguridad, etc).
1.2 Exito sostenido El desempefio de la  ...presenta mejora sostenida debido
organizacion... fundamentalmente a buenos resultados
de innovacién y mejora continua.
...presenta mejora sostenida en el
pasado, los resultados se considera
insumo de la planificacion.
1.3 El entorno de la La organizacion... ...ejecuta acciones o proyectos de
organizacion mejora e innovacion de manera
anticipada ante cambios o riesgos del
entorno, de manera que desempefio de
la organizacion no se vea afectado.
21 Generalidades En la ...las partes interesadas se
organizacion. .. comprometen y contribuyen al éxito de
la organizacion; hay confianza en que
sus contribuciones mejoran su
desempefio.
2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...se anticipan problemas en la
estrategia y la politica  la estrategia y interaccion de procesos, sistemas y
politica... estructura, y las soluciones incluyen
mejora e innovacion.
3.1 Generalidades Los recursos ...se han asegurado e implementando
Recursos financieros (materiales, equipos, exitosamente nuevos recursos,
infraestructura, procesos optimizados y nuevas
personas, de tecnologias, identificados mediante
seguimiento y estudios comparativos con las mejores
medicion)... practicas (benchmarking).
3.2 Gestion de las Las personas... ...han mejorado la forma de trabajar
personas gracias a metodologias organizativas
innovadoras implementadas en la
gestion de procesos, servicios,
proyectos y riesgos, por ejemplo.
Las politicas, estrategias y planes de
TH son revisadas y mejoradas segin
resultados del ambiente de trabajo, y
necesidades y expectativas cambiantes.
3.3 Competencia de las Las competencias ...son desarrolladas mediante

personas

de las personas...

formacion que incluye el desarrollo y
mejora de habilidades de creatividad e
innovacion.

...son reconocidas de manera
individual y ubicadas donde pueden
dar su mejor contribucion para la
mejora de la organizacion.
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Tabla 28. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de la planificacion.

Continuacion.

< ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 34 Participacion y Las personas. .. ...tienen oportunidades de formacion,
aprendizaje e motivacion de las tutorias y adiestramiento profesional
innovacion personas (coaching).
...y/o equipos de trabajo obtienen
reconocimiento por la generacion de
mejoras y contribuciones en la eficacia
y eficiencia de objetivos, planes y del
SGC.

315 Proveedores y aliados  Los proveedores ...busca la mejora continua mediante el
(Generalidades) externos... incremento de capacidades y
Seleccidn, evaluacion cooperacion con enfoque innovador.

y mejora de las
capacidades de
proveedores y aliados
...buscan junto a la organizacion, la
mejora continua de calidad, precios y
entrega, mediante alianzas estratégicas,
p.e.
3.7 Ambiente de trabajo Para el ambiente de  Los datos muestran que el ambiente de
trabajo... trabajo favorece la productividad, la
creatividad y el bienestar de las
personas.

3.8 Conocimientos, Los conocimientos,  ...se aprovechan para implementar
informacion y informacion y mejoras.
tecnologia tecnologia...

(Generalidades)
Conocimientos
Informacion
Tecnologia

3.9 Recursos naturales Los recursos ..Se optimizan y se usan recursos

naturales. .. alternativos.

6.5 Anédlisis El andlisis... ...ha sido considerado en decisiones
estratégicas para mejorar definicion de
politicas., estrategia y planes.

6.6 Revision de la La revision... ...permite proporcionar los recursos
informacion obtenida apropiados, detectar oportunidades de
del seguimiento, mejora y necesidades de cambios del
medicion y andlisis SGC (IDsalidarevision).

...arroja resultados que se utilizan
como elemento de entrada para la
mejora de los productos, procesos y
SGC que pueden influir en su nivel de
desempefio y satisfaccion.

7.3 Aprendizaje El aprendizaje. .. ...es insumo fundamental para la

mejora y la innovacion de los
productos, servicios y procesos.
...permite asumir riesgos con tasa
aceptable de éxito y a encontrar
oportunidades de mejora.
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La empresa debe estar constantemente monitoreando y analizando a su entorno y partes

interesadas para detectar oportunidades y riesgos, analizarlas, evaluarlas y darles un

tratamiento. En la Tabla 29 se identifican las condiciones con las que se determina que la

empresa tiene enfoque en la gestion de riesgos.

Tabla 29. Condiciones de Enfoque de la gestion de riesgos

< ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 1.3  Elentorno de la La organizacion... ...ha identificado a factores internos y
organizacion externos para luego determinar
fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas Y, en consecuencia, ha
planeado acciones.

2.2 Formulacién de la La formulacién de ...incluye un andlisis de factores
estrategia y la politica  la estrategia y internos y externos, de las amenazas y

politica. .. oportunidades, de las necesidades y
expectativas de partes interesadas y de
los requisitos legales y reglamentarios.
...incluye un analisis de la
disponibilidad de recursos, escenarios
alternativos y planes de contingencia
para mitigar riesgos que se evallan y
consideran antes de confirmar los
planes.

3.1  Generalidades Los recursos ...tienen riesgos de posible escasez u
Recursos financieros (materiales, oportunidades que estan identificados.

equipos,

infraestructura,
personas, de

seguimiento y

medicion)...

3.5  Proveedoresy aliados Los proveedores ...y sus relaciones con la organizacion
(Generalidades) externos... son analizadas para identificar
Seleccidn, evaluacion oportunidades de mejora y riesgos.

y mejora de las
capacidades de
proveedores y aliados

3.6  Infraestructura La infraestructura Se han identificado oportunidades y

(edificios y sus riesgos para la infraestructura.

servicios, equipos -

HW y SW-,

transporte, TIC)...

3.9  Recursos naturales Los recursos ...tienen riesgos de escasez y

naturales. .. oportunidades que se han identificado.
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Tabla 29. Condiciones de Enfoque de la gestion de riesgos. Continuacion.

A ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 4.1  Generalidades Los procesos... ...tienen un estandar que contiene la
Planificacion y definicion y control de los procesos y
control de los analisis de riesgos que permiten un
procesos desempefio consistente de las
Responsabilidad y actividades (IDcontrol).
autoridad relativas a
los procesos
5.1 Disefio y desarrollo Para el disefio y ...se consideran aspectos del entorno,
de productos y desarrollo de ambientales, de salud y seguridad, entre
servicios productos y otras disciplinas.
Servicios...
5.2  Producciony Para la producciony ...se consideran aspectos del uso y
provision de servicios  provision de desperdicio de recursos e insumos, asi
servicios. .. COMO reprocesos para mejorar la
productividad y analizar el impacto
financiero, en la satisfaccion de clientes
y al medio ambiente.
5.3  Salidas, productos y En cuanto a las ...la organizacion toma en cuenta los
servicios salidas, productosy  aspectos e impactos ambientales, a los
servicios... empleados y sociedad en la
identificacion, manipulacion, transporte
y almacenamiento de los productos y
Servicios.
7.2 Innovacién La innovacion... ...es planificada tomando en
consideracion los cambios en el entorno
de la organizacion.

La gestion de riesgos es implementada cuando la empresa una vez identificados riesgos y

oportunidades los analiza, evalla y les da tratamiento con planes de mitigacion y

aprovechamiento, respectivamente. En la Tabla 30 se detallan las condiciones del ambito de

despliegue de la gestién de riesgos.
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Tabla 30. Condiciones de Despliegue en la gestion de riesgos

< ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 13 El entorno de la La organizacion... ...realiza un seguimiento constante del
organizacion entorno para identificar, analizar y
gestionar riesgos relacionados con todas
las partes interesadas.

2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...los riesgos y oportunidades
estrategia y la la estrategia y identificados tienen un plan de accién
politica politica... (IDplanriesgos) (PLriesgos).

...Se anticipan problemas en la
interaccion de procesos, sistemas y
estructura, y las soluciones incluyen
mejora e innovacion.

3.1 Generalidades Los recursos Se tienen planes para que los riesgos se
Recursos (materiales, mitiguen y las oportunidades se
financieros equipos, aprovechen.

infraestructura,
personas, de
seguimiento y
medicion)...

3.4 Participacion y Las personas... ...se implican en temas de riesgos,
motivacion de las higiene, seguridad, medio ambiente y
personas responsabilidad social.

35 Proveedores y Los proveedores Se tienen planes para aprovechar y
aliados externos... mitigar las oportunidades y riesgos,
(Generalidades) repectivamente.

Seleccion,
evaluacion y mejora
de las capacidades
de proveedores y
aliados
3.6 Infraestructura La infraestructura Se han establecido planes de accion
(edificios y sus para mitigar las potenciales amenazas y
servicios, equipos -  para explotar las oportunidades.
HW y SW-,
transporte, TIC)...
3.9 Recursos naturales Los recursos Se toman acciones para proteger la
naturales. .. continuidad futura de los suministros o
explotar oportunidades.
4.1 Generalidades Los procesos... Hay implementado un enfoque de

Planificacion y
control de los
procesos
Responsabilidad y
autoridad relativas a
los procesos

gestion integral de procesos, que
incluye planes de mitigacion de riesgos,
para el desarrollo, preparacion,
despliegue, operacion y soporte de las
actividades para la oferta de productos
Y Servicios.
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Tabla 30. Condiciones de Despliegue en la gestion de riesgos. Continuacion.

AMBITO

#

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

Despliegue

53

7.3

Salidas, productosy  En cuanto a las
salidas, productos y

Servicios
Servicios...

Aprendizaje

El aprendizaje...

...que no son conformes se identifican y
controlan para prevenir uso o entrega
no intencionada, ademas se toman
acciones correspondientes
(IDnoconformes).

...se realizan actividades de verificacion
y validacion de salidas, productos y
servicios en la produccion o prestacion
de servicios (IDcontrolDyD) y se toman
acciones para asegurar cumplimiento de
requisitos de las entradas o criterios de
aceptacion de las partes interesadas.

...permite asumir riesgos con tasa
aceptable de éxito y a encontrar
oportunidades de mejora.

Las organizaciones denotan Evaluacién, analisis y revision en la gestion de riesgos segun

las condiciones que se detallan en la Tabla 31.

Tabla 31. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision en la gestion de riesgos

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 6.5 Anélisis El andlisis. .. ...se utiliza para evaluar conformidad
analisis y de productos y servicios, satisfaccion
revision de clientes, desempefio y mejora
SGC, implementacidn de planes,
eficacia de planes de riesgos,
desempefio de proveedores externos.
6.6 Revision de la La revision... ...es planificada (PLrevision),

informacion obtenida
del seguimiento,
medicion y andlisis

periddica y sistematica tomando en
consideracion desempefio de metas y
objetivos, el entorno, planes,
proyectos y oportunidades de mejora.
...es monitoreada y se demuestra que
las acciones para atender riesgos, no
conformidades y proyectos de mejora
tomadas son eficaces.

En la gestion de riesgos la empresa denota Mejora, aprendizaje e innovacion segun las

condiciones identificadas en la Tabla 32.
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Tabla 32. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion en la gestion de riesgos

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 3.1 Generalidades Los recursos ...5e han asegurado e implementando
aprendizaje e Recursos financieros (materiales, exitosamente nuevos recursos,
innovacion equipos, procesos optimizados y nuevas
infraestructura, tecnologias, identificados mediante

6.6 Revision de la
informacion obtenida
del seguimiento,
medicion y analisis

7.1 Generalidades
Mejora

personas, de
seguimiento y
medicion)...

La revision...

La organizacion...

4.2.3. Gestion de procesos y servicios

estudios comparativos con las
mejores practicas (benchmarking).

...arroja resultados que se utilizan
como elemento de entrada para la
mejora de los productos, procesos y
SGC que pueden influir en su nivel de
desempefio y satisfaccion.

...gracias a las actividades de mejora
en la gestidn de procesos, riesgos y
proyectos se logran resultados sobre
el promedio del sector.

La norma ISO 9001:2015 insta a las empresas a gestionar sus sistemas de gestion de la

calidad en base a procesos. En el Modelo para la gestion de la calidad de la Figura 67 se

puede identificar que la implementacién de lo planificado se lleve a cabo mediante la gestion

de procesos para las operaciones y mediante servicios el despliegue de los procesos de

apoyo. Las condiciones que denotan Enfoque en la gestion de riesgos se detallan en la Tabla

33.



Tabla 33. Condiciones de Enfoque en la gestion de procesos

AMBITO

#

ELEMENTOS
DETALLADOS

176

CONDICION

Enfoque

21

2.3

41

51

6.4

Generalidades

Generalidades

Despliegue de la
estrategia y la politica

Generalidades
Planificacion y
control de los
procesos
Responsabilidad y
autoridad relativas a
los procesos

Disefio y desarrollo de
productos y servicios

Estudios
comparativos con las
mejores practicas
(benchmarking)

Hay un sistema de
gestion. ..

Enla
organizacion...

En el despliegue de
la estrategia y
politica...

Los procesos...

Para el disefio y
desarrollo de
productos y
SErvicios. ..

Para realizar
estudios
comparativos...

...con procesos interrelacionados,
transversales en la organizacion de
principio a fin.

...el proceso y resultados de la
formulacion de la estrategia y la
politica son coherentes con las
necesidades y expectativas de las
partes interesadas, asi como con
requisitos legales y reglamentarios.
...S€ anticipan problemas en la
interaccion de procesos, sistemas y
estructura, y las soluciones incluyen
mejora e innovacion.

...se identifica y controla la relacion
de estructura, sistemas de gestion y
procesos de la organizacion.

...estan definidos de acuerdo al SGC,
con sus interacciones, secuencias e
informacion documentada sobre la
gestion de procesos (IDprocesos).

Existe generalmente una unidad o
grupo de trabajo responsable de
coordinar los procesos de la
organizacion.

...tienen un marco de referencia que
contiene la definicion y control de los
procesos Yy analisis de riesgos que
permiten un desempefio consistente
de las actividades (IDcontrol).

Los procesos de negocio se disefian a
partir del marco de referencia y son
integrados por subprocesos y estan
bien definidos, documentados y
verificados para que sean
consistentes.

...hay un proceso estructurado
(PRdisefio) que toma en cuenta las
necesidades y expectativas de las
partes interesadas.

...Se identifican requisitos funcionales
0 de desempefio de productos o
servicios, las necesidades y
expectativas de las partes interesadas,
asi como requisitos legales y
reglamentarios, entre otros
(IDentradas).

Los estudios comparativos se utilizan
de manera sistematica como una
herramienta para evaluar e identificar
oportunidades de mejora, innovacion
y aprendizaje.
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Tabla 33. Condiciones de Enfoque en la gestion de procesos. Continuacion.

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 6.6 Revision de la La revision... ...es planificada (PLrevision),
informacion obtenida periddica y sistematica tomando en
del seguimiento, consideracion desempefio de metas y
medicion y andlisis objetivos, el entorno, planes,
proyectos y oportunidades de mejora.
7.2 Innovacion La innovacion... ...se realiza sistematicamente

enfocado en la mejora continua de
productos, servicios, procesos y
sistema de gestion de la organizacion.

El Despliegue de la gestion de procesos se evidencia en las condiciones detalladas en la

Tabla 34.

Tabla 34. Condiciones de Despliegue en la gestién de procesos

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 35 Proveedores y aliados Los proveedores ...y aliados se seleccionan, evaltan,
(Generalidades) externos... da seguimiento a su desempefio y
Seleccidn, evaluacion y reevalan (IDproveedores) de manera
mejora de las sistematica y periodica.
capacidades de
proveedores y aliados
3.7 Ambiente de trabajo Para el ambiente de  ...se han implementado procesos para
trabajo. .. asegurarse de que el ambiente de
trabajo cumple con todos los
requisitos legales y reglamentarios
aplicables.
4.1 Generalidades Los procesos... Hay implementado un enfoque de

Planificacion y control
de los procesos
Responsabilidad y
autoridad relativas a los
procesos

gestion integral de procesos, que
incluye planes de mitigacion de
riesgos, para el desarrollo,
preparacion, despliegue, operacion y
soporte de las actividades para la
oferta de productos y servicios.

estan implementados gracias a un
programa que desarrolla habilidades y
conocimientos del personal para que
ejecuten las tareas asignadas.
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Tabla 34. Condiciones de Despliegue en la gestion de procesos. Continuacion.

AMBITO

#

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

52

5.3

Disefio y desarrollo de
productos y servicios

Produccion y provision
de servicios

Salidas, productos y
servicios

Para el disefio y
desarrollo de
productos y
Servicios...

Para la produccion y
provision de
servicios...

En cuanto a las
salidas, productos y
servicios...

...se identifican, revisan y controlan
cambios de requisitos para no
comprometer la conformidad de
productos o servicios
(IDcambiosDyD).

...se verifica la capacidad de la
organizacién de cumplir con los
requisitos de productos o servicios a
ofrecer al cliente
(IDrevisiénrequisitos)
(IDnuevosrequisitos).

...se tienen condiciones controladas
que incluye, entre otras, informacion
de caracteristicas de productos,
servicios o actividades a desarrollar
(IDcaraceristicasP/S) y de resultados
a alcanzar (IDresultados).

...se verifica el cumplimiento de
requisitos de P/S (IDconformidad)
(PRcontraol).

...se tienen recursos de seguimiento y
medicion (IDcalibracion), materiales,
equipos, personas, procesos e
infraestructura adecuados.

...que no son conformes se identifican
y controlan para prevenir uso o
entrega no intencionada, ademas se
toman acciones correspondientes
(IDnoconformes).

...5e han determinado y cumplido
requisitos posteriores a la entrega de
productos y servicios.

...5e han tomado acciones para
preservar las salidas durante la
produccidn y prestacion del servicio
como identificacion, embalaje,
manipulacion, transporte,
almacenamiento y proteccion, entre
otras.

...Se identifica, verifica, protege y
salvaguarda propiedades de clientes o
provedores externos que la
organizacion utilice o incorpore en
productos o servicios, dando
seguimiento para asegurar su
diponibilidad (IDpropiedadexternos).

...son liberados tras la verificacion del
cumplimiento de requisitos segun
disposiciones planificadas en etapas
adecuadas (IDliberacion).
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Tabla 34. Condiciones de Despliegue en la gestion de procesos. Continuacion.

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
6.1 Generalidades El seguimiento, ...permite evaluar desempefio y
Seguimiento medicion, andlisisy  eficacia del SGC, se realiza con
evaluacion... procesos estructurados (MSMAE), de

manera regular (IDresultadosSMAE).

...se realiza de manera planificada,
sistematica e incluye comprobaciones
cruzadas con fuentes de datos
externas.

6.5  Andlisis El anélisis. .. ...se realiza de manera planificada en
un proceso sistematico que se apoya
en un amplio uso de herramientas
estadisticas.

7.3 Aprendizaje El aprendizaje. .. Hay implementados procesos,
proyectos e iniciativas planificadas
para recolectar y compartir la
informacion.

En el ambito de Evaluacion, analisis y revision de la gestion de procesos se tienen las

condiciones identificadas en la Tabla 35.

Tabla 35. Condiciones de Evaluacion, anlisis y revision de la gestion de procesos

< ELEMENTOS 2

AMBITO # DETALLADOS CONDICION

Evaluacion, | 4.1 Generalidades Los procesos... El aprendizaje y mejores practicas de

analisis y Planificacion y control toda la organizacion es recogido,
revision de los procesos organizado y puesto a disposicion de

Responsabilidad y las unidades. Se realizan mediciones,
autoridad relativas a los para analisis y deteccion de
procesos oportunidades de mejora.

La organizacion entiende, reduce y
controla de manera cuantitativa la
variacion de los procesos.

La organizacion predice
estadisticamente el desempefio y
calidad de los resultados a alcanzar.

Los resultados de desempefio y
calidad de los procesos de negocio
tienen metas cuantitativas y son un
criterio de gestion. Las metas se
establecen en base a necesidades de
clientes, usuarios finales y
organizacion.
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Tabla 35. Condiciones de Evaluaciéon, analisis y revision de la gestion de procesos.
Continuacion.

p ELEMENTOS <

AMBITO # DETALLADOS CONDICION

5.2 Produccion y provision ~ Para la producciény ...se controlan los cambios de manera
de servicios provision de que se asegure conformidad de los

servicios. .. requisitos (IDcambios).

...los procesos estan definidos y
controlados (IDcontrolprocesos).
...5e consideran aspectos del uso y
desperdicio de recursos e insumos, asi
COMO reprocesos para mejorar la
productividad y analizar el impacto
financiero, en la satisfaccion de
clientes y al medio ambiente.

53 Salidas, productos y En cuanto a las ...Ias salidas cumplen con los

servicios salidas, productosy  requisitos
servicios... (IDcumplimientorequisitos), son

adecuadas para la produccion o
provision de servicios y/o cumplen
con criterios de aceptacion
(IDsalidasDyD).

...se identifican las salidas y su estado
con respecto a los requisitos a través
de la produccion y prestacion de
servicio (IDtrazabilidad).
...5€ mantienen estandares
reconocidos de conformidad,
satisfaccion de clientes, servicio post-
venta y costos de no conformidades
en la industria.
...Se realizan actividades de
verificacion y validacion de salidas,
productos y servicios en la
produccidn o prestacion de servicios
(IDcontrolDyD) y se toman acciones
para asegurar cumplimiento de
requisitos de las entradas o criterios
de aceptacion de las partes
interesadas.
6.1 Generalidades El seguimiento, ...5e lleva a cabo para conocer la
Seguimiento medicidn, andlisisy  percepcion de los clientes con
evaluacion... procedimientos para la obtencidn,
seguimiento y revision de la
informacion (Mclientes).
Se realiza el seguimiento de las
capacidades actuales de la
organizacion y de procesos.

La mejora en esta &rea de conocimiento es reconocida en el 3MQ con las condiciones

detalladas en la Tabla 36.
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Tabla 36. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de la gestion de procesos

< ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 3.1 Generalidades Los recursos ...se han asegurado e implementando
aprendizaje e Recursos financieros (materiales, exitosamente nuevos recursos,
innovacion equipos, procesos optimizados y nuevas
infraestructura, tecnologias, identificados mediante
personas, de estudios comparativos con las
seguimiento y mejores practicas (benchmarking).
medicion)...
3.7  Ambiente de trabajo Para el ambiente de  ...los procesos implementados para su
trabajo... desarrollo apoyan la competitividad y
son equiparables a los de
organizaciones similares.
4.1 Generalidades Los procesos... La organizacion comprende sus areas
Planificacion y control de negocio criticas, como cuando otra
de los procesos organizacion brinda los mismos
Responsabilidad y servicios a menor costo y plantea
autoridad relativas a los metas cuantitativas para dar
procesos tratamiento a estas preocupaciones.
La organizacion realiza acciones
correctivas para alcanzar metas de
desempefio y calidad.
Las mejoras son planeadas con metas
y estrategias para perseguirlas,
evaluarlas, realizar pruebas y
desplegarlas. Las mejoras buscan
cerrar brechas entre el desempefio y
resultados actuales a un estado
deseado.
5.1 Disefio y desarrollo de Para el disefio y ...se han innovado en las actividades y
productos y servicios desarrollo de métodos de acuerdo a las mejores
productos y précticas de procesos y proyectos,
servicios. .. teniendo resultados como los de la
competencia (benchmarking).
5.2 Produccion y provision  Para la produccién ...se han implementado mejoras que
de servicios y provision de han involucrado innovacion y han
servicios. .. resultado en mayor productividad.
7.1 Generalidades La organizacion... ...involucra en el proceso de mejora a

Mejora

sus proveedores y aliados.

...enfoca los procesos de mejora a la
estrategia, los objetivos y al
desempefio y eficacia del SGC.

...ha aplicado mejoras a los
productos, a los procesos, a la
estructura de la organizacion, al
modelo operativo y/o al sistema de
gestion de la organizacion.

...gracias a las actividades de mejora
en la gestion de procesos, riesgos y
proyectos se logran resultados sobre
el promedio del sector.
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4.2.4. Auditoria interna y autoevaluaciones

El SGC debe ser evaluado para analizar si los requisitos de las partes interesadas se logran,
satisfaciendo a cada una de ellas, y adicionalmente buscando la mejora continua del sistema.
En esta evaluacion, las auditorias internas y autoevaluaciones cumplen con estos objetivos
y son herramientas que requieren programarse, planificarse, llevarlas a cabo, evaluar y
analizar resultados, para luego mejorar e incluso innovar. En la Tabla 37 se detallan

condiciones que muestran si la empresa tiene enfoque hacia esta area de conocimiento.

Tabla 37. Condiciones de Enfoque de la auditoria interna y autoevaluaciones

A ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 2.2 Formulacion de la La formulacion de ...toma en cuenta un analisis de
estrategia y la politica la estrategia y resultados de desempefio de la
politica. .. organizacioén y de la competencia
(benchmarking).
6.3 Auditoria interna La organizacion... ...recopila datos en un proceso

Autoevaluacion estructurado que contempla planes,

programas y procedimientos de
auditoria (PLauditoria) (Mauditoria)
...tiene personal con las capacidades y
habilidades para realizar las auditorias
internas.

El despliegue o implementacion de auditorias y autoevaluaciones se considera en las

condiciones detalladas en la Tabla 38.
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Tabla 38. Condiciones de despliegue de la auditoria interna y autoevaluaciones

P ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue | 6.3 Auditoria interna La organizacion... ...ha implementado auditorias que
Autoevaluacion aseguran la precision de los datos y la

eficacia del sistema de gestion
(IDauditorias).

...se autoevalia y los resultados se
utilizan para determinar la madurez de
la organizacion y mejorar su
desempefio global.

En el &mbito de Evaluacion, andlisis y revision, las condiciones que muestran si las empresas

han incurrido en ello dentro de la auditoria y autoevaluacion se indican en la Tabla 39.

Tabla 39. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de auditoria interna 'y
autoevaluacion

p ELEMENTOS <

AMBITO # DETALLADOS CONDICION

Evaluacion, 6.3 Auditoria interna La organizacion... ...evalia continuamente los procesos
analisis y Autoevaluacion de recopilacion de datos y se mejoran
revision

su eficacia y eficiencia.

Las brechas identificadas para llegar a
los niveles de madurez superiores se
comparan con la vision y la estrategia
y la organizacién emprende acciones
para corregirlas de manera planificada.

En la Tabla 40 se identifican las condiciones que determinan la mejora, aprendizaje e

innovacion en esta area de conocimiento.



184

Tabla 40. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de auditoria interna y
autoevaluaciones

< ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 6.3 Auditoria interna La organizacion... ...involucra a otras partes interesadas
aprendizaje e Autoevaluacion en sus auditorias y autoevaluaciones,
innovacion para ayudarla a identificar
oportunidades de mejora adicionales.
7.1 Generalidades La organizacion... ...ha atendido de manera oportuna 'y
Mejora consecuente no conformidades del
SGC con acciones apropiadas
(IDNC/AC).

4.2.5. Benchmarking

Los estudios comparativos comprenden analisis de la situacion o desempefio de los asuntos
internos de la organizacion en contraste con los de organizaciones que representan a
estandares reconocidos en el mismo u otro sector. Este andlisis debe llevarse de manera
estructura y sistematica, lo que motiva a que se planificada, revisada y enfocada hacia la
mejora. En la Tabla 41 se identifican condiciones que muestra si la empresa tiene enfoque

hacia el benchmarking y en la

Tabla 42 las de despliegue.

Tabla 41. Condiciones de Enfoque de benchmarking

5 ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 2.2 Formulacién de la La formulacion de ...toma en cuenta un analisis de
estrategia y la politica la estrategia y resultados de desempefio de la
politica. .. organizacioén y de la competencia
(benchmarking).
6.1 Generalidades El seguimiento, ...se realiza de manera planificada,
Seguimiento medicion, andlisisy  sistematica e incluye comprobaciones
evaluacion... cruzadas con fuentes de datos
externas.
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Estudios comparativos
con las mejores
préacticas
(benchmarking)
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Para realizar
estudios
comparativos...

Tabla 42. Condiciones de Despliegue de benchmarking

...se ha establecido plan 'y
metodologia.

...la alta direccion de la organizacion
apoya algunas actividades, abarcando
los productos, los procesos y las
operaciones.

p ELEMENTOS <

AMBITO # DETALLADOS CONDICION

Despliegue 3.1 Generalidades Los recursos ...se han asegurado e implementando

Recursos financieros (materiales, exitosamente nuevos recursos,

equipos, procesos optimizados y nuevas
infraestructura, tecnologias, identificados mediante
personas, de estudios comparativos con las
seguimiento y mejores précticas (benchmarking).
medicion)...

3.6 Infraestructura La infraestructura El desempefio y la inversion en
(edificios y sus infraestructura de la organizacion se
servicios, equipos - compara favorablemente con los de
HW y SW-, organizaciones similares.
transporte, TIC)...

3.7 Ambiente de trabajo Para el ambiente de  ...los procesos implementados para su
trabajo... desarrollo apoyan la competitividad y

son equiparables a los de
organizaciones similares.

3.8 Conocimientos, Los conocimientos,  ...tienen resultados de disponibilidad,
informacion y informacion y seguridad y desarrollo equiparables a
tecnologia tecnologia... los de otras organizaciones.
(Generalidades)

Conocimientos
Informacién
Tecnologia

3.9 Recursos naturales Los recursos Existen alianzas con las

naturales. .. organizaciones externas y otras partes
interesadas, asf como estudios
comparativos (benchmarking), con
respecto al uso de los recursos
naturales.

5.1 Disefio y desarrollo de Para el disefio y ...5e han innovado en las actividades y
productos y servicios desarrollo de métodos de acuerdo a las mejores

productos y practicas de procesos y proyectos,
servicios... teniendo resultados como los de la
competencia (benchmarking).

6.1 Generalidades El seguimiento, ...se centra en las tendencias dentro
Seguimiento medicion, andlisisy  del sector de actividad de la

evaluacion... organizacion, sus tecnologias y
situacion laboral para optimizar el uso
y desarrollo de los recursos.
6.2 Medicion Para la medicion... Existen datos disponibles para

(Generalidades)
Indicadores clave de
desempefio

comparar con confianza el desempefio
de la organizacion con el de otras
organizaciones.
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6.5

7.2

Estudios comparativos
con las mejores
précticas
(benchmarking)

Andlisis

Innovacién
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Para realizar
estudios
comparativos...

El analisis. ..

La innovacion...

...se hacen comparaciones internas
para identificar y compartir las
buenas préacticas.

...utiliza datos politicos, ambientales,
sociales, tecnoldgicos y comparativos
pertinentes.

...caracteriza la gestion de la
organizacion que es reconocida como
innovadora en el sector.

La Evaluacion, andlisis y revision en los estudios comparativos se puede identificar en las

condiciones detalladas en la Tabla 43.

Tabla 43. Condiciones de Evaluacién, analisis y revision de benchmarking

5 ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 5.3 Salidas, productos y En cuanto a las ...Se mantienen estandares
analisis y servicios salidas, productosy  reconocidos de conformidad,
revision servicios. .. satisfaccion de clientes, servicio post-
venta y costos de no conformidades
en la industria.

6.4 Estudios comparativos Para realizar Las mediciones del desempefio clave
con las mejores estudios estan sujetas a estudios comparativos
précticas comparativos... internos y externos.

(benchmarking)

8.1 Resultados de Los resultados de ...son comparables con los de la

productos y procesos productos y competencia en el sector y de otras
procesos... organizaciones en otros sectores
pertinentes.

8.2 Resultados de clientes Los resultados de ...son comparables con los de la
clientes... competencia en el sector y de otras

organizaciones en otros sectores
pertinentes.

8.3 Resultados de personas  Los resultados del ...son comparables con los de la
personal de la competencia en el sector y de otras
organizacion... organizaciones en otros sectores

pertinentes.

8.4 Resultados de mercado  Los resultados de ...son comparables con los de la

y financieros

mercado y
financieros...

competencia en el sector y de otras
organizaciones en otros sectores
pertinentes.

En la Tabla 44 se detallan las condiciones con las que las empresas evidencian mejora,

aprendizaje e innovacion en esta area de conocimiento.
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Tabla 44. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de benchmarking

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS

CONDICION

Mejora, 6.4 Estudios comparativos Para realizar
aprendizaje e con las mejores estudios
innovacion préacticas comparativos. ..
(benchmarking)

Mejora

4.2.6. Gestion de proyectos

7.1 Generalidades La organizacion...

Entidades externas solicitan con
frecuencia que la organizacion
participe en estudios comparativos
con las mejores préacticas
(benchmarking).

Los estudios comparativos se utilizan
de manera sistematica como una
herramienta para evaluar e identificar
oportunidades de mejora, innovacion
y aprendizaje.

...identifica e implementa mejoras
gracias a las actividades de
benchmarking.

...gracias a las actividades de mejora
en la gestidn de procesos, riesgos y
proyectos se logran resultados sobre
el promedio del sector.

Los proyectos llevan a las empresas a crecer 0 mejorar su infraestructura o procesos, a

incorporar nuevos productos o servicios en su portafolio, 0 a ser mas productivas con

procesos mejorados, por ejemplo. Estas iniciativas que no son el corazon del negocio de las

empresas requieren de un esfuerzo adicional, fuera de las actividades cotidianas que el

personal realiza e involucra tiempo y recursos por lo que es conveniente que las empresas

gestionen los proyectos de manera que éstos terminen a tiempo, con el presupuesto previsto

y resulten con productos bajo especificaciones determinadas por los interesados.

En la Tabla 45 se identifican las condiciones que indican que una empresa se enfoca en la

gestion de proyectos, mientras que la Tabla 46, las de implementacion.
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Tabla 45. Condiciones de Enfoque de la gestion de proyectos

4 ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 1.5 Liderazgo El SGC, planes, ...S€ ejecutan con el apoyo de la alta
proyectos e direccion que participa en la
iniciativas de definicion, implementacién
mejora. .. (asignando recursos, p.e.),
seguimiento y mejora del SGC.
2.2 Formulacién de la La formulacién de ...incluye la identificacion de
estrategia y la politica la estrategia y acciones, iniciativas y proyectos de
politica. .. mejora y de cambio.
2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...la estrategia y politica se traducen
estrategia y la politica la estrategia y en objetivos, planes y proyectos para
politica... diferentes niveles en la organizacion
(IDobjetivos) (PLobjetivos).
7.2 Innovacion La innovacion... ...se clasifica por orden de prioridad,

basandose en el equilibrio entre su
urgencia, la disponibilidad de
recursos y la estrategia de la
organizacion.

Tabla 46. Condiciones de Despliegue de la gestion de proyectos

5 ELEMENTOS .
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 1.3 El entorno de la La organizacion... ...ejecuta acciones o proyectos de
organizacion mejora e innovacion de manera
anticipada ante cambios o riesgos del
entorno, de manera que desempefio de
la organizacion no se vea afectado.
15 Liderazgo El SGC, planes, ...tienen apoyo de la alta direccion
proyectos e que se preocupa porgue se entiendan,
iniciativas de motiva a su cumplimiento y reconoce
mejora... contribuciones.
31 Generalidades Los recursos ...Se identifican, provisionan y dan
Recursos financieros (materiales, mantenimiento de acuerdo a
equipos, objetivos, planes y proyectos a corto
infraestructura, y largo plazo
personas, de (IDidoneidadrecursosSyM).
seguimiento y
medicion)...
7.1 Generalidades La organizacion... ...ha implementado proyectos de
Mejora mejora en algunos niveles de la
organizacion, y con sus proveedores y
aliados.
7.3 Aprendizaje El aprendizaje... Hay implementados procesos,

proyectos e iniciativas planificadas
para recolectar y compartir la
informacion.



190

El 3MQ contempla condiciones que indican si la empresa evalla, analiza y revisa proyectos
segun lo muestra la Tabla 47. Mientras que en la Tabla 48 se muestran las condiciones de

mejora, aprendizaje e innovacion en esta area de conocimiento.

Tabla 47. Condiciones de Evaluacion, anlisis y revision de la gestion de proyectos

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Evaluacion, 1.5 Liderazgo El SGC, planes, ...son apoyados por la alta direccién
andlisis y proyectos e que revisa y evalla su avance.
revision iniciativas de
mejora...
6.6 Revision de la La revision... ...es planificada (PLrevision),

Tabla 48. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacién

informacion obtenida
del seguimiento,
medicion y andlisis

periddica y sistematica tomando en
consideracion desempefio de metas y
objetivos, el entorno, planes,
proyectos y oportunidades de mejora.
...es monitoreada y se demuestra que
las acciones para atender riesgos, no
conformidades y proyectos de mejora
tomadas son eficaces.

de la gestion de proyectos

5 ELEMENTOS -
AMBITO # DETALLADOS CONDICION

Mejora, 5.1 Disefio y desarrollo de Para el disefio y ...5e han innovado en las actividades y

aprendizaje e productos y servicios desarrollo de métodos de acuerdo a las mejores
innovacion productos y précticas de procesos y proyectos,
servicios. .. teniendo resultados como los de la
competencia (benchmarking).
7.1 Generalidades La organizacion... ...puede demostrar insidencia de

Mejora

proyectos de mejora en productos,
servicios y procesos clave de la
organizacion con resultados positivos.
...gracias a las actividades de mejora
en la gestidn de procesos, riesgos y
proyectos se logran resultados sobre
el promedio del sector.
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4.2.7. Innovacién

La innovacion es el &rea de conocimiento que permite a las organizaciones ser reconocidas
por niveles cada vez mejores de productividad, por productos y/o servicios novedosos.
Evidentemente, requiere de compromiso en las organizaciones para que sea promovida, en
una cultura receptiva de iniciativas en todo nivel y éstas cuenten con los recursos para que
se gestionen a través de proyectos y sus productos sean aprovechados. Las empresas

muestran que estan enfocados hacia la innovacidn segun las condiciones de la Tabla 49.

Tabla 49. Condiciones de Enfoque de la innovacién

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Enfoque 2.3 Despliegue de la En el despliegue de  ...se anticipan problemas en la
estrategia y la politica la estrategia y interaccion de procesos, sistemas y
politica. .. estructura, y las soluciones incluyen
mejora e innovacion.
35 Proveedores y aliados Los proveedores ...busca la mejora continua mediante
(Generalidades) externos... el incremento de capacidades y
Seleccidn, evaluacion y cooperacion con enfoque innovador.
mejora de las
capacidades de
proveedores y aliados
6.5 Andlisis El analisis. .. ...se utiliza para evaluar nuevos
recursos, materiales y tecnologias.
7.2 Innovacioén La innovacion... ...es planificada tomando en

consideracion los cambios en el
entorno de la organizacion.
...se realiza sistematicamente
enfocado en la mejora continua de
productos, servicios, procesos y
sistema de gestion de la organizacion.
7.3 Aprendizaje El aprendizaje... ...es insumo fundamental para la
mejora y la innovacidn de los
productos, servicios y procesos.

En la Tabla 50 se pueden identificar las condiciones por las cuales se evidencia el despliegue

de la innovacion en las empresas.
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Tabla 50. Condiciones de Despliegue de la innovacion

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Despliegue 1.2 Exito sostenido El desempefio de la ...presenta mejora sostenida
organizacion... debido fundamentalmente a buenos
resultados de innovacion y mejora
continua.

1.3 Elentorno de la La organizacion... ...ejecuta acciones o proyectos
organizacion de mejora e innovacion de manera

anticipada ante cambios o riesgos
del entorno, de manera que
desempefio de la organizacion no
se vea afectado.

3.2 Gestion de las personas  Las personas... ...han mejorado la forma de
trabajar gracias a metodologias
organizativas innovadoras
implementadas en la gestion de
procesos, servicios, proyectos y
riesgos, por ejemplo.

3.8 Conocimientos, Los conocimientos, Se ha innovado en informacion,
informacion y informacion y conocimiento y tecnologia.
tecnologia tecnologia...

(Generalidades)
Conocimientos
Informacién
Tecnologia

5.1 Disefio y desarrollo de Para el disefio y ...5e han innovado en las

productos y servicios desarrollo de actividades y métodos de acuerdo a
productos y las mejores practicas de procesos y
servicios. .. proyectos, teniendo resultados

como los de la competencia
(benchmarking).

5.2 Produccidn y provision Para la produccion y ...se han implementado mejoras

de servicios provision de que han involucrado innovacion y
servicios... han resultado en mayor
productividad.

7.2 Innovacion La innovacion... ...se clasifica por orden de
prioridad, basandose en el
equilibrio entre su urgencia, la
disponibilidad de recursos y la
estrategia de la organizacion.

En la Tabla 51 se muestran las condiciones por las que se determina que las empresas

evallan, analizan y revisan la gestion de la innovacion.
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Tabla 51. Condiciones de Evaluacion, analisis y revision de la innovacion

AMBITO

#

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

Evaluacion,
analisis y
revision

6.5

6.6

Analisis

Revision de la
informaci6n obtenida
del seguimiento,
medicion y anélisis

El analisis. ..

La revision...

...permite identificar caracteristicas
distintivas del producto y si se
aporta valor a los productos para las
partes interesadas.

...se utiliza para evaluar
conformidad de productos y
servicios, satisfaccion de clientes,
desempefio y mejora SGC,
implementacion de planes, eficacia
de planes de riesgos, desempefio de
proveedores externos.

...es planificada (PLrevision),
periddica y sistematica tomando en
consideracion desempefio de metas
y objetivos, el entorno, planes,

proyectos, innovaciones y
oportunidades de mejora.

Las empresas pueden ir mejorando en la gestion de la innovacion segun las condiciones de

la Tabla 52.

Tabla 52. Condiciones de Mejora, aprendizaje e innovacion de la innovacion

5 ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Mejora, 7.2 Innovacion La innovacion... ...involucra a proveedores y aliados.
aprendizaje e
innovacion

...conlleva cada vez mayores
recursos, politicas, estrategias y la
organizacion es reconocida como
innovadora en el sector.

4.2.8. Resultados

Adicionalmente a las siete areas de conocimientos esenciales para la gestién de la calidad,

estan los resultados del SGC, que como se vio en el capitulo anterior, el 3MQ los desagrega
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en resultados de productos y procesos, de clientes, de personas y de mercado y financieros.

El analisis transversal permite identificar si en estos cuatro &mbitos los resultados han
alcanzado la meta (logro), presentan tendencias positivas a través del tiempo (tendencia), se
lograron gracias a los planes, decisiones e iniciativas adoptadas por la empresa (causa) y son

comparables con empresas lideres en el sector (comparacion). Este analisis es similar con el

que el modelo EFQM evalla a los resultados de los sistemas de gestion.

En la Tabla 53 se muestran las condiciones con las que el 3MQ determina el logro de los

resultados.

Tabla 53. Condiciones de Logro de los resultados

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

AMBITO #
Logro 8.1
8.2

8.3

8.4

Resultados de productos
Yy procesos

Resultados de clientes

Resultados de personas

Resultados de mercado
y financieros

...reflejan buen desempefio, eficiencia y eficacia a través
de indicadores desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.

...responden a las expectativas de las partes interesadas
relevantes.

...reflejan buen desempefio, eficiencia y eficacia a través
de indicadores desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.

...responden a las expectativas de las partes interesadas
relevantes.

...reflejan buen desempefio, eficiencia y eficacia a través
de indicadores desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.

...responden a las expectativas de las partes interesadas
relevantes.

...reflejan buen desempefio, eficiencia y eficacia a través
de indicadores desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.

...responden a las expectativas de las partes interesadas
relevantes.
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La tendencia y causas de los resultados obtenidos pueden analizarse con las condiciones

detalladas en la Tabla 54 y Tabla 55, respectivamente.

Tabla 54. Condiciones de Tendencia de los resultados

ELEMENTOS

AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Tendencia 8.1 Resultados de productos ...tiene una tendencia positiva de logro de metas en los
Yy procesos Gltimos 3 afos.
8.2 Resultados de clientes ...tiene una tendencia positiva de logro de metas en los
ultimos 3 afios.
8.3 Resultados de personas ...tiene una tendencia positiva de logro de metas en los
ultimos 3 afios.
8.4 Resultados de mercado  ...tiene una tendencia positiva de logro de metas en los
y financieros Gltimos 3 afos.

Tabla 55. Condiciones de Causa de los resultados

5 ELEMENTOS <
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Causa 8.1 Resultados de productos ...son positivos y se deben a las iniciativas de mejora e
Y procesos innovacion
8.2 Resultados de clientes ...son positivos y se deben a las iniciativas de mejora e
innovacion
8.3 Resultados de personas ...son positivos y se deben a las iniciativas de mejora e
innovacion
8.4 Resultados de mercado ...son positivos y se deben a las iniciativas de mejora e
y financieros innovacion

La comparaciéon de los resultados obtenidos permite analizar si son aceptables en el sector o
con respecto a empresas reconocidas por sus logros. Esto se evidencia en el 3MQ segln se

muestra en la Tabla 56.
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Tabla 56. Condiciones de Comparacion de los resultados

A ELEMENTOS 2
AMBITO # DETALLADOS CONDICION
Comparacion 8.1 Resultados de productos ...son comparables con los de la competencia en el sector
Yy procesos y de otras organizaciones en otros sectores pertinentes.
8.2 Resultados de clientes ...son comparables con los de la competencia en el sector
y de otras organizaciones en otros sectores pertinentes.
8.3 Resultados de personas  ...son comparables con los de la competencia en el sector
y de otras organizaciones en otros sectores pertinentes.
8.4 Resultados de mercado  ...son comparables con los de la competencia en el sector
y financieros y de otras organizaciones en otros sectores pertinentes.

4.3. RESULTADOS DEL ANALISIS TRANVERSAL DE 3MQ

Una vez identificadas las condiciones que cubren los diferentes ambitos en la gestion de las

areas de conocimiento y de los resultados, el 3MQ recoge la cantidad de condiciones que

cumplen segun las respuestas obtenidas en las entrevistas para la madurez por elemento

detallado y las divide para el total de condiciones del ambito, que para las areas de

conocimiento son: enfoque; despliegue; evaluacion, andlisis y revision; y mejora,

aprendizaje e innovacion, y los ambitos de logro, tendencia, causa y comparacion para los

resultados.

A manera de ejemplo, en el area de planificacion se tienen los datos de la Tabla 57, lo que

permite determinar cuanto la empresa ha desarrollado el area de conocimiento seguin los

ambitos de enfoque, despliegue, analisis y mejora. Siguiendo en el ejemplo, los resultados

tienen una representacion como en la

Figura 68.
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Tabla 57. Ejemplo de célculo de desarrollo de la planificacién por &mbito

AMBITO Si NO TOTAL %
Enfoque 8 19 27 30%
Despliegue 4 18 22 18%
Evaluacion, 8 24 32 25%
analisis y revisién
Mejora, 5 18 23 22%
aprendizaje e
innovacion

Planificacion

Enfoque
100%

80%

Mejora, aprendizaje

9 0 .
e innovacion 22% 18% Despliegue

25%

Evaluacion, analisis
y revision

Figura 68. Representacion grafica del desarrollo del area de conocimiento
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4.3.1. Anélisis de las &reas de conocimiento en Alpina

1. Planificacién

Planificacion

Enfoque
100%

Mejora, aprendizaje

- L Despliegue
e innovacion

Evaluacion, analisis
y revision

Figura 69. Desarrollo de la Planificacion en Alpina

La empresa muestra un alto desarrollo de la planificacion en sus cuatro aristas como se puede
apreciar en la Figura 69, sin embargo, para mejorar el enfoque a esta area de conocimiento
deberia considerar planificar de manera estructurada y de largo plazo la informacion y
conocimientos de manera que se encuentra alineada a la estrategia organizacional. De igual
forma, podria contemplar el ciclo de vida completo de sus productos dentro de la
planificacién de manera que se tengan planes de descarte de los empaques tomando
conciencia con el ambiente. Como retroalimentacion al SGC, el seguimiento, medicion y
analisis podria establecerse de manera planificada y sistematica incluyendo un analisis con
fuentes cruzadas de informacion. Adicionalmente, complementado con la gestion de

procesos, seria importante desplegar indicadores de resultados y de desempefio para medir
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la consecucion de objetivos y procesos de negocio en los niveles pertinentes de la empresa.
Para mejorar en el despliegue, la empresa podria hacer participes a las personas en el
desarrollo, implementacién y monitoreo de planes e iniciativas, asi como compartir con las
partes interesadas el analisis y resultados de la gestion organizacional. Para mejorar en la
evaluacion, analisis y revision, la empresa podria realizar estudios comparativos de la
infraestructura con los de la competencia y asi reconocer oportunidades de mejora. También
podria retomar evaluaciones del ambiente de trabajo que le permitan a la empresa evaluar si
las acciones que se llevan a cabo con el personal son los adecuados y estan enfocados a
establecer un ambiente que motive y satisfaga a sus colaboradores. EI desempefio con
respecto a indicadores clave de la organizacidn deberia estar sujeto a estudios comparativos
internos y externos que le permita a la empresa ubicarse dentro del sector, sobre todo en lo
relacionado con los productos, la satisfaccion que producen a los clientes y el valor que
aportan a las partes interesadas. Los resultados e informacion relevantes y pertinentes
podrian ser compartidos como medio de colaboracidn y aprendizaje entre la empresa y partes
interesadas relevantes. En cuanto a la mejora, aprendizaje e innovacion, la empresa podria
identificar a través de estudios comparativos de mejores practicas nuevos recursos, procesos
y tecnologias que permitan optimizar el logro de resultados obtenidos, ademas deberia
fomentar y formar al personal en temas relacionados con la creatividad e innovacion para
que se desarrollen estas habilidades y se apliquen al momento de resolver problemas o
mejorar el estado actual, incluso deberia promover y evaluar el ambiente de manera que éste

favorezca a la productividad y bienestar del personal.

2. Gestién de Procesos

Un aspecto muy importante a mejorar por la empresa es la gestion por procesos de negocio,

puesto que es relevante para el SGC que se tengan procesos de negocio disefiados,
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implementados, gestionados y mejorados de principio a fin y con la identificacion clara
subprocesos y su interrelacion. Este aspecto es algo que la empresa no ha considerado en el
disefio de su SGC ya que se gestionan procesos identificados por areas de negocio, que Si
bien se tienen procedimientos claros para el desarrollo de las actividades de las personas, no
es posible controlar, optimizar e innovar los procesos de negocio. Otro punto a considerar
en el enfoque de esta area de conocimiento es la gestion sistematica de los riesgos y el
benchmarking que le permita a la empresa controlar procesos y asegurar sus operaciones,
para luego evaluar e identificar oportunidades de mejora que les permita escalar a mejores
niveles de desempefio dentro de una industria o sector. En el &mbito de despliegue, se han
implementado procesos que permiten al personal reconocer sus actividades y
responsabilidades de manera clara, ademas le han asegurado a la empresa cumplir con
requisitos legales y reglamentarios. Sin embargo, el seguimiento, medicion, analisis y
evaluacion no se lleva a cabo de manera sistematica, por lo que la empresa podria planificar
e identificar el proceso para llevar a cabo estas actividades. En el ambito de evaluacion,
analisis y revision la empresa se ha impuesto indicadores que determinan su gestion con
metas definidas teniendo en cuenta las expectativas de las partes interesadas, pero hace falta
que la empresa establezca controles y herramientas estadisticas para que cuantitativamente
se establezcan controles para identificar variaciones y predecir el desempefio y resultados a
alcanzar, asi como para conocer la percepcion de los clientes. En cuanto a la mejora,
aprendizaje e innovacion, la empresa ha implementado mejoras que han resultado en mejor
productividad, involucrando a proveedores y aliados, y que se han aplicado a productos,
procesos, modelo de negocio y su estructura, sin embargo, la falta de estudios comparativos,
no permiten conocer si los resultados luego de los esfuerzos en la mejora de procesos son
equiparables a los del sector o competencia, que se reflejaria en una mejor competitividad

dentro del mercado. En la
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Figura 70 se identifican los aspectos en los que la empresa puede enfocar sus esfuerzos de

mejora en esta area de conocimiento.

Procesos

Enfoque
100%

Mejora, aprendizaje

- L Despliegue
e innovacion

Evaluacion, analisis
y revision

Figura 70. Desarrollo de la Gestion de Procesos en Alpina

3. Gestidn de Riesgos

Riesgos

Enfoque
100%

Mejora,
aprendizaje e
innovacién

Despliegue

Evaluacion,
analisis y revision

Figura 71. Desarrollo de la Gestion de Riesgos en Alpina
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La gestion de riesgos en la empresa puede mejorar tomando acciones en los cuatro &mbitos

como se muestra la

Figura 71. En el &mbito de Enfoque, la empresa identifica factores internos y externos que
amenazan o brindan oportunidades a su gestion para luego analizarlas y generar planes que
les permita mitigarlos o aprovecharlos, respectivamente. Sin embargo, hay factores en los
que este andlisis es necesario realizar como en los recursos fisicos, naturales, de
infraestructura y los procesos, puesto que la empresa deberia contemplar su escasez y riesgos
u oportunidades de optimizacion de manera que se garantice la continuidad de las
operaciones y su mejora continua. Para el despliegue, la empresa deberia desarrollar planes
de accion de los riesgos y oportunidades identificadas, de manera que se activen en cuanto
sucedan los eventos tanto en infraestructura como con los recursos naturales. En el siguiente
ambito, la empresa debe analizar que los planes de accion para mitigar riesgos y explotar
oportunidades tengan la eficacia deseada, asegurando la continuidad y el mejoramiento de
las operaciones de manera eficiente y oportuna. Dentro de la mejora, aprendizaje e
innovacion, la empresa toma como insumos las revisiones de sus productos, procesos y SGC
para su toma de decisiones acerca de mejora e innovacién, asi como de planes de accién de
problemas experimentados, sin embargo, podria realizar estudios comparativos para
reconocer y adoptar mejores practicas que le permitan gestionar los riesgos de manera

destacada en la industria y que se vea reflejado en mejor productividad y competitividad.

4. Gestidon de Proyectos
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En cuanto a la gestion de proyectos, la empresa tiene desarrollados los ambitos de enfoque,
despliegue y evaluacion, pero debe implementar acciones que le permitan mejorar en esta
area de conocimiento, segun se muestra en la Figura 72. Los proyectos cuentan con el
auspicio de la alta direccidn con su participacion en la definicion y asignacion de recursos
para las iniciativas que aportan a la ejecucion de la estrategia en diferentes niveles de la
organizacion. Ya en el despliegue, la empresa ejecuta proyectos empezando con la
comunicacion de sus objetivos, alcance y aporte hacia los objetivos de manera que sean
entendidos por el personal y con la asignacion oportuna de los recursos necesarios. La
empresa ya ha implementado proyectos de mejora en algunos niveles, lo que le ha permitido
optimizar procesos actuales, incrementar capacidad productiva y portafolio de productos,
por ejemplo. En cuanto a la evaluacidn, la alta gerencia se preocupa porque los proyectos
logran los objetivos para los que fueron motivados y emprendidos, por lo que evalla su
avance de manera planificada y sistematica contemplando metas, productos intermedios y
finales y los resultados en cuanto a riesgos mitigados, no conformidades resueltas,
oportunidades aprovechadas que se evidencia en mayor productividad, ventas y utilidad. Sin
embargo a lo anterior, la empresa podria evaluar la contribucion de su portafolio de
proyectos a la estrategia, puesto que la evaluacion no solo debe hacerse en cuanto al
desempefio de los proyectos sino también al logro de resultados y estrategias. Los proyectos
bien pueden contribuir a diferentes areas, productos o procesos, lo que merece un tratamiento
transversal y multidisciplinario. Finalmente, la empresa podria mejorar la gestion de
proyectos mediante la adopcion de mejores practicas que en la industria sean reconocidas y
que pueden ser identificadas con estudios comparativos, que incluso podrian ubicar el

desarrollo de esta area de conocimiento de la empresa con el de su competencia.
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Proyectos
Enfoque

100
80%
60%
40%
20%

Mejora, aprendizaje 0% espliegue

e innovacion

Evaluacion, analisis
y revision

Figura 72. Desarrollo de la Gestion de Proyectos en Alpina

5. Auditoria y autoevaluacion

En esta area de conocimiento la empresa tiene desarrollados los &mbitos de enfoque y
evaluacion, con oportunidades de mejora en el despliegue y mejora, como se muestra en la
Figura 73. La empresa estd enfocada en la auditoria y autoevaluacién por el analisis que
realiza de sus resultados una vez recogidos los datos bajo un proceso sistematico, que a pesar
de hacerlo a través de terceros, demuestra la capacidad organizacional de llevar a cabo las
auditorias internas de gestion de la calidad. Sin embargo, no ha llegado a desplegar
actividades de autoevaluacion que permitan determinar la madurez de su SGC. Por el &ambito
de la evaluacion de esta area de conocimiento se analiza junto con la empresa auditora el
proceso de recopilacién de datos e informacidon para hacerlo mas eficiente y eficaz, asi como
se consideran las brechas y no conformidades para la planificacion estratégica y operativa.
Ya en la mejora, la empresa atiende de manera oportuna inconformidades, quejas y no

conformidades, pero podria incorporar a otras partes interesadas en el proceso de auditoria
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y autoevaluacion, como por ejemplo, proveedores clave, comunidad y aliados que les

permita ser mas objetivos al momento de analizar sus procesos y SGC.

Auditoria y autoevaluacion

Mejora,
aprendizaje e
innovacion

Despliegue

Evaluacion, analisis
y revisién

Figura 73. Desarrollo de la Auditoria y Autoevaluacion en Alpina

6. Benchmarking

El analisis comparativo del desempefio de la organizacion es un area de conocimiento en el
que se debe mejorar en los cuatro ambitos, como se puede apreciar en la Figura 74, para que
la empresa identifique oportunidades de mejora que la lleven a mayores niveles de madurez.
Desde el enfoque, la empresa a pesar de que considera el andlisis del desempefio de la
competencia para la formulacion de sus propias estrategias, no tiene un plan y metodologia
para realizar estudios comparativos que le permitan hacer comprobaciones cruzadas de sus
resultados, procesos o productos. En el despliegue, la empresa no ha usado el benchmarking
como un recurso para identificar mejoras en infraestructura, optimizacion de procesos o0

recursos, adopcion de nuevas tecnologias, asi como también se desconoce el estado de la
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empresa con respecto de la competencia en temas relacionados con el ambiente,
conocimiento, informacidn y tecnologia, mejores practicas en gestion de procesos, proyectos
y demas areas de conocimiento. Internamente la empresa realiza estudios comparativos entre
sus unidades para identificar mejores préacticas que luego pueden ser replicadas a toda la
organizacion. A nivel de resultados, que en cierta medida el pais brinda informacién de
diferentes sectores, la empresa puede realizar comparaciones del desempefio de la
organizacion en cuanto a sus productos, clientes, personal y, sobre todo, de mercado y
financiero. En este sentido, la empresa considera que en el pais no se brindan garantias para
que la informacién sea confiable y determinante para analizar comparativamente dicha
informacién, sin embargo, el analisis comparativo se lo lleva a cabo. Para la mejora,
aprendizaje e innovacion, la empresa deberia utilizar el benchmarking como una herramienta
que permita identificar y evaluar oportunidades de mejora para implementarlas, luego
evaluarse, auto identificarse y ser reconocida como una empresa competitiva e innovadora

dentro de su sector y en la industria a nivel general.

Benchmarking

Enfoque
100%

80%
60%
40%
20%

0%

Mejora, aprendizaje
e innovacion

0%

36% Despliegue

Evaluacion, analisis
y revision

Figura 74. Desarrollo del Benchmarking en Alpina
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7. Gestidn de la Innovacion

La empresa se muestra como una innovadora, como se muestra en la Figura 75, desde la
formulacidn de la estrategia que incluye soluciones y desarrollos innovadores, no se detiene
0 mantiene tranquila con el estado alcanzado, sino que busca la mejora continua
especialmente con el desarrollo de nuevos productos, optimizacion en el uso de recursos y
en el desarrollo de proveedores. En cuanto al despliegue de esta area de conocimiento, las
implementaciones de innovaciones han llevado a la empresa a presentar una mejora
sostenida en base a buenos resultados de mercado y financieros sobre todo, ejecutandose
acciones y proyectos de mejora de manera anticipada en el ambito organizacional, manejo
de recursos naturales, en el comercial con desarrollos y lanzamientos de nuevos productos,
en el operacional con inversiones y optimizaciones en el proceso productivo, haciendo
énfasis en el trabajo conjunto con proveedores con quienes ha logrado desarrollar los
insumos que, en épocas de alto impacto impositivo, se vieron obligados a desarrollar
localmente. En el &mbito de la evaluacion, la empresa queda en deuda en el analisis acerca
de los resultados de las acciones implementadas, de manera que se pueda determinar el
grado en que se mejord de la situacién inicial, incluyendo lo que las partes interesadas
puedan percibir de los productos, servicio, organizacion y SGC. Sin embargo, la empresa
considera que los resultados de los productos y procesos, clientes, personal, y de mercado
y econémicos son positivos gracias a las acciones innovadoras que han permitido mejorar

en las diferentes aristas mencionadas.
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Figura 75. Desarrollo de la Gestion de la Innovacion en Alpina

8. Resultados

La empresa alcanza las metas trazadas con indicadores que presentan tendencia positiva en
el tiempo, que se debe principalmente a la estrategia, acciones e iniciativas de mejora.
Finalmente, los resultados son comparables con la competencia segun la informacion que se
tiene de la industria y competidores. Esto de manera resumida se lo aprecia en la Figura 76.
En el &mbito del logro de las metas fijadas en productos y procesos y en clientes se podrian
incorporar indicadores que permita medir la eficiencia, desempefio y eficacia, pues si bien
la empresa tiene indicadores desplegados en areas pertinentes, se ha centrado en la medicién
de su desempefio financiero y en el mercado. Sin embargo, su desempefio es bueno y se
responde a las expectativas de las partes interesadas en los aspectos que se miden y tienen

retroalimentacion.
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La tendencia de los resultados ha sido positiva en los Ultimos tres afios en las medidas que
se tienen disponibles para la evaluacion y analisis de productos y procesos, clientes,
personas, y mercado y financieros. La empresa considera que el logro y tendencia positiva
se han logrado principalmente por las iniciativas de mejora e innovacion, siendo los
resultados comparables con la competencia del sector y de otras instituciones lideres en otros
sectores, segun la informacion que se dispone en las instituciones reguladoras como el

Servicio de Rentas Internas y Superintendencia de Compafiias, por ejemplo.

Resultados

Logro
100%

Comparaci ([oihdencia

Causa

Figura 76. Analisis de los resultados en Alpina

4.4. MARCO DE REFERENCIA PARA LA GESTION DE LAS AREAS DE

CONOCIMIENTO

Del analisis transversal del 3MQ, se propone gestionar a las areas de conocimiento en base
a un marco de referencia, el mismo que consiste en un modelo que identifica sus procesos
para gestionar la calidad en empresas siguiendo el ciclo de mejora continua descompuesta
en tres niveles. En el primer nivel del ciclo (PHVAL), el modelo contempla macroprocesos

para: P1) la planificacion estratégica que comprende el disefio del Sistema de Gestion de
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Calidad, la gestion de riesgos y requiere de la participacion de la alta direccion para
conceptualizar el negocio y definir estrategia a largo plazo; H*) la implementacion del SGC
mediante la gestion de procesos en las operaciones y la gestion de servicios concibiendo a
los procesos de apoyo como servicios al resto de la organizacion; V) que se refiere al
seguimiento, medicion, analisis y evaluacion del SGC, mediante auditorias internas y
autoevaluaciones con el compromiso de la alta direccidn para su revision, toma de decisiones
y rendicion de cuentas; y, Al) la implementacion de mejoras y de planes de accion mediante
la gestion de proyectos y la identificacion de dichas mejoras con la gestion de la innovacion.
El segundo nivel del ciclo, denominado PHVA? (GIMAM, por las siglas de los grupos de
procesos) se refiere a la siguiente agrupacion de los procesos: P?) Gobernanza, H?)
Implementacion, V?) Monitoreo y A?) Actualizacion y Mejora. La P?) Gobernanza, que
contempla procesos para la definicion de marcos de referencia, metodologias, estrategias e
instrumentos que se requieran disefiar para la H?) Implementacion, donde se agrupan
procesos que operativizan el macroproceso al que pertenecen y donde se identifica el tercer
nivel del ciclo: PHVAS3, puesto que primero se P?) planea o disefia, para luego H®) gestionar
o implementar lo planeado, V®) evaluarlo de acuerdo a su desempefio y analizarlo, y
finalmente A%) tomar las acciones correctivas correspondientes. El VV2) Monitoreo considera
procesos para la medicion del desempefio, analisis y evaluacion de lo definido en la
gobernanza. Finalmente, la A?) Actualizacion y Mejora se refiere a procesos que se realizan
para actualizar y mejorar la gobernanza de los macroprocesos. Como una guia para ser
implementado, el marco de referencia muestra un modelo de cadena de valor para empresas
manufactureras que permite guiar en el disefio del sistema de gestién de calidad, mismo que

debe considerar el alcance que las organizaciones le quieran brindar.



211

Los macroprocesos se descomponen en 86 procesos agrupados en el segundo ciclo de
PHVAZ (P?) Gobernanza, (H?) Implementacion, (V?) Monitoreo y (A?) Actualizacion y
mejora. En el grupo (H?) Implementacion se desglosa el tercer ciclo PHVA?3 pues existen
procesos de definicion, disefio o planeacion (P?), de implementacion o gestion (H3), de
seguimiento, medicion, evaluacion y/o analisis (SMAE, por sus siglas) (V°) y de tomar
acciones correctivas o de mejora (A%). En la Tabla 58 se puede ver el detalle de los procesos,

sus agrupaciones y ciclos de PHVA mencionados.
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Tabla 58. Marco de referencia de procesos para la gestion de las areas de conocimiento

PHVAX1. Ciclo vertical

PHVA”2. Ciclo horizontal

Gobernanza

Implementacion

Monitoreo

Actualizacion y mejora

PLANEAR

Liderazgo y
planeacion

1.0 Planificacion
institucional

11

1.2

1.3

Entendimiento de alto

nivel del negocio
Definicion de la
estrategia a largo plazo

Organizacion de la
iniciativa

1.4

1.5

1.6

1.7

1.8

1.9

1.10
1.11
1.12

1.13

Andlisis del entorno

Identificacion de partes
interesadas, sus necesidades
y expectativas

Identificacion de requisitos
de calidad

Formulacion de la
planeacion estratégica

Formulacion de la
planeacion operacional

Formulacion del Sistema de
Gestion de Calidad
Alineacion de planes
Ejecucion de planes
Evaluacion de desempefio de
planes

Actualizacion de planes

1.14 SMAE de la estrategia

1.15

Actualizacion de la gobernanza
planificacion institucional
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Tabla 58. Marco de referencia de procesos para la gestion de las areas de conocimiento. Continuacion.

PHVANI. Ciclo vertical

PHVA”2. Ciclo horizontal

Gobernanza

Implementacion

Monitoreo

Actualizacion y mejora

negocio

2.0 Gestion de 2.1 Disefio de marcos de 2.2 Definicion de contexto 2.9 SMAE de la gestion de 2.10  Actualizacion de la gobernanza
PLANEAR riesgos referencia gestion de riesgos y oportunidades de la gestién de riesgos y
riesgos y oportunidades oportunidades
Liderazgo y 2.3 Identificacion de riesgos y
planeacion oportunidades
2.4 Analisis de riesgos y
oportunidades
2.5 Evaluacion de riesgos y
oportunidades
2.6 Tratamiento de riesgos y
oportunidades
2.7 Monitoreo y revision
2.8 Comunicacion y consulta
3.0 Gestionde 3.1 Disefio de marco de 3.3 Modelamiento de procesos | 3.9 SMAE de la gestion de 3.10  Actualizacién de la gobernanza
HACER procesos referencia de la gestion de negocio procesos de la gestién de procesos
de procesos
. 3.2 Organizacion de la 3.4 Disefio de procesos de
Operaciones gestion de procesos negocio
35 Implementacion de procesos
de negocio
3.6 Andlisis de procesos de
negocio
3.7 Gestién de desempefio de
procesos de negocio
3.8 Mejoramiento de procesos de




214

Tabla 58. Marco de referencia de procesos para la gestion de las areas de conocimiento. Continuacion.

PHVANI. Ciclo vertical

PHVA”2. Ciclo horizontal

Gobernanza

Implementacion

Monitoreo

Actualizacion y mejora

autoevaluacion

4.0 Gestionde 4.1 Disefio de marco de 4.3 Disefo de servicios 4.8 SMAE de la gestion de 4.9 Actualizacion de la gobernanza
HACER servicios referencia de la gestion servicios de la gestién de servicios
de servicios
. 4.2 Organizacién de la 4.4 Implementacion de servicios
Operaciones gestion de servicios
4.5 Operacion de servicios
4.6 Evaluacion de servicios
4.7 Mejoramiento de servicios
5.0 Auditoria 5.1 Establecimiento del 55 Inicio de la auditoria / 5.11 Conservacion de los 5.14  Mejora del programa de
VERIFICAR interna / programa de auditorias / autoevaluacion registros auditoria / autoevaluacion
autoevaluacion autoevaluaciones
5.2 Elaboracion del 5.6 Revision de la 5.12 Identificacion de acciones
Liderazgo y cronograma de documentacion correctivas
SMAE auditorias /
autoevaluaciones
5.3 Evaluacion de los 5.7 Preparacion de las 5.13 ldentificacion de
auditores / evaluadores actividades in situ oportunidades de mejora
5.4  Seleccion de los equipos | 5.8 Realizacion de las
auditores / evaluadores actividades in situ
5.9 Preparacion, aprobacion y
distribucion del informe
5.10 Seguimiento de auditoria /
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Tabla 58. Marco de referencia de procesos para la gestion de las areas de conocimiento. Continuacion.

PHVA”2. Ciclo horizontal

PHVANI. Ciclo vertical

Gobernanza Implementacion Monitoreo Actualizacion y mejora
6.0 Benchmarking |6.1 Definicion de area(s) de |6.4 Recoleccion de datos 6.9 Evaluacion periddica del 6.10  Actualizacion de la gobernanza
VERIFICAR estudio modelo de benchmarking de la gestién de servicios
Liderazgo y 6.2 Determinacionde ~ |6.5  Medicion de factores claves
SMAE factores claves a medir internos
6.3 Identificacion de 6.6 Medicion de factores claves
compafiias con mejores en compafiias seleccionadas
précticas en area(s) de
estudio

6.7 Anaélisis de datos

6.8 Desarrollo y ejecucion de
planes de mejora

7.0 Gestion de 7.1 Disefio de marco de 7.3 Iniciacion de proyecto 7.8 SMAE de la gestion de 7.9  Actualizacion de la gobernanza
ACTUAR proyectos referencia de gestion de proyectos de la gestidn de proyectos
proyectos
. 7.2 Organizacion de la 7.4 Planeacion de proyecto
Mejora gestion de proyectos

7.5 Ejecucion de proyecto
7.6 Seguimiento y monitoreo de

proyecto
7.7 Cierre de proyecto
8.0 Gestion de la 8.1 Definicion de politicay |8.3 Generacion de ideas 8.9 SMAE de la innovacion 8.10  Actualizacion de gobernanza de
innovacion objetivos de innovacion innovacion
8.2 Provision de recursos 8.4 Especificacion de la
para la innovacion innovacion

8.5 Gestion de proyectos de
innovacion

8.7 Aseguramiento de la
innovacion

8.8 Explotacion de los resultados
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El marco de referencia que se muestra en este capitulo busca ser una guia o referencia para
gestionar la calidad. Si bien el sistema de calidad es compuesto por elementos (personas,
conocimiento, materiales, infraestructura, tecnologia, procesos) que se interrelacionan, éste
debe estar basado en procesos interrelacionados como lo establece la norma 1SO 9001:2015
y la gestion de procesos (BPM, en inglés), por lo que para el disefio del SGC las empresas
bien pueden recurrir a marcos de referencia como el que se propone, el PCF de APQC o el

VRM para la gestion de procesos, o como el PMBOK para la gestion de proyectos.

4.4.1. Relacion entre marco de referencia y la gestion de las areas de

conocimiento en la empresa

Considerando el marco de referencia para la gestion de las areas de conocimiento en sus tres
niveles es dificil conocer su grado de implementacidn a traves de las entrevistas mantenidas
para la evaluacién del grado de madurez de la gestion de la calidad con el modelo 3MQ. Sin
embargo, éste permite hacer un analisis de la madurez de las areas de conocimiento sin
desglosar el desarrollo de los ambitos de enfoque, implementacion, evaluacion y mejora,

como se lo realizo en el punto 4.2.

Tomando del 3MQ la cantidad de escenarios gque se evalUan, se suman los puntos totales que
el modelo otorga por area de conocimiento y los puntos que la empresa obtiene en la
evaluacion, se realiza el calculo de madurez al dividir los puntos obtenidos sobre los puntos
totales del area de conocimiento y a este indice se lo multiplica por 5 para obtener el grado

de madurez, como lo muestra en la Tabla 59.
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Tabla 59. Madurez de las areas de conocimiento

conomito | sy | o | mapuRez
Planificacion 100,3 89,4 4,5
Procesos y servicios 44,5 37,1 4,2
Riesgos 17,9 15,1 4,2
Proyectos 20,5 17,2 4,2
):[Jlf[gg\?er\:ﬁ;cién 58 5 4.3
Benchmarking 12,4 4 1,6
Innovacion 16,8 15,9 4.7

Para representar graficamente estos valores, la Figura 77 muestra la madurez de las areas de
conocimiento donde se puede apreciar que la empresa tiene desarrolladas en mayor manera
la planificacion, auditoria/autoevaluacién e innovacidn, mientras que debe desarrollar otras

como la gestion de riesgos, de proyectos y benchmarking.

Planificacién
5,0

Procesos y servicios

Benchmarking Riesgos

Auditoria /
autoevaluacién

Proyectos

Figura 77. Madurez de las areas de conocimiento
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De manera general, la empresa esta enfocada hacia la calidad pues cuenta con indicadores
en niveles pertinentes que son analizados y revisados por el staff de gerentes que les permite
tomar decisiones y corregir de manera oportuna desviaciones hacia sus objetivos. Sin
embargo, la empresa podria ampliar su alcance y arquitectura de valor haciendo participes a
las partes interesadas, sobre todo clientes, para medir su satisfaccion y retroalimentar su
SGC. De igual manera, la empresa podria ampliar el alcance de su sistema contemplando el
ciclo de vida total de sus productos, puesto que los empaques y su descarte deben estar entre
los temas a considerar. En el despliegue, la empresa deberia implementar procesos de
negocio que le permitan gestionar de principio a fin los procesos e identificar las actividades
agregadoras de valor a las partes interesadas. Debe considerar desarrollar méas la gestion de
riesgos para garantizar la continuidad de negocio en diferentes aspectos, ampliando su
evaluacion y tratamiento puesto que por el momento ha considerado el aspecto ambiental,
como desastres naturales. La gestion de proyectos también es un area de conocimiento que
deberia fortalecerse de manera que tenga un portafolio de proyectos analizado y valorado
para priorizar las iniciativas que le permitan ir implementando segun su alineacién a la
estrategia, importancia y urgencia para la resolucion de problemas. En la evaluacion, si bien
la empresa terceriza con una empresa sus auditorias internas, podria realizar
autoevaluaciones para analizar su SGC, de manera que se conozca en primera persona el
desempefio organizacional e identifiquen directamente no conformidades, problemas de
comunicacion y de organizacion, principalmente. Un punto débil en la organizacion es el
benchmarking, que si bien existen falencias en la informacion que se refleja en los
organismos de control como estados de cuenta y declaracion de impuestos, la empresa podria
Ilevar a cabo estudios comparativos en operaciones, procesos, infraestructura e innovacion,
por ejemplo. Esto como recurso para identificar oportunidades de mejora y poderlas

implementar junto con las iniciativas de innovacion que se han venido implementando.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El cambio de la matriz productiva es necesario ante un escenario de crisis como el que
vive el Ecuador actualmente con una economia contraida, poco industrializada,
dependiente del petréleo y con alta injerencia del Estado. Para llevarlo a cabo, es
importante un cambio de la politica econdmica ya que las medidas adoptadas no han
sido las precisas ni suficientes para alcanzar el cambio de matriz productiva que se ha

promulgado sobre todo en el Gltimo periodo de gobierno.

Dicho cambio de matriz productiva no solo le corresponde al gobierno, sino también
involucra a las empresas que se concentran en aumentar sus niveles de produccion,
cuando también deberian buscar que ésta sea mas eficiente, con alta productividad y
cumpla estandares reconocidos a nivel mundial. Las 262 empresas certificadas bajo 1SO
9001 del sector manufacturero no representan ni el 1% de las empresas del sector y
sumado esto a una baja inversion en I+D+i, resulta en un sector empresarial poco

desarrollado, con produccion costosa y de baja confianza para el consumidor.
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Las herramientas de autoevaluacion de la norma ISO 9004 y de los modelos de
excelencia EFQM y Malcolm Baldrige se complementan, ya que la de la norma 1SO
9004 no contempla a los resultados en su analisis, mientras que las de los modelos de
excelencia plantea un cuestionario extenso y complejo, que pueden ser valorados de
manera subjetiva. La familia de norma ISO 9000 como los modelos de excelencia
buscan que la gestion de la calidad sea adoptada por las empresas de manera voluntaria
y sin modelos que restrinjan o coarten el aprendizaje, la innovacion y creatividad de las
empresas, pero si definen herramientas como guias que las empresas en su afan de
alcanzar una certificacion o premio gestionan bajo un doble sistema, uno de las

operaciones cotidianas y otro que da cumplimiento a requisitos o estandares.

El Modelo para la Medicion de Madurez de la Calidad (3MQ, como se lo ha bautizado)
se lo ha disefiado tomando como base la herramienta de autoevaluacion de la norma ISO
9004 para luego incorporarle condiciones que contienen requisitos de la norma ISO
9001:2015 y criterios de los modelos de excelencia, con el interés de que sea un
instrumento para la autoevaluacion de las empresas que les permita identificar y evaluar
de manera objetiva sus puntos débiles, los fuertes y que les permita tomar decisiones
acerca de sus sistemas de gestion de la calidad. Adicionalmente al andlisis de madurez
de la calidad, el 3MQ permite identificar el grado de desarrollo de las areas de
conocimiento que se proponen para la gestion del SGC de las empresas. Las areas de
conocimiento representan ejes transversales que se desarrollan e implementan a través
de procesos. Se proponen como areas de conocimiento a la planificacion, gestion de
procesos, gestion de riesgos, gestion de proyectos, auditoria y autoevaluacion,

benchmarking y gestién de la innovacion.



Al modelo 3MQ se lo aplicé en una empresa industrial manufacturera para su
validacion, en cuyo ejercicio se valido la herramienta y mejoraron ciertas condiciones.
Como resultados de este ejercicio, la empresa obtuvo una madurez de 4,4 que
corresponde al nivel nombrado predecible ya que el negocio presenta desempefio y
resultados sostenibles que los ha alcanzado gracias a la confianza y satisfaccion de sus
clientes, logrados por su preocupacion en tener productos que responden a sus
expectativas y que salen al mercado luego de controles de calidad en todo el proceso

productivo.

La empresa manufacturera seleccionada es del subsector de alimentos, por lo que esta
regulada por organismos de control que garantizan el consumo de sus productos, asi que
ha incorporado a su sistema de gestion de la calidad otras disciplinas como la salud y
seguridad, ambiente, responsabilidad social y buenas practicas de manufactura. Sin
embargo, con el 3MQ se identificaron oportunidades de mejora como implementar
procesos de negocio, de principio a fin, de manera que el proceso pueda ser gestionado
mas alla de aplicar controles de calidad en ciertas instancias; la empresa podria mejorar
en la gestion de riesgos identificando riesgos y oportunidades en la gestion de recursos,
para asegurar la provision de insumos y recursos naturales, asi como el adecuado
funcionamiento de la infraestructura. Otro punto de mejora radica en el elemento clave
de seguimiento, medicidn, analisis y revisién, puesto que la empresa podria considerar
desplegar indicadores en otras areas mas que la de mercado y financiera que es donde
se enfoca. Podria implementar estudios comparativos planificados y bien estructurados
para reconocer sus resultados y puntos fuertes y débiles ante la competencia del sector

u otros con el objetivo de identificar oportunidades de mejora.
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La empresa tiene un alto desarrollo en las areas de conocimiento de manera general en
los ambitos de enfoque, despliegue, evaluacion, analisis y revision, y mejora,
aprendizaje e innovacion. Sin embargo, la realizacion de estudios comparativos es un
proceso que la empresa no ha explorado de manera sistematica y que le podria ayudar
en ejercicios de analisis de resultados y desempefio para llevarla hacia la mejora

continua.

El modelo 3MQ se presenta como una herramienta econdmica, Util y adaptable para
medir la madurez de la calidad de los SGC de las empresas, que permite ademas
identificar el cumplimiento de requisitos de la norma ISO 9001:2015, asi como
actividades y procesos que lleven hacia la mejora continua de los elementos de la norma

y de areas de conocimiento claves para la gestion de la calidad.

RECOMENDACIONES

El pais no solo requiere que los entes rectores y reguladores de la calidad emitan
normativa en cuanto a la calidad y estandares, sino que es primordial que se generen
herramientas que las empresas puedan adoptar mejores practicas para la implementacién
y mantenimiento de los sistemas de gestion de la calidad, como es el caso de AENOR,
la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion, que ha desarrollado un
instrumento de autoevaluacién a partir de la norma ISO 9004. Para ello se requiere del
compromiso de los principales actores: el gobierno propiciando un ambiente econémico
y legal de estabilidad con apertura a los mercados internacionales, y empresarios
entablando negocios sostenibles con procesos, productos y servicios que satisfagan a las

partes interesadas.
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Las empresas ecuatorianas deberian disefiar, implementar, mantener y mejorar sus
Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) en base normas, modelos, marcos de referencia
y mejores practicas reconocidas a nivel mundial, como norma ISO 9001, EFQM,
Malcolm Baldrige, PMBOK, BPM CBOK, APQC PCF, VRM, entre otros, teniendo
entre sus beneficios mayor eficiencia de las operaciones, atraccion de nuevos clientes o
mercados y fidelizacion de los existentes, satisfaccion de las partes interesadas y

sostenibilidad del negocio.

El 3MQ podria constituirse en una herramienta que permita, ademas de autoevaluar,
realizar estudios comparativos entre las empresas para analizar sus SGC e identificar
oportunidades de mejora en areas conocimiento claves con el apoyo e involucramiento
de la alta gerencia en el levantamiento de informacion y la retroalimentacion de lideres

de opinidn, empresas y entidades de regulacion y control que permita robustecerla.

Se deberia aplicar el 3MQ en distintos sectores para poder validar la herramienta en
empresas con menos exigencias que en la industria de alimentos de manera que puedan

validar criterios y escenarios que impulsen hacia la mejora continua.

El marco de referencia presentado para la gestién de las areas de conocimiento deberia
ser considerado en el modelo de procesos de las empresas conjuntamente con otros
estandares que permitan identificar y gestionar procesos de negocio, identificados en el

capitulo 2.
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ANEXOS

ANEXO 1. Ponderacién de elementos clave y detallados seguin el método del Proceso
Analitico de Jerarquias (AHP, en inglés)

Para la determinacion de los pesos o ponderacion de los elementos clave y detallados del
modelo 3MQ se emple6 el Método AHP, el cual se basa en la comparacién de elemento por
elemento para determinar en pares cual es mas importante o relevante que otro. En la

siguiente tabla se detalla la escala empleada para valorar las comparaciones:

Tabla 60. Escala para ponderacion de elementos bajo Método AHP

ESCALA| DEFINICION EXPLICACION

1 Indiferente Los dos criterios contribuyen igual al objetivo

3 Moderadamente |La experiencia y el juicio favorecen un poco a un criterio
mas importante |frente al otro.

L La experiencia y el juicio favorecen fuertemente a un
5 Mas importante -
criterio frente al otro.

7 Mucho mas Un criterio es favorecido muy fuertemente sobre el
importante otro. En la practica se puede demostrar su dominio.

9 Extremadamente | La evidencia favorece en la mas alta medida a un favor
mas importante |frente al otro.

Para las comparaciones de los elementos se planted la pregunta: ¢ Qué elemento es mas
importante para la gestion de la calidad? De esta manera se determinaron comparaciones
entre los elementos clave con los siguientes resultados:

Tabla 61. Calificacion de elementos clave

ELEMENTOS CLAVE 1 2 3 4 5 6 7
1 Gestion pa.ra e.l ’eX|t? sostenido de 1 5 7 3 3 3 3
una organizacién (Liderazgo)
2 Estrategia y politica 1/5 1 1/3 1/5 1/5 3 1/3
3 Gestion de los recursos 1/7 3 1 1/9 1/5 5 3
4 Gestidn de los procesos 1/3 5 9 1 1/3 3 3
5 Operaciones (Cliente) 1/3 5 5 3 1 5 3
6 Seg'U|'rt1|ento, medicidn, analisis y 13 1/3 1/5 13 1/5 1 3
revision
7 Mejora, innovacién y aprendizaje 1/3 3 1/3 1/3 1/3 1/3 1

Siguiendo el método AHP, luego de la comparacion se realiza una normalizacion de los
datos, con lo cual los valores de las columnas son divididos para su sumatoria, obteniendo
la siguiente tabla:
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Tabla 62. Normalizacién de los elementos clave

ELEMENTOS CLAVE 1 2 3 4 5 6 7
1 [Gestionparael éitosostenidode | 5, o) | 1c/e0 | 15/49 3/8 45/79 9/61 9/49
una organizacion (Liderazgo)
2 Estrategia y politica 5/67 3/67 1/69 1/40 3/79 9/61 1/49
3 Gestidn de los recursos 4/75 9/67 1/23 1/72 3/79 15/61 9/49
4 Gestidn de los procesos 1/8 15/67 37/94 1/8 5/79 9/61 9/49
5 Operaciones (Cliente) 1/8 15/67 7/32 3/8 15/79 15/61 9/49
6 Seg.m'rr'nento, medicidn, analisis y 1/8 1/67 3/343 124 3/79 3/61 9/49
revision
7 Mejora, innovacién y aprendizaje 1/8 9/67 1/69 1/24 5/79 1/61 3/49

Finalmente, de las filas se calcula el promedio por cada elemento para obtener un vector de
prioridad que corresponde al peso o ponderacion de los elementos, como se detalla a
continuacion:

Tabla 63. Ponderacion de elementos clave

ELEMENTOS CLAVE Vectorde | o ioridad
prioridad
1 Gestién pa.ra e'I ’eXIt(.) sostenido de 19/61 31%
una organizacion (Liderazgo)
2 Estrategia y politica 5/96 5%
3 Gestion de los recursos 6/59 10%
4 Gestidn de los procesos 11/61 18%
5 Operaciones (Cliente) 2/9 22%
6 Seg.w.rfuento, medicion, andlisis y 5/76 7%
revision
7 Mejora, innovacion y aprendizaje 3/46 7%
100%

El mismo procedimiento se siguio para los elementos detallados por cada elemento clave
con los siguientes resultados:
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Tabla 64. Ponderacion de elemento detallado 1. Gestion para el éxito sostenido de una
organizacion (Liderazgo)

1 Gestidn para el éxito sostenido de
una organizacion (Liderazgo)
Para la gestion de la calidad, qué es mas importante?
ELEMENTOS DETALLADOS 1.1 1.2 13 14 15
1.1 |Generalidades (enfoque SGC) 1 3 1/3 1/5 1/3
1.2 |Exito sostenido (desempefio) 1/3 1 5 3 1/3
1.3 El entorno de la organizacién 3 1/5 1 1/3 1/7
14 Partes |n.teresadas, necesidades y 5 13 3 1 13
expectativas
1.5 Liderazgo 3 3 7 3 1
ELEMENTOS DETALLADOS 11 1.2 13 14 15
1.1 [Generalidades 3/37 2/5 1/49 2/75 7/45
1.2 Exito sostenido 1/37 2/15 15/49 2/5 7/45
1.3 El entorno de la organizacidn 9/37 2/75 3/49 3/68 1/15
14 Partes |r!teresadas, necesidades y 15/37 3/68 9/49 2/15 7/45
expectativas
1.5 Liderazgo 9/37 2/5 3/7 2/5 7/15
Vector de i
ELEMENTOS DETALLADOS .. Prioridad
prioridad
1.1 [Generalidades 3/22 14%
1.2 |Exito sostenido 10/49 20%
1.3 El entorno de la organizacion 3/34 9%
14 Partes |Qteresadas, necesidades y 7/38 18%
expectativas
1.5 Liderazgo 12/31 39%
100%




Tabla 65. Ponderacion de elemento detallado 2. Estrategia y politica
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politica

100%

| 2 |Estrategia y politica I
Para la gestion de la calidad, qué es mas importante?
ELEMENTOS DETALLADOS 2.1 2.2 23 2.4
21 Gene'r'?\llda.\c,ies (proceso 1 3 13 3
planificacion)
22 Forrr?ulauon de la estrategia y la 1/3 1 13 3
politica
23 Des,p.llegue dela estrategia y la 3 3 1 5
politica
24 Conlql_,mlcacnon de la estrategia y la 13 13 1/5 1
politica
ELEMENTOS DETALLADOS 2.1 2.2 23 24
21 Gene-rélldéfies (proceso 3/14 9/22 5/28 1/4
planificacion)
22 ForETTulacnon de la estrategia y la 1/14 3/22 5/28 1/4
politica
23 Deslp'lleguedela estrategia yla 9/14 9/22 15/28 5/12
politica
Comunicaciéon dela estrategia y la
24 . 1/14 1/22 3/28 1/12
politica
Vector de -
ELEMENTOS DETALLADOS .. Prioridad
prioridad
21 Gence'rélld?(ljes (proceso 5/19 26%
planificacion)
22 Forrn'ulauon de la estrategia y la 7/44 16%
politica
D - -
23 es,p.llegue de la estrategia y la 12 50%
politica
24 Comunicacion dela estrategia y la 1/13 3%




Tabla 66. Ponderacion de elemento detallado 3. Gestién de los recursos

| Gestion de los recursos
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Para la gestién de la calidad, qué es mas importante?

ELEMENTOS DETALLADOS 3.1 3.2 33 34 3.5 33 3.7 3.8 3.9
31 Generalidédes (e'lsignacic')n) 1 3 5 1/3 3 1/3 1/5 1/3 5
Recursos financieros
3.2 Gestion de las personas 1/3 1 1/3 3 3 5 3 3 7
3.3 Competencia de las personas 1/5 3 1 3 3 5 5 3 5
34 Participacion y motivacion delas 3 173 173 1 1/3 1/5 1/3 17 3
personas
Proveedores y aliados
(Generalidades)
3.5 |Seleccién, evaluacién y mejora de 1/3 1/3 1/3 3 1 1/5 3 1/3 5
las capacidades de proveedores y
aliados
3.6 Infraestructura 3 1/5 1/5 5 5 1 5 3 5
3.7 |Ambiente detrabajo 5 1/3 1/5 3 1/3 1/5 1 1/5 3
Conocimientos, informaciény
tecnologia (Generalidades)
3.8 |Conocimientos 3 1/3 1/3 7 3 1/3 5 1 5
Informacién
Tecnologia
3.9 |Recursos naturales 1/5 1/7 1/5 1/3 1/5 1/5 1/3 1/5 1
ELEMENTOS DETALLADOS 3.1 3.2 33 34 3.5 33 3.7 3.8 3.9
3q [|Ceneralidades (asignacion) 15/241 | 315/011 | 75/124| 1/77 | 45/283| 5/187| 3/343| 8/269| 5/39
Recursos financieros
3.2 |Gestidn delas personas 5/241 [ 105/911 5/124 9/77 45/283 | 75/187 | 45/343| 148/553 7/39
3.3 |Competencia delas personas 3/241 | 315/911 15/124 9/77 45/283 | 75/187 | 75/343| 148/553 5/39
34 |Porticipaciénymotivaciondelas | o pi | 35/911 | s/124| 3777 5283 | 3/187| 5383 27157  1/13
personas
Proveedores y aliados
(Generalidades)
3.5 |Seleccion, evaluaciény mejora de 5/241| 35/911 5/124 9/77 15/283 3/187 | 45/343 8/269 5/39
las capacidades de proveedores y
aliados
3.6 Infraestructura 45/241 21/911 3/124 15/77 75/283 15/187 75/343 | 148/553 5/39
3.7 Ambiente de trabajo 75/241 35/911 3/124 9/77 5/283 3/187 15/343 1/56 1/13
Conocimientos, informaciény
tecnologia (Generalidades)
3.8 Conocimientos 45/241 35/911 5/124 3/11 45/283 5/187 75/343 43/482 5/39
Informacién
Tecnologia
3.9 Recursos naturales 3/241 15/911 3/124 1/77 3/283 3/187 5/343 1/56 1/39
ELEMENTOS DETALLADOS | V%" %€ | priorigad
prioridad
31 Generalidédes (?signacién) 117/764 15%
Recursos financieros
3.2 Gestion de las personas 150/943 16%
3.3 |Competencia de las personas 193/981 20%
34 Participacidn y motivacidn de las 29/590 5%
personas
Proveedores y aliados
(Generalidades)
3.5 |Seleccion, evaluacion y mejora de 3/47 6%
las capacidades de proveedores y
aliados
3.6 Infraestructura 110/713 15%
3.7 Ambiente de trabajo 26/353 7%
Conocimientos, informacién y
tecnologia (Generalidades)
3.8 |Conocimientos 29/225 13%
Informacién
Tecnologia
3.9 Recursos naturales 3/179 2%
100%
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| 4 | Gestion de procesos |

Para la evaluacion de madurez del elemento 4. Gestidn de procesos se tomaron en cuenta los
criterios y condiciones estipulados en la disciplina del BPM que no cuenta con elementos
detallados, por lo que el resultado de la evaluacion detallada corresponde a la madurez del
elemento clave.

Tabla 67. Ponderacion de elemento detallado 5. Operaciones

| 5 |Operaciones |
Para la gestidon de la calidad, qué es mas importante?

ELEMENTOS DETALLADOS 5.1 5.2 5.3
5.1 DISEH? y desarrollo de productos 1 5 5
y servicios
5.2 Prod.Uf:uon y provision de 1/5 1 3
servicios
5.3 |Salidas, productos y servicios 1/5 1/3 1
ELEMENTOS DETALLADOS 5.1 5.2 5.3
Disefio y desarrollo de productos
5.1 0y P 5/7 | 15/19 5/9
y servicios
52 Prod.u.ccién y provision de 1/7 3/19 13
servicios
5.3 Salidas, productos y servicios 1/7 1/19 1/9
Vector de A
ELEMENTOS DETALLADOS - Prioridad
prioridad
5.1 Dlsenc.a\./desarrollo de productos 81/118 69%
y servicios
52 ProunC|onyprOV|5|on de 93/440 21%
servicios
5.3 |Salidas, productos y servicios 79/773 10%
100%
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Tabla 68. Ponderacion de elemento detallado 6. Seguimiento, medicién, andlisis y revision

Seguimiento, medicidn, analisis y

6 .
revision
Para la gestion de la calidad, qué es mas importante?
ELEMENTOS DETALLADOS 6.1 6.2 6.3 6.4 6.5 6.6
g1 |Ceneralidades 1 1/3 3 3 1/3 3
Seguimiento
6.2 Medicién (Generalidades) 3 1 5 7 3 3

Indicadores clave de desempefio
6.3 Auditoria mt_e,rna 13 1/5 1 5 13 1/3
Autoevaluacién

Estudios comparativos con las

6.4 |mejores practicas (benchmarking) 1/3 1/7 1/5 1 1/5 1/3
6.5 Analisis 3 1/3 3 5 1 5
Revision de la informacion
6.6 |obtenida del seguimiento, 1/3 1/3 3 3 1/5 1
medicion y andlisis
ELEMENTOS DETALLADOS 6.1 6.2 6.3 6.4 6.5 6.6
gq |Ceneralidades 1/8 1/7 15/76 1/8 5/76 9/38
Seguimiento

Medicién (Generalidades)

Indicadores clave de desempeiio
g3 |Auditoriainterna 1/24 7/82 5/76 5/24 5/76 1/38
Autoevaluacion

Estudios comparativos con las

6.2 3/8 35/82 25/76 7/24 45/76 9/38

6.4 |mejores practicas (benchmarking) 1/24 5/82 1/76 1/24 3/76 1/38
6.5 Analisis 3/8 1/7 15/76 5/24 15/76 15/38
Revisidon de la informacion
6.6 |obtenida del seguimiento, 1/24 1/7 15/76 1/8 3/76 3/38
medicion y analisis
Vector de i
ELEMENTOS DETALLADOS .. Prioridad
prioridad
6.1 Gene.ra!|dades 11/74 15%
Seguimiento
6.2 Medicién (Generalidades) 3/8 38%

Indicadores clave de desempefio
6.3 Auditoria int.e,rna 6/73 8%
Autoevaluacidn

Estudios comparativos con las

6.4 |mejores practicas (benchmarking) 1/27 4%

6.5 Andlisis 25/99 25%
Revision dela informacion

6.6 obtenida del seguimiento, 5/48 10%

medicion y analisis

100%
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Tabla 69. Ponderacion de elemento detallado 7. Mejora, innovacion y aprendizaje

7 Mejora, innovacion y aprendizaje

Para la gestion de la calidad, qué es mas importante?

ELEMENTOS DETALLADOS 7.1 7.2 7.3
71 Ger?eralidades 1 3 3
Mejora
7.2 |Innovacidén 1/3 1 3
7.3 [Aprendizaje 1/3 1/3 1
ELEMENTOS DETALLADOS 7.1 7.2 7.3
71 Gerreralldades 3/5 9/13 3/7
Mejora
7.2 |Innovacién 1/5 3/13 3/7
7.3 |Aprendizaje 1/5 1/13 1/7
Vector d ..
ELEMENTOS DETALLADOS | o' %€ | prioridad
prioridad
71 Ger?eralldades 39/68 57%
Mejora
7.2 Innovacién 2/7 29%
7.3 [Aprendizaje 7/50 14%
100%




Tabla 70. Ponderacion de elemento detallado 8. Resultados
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| 8 |Resu|tados
ELEMENTOS DETALLADOS 8.1 8.2 8.3 8.4
8.1 Resultados de productos y 1 1/5 13 3
procesos
8.2 Resultados de clientes 5 1 3 3
8.3 Resultados de personas 3 1/3 1 3
8.4 F?esultédos de mercadoy 13 13 13 1
financieros
ELEMENTOS DETALLADOS 8.1 8.2 8.3 8.4
8.1 Resultados de productos y 3/28 3/28 1/14 3/10
procesos
8.2 |Resultados de clientes 15/28 15/28 9/14 3/10
8.3 [Resultados de personas 9/28 5/28 3/14 3/10
3.4 Sesultédos de mercadoy 1/28 5/28 1/14 1/10
financieros
Vector de -
ELEMENTOS DETALLADOS .. Prioridad
prioridad
8.1 Resultados de productos y 6/41 15%
procesos
8.2 |Resultados de clientes 1/2 50%
8.3 Resultados de personas 18/71 25%
8.4 Besultédos de mercadoy 8/83 10%
financieros

100%




ANEXO 2. Modelo para la Medicion de la Calidad (3MQ)

mejora e innovacion de manera
anticipada ante cambios o riesgos del
entorno, de manera que desempefio de
la organizacion no se vea afectado.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC #ED CONDICION ESCENARIO
CLAVE DETALLADOS MADUREZ
1 Gestion para el 1.1  Generalidades Hay un sistema de | ...basado en procedimientos que 1
éxito sostenido de gestion... dependen de las personas que los
una organizacion gestionan.
...basado en procesos definidor por 2
funciones, dreas o departamentos.
...con procesos interrelacionados, 3
transversales en la organizacion de
principio a fin.
...con alcance definido (IDalcance). 3
...que se revisa y evalia de manera 4
periddica y del que se obtiene
resultados que satisfacen las partes
interesadas.
... que se ha ampliado para integrar 5
otras disciplinas (ambiente, salud y
seguridad, etc).
...se analiza de acuerdo al cumplimiento 1
.. X El desempefio de de presupuestos de gastos, costos
1.2  Exito sostenido e - P P . & Y
la organizacion... ventas con revision anual de balances
financieros.
...se revisa periédicamente en funcién 2
del plan de negocio (objetivos,
estrategia, medidas).
...se expresa con indicadores de areas y 3
niveles pertinentes.
...alcanza metas de manera sostenida de 3
los indicadores clave en el transcurso de
pocos afios.
...se considera como insumo para la 4
planificacién.
...presenta mejora sostenida debido 5
fundamentalmente a buenos resultados
de innovacién y mejora continua.
...reacciona ante los cambios
El entorno de la N Y 1
13 L, La organizacion... | problemas que la afectan.
organizacion
...tiene planes para mitigar problemas 2
que han ocurrido en el pasado.
...ha identificado a factores internos y 3
externos para luego determinar
fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas y, en consecuencia, ha
planeado acciones.
...realiza un seguimiento constante del 3
entorno para identificar, analizar y
gestionar riesgos relacionados con todas
las partes interesadas.
...analiza diferentes escenarios para la 4
planificacion.
...ejecuta acciones o proyectos de 5
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#EC

ELEMENTOS
CLAVE

ELEMENTOS

HED DETALLADOS

CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Gestioén para el
éxito sostenido de
una organizacion

1.4 Partes
interesadas,
necesidades y
expectativas

La organizacién se
enfoca en...

...el beneficio econémico al final del
afio.

...satisfacer necesidades y expectativas
de los clientes contemplando el
beneficio econdmico interno.

...satisfacer requisitos, necesidades y
expectativas de todas las partes
interesadas y alta direccién se asegura
gue se entiendan y cumplan por parte
de toda la organizacién.

...las necesidades y expectativas de las
partes interesadas que ademas son
insumos a considerar en las decisiones
de la alta direccidn.

...satisfacer a las partes interesadas de
manera equilibrada y a largo plazo,
utilizando técnicas por ejemplo de
negociacion o intermediacién, cuando
se contraponen.

1

El SGC, planes,
proyectos e
iniciativas de
mejora...

1.5 Liderazgo

...escasamente se ejecutan por falta de
recursos y compromiso.

...se ejecutan en su mayoria con el
apoyo de jefes intermedios quienes
coordinan y asignan responsabilidades.

...se ejecutan con el apoyo de la alta
direccion que participa en la definicién,
implementacién (asignando recursos,
p.e.), seguimiento y mejora del SGC.
...tienen apoyo de la alta direcciéon que
se preocupa porque se entiendan,
motiva a su cumplimiento y reconoce
contribuciones.

...son apoyados por la alta direccién que
revisa y evalla su avance.

Estrategia y
politica

Enla
organizacion...

2.1  Generalidades

...el proceso de planificacion se lleva a
cabo para casos puntuales.

...hay implementado un proceso
estructurado para la formulacién de la
estrategia y politica coherente con
necesidades y expectativas de los
clientes.

...el proceso y resultados de la
formulacion de la estrategia y la politica
son coherentes con las necesidades y
expectativas de las partes interesadas,
asi como con requisitos legales y
reglamentarios.

...se realiza evaluacion para determinar
que las estrategias han permitido lograr
los objetivos de la organizacién y
satisfacer eficiente y eficazmente las
necesidades de las partes interesadas.

...las partes interesadas se
comprometen y contribuyen al éxito de
la organizacidn; hay confianza en que
sus contribuciones mejoran su
desempeiio.
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#EC

ELEMENTOS
CLAVE

#ED

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Estrategiay
politica

2.2

Formulacién de
la estrategia y la
politica

La formulacién de
la estrategia 'y
politica...

...tiene elementos de entrada puntuales
y solo los aspectos relativos al producto

y financieros estan formulados.

...incluye un andlisis de las necesidades y
expectativas de los clientes.

...incluye un andlisis de factores internos
y externos, sus amenazas y
oportunidades, de las necesidades y
expectativas de las partes interesadas y
de los requisitos legales y
reglamentarios del negocio.

...incluye entendimiento y comunicacién
de las necesidades, expectativas y
requisitos en toda la organizacién.

...es el marco de referencia para el logro
de los objetivos de calidad, muestra
compromiso de cumplir con requisitos y
de mejora continua.

...incluye un anélisis de la disponibilidad
de recursos, escenarios alternativos y
planes de contingencia para mitigar
riesgos que se evaluian y consideran
antes de confirmar los planes.

...incluye la identificacion de acciones,
iniciativas y proyectos de mejora y de
cambio.

..toma en cuenta un analisis de
resultados de desempefio de la
organizacion y de la competencia
(benchmarking).

1

23

Despliegue de la  En el despliegue

estrategiay la
politica

de la estrategia 'y
politica...

...se establecen objetivos a corto plazo
que se despliegan en las operaciones
cotidianas.

...se establecen objetivos y planes a
corto plazo para algunas areas de la
organizacion.

...la estrategia y politica se traducen en
objetivos, planes y proyectos para
diferentes niveles en la organizacion
(IDobjetivos) (PLobjetivos).

...los riesgos y oportunidades
identificados tienen un plan de accién
(IDplanriesgos) (PLriesgos).

...se cuenta con un plan para cambios en
el SGC y sus consecuencias (PLcambios).

...se identifica y controla la relacion de
estructura, sistemas de gestion y
procesos de la organizacion.

...se anticipan problemas en la
interaccion de procesos, sistemas y
estructura, y las soluciones incluyen
mejora e innovacion.
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#EC

ELEMENTOS
CLAVE

#ED

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Estrategiay
politica

24

Comunicacion
de la estrategia
y la politica

Se comunica...

...de manera reactiva.

...mediante un proceso estructurado de
manera externa e interna de manera
horizontal.

...de manera vertical y horizontal
mediante un sistema de comunicacién,
haciendo conocer la politica de calidad
(IDpolitica).

...de manera oportuna, significativa y
continua los cambios y avances en el
SGC a las partes interesadas pertinentes,
en todos los niveles de la organizacion.
...cOomMo un mecanismo de
retroalimentacion, de revision periddica
e incorpora disposiciones para tratar
proactivamente los cambios del entorno.

1

Gestion de los
recursos

3.1

Generalidades
Recursos
financieros

Los recursos
(materiales,
equipos,
infraestructura,
personas, de
seguimientoy
medicién)...

...se definen y asignan para casos
puntuales.

...son asignados de acuerdo a planes y
objetivos a corto plazo.

...se identifican, provisionan y dan
mantenimiento de acuerdo a objetivos,
planes y proyectos a corto y largo plazo.

...de seguimiento y medicién son
idéneos, estan en buen funcionamiento
y se calibran periédicamente, bajo
patrones internacionales o con bases
debidamente registradas
(IDidoneidadrecursosSyM)
(IDbasecalibracionSyM)

Se consideran capacidades y limitaciones
de recursos internos existentes y lo que
se deberia obtener de proveedores
externos.

...tienen riesgos de posible escasez u
oportunidades que estan identificados.
Se tienen planes para que los riesgos se
mitiguen y las oportunidades se
aprovechen.

...son revisados periédicamente para
asegurar su disponibilidad, idoneidad y
eficacia de su uso, incluyendo los
contratados externamente.

Futuras necesidades de recursos se
pronostican y planifican.

...se evaluian y los resultados se
consideran para la planificacion y
revision de estrategia, objetivos y
planes.

...se han asegurado e implementando
exitosamente nuevos recursos, procesos
optimizados y nuevas tecnologias,
identificados mediante estudios
comparativos con las mejores practicas
(benchmarking).
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Gestion de los
recursos

3.2

Gestion de las
personas

Las personas...

...se consideran un recurso, pero sélo
unas pocas participan en los objetivos
estratégicos de la organizacion.
...tienen objetivos asignados, que estdn
relacionados con la estrategia de la
organizacion.

...tienen objetivos individuales, con
responsabilidades y metas claras en el
plany los procesos.

...son gestionadas de manera
planificada, alineadas a la estrategia,
estructura y procesos claves de la
organizacion.

...contribuyen en el desarrollo de los
planes de TH.

...se desenvuelven en un ambiente de
trabajo que fomenta el crecimiento
personal, aprendizaje, transferencia de
conocimiento y trabajo en equipo.
...son encuestadas de manera formal
acerca del ambiente de trabajo, de
manera que la organizacién conozca su
nivel de satisfaccion y las necesidades y
expectativas del personal.

Las politicas, estrategias y planes de TH
son revisadas y mejoradas segun
resultados del ambiente de trabajo, y
necesidades y expectativas cambiantes.
...han mejorado la forma de trabajar
gracias a metodologias organizativas
innovadoras implementadas en la
gestion de procesos, servicios, proyectos
y riesgos, por ejemplo.

1

33

Las competencias

Competencia de de las personas...

las personas

...se desarrollan con formacién que se
proporciona para casos puntuales,
principalmente a peticion de empleados
individuales.

...son revisadas en pocos casos.

...se desarrollan bajo un plan de
formacién, pero sin considerar
estrategia, objetivos y planes
organizacionales.

...son revisadas bajo un programa de
seguimiento.

...estan identificadas y cumplen con los
perfiles de cago a desempeiiar
(IDcompetencia).

...son evaluadas con un sistema de
calificaciéon del desemperio.

...se identifican y desarrollan de acuerdo
al plan de formacién y desarrollo que
contempla las brechas a cerrar seguiin
necesidades actuales y futuras, siendo
de largo plazo.

...son reconocidas de manera individual
y ubicadas donde pueden dar su mejor
contribucion para la mejora de la
organizacion.

...son desarrolladas mediante formacion
que incluye el desarrollo y mejora de
habilidades de creatividad e innovacion.
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Gestion de los
recursos

3.4

Participacion y
motivacion de
las personas

Las personas...

...conocen la estrategia de la
organizacion (mision, vision, valores,
objetivos).

...conocen la estrategia y participan en
actividades para su implementacion.

...conocen la politica y objetivos de la
calidad, su contribucién e implicaciones
del incumplimiento de requisitos del
SGC.

...participan en el desarrollo,
implementacién y seguimiento de la
estrategia y planes o acciones de
mejora.

...y/o equipos de trabajo obtienen
reconocimiento por la generacién de
mejoras y contribuciones en la eficaciay
eficiencia de objetivos, planes y del SGC.
...se implican en temas de riesgos,
higiene, seguridad, medio ambiente y
responsabilidad social.

...tienen planes de carreray de
beneficio para promover su desarrollo,
salud y seguridad.

...tienen oportunidades de formacién,
tutorias y adiestramiento profesional
(coaching).

1

3.5

Proveedores y
aliados
(Generalidades)
Seleccion,
evaluacion y
mejora de las
capacidades de
proveedores y
aliados

Los proveedores
externos...

...y la organizacion se rigen
estrictamente a licitaciones, emision de
pedidos o a la resolucién de problemas.
...se seleccionan, clasifican y evalian de
manera esporadica.

...y aliados se seleccionan, evaltan, da
seguimiento a su desempefioy
reevallan (IDproveedores) de manera
sistematica y periddica.

...conocen las actividades y criterios de
verificacion o validacién con los cuales la
organizacién asegura que sus procesos,
productos y/o servicios son conformes a
los requisitos.

...y sus relaciones con la organizacion
son analizadas para identificar
oportunidades de mejora y riesgos.

Se tienen planes para aprovechary
mitigar las oportunidades y riesgos,
respectivamente.

...buscan junto a la organizacion, la
mejora continua de calidad, precios y
entrega, mediante alianzas estratégicas,
p.e.

...busca la mejora continua mediante el
incremento de capacidades y
cooperacion con enfoque innovador.
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desarrollo apoyan la competitividad y
son equiparables a los de
organizaciones similares.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
3 Gestion de los 3.6 Infraestructura  Lainfraestructura | ...se haimplementado con un alcance 1

recursos (edificios y sus basico y a corto plazo.
SErvicios, equipos - | . se planifica y gestiona de acuerdo a la 2
HW'y SW-, estrategia.
transporte, TIC)... ...se planifica, gestiona y revisa 3
periddicamente con una perspectiva de
futuro y en cumplimiento con requisitos
legales y reglamentarios.
...es medida por su desempefio y se 3
toman acciones de optimizacion.
Se han identificado oportunidades y 3
riesgos para la infraestructura.
Se han establecido planes de accién 3
para mitigar las potenciales amenazas y
para explotar las oportunidades.
...considera el impacto al entorno y al 4
ambiente de trabajo para su
planificacién y gestion.
...brinda seguridad de disponibilidad, 4
fiabilidad y continuidad para la
operacion continua.
El desempefio y la inversion en 5
infraestructura de la organizacion se
compara favorablemente con los de
organizaciones similares.
. Ambiente de Zara el a.mbiente se han implementado disposiciones 1
. trabajo e trabajo... basicas.
...se han identificado factores que la 2
componen o afectan, pero faltan
actividades para satisfacerlas.
...se han implementado procesos para 3
asegurarse de que el ambiente de
trabajo cumple con todos los requisitos
legales y reglamentarios aplicables.
...se realiza una revision periddica de su 3
eficiencia y la eficacia.
Los datos muestran que el ambiente de 4
trabajo favorece la productividad, la
creatividad y el bienestar de las
personas.
...los procesos implementados para su 5
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externas y otras partes interesadas, asi
como estudios comparativos
(benchmarking), con respecto al uso de
los recursos naturales.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
3 Gestion de los 3.8 Conocimientos, Los ...se han implementado con enfoques y 1

recursos informacion y conocimientos, sistemas bdsicos a corto plazo.
tecnologia informacion y
(Generalidades) tecnologia...
Conocimientos ...tienen implementado un proceso para 2
Informacién su identificacién, obtencidn, proteccién,
Tecnologia utilizacion y evaluacion.
...tienen implementado un sistema de 2
comunicacion basico para compartir la
informacién.
...se planifican, gestionan y revisan 3
periédicamente manteniendo
alineacién con la estrategia a cortoy
largo plazo.
...criticos se han protegido y controlado 3
por medio de patentes y de fuentes
secundarias.
...son validos, compartidos, confiables, 3
oportunos y seguros.
Se han renovado las "viejas" 3
tecnologias.
La organizacién cuenta con informacion 3
documentada requerida por la norma
ISO 9001 y la que la organizacién
amerita como necesaria para la eficacia
del SGC, incluida la de origen externo
(IDSGC) (IDexterno).
...se comparten con los aliados y otras 4
partes interesadas.
...se aprovechan para implementar 4
mejoras.
...tienen resultados de disponibilidad, 5
seguridad y desarrollo equiparables a
los de otras organizaciones.
Se ha innovado en informacion, 5
conocimiento y tecnologia.
REauises Los recursos ...se gestionan de manera muy limitada. 1
3.9 naturales naturales...
...se definen y controlan segun el uso 2
requerido por la organizacion.
...son gestionados y se mide la eficiencia 3
de su uso.
...tienen riesgos de escasez y 3
oportunidades que se han identificado.
Se toman acciones para proteger la 3
continuidad futura de los suministros o
explotar oportunidades.
..se optimizan y se usan recursos 4
alternativos.
La organizacion toma cuenta la 4
necesidad de proteger el medio
ambiente en todo el ciclo de vida de sus
productos.
Existen alianzas con las organizaciones 5
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Gestion de los
procesos

4.1

Generalidades Los procesos...
Planificacion y

control de los

procesos

Responsabilidad

y autoridad

relativas a los

procesos

...presentan practicas y resultados
inconsistentes.

...son escasamente definidos o
documentados y se los sigue
vagamente.

...dependen de la capacidad,
desempefio y métodos individuales del
personal.

...tienen resultados aceptables con fallas
recurrentes.

El nivel ejecutivo y tactico auspicia y
coordina mejoras en los procesos,
ademads se asignan responsabilidades a
las unidades de trabajo y monitorea el
flujo de trabajo.

...son gestionados de manera basica por
la unidad o departamento responsable
gque monitorea costos, cronograma y
desempefio.

Se establecen y mantienen acuerdos de
provision de recursos para apoyar las
unidades de trabajo.

La direccidn ejecutiva auspicia la gestion
de procesos de la organizacién y las
actividades de mejora, y se asegura que
existan politicas que guien a las
unidades y grupos de trabajo en la
gestion de los procesos.

Las unidades se desempefian y son
gestionadas de acuerdo a sus planes,
procesos y procedimientos
documentados.

...estan definidos de acuerdo al SGC, con
sus interacciones, secuencias e
informacién documentada sobre la
gestion de procesos (IDprocesos).

...se controlan y analizan riesgos de
manera sistematica obteniendo un
desemperio consistente de las
actividades (IDcontrolprocesos)
(PRcontrol).

Los procesos de negocio se disefian a
partir del marco de referencia y son
integrados por subprocesos y estan bien
definidos, documentados y verificados
para que sean consistentes.

Existe generalmente una unidad o grupo
de trabajo responsable de coordinar los
procesos de la organizacion.

El aprendizaje y mejores practicas de
toda la organizacion es recogido,
organizado y puesto a disposicion de las
unidades. Se realizan mediciones, para
andlisis y deteccion de oportunidades de
mejora.

La organizacion tiene un programa
global para desarrollar habilidades y
conocimientos del personal para que
desarrollen las tareas asignadas.

1
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Gestion de los
procesos

4.1

Generalidades Los procesos...
Planificacion y

control de los

procesos

Responsabilidad

y autoridad

relativas a los

procesos

Hay implementado un enfoque de
gestién integral de procesos, que
incluye planes de mitigacién de riesgos,
para el desarrollo, preparacion,
despliegue, operacién y soporte de las
actividades para la oferta de productos
y servicios.

Los resultados de desempefio y calidad
de los procesos de negocio tienen metas
cuantitativas y son un criterio de
gestidn. Las metas se establecen en
base a necesidades de clientes, usuarios
finales y organizacion.

La organizacién entiende, reduce y
controla de manera cuantitativa la
variacion de los procesos.

La organizacion predice
estadisticamente el desempefio y
calidad de los resultados a alcanzar.

La organizacion realiza acciones
correctivas para alcanzar metas de
desempefio y calidad.

La organizacién comprende sus areas de
negocio criticas, como cuando otra
organizacién brinda los mismos servicios
a menor costo y plantea metas
cuantitativas para dar tratamiento a
estas preocupaciones.

Las mejoras son planeadas con metas y
estrategias para perseguirlas, evaluarlas,
realizar pruebas y desplegarlas. Las
mejoras buscan cerrar brechas entre el
desempefio y resultados actuales a un
estado deseado.

3
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Operaciones

5.1

Disefio y
desarrollo de
productos y
servicios

Para el disefio y
desarrollo de
productos y
Servicios...

...se consideran determinaciones
internas para los productos y servicios.

...se toma en cuenta y da seguimiento a
las necesidades y expectativas de los
clientes.

...hay un proceso estructurado
(PRdisefio) que toma en cuenta las
necesidades y expectativas de las partes
interesadas.

...se tiene un plan (PLdisefio) con
consideraciones de naturaleza, duracién
y complejidad de disefio y desarrollo,
responsabilidades, necesidades de
recursos internos y externos, actividades
de verificacion y validacion,
interacciones entre personas,
participacién de clientes y usuarios,
entre otros.

...se identifican requisitos funcionales o
de desempefio de productos o servicios,
las necesidades y expectativas de las
partes interesadas, asi como requisitos
legales y reglamentarios, entre otros
(IDentradas).

...se verifica la capacidad de la
organizacién de cumplir con los
requisitos de productos o servicios a
ofrecer al cliente (IDrevisiénrequisitos)
(IDnuevosrequisitos).

...se identifican, revisan y controlan
cambios de requisitos para no
comprometer la conformidad de
productos o servicios (IDcambiosDyD).
Se verifica el cumplimiento de requisitos
de disefio y desarrollo
(IDconformidadDyD)

...se consideran aspectos del entorno,
ambientales, de salud y seguridad, entre
otras disciplinas.

...se han innovado en las actividades y
métodos de acuerdo a las mejores
practicas de procesos y proyectos,
teniendo resultados como los de la
competencia (benchmarking).

1
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Operaciones

5.2

Produccién y
provision de
servicios

Para la produccion
y provision de
Servicios...

...se consideran contratos u 6rdenes de
compra como casos individuales que se
atienden segun disponibilidad de
recursos y capacidad organizacional.
...se tienen prondsticos o presupuestos
que prevén de cierta manera la
necesidad y uso de recursos pero no se
atienden en su totalidad por falta de
disponibilidad de recursos o de
capacidad de la organizacién.

...hay un plan de operaciones
(PLoperaciones).

...los procesos estan definidos y
controlados (IDcontrolprocesos).

...se verifica el cumplimiento de
requisitos de P/S (IDconformidad)
(PRcontrol).

...se tienen condiciones controladas que
incluye, entre otras, informacion de
caracteristicas de productos, servicios o
actividades a desarrollar
(IDcaraceristicasP/S) y de resultados a
alcanzar (IDresultados).

...se tienen recursos de seguimiento y
medicion (IDcalibracién), materiales,
equipos, personas, procesos e
infraestructura adecuados.

...se controlan los cambios de manera
que se asegure conformidad de los
requisitos (IDcambios).

...se consideran aspectos del usoy
desperdicio de recursos e insumos, asi
como reprocesos para mejorar la
productividad y analizar el impacto
financiero, en la satisfaccion de clientes
y al medio ambiente.

...se han implementado mejoras que han
involucrado innovacion y han resultado
en mayor productividad.

1
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Operaciones

5.3

Salidas,
productos y
servicios

En cuanto a las
salidas, productos
y servicios...

...se realizan inspecciones esporddicas
para verificar y validar que prodcutos y
servicios cumplen con requisitos internos
de produccion o prestacion de servicios.
...se realizan actividades de verificacién y
validacién de productos finales y
servicios para comprobar si cumple
requisitos de funcionalidad o de
desempefio y de los clientes.

...se realizan actividades de verificacion y
validacién de salidas, productos y
servicios en la produccién o prestacion
de servicios (IDcontrolDyD) y se toman
acciones para asegurar cumplimiento de
requisitos de las entradas o criterios de
aceptacion de las partes interesadas.
...las salidas cumplen con los requisitos
(IDcumplimientorequisitos), son
adecuadas para la produccion o provision
de servicios y/o cumplen con criterios de
aceptacion (IDsalidasDyD).

...se identifican las salidas y su estado
con respecto a los requisitos a través de
la produccidn y prestacion de servicio
(IDtrazabilidad).

...se identifica, verifica, protege y
salvaguarda propiedades de clientes o
provedores externos que la organizacion
utilice o incorpore en productos o
servicios, dando seguimiento para
asegurar su diponibilidad
(IDpropiedadexternos).

...se han tomado acciones para preservar
las salidas durante la producciéon y
prestacion del servicio como
identificacion, embalaje, manipulacion,
transporte, almacenamiento y
proteccion, entre otras.

...se han determinado y cumplido
requisitos posteriores a la entrega de
productos y servicios.

...son liberados tras la verificacion del
cumplimiento de requisitos segun
disposiciones planificadas en etapas
adecuadas (IDliberacién).

...que no son conformes se identifican y
controlan para prevenir uso o entrega no
intencionada, ademas se toman acciones
correspondientes (IDnoconformes).

...la organizacién toma en cuenta los
aspectos e impactos ambientales, a los
empleados y sociedad en la
identificacion, manipulacién, transporte y
almacenamiento de los productos y
servicios.

...se mantienen estandares reconocidos
de conformidad, satisfaccién de clientes,
servicio post-venta y costos de no
conformidades en la industria.

1
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CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Seguimiento,
medicion, analisis
y revision

6.1

Generalidades
Seguimiento

El seguimiento,
medicion, analisis
y evaluacion...

...se realiza de manera esporadica, sin
que se hayan implementado procesos.

...se centra en los productos y las
acciones se desencadenan por
problemas en los productos o en la
gestion (es decir, situaciones de crisis).
...se lleva a cabo por procesos de
manera periddica con un enfoque a los
productos.

...permite tomar acciones para atender
problemas puntuales.

...permite evaluar desempefio y eficacia
del SGC, se realiza con procesos
estructurados (MSMAE) , de manera
regular (IDresultadosSMAE).

...se lleva a cabo para conocer la
percepcidn de los clientes con
procedimientos para la obtencién,
seguimiento y revision de la informacion
(Mclientes).

Se realiza el seguimiento de las
capacidades actuales de la organizacion
y de procesos.

...recopila mediante encuestas
realizadas de manera profesional y otros
mecanismos formales tales como grupos
de discusion.

...se realiza de manera planificada,
sistematica e incluye comprobaciones
cruzadas con fuentes de datos externas.

...se centra en las tendencias dentro del
sector de la organizacion, en cuanto a
tecnologias y mejores practicas para
optimizar el uso y desarrollo de los
recursos.

1




250

#EC

ELEMENTOS
CLAVE

#ED

ELEMENTOS

DETALLADOS CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Seguimiento,
medicion, analisis
y revision

6.2

Medicién Para la medicion...

(Generalidades)
Indicadores
clave de
desempeiio

...se utilizan indicadores basicos (tales
como los criterios financieros, las
entregas a tiempo, la cantidad de quejas
del cliente, las advertencias legales y las
multas).

...existe un conjunto de indicadores
clave relacionados con la estrategia,
pero no de los principales procesos de la
organizacion.

...se han establecido indicadores de
resultado y desempefio, que estan
ampliamente desplegados y se utilizan
para las decisiones estratégicas y la
planificacion a largo plazo.

...se dispone de datos oportunos,
suficientes y confiables.

Las decisiones de la direccion y
principales condiciones para el éxito se
apoyan por datos fiables de los sistemas
de medicion.

Existen datos disponibles para mostrar
el progreso de los indicadores clave de
desempefio en el tiempo.

El analisis sistematico de datos globales
permite predecir con confianza el
desempefio futuro.

Existen datos disponibles para comparar
con confianza el desempefio de la
organizacién con el de otras
organizaciones.

1
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en sus auditorias y autoevaluaciones,
para ayudarla a identificar
oportunidades de mejora adicionales.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
6 Seguimiento, 6.3  Auditoria La organizacion... ...recopila algunos datos, pero no se 1

medicion, analisis interna utiliza un enfoque formal de auditoria.

y revision Autoevaluacién
...realizan de manera reactiva auditorias 1
en respuesta a problemas, quejas del
cliente, etc.
...recopila datos principalmente para 1
resolver problemas con los productos.
...recopila algunos datos de procesos 2
clave de manera regular para revisar el
sistema de gestion.
...se autoevalla de manera limitada. 2
...estan empezando a utilizar de manera 2
preventiva datos y resultados de las
evaluaciones.
...recopila datos en un proceso 3
estructurado que contempla planes,
programas y procedimientos de
auditoria (PLauditoria) (Mauditoria)
...tiene personal con las capacidades y 3
habilidades para realizar las auditorias
internas.
...ha implementado auditorias que 3
aseguran la precision de los datos y la
eficacia del sistema de gestion
(IDauditorias).
...se autoevalla y los resultados se 4
utilizan para determinar la madurez de
la organizacién y mejorar su desempefio
global.
...evalla continuamente los procesos de 4
recopilacion de datos y se mejoran su
eficacia y eficiencia.
Las no conformidades y brechas 4
identificadas para llegar a los niveles de
madurez superiores se toman en cuenta
en la planificacion para corregirlas.
...involucra a otras partes interesadas 5
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CLAVE

#ED
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CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Seguimiento,
medicion, analisis
y revision

6.4

Estudios
comparativos
con las mejores
practicas
(benchmarking)

Para realizar
estudios
comparativos...

...el intercambio de mejores practicas
dentro de la organizacion es
anecdotico.

...se analizan y comparan algunos
productos de los competidores clave.
...Ia alta direccién de la organizacion
apoya algunas actividades, abarcando
los productos, los procesos y las
operaciones.

...se hacen comparaciones internas para
identificar y compartir las buenas
practicas.

...se ha establecido plan y metodologia.

Las mediciones del desempefio clave
estan sujetas a estudios comparativos
internos y externos.

Los estudios comparativos se utilizan de
manera sistematica como una
herramienta para evaluar e identificar
oportunidades de mejora, innovacién y
aprendizaje.

Entidades externas solicitan con
frecuencia que la organizacién participe
en estudios comparativos con las
mejores practicas (benchmarking).

1

6.5

Analisis

El analisis...

...considera exclusivamente objetivos
financieros y quejas de clientes.

...se realiza exclusivamente para
determinar el nivel de satisfaccion de
clientes.

...utiliza algunas herramientas
estadisticas basicas.

...se realiza en un proceso sistematico y
periddico que se apoya en un amplio
uso de herramientas estadisticas.

...permite evaluar conformidad de
productos y servicios, satisfaccion de
clientes, desempefio y mejora SGC,
implementacion de planes, eficacia de
planes de riesgos, desempefio de
proveedores externos.

...y sus resultados se comparten con los
aliados o con otras fuentes de
conocimiento.

...permite identificar caracteristicas
distintivas del producto y si se aporta
valor a los productos para las partes
interesadas.

...utiliza datos politicos, ambientales,
sociales, tecnoldgicos y comparativos
pertinentes.

...se realiza de manera planificada y es
considerado para las decisiones
estratégicas y definicion de politicas.
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#HEC

ELEMENTOS
CLAVE

#ED

ELEMENTOS
DETALLADOS

CONDICION

ESCENARIO

NIVEL
MADUREZ

Seguimiento,
medicion, analisis
y revision

6.6

Revision de la
informacién
obtenida del
seguimiento,
medicién y
analisis

La revision...

...se realiza con un enfoque para casos
puntuales.

...a menudo es de manera reactiva.

...se realiza periédicamente para evaluar el
progreso en el logro de los objetivos de la
calidad y para evaluar el desempefio del
sistema de gestion de la calidad.

....se realiza para evaluar el progreso de
todos los proyectos activos y todas las
acciones de mejora frente a sus planes 'y
objetivos.

...es planificada (PLrevisién), periddica y
sistemdtica tomando en consideracién
desempefio de metas y objetivos, el
entorno, planes, proyectos, innovaciones y
oportunidades de mejora.

...permite identificar tendencias negativas y
actuar en consecuencia.

...permite proporcionar los recursos
apropiados, detectar oportunidades de
mejora y necesidades de cambios del SGC
(IDsalidarevision).

...y los resultados se comparten con algunas
partes interesadas, como medio de facilitar
la colaboracidn y el aprendizaje.

...es monitoreada y se demuestra que las
acciones para atender riesgos, no
conformidades y proyectos de mejora
tomadas son eficaces.

...arroja resultados que se utilizan como
elemento de entrada para la mejora de los
productos, procesos y SGC que pueden
influir en su nivel de desempefio y
satisfaccion.

1

Mejora,
innovacién y
aprendizaje

7.1

Generalidades
Mejora

La
organizacion...

...realiza las actividades de mejora para
casos puntuales basadas en las quejas del
cliente o relacionadas con aspectos
reglamentarios.

...ha implementado procesos de mejora
basicos, basados en acciones correctivas.

...puede demostrar incidencia de proyectos
de mejora en productos, servicios y
procesos clave de la organizacién con
resultados positivos.

...ha atendido de manera oportuna y
consecuente no conformidades del SGC con
acciones apropiadas (IDNC/AC).

...ha implementado proyectos de mejora en
algunos niveles de la organizacioén, y con
sus proveedores y aliados.

...ha aplicado mejoras a los productos, a los
procesos, a la estructura de la organizacion,
al modelo operativo y/o al sistema de
gestion de la organizacion.

...involucra en el proceso de mejora a sus
proveedores y aliados.

..identifica e implementa mejoras gracias a
las actividades de benchmarking.

...gracias a las actividades de mejora en la
gestidn de procesos, riesgos y proyectos se
logran resultados sobre el promedio del
sector.
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aceptable de éxito y a encontrar
oportunidades de mejora.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
7 Mejora, 7.2 Innovacion La innovacion... ...es limitada. 1

innovacién y
aprendizaje

...en productos se introducen para casos 1
puntuales, sin que haya una
planificacion.
...se basa en los datos relativos a las 2
necesidades y a las expectativas de los
clientes.
...se realiza sistematicamente enfocado 3
en la mejora continua de productos,
servicios, procesos y sistema de gestion
de la organizacion.
...es planificada tomando en 3
consideracién los cambios en el entorno
de la organizacion.
...se clasifica por orden de prioridad, 4
basandose en el equilibrio entre su
urgencia, la disponibilidad de recursos y
la estrategia de la organizacion.
...involucra a proveedores y aliados. 4
...conlleva cada vez mayores recursos, 5
politicas, estrategias y la organizacién es
reconocida como innovadora en el
sector.

7.3  Aprendizaje El aprendizaje... ...de algunas lecciones se da como 1
resultado de las quejas de los clientes.
...se realiza de modo individual, sin 1
compartir los conocimientos.
...se genera de manera reactiva, a partir 2
del analisis sistematico de los problemas
y de otros datos.
Existen recursos y medios para 3
compartir la informacién y el
conocimiento de manera oportuna,
completa, confiable y segura.
Hay implementados procesos, proyectos 3
e iniciativas planificadas para recolectar
y compartir la informacién.
...se reconoce como un tema clave. La 4
alta direccion promueve la constitucion
de redes, la conectividad y la
interactividad para compartir el
conocimiento.
...es insumo fundamental para la mejora 4
y lainnovacién de los productos,
servicios y procesos.
...permite asumir riesgos con tasa 5
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competencia en el sector y de otras
organizaciones en otros sectores
pertinentes.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
8 Resultados 8.1  Resultados de Los resultados de | ...presentan una apreciacion interna de 1

productos y productos y que son positivos y responden a las
procesos procesos... expectativas de la alta direccion.
...son positivos de acuerdo a las metas 2
fijadas en los indicadores clave de
objetivos estratégicos.
...reflejan buen desempefio, eficienciay 3
eficacia a través de indicadores
desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.
...responden a las expectativas de las 3
partes interesadas relevantes.
...tiene una tendencia positiva de logro 3
de metas en los Ultimos 3 afios.
...son positivos y se deben a las 4
iniciativas de mejora e innovacién
...son comparables con los de la 5
competencia en el sector y de otras
organizaciones en otros sectores
pertinentes.
Resultados de L(.)s resultados de ...presentan‘u'na apreciacion interna de 1
8.2 X clientes... que son positivos y responden a las
clientes . ) L
expectativas de la alta direccion.
...son positivos de acuerdo a las metas 2
fijadas en los indicadores clave de
objetivos estratégicos.
...reflejan buen desempefio, eficienciay 3
eficacia a través de indicadores
desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.
...responden a las expectativas de las 3
partes interesadas relevantes.
...tiene una tendencia positiva de logro 3
de metas en los Ultimos 3 afios.
...son positivos y se deben a las 4
iniciativas de mejora e innovacién
...son comparables con los de la 5
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competencia en el sector y de otras
organizaciones en otros sectores
pertinentes.

ELEMENTOS ELEMENTOS NIVEL
#EC CLAVE #ED DETALLADOS CONDICION ESCENARIO MADUREZ
8 Resultados 8.3  Resultados de Los resultados del | ...presentan una apreciacién interna de 1

personas personal de la que son positivos y responden a las
organizacion... expectativas de la alta direccién.
...son positivos de acuerdo a las metas 2
fijadas en los indicadores clave de
objetivos estratégicos.
...reflejan buen desempefio, eficiencia'y 3
eficacia a través de indicadores
desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.
...responden a las expectativas de las 3
partes interesadas relevantes.
...tiene una tendencia positiva de logro 3
de metas en los ultimos 3 afios.
...son positivos y se deben a las 4
iniciativas de mejora e innovacién
...son comparables con los de la 5
competencia en el sector y de otras
organizaciones en otros sectores
pertinentes.
Resultados de  Los resultados de | ...presentan una apreciacion interna de 1
8.4 mercado y mercado y que son positivos y responden a las
financieros financieros... expectativas de la alta direccion.
...son positivos de acuerdo a las metas 2
fijadas en los indicadores clave de
objetivos estratégicos.
...reflejan buen desempefio, eficiencia'y 3
eficacia a través de indicadores
desplegados en niveles pertinentes de la
organizacion.
...responden a las expectativas de las 3
partes interesadas relevantes.
...tiene una tendencia positiva de logro 3
de metas en los dltimos 3 afios.
...son positivos y se deben a las 4
iniciativas de mejora e innovacién
...son comparables con los de la 5




