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Prologo

ISO (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de organismos nacionales de
normalizacion (organismos miembros de 1SO). El trabajo de preparacion de las Normas Internacionales
normalmente se realiza a través de los comités técnicos de ISO. Cada organismo interesado en una materia para
la cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en dicho comité. Las
organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacion con 1SO, también participan en el trabajo.
ISO colabora estrechamente con la Comision Electrotécnica Internacional (CEI) en todas las materias de
normalizacion electrotécnica.

Las Normas Internacionales se redactan de acuerdo con las reglas establecidas en la Parte 2 de las Directivas
ISO/IEC.

La tarea principal del comité es preparar Normas Internacionales. Los Proyectos de Normas Internacionales
adoptados por el comité son enviados a los organismos nacionales para votacion. La publicacién como Norma
Internacional requiere la aprobacion por al menos el 75% de los organismos nacionales con derecho a voto.

Se llama la atencién sobre la posibilidad de que algunos de los elementos de este documento puedan estar
sujetos a derechos de patente. ISO e IEC no asumen la responsabilidad por la identificacién de cualquiera o todos
los derechos de patente.

La Norma Internacional 1ISO 10014 fue preparada por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion y Aseguramiento de
la Calidad, Subcomité SC 3, Tecnologias de apoyo.

Esta primera edicion de la Norma ISO 10014 anula y reemplaza al Informe Técnico ISO/TR 10014:1998, que ha
sido revisado técnicamente.

El propdsito de esta edicion es mejorar la relacién de la Norma ISO 10014 con la serie de Normas Internacionales
ISO 9000, e incluir una nueva estructura relativa a los principios de gestion de la calidad. También el titulo y el
objeto y campo de aplicacion de la Norma ISO 10014 han sido revisados para reflejar los cambios en la serie
ISO 9000 y para orientar en la mejora del desempefio y realizacion del propdésito de esta Norma Internacional.
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Prologo de la version en espafiol

Esta norma ha sido traducida por el Grupo de Trabajo "Spanish Translation Task Group" del Comité Técnico
ISO/TC 176, Gestion y aseguramiento de la calidad, en el que participan representantes de los organismos
nacionales de normalizacion y representantes del sector empresarial de los siguientes paises:

Argentina, Brasil, Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, Espafia, Estados Unidos de Ameérica,
México, Perl, Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela.

Igualmente, en el citado grupo de trabajo participan representantes de COPANT (Comision Panamericana de
Normas Técnicas) y de INLAC (Instituto Latinoamericano de Aseguramiento de la Calidad).

Esta traduccion es parte del resultado del trabajo que el Grupo ISO/TC 176 STTG viene desarrollando desde su

creacion en 1999 para lograr la unificacion de la terminologia en lengua espafiola en el ambito de la gestién de la
calidad.

© 1SO 2006 — Todos los derechos reservados



ISO 10014:2006

Introduccién

Esta Norma Internacional esta dirigida a la alta direccion. Proporciona directrices para la obtenciéon de beneficios
financieros y econémicos mediante la aplicacion eficaz de los ocho principios de gestion de la calidad derivados de
la Norma ISO 9000:2005. Estos principios se denominaran “principios de gestion” dentro del texto de esta norma.
La intencion de este documento es proporcionar a la alta direccién la informacion que necesita para facilitar la
aplicacion eficaz de los principios de gestion y la seleccién de los métodos y las herramientas que posibilitan el
éxito sostenible de una organizacién. Se incluye una autoevaluacion como una herramienta para el andlisis de
brecha y el establecimiento de prioridades (véase el Anexo A).

Esta Norma Internacional se basa en estos principios de gestion interrelacionados, para desarrollar procesos que
facilitan el logro de los objetivos de la organizacion.

Los principios de gestion son:

a) enfoque al cliente,

b) liderazgo,

c) participacion del personal,

d) enfoque basado en procesos,

e) enfoque de sistema para la gestion,

f)  mejora continua,

g) enfoque basado en hechos para la toma de decision, y

h) relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

La adopcion de estos principios es una decision estratégica de la alta direccion. Esta ratifica la relacion entre una
gestion eficaz y la obtencion de beneficios financieros y econémicos. El despliegue tactico de los métodos y las
herramientas adecuadas fomenta el desarrollo de un enfoque sistematico coherente para abordar los objetivos
financieros y econémicos.

Habitualmente, se obtienen beneficios econdémicos a través de la gestién eficaz de los recursos y la
implementacion de procesos aplicables para la mejora del valor y salud general de la organizacion. El beneficio
financiero es el resultado de la mejora de la organizacion expresada de forma monetaria, y se obtiene mediante
practicas de gestion de la rentabilidad en la organizacion

El éxito de la integracion de los principios de gestion depende de la aplicacion del enfoque basado en procesos y
la metodologia Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA). Este enfoque permite a la alta direccion evaluar los
requisitos, planificar las actividades, asignar los recursos apropiados, implementar acciones de mejora continua y
medir los resultados con el fin de determinar su eficacia. Permite a la alta direcciéon tomar decisiones informadas,
ya sea en relacion con la definicion de estrategias comerciales, el desarrollo de un producto nuevo o la ejecucion
de acuerdos financieros.

Los beneficios financieros y econdmicos que pueden resultar de la aplicacién de los principios de gestion incluyen:
— mejora de la rentabilidad,

— mejora de los ingresos,

— mejora del desempefio presupuestal,

— reduccion de costos,

Vi
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— mejora del flujo de caja,

— mejora del retorno de la inversién,

— aumento de la competitividad,

— mejora de la retencion y lealtad de los clientes,

— mejora en la eficacia de la toma de decisiones,

— optimizacién de los recursos disponibles,

— aumento de la responsabilidad de los empleados,

— mejora del capital intelectual,

— optimizacion de la eficacia y la eficiencia de los procesos,

— mejora del desempefio de la cadena de suministro,

— reduccion del plazo para la puesta en el mercado, y

— mejora del desempenio, credibilidad y sostenibilidad de la organizacion

Esta Norma Internacional se aplica igualmente a organizaciones con productos que incluyen bienes tangibles,
servicios, software, hardware y materiales procesados. Es pertinente tanto en el sector publico como privado, y se
puede usar como una orientacion util, independientemente del nimero de empleados, la diversidad de ofertas de

producto, ingresos, complejidad de los procesos o nimero de ubicaciones. Ademas, proporciona apoyo a las
organizaciones publicas y gubernamentales para facilitar el crecimiento sostenible econémico y la prosperidad.

vii
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Gestién de la calidad — Directrices para la obtencion de beneficios
financieros y econémicos

1 Objetoy campo de aplicacién

Esta Norma Internacional proporciona directrices para la obtencion de beneficios financieros y econémicos por la
aplicacion de los principios de gestion desarrollados a partir de los principios de gestion de calidad de la Norma
ISO 9000.

NOTA En adelante, en el texto de la norma se denominaran “principios de gestién”.

Esta Norma Internacional esté dirigida a la alta direccién de la organizacion y complementa a la Norma ISO 9004 en
relacion con la mejora del desempefio. Proporciona ejemplos de los beneficios que se pueden alcanzar e identifica
los métodos y herramientas de gestion que estan disponibles para ayudar al logro de estos beneficios.

Esta Norma Internacional consta de directrices y recomendaciones, y no esta prevista para su uso en certificacion,
uso reglamentario o contractual.

2 Referencias normativas

Las normas que a continuacién se indican son indispensables para la aplicacion de esta norma. Para las
referencias con fecha, sdlo se aplica la edicion citada. Para las referencias sin fecha se aplica la Gltima edicién de
la norma (incluyendo cualquier modificacion).

ISO 9000:2005, Sistemas de gestion de la calidad — Fundamentos y vocabulario

3 Términos y definiciones
Para los propositos de este documento se aplican los términos y definiciones dados en la Norma 1SO 9000.

NOTA1 La Norma ISO 9000:2005, el término producto (4.3.2) se define como el “resultado de un proceso”, mientras que
proceso (3.4.1) se define como "conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales transforman
elementos de entrada en resultados”. El término producto abarca cuatro categorias genéricas de producto: servicios, software,
hardware y materiales procesados. Estos términos se describen mas ampliamente en la Norma 1SO 9000.

NOTA 2  Los documentos referenciados fuera de la familia de normas 1ISO 9000 podrian tener términos y definiciones que
difieran de los de la Norma ISO 9000.

4 Estructura de esta norma

4.1 Esta Norma Internacional esta disefiada para ayudar a la alta direccion a identificar y obtener incrementos
en los beneficios mediante la aplicacion de los principios de gestion. Para obtener beneficios financieros y
econdmicos se han identificado los procesos pertinentes para cada principio y se han proporcionado ejemplos de
métodos y herramientas para ayudar a la aplicacion de los principios.

El aporte de valor de los beneficios esperados deberia reflejar las interrelaciones entre los principios, los procesos
y una vision integral de la organizacion y sus partes interesadas.

© 1SO 2006 — Todos los derechos reservados
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4.2 El capitulo 5 combina el enfoque basado en procesos, los ocho principios de gestion y la metodologia
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA). Esto se refleja en los diagramas de flujo que se presentan en los
apartados 5.1 a 5.8, inclusive. La autoevaluacion es la herramienta de seleccion clave para determinar el apartado
mas apropiado para priorizar las acciones de mejora (véase el apartado 4.3 y el Anexo A).

En las columnas Planificar, Hacer y Verificar de cada diagrama de flujo, se presentan ejemplos de métodos y
herramientas aplicables,. La lista de métodos y herramientas mostradas en las columnas Planificar, Hacer y
Verificar no es exhaustiva, y los usuarios deberian seleccionar los mas apropiados a su organizacion. Algunos
métodos y herramientas se utilizan en mas de un apartado indicando la interrelacion entre principios.

El apartado sobre “mejora continua” (5.6) ilustra como el enfoque PHVA se puede aplicar de forma mas eficaz a la
planificacion estratégica y al proceso de revisién por la alta direccién con el fin de obtener y mejorar ain mas los
beneficios financieros y econdmicos. El apartado 5.6 esta incluido en la columna Actuar de todos los apartados en
el capitulo 5.

El resultado de implementar el proceso global son los beneficios financieros y econdmicos. Los beneficios
obtenibles son ejemplos y no se pretende que estén todos incluidos. En la figura 1 se muestra una representacion
genérica del modelo del proceso global para la obtencién de beneficios financieros y econémicos.

ENTRADA Pasos en la auto-evaluacién para lograr los elementos de entrada:

Familiarizacién con los niveles de madurez (Tabla A.1)
Resultados de la auto- </‘— Completar el cuestionario de auto-evaluacion (Tablas A.2 y A.3)
evaluacion (_'"'C'al o N—1 Preparacion del diagrama RADAR (Figura A.a)
exhaustiva) Priorizacién de las oportunidades de mejora

{} Ciclo de Mejora continua
PLANIFICAR | > HACER [ > VERIFICAR | > ACTUAR

RESULTADO

Obtencion de beneficios

financieros y economicos

Figura 1 — Representacion genérica del proceso global
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4.3 Antes de usar los cuestionarios de auto-evaluacion, el equipo evaluador deberia familiarizarse con la
descripcion de los niveles de madurez (Tabla A.1). El equipo evaluador deberia usar primero el cuestionario de
auto-evaluacion inicial (Tabla A.2) para obtener rapidamente una vision general de la madurez de la organizacion.
Este proceso deberia llevar aproximadamente 1 h. La informacion obtenida mejora el proceso de seleccion para
futuras autoevaluaciones y deberia estimular las comparaciones a lo largo de la organizacion a través de las
funciones y entre los niveles de trabajo. Si la madurez media es menor que el nivel 3 para algun principio en
particular, cuando la alta direccion continde la evaluacion de este principio usando el cuestionario de auto-
evaluacion exhaustivo (Tabla A.3), deberia obtenerse un beneficio importante.

4.4 Cuando se selecciona, la auto-evaluacion exhaustiva deberia considerarse como un hito que aporta valor a
la organizacion y que merece el tiempo extra para completarla. Después de completar el cuestionario de auto-
evaluacién, deberia prepararse un diagrama RADAR (Figura A.1) que proporcione una visién grafica del estado de
madurez de la organizacion. La continuacion del grafico de RADAR ilustra el progreso continuo de la organizacion.

Una autoevaluacion que aporte valor, basa su integridad en la objetividad, la transparencia y en la participacion
eficaz del personal durante la evaluacion de los niveles de madurez. Si existe alguna inquietud respecto de la
transparencia, se deberia considerar el realizar una amplia seleccién de personal que complete el cuestionario de
forma andénima.

En el Anexo B, se presentan brevemente algunos métodos y herramientas habituales. Esta lista no es exhaustiva.

Se recomienda que la alta direccion investigue aln mas los métodos y herramientas disponibles e implemente
aquellos que reflejan las necesidades especificas de la organizacion.

© 1SO 2006 — Todos los derechos reservados
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5 Aplicacién de los principios de gestion

5.1 Enfoque al cliente

“Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y
futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los
clientes.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR | > HACER | > VERIFICAR | > ACTUAR

Valoracion
del mercado

Realizacion

del producto Evaluacién Mejora

« Analisis de la
retroalimentacion
del cliente

« Estudios y analisis
de mercado

* Fortalezas, debilida-
des, oportunidades,
amenazas

* Gestion de la
relacién con los
clientes

* Planificacion
estratégica

Identificacion de
los requisitos
del cliente

* Acuerdos de servicio
* Analisis de modo
y efecto de falla

* Despliegue de la
funcion de calidad

+ Disefio de « Andlisis de

experimentos tendencias
« Gestion de cuellos | |. Auditoria de

dGe bc‘)'tellc'c; i producto De acuerdo con
+ Gestion del valor » Cuadro de mando el apartado 5.6
* Intercambio integral

electrénico de datos | | | Estudios

+ Planificacion
avanzada de la
calidad del producto

« Planificacion de
requisitos de
materiales

* Proceso de
aprobacién de
partes de producto

compasivos con las
mejores practicas

« Tablero de control

|-Medicién de la retroalimentacién del cliente

* Centros de llamadas

« Encuestas de satisfaccion del cliente
+ Gestion de la relacion con los clientes RESULTADQ,
* Soporte técnico

* Tratamiento de respuestas y quejas

Beneficios obtenibles:

« mejora de los ingresos

« aumento de la competitividad

» mejora de la retencion y lealtad de los clientes

« mejora del desempefio de la cadena de suministro

« reduccién del plazo para la puesta en el mercado

« mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacién

Figura 2 — Enfoque al cliente
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5.2 Liderazgo

“Los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR' » HACER | » VERIFICAR | »ACTUAR

Planificacién Valores, politicas - .
estratégica y objetivos Evaluacién Mejora
+ Andlisis de riesgos * Gestion por + Andlisis de modo
» Autoevaluacion objetivos y efecto de falla
« Cuadro de mando » Auditorias
integral Comunicacién » Cuadro de mando De acuerdo con
* Desarrollo interna y externa integral el apartado 5.6
organizacional « Estudios
« Fortalezas, debilida- comparativos con
des, oportunidades, | | * Comunicados de las mejores practi-
amenazas la alta direccion cas en el modelo
« Graficos de sobre temas de excelencia de
tendencias esenciales negocio
+ Planificacion « Comunicaciones + Graficos de
estratégica via Internet o tendencias
« Planificacion del intranet * Retorno de la
negocio « Programas de inversion
* Planificacion de la incentivos y = Revision por la
sucesion reconocimiento direccion
« Tablero de control . Visibilidad de Ia « Tablero de control
o alta direccion » Técnicas estadis-
Definicion de ticas (véase
responsabilidades Adquisicion y ISO/TR 10017)
y autoridad gestion de
recursos
» Aumento de la
competencia y . anélisis del RESULTAD
planificacion de tiempo de
su evaluacion recuperacion — -
. Gestién de la « Costos del ciclo | Beneficios obtenibles:
continuidad del devida | .mejora del desempefio presupuestal
negocio » Valor econémico |, aymento de la competitividad
« Matriz de autoridad agregado/afiadido| . mejora de la retencion y lealtad de los clientes
- mejora de la eficacia de la toma de decisiones
« uso optimizado de los recursos disponibles
« aumento de la responsabilidad de los empleados
« mejora del capital intelectual

« procesos optimizados, eficaces y eficientes

» mejora del desempefio de la cadena e suministro

« mejora del desempefio, credibilidad y
sostenibilidad de la organizacion

Figura 3 — Liderazgo
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5.3 Participacion del personal

“El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR |—‘—‘-’> HACER ,—‘—'—>VER|F|CAR |—‘—‘—>ACTUAR

Planificacién de los Contratacion Evaluacion Mejora
recursos humanos formacion y
desarrolio Andlisis de
. Cu_ltura de negocio - Formacion en tendencias
abierta el trabajo + Cuadro de mando
* Desarrollo « Trabajo en equipo intearal
organizacional « Tutoria 9 De acuerdo con
« Disefio del puesto * Encuesta de el apartado 5.6
B satisfaccion de los
* Gestion por Mejora de las empleados
objetivos competencias « Estudios
» Matriz de autoridad comparativos con
« Matriz de * Desarrollo las mejores
competencias profesional practicas
* Matrizde Comunicacién + Evaluacion del
responsabilidades desempefio

+ Planificacion de la
sucesion
+ Trabajo en equipo

« Comunicacion via
Internet e intranet

* Gestion por
objetivos

* Grupos de enfoque

* Programas de
incentivos y
reconocimiento

* Programas de
sugerencias

« Tablén de anuncios

* Transparencia en
la gestion

 Tablero de control

/-—'_‘-

RESULTADO

Beneficios obtenibles:

« reduccién de costos

- mejora de la retencion y lealtad de los clientes

« aumento de la responsabilidad de los empleados

» mejora del capital intelectual

« procesos del desempefio de la cadena de suministro

» mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacion

Figura 4 — Participacion del personal
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5.4 Enfoque basado en procesos

“Un resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR,—'—'—> HACER |—'—‘—>VER|F|CAR |—‘—'—>ACTUAR

Identificacion de
los procesos

Asignacion
de recursos

Evaluacion

Mejora

+ Andlisis de modo y
efecto falla

+ Analisis de riesgos

* Cuadro de mando
integral

* Planificacion
avanzada de la
calidad del producto

* Planificacién de
contingencias

Determinacién
de la secuencia
de interaccion de
actividades

+ Diagramas de flujo y
mapas de proceso

+ Gestion de cuellos
de botella

+ Gestion del valor

* Método del camino
critico

* Practicas de
produccién ajustados

« Analisis de cuellos
de botella

« Analisis del periodo
de recuperacion de
la inversion

» Costos basados
en actividades

* Costos del ciclo
de vida

» Gestion basada
en actividades

« Gestion de
recursos humanos

« Teoria de las
restricciones

* Trabajo en equipo

Seguimiento de
los indicadores
de desempefio

+ Control estadistico
de procesos

* Disefio de
experimentos

+ Tablero de control

» Analisis del retorno
de la inversion

« Analisis de modo
de efecto de falla

+ Analisis de Pareto

« Analisis de
tendencias

= Auditoria del proceso,

« Cuadro de mando
integral

« Estudios
comparativos con las
mejores practicas

» Proceso de
aprobacion de partes
de producto

« Tablero de control

De acuerdo con
el apartado 5.6

RESULTADO,

Beneficios obtenibles:

« reduccion de costos

- aumento de la competitividad

« uso optimizado de los recursos disponibles

« aumento de la responsabilidad de los empleados
procesos optimizados, eficaces y eficientes

mejora del desempefio de la cadena de suministro
reduccion del plazo para la puesta en el mercado
mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacion

Figura 5 — Enfoque basado en procesos
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5.5 Enfoque del sistema para la gestién

“Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR ,—‘—'—'> HACER ,—'—'—>VER|F|CAR ,4—‘—>ACTUAR

Planificacion
estratégica

Desarrollo del
sistema

Evaluacion

Mejora

» Acciones preventivas

» Analisis de modo y
efecto de falla

* Autoevaluacion

« Cuadro de mando
integral

» Diagramas de flujo

» Mapas de procesos

» Control estadistico
de procesos

» Evaluacion del

desempefio

« Modelos de
excelencia
empresarial
(por ejemplo, la
familia de normas
ISO 9000 y otras
normas de sistemas
de gestién)

« Practicas de
produccion ajustada

« Tablero de control

Integracion e
implementacién
de los procesos

« Gestion del valor

» Sistemas de
inteligencia
empresarial

« Teoria de las
limitaciones

» Acciones correctivas

« Analisis de modo
y efecto falla

« Auditorias del
sistema

» Control de no
conformidades

« Cuadro de mando
integral

» Evitar costos

« Revision por la
direccioén

* Técnicas
estadisticas (véase
ISO/TR 10017)

De acuerdo con
el apartado 5.6

e

RESULTADO

Beneficios obtenibles:

Figura 6 — Enfoque del sistema para la gestion
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» uso optimizado de los recursos disponibles

« procesos optimizados, eficaces y eficientes

» reduccion del plazo para la puesta en el mercado

- mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacion




5.6 Mejora continua

ISO 10014:2006

“La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo permanente de ésta.”

(ISO 9000:2005).

Fuentes de oportunidades
para planes de mejora

N

—
( ENTRm

* Desempefio financiero
» Factores externos

Etapas de proceso

Revisién para la accién

- regulatorios I

>

- tecnologias emergentes
- cambios en el mercado
- ambientales/sociales
* Recomendaciones para la mejora
* Recursos humanos
- evaluacién
- retroalimentacion de la satisfaccion
- sugerencias
* Rendimiento
* Resolucién de problemas
(accion correctiva)
« Resultados de auditoria
* Resultados de la autoevaluacién
* Resultados de la revision por la
direccion
* Resultados de la tormenta de ideas
= Resultados del andlisis de modo y
efecto falla
* Resultados del control estadistico
de procesos
* Resultados del cuadro de mando
integral
* Resultados del modelo de
excelencia empresarial
« Resultados de estudios
comparativos con las
mejores practicas
+ Retroalimentacién del cliente
* Valor de los bienes y servicios

>

» Analisis de datos

« Aplicacion de todos los principios
y de las herramientas
seleccionadas

- Asignacion de recursos

« Autoevaluaciones

+ Desarrollo del plan de accién

« Evaluacion de resultados

« |dentificacion de puntos de accion

« |dentificacion de tendencias

* Nueva realizacién de
autoevaluaciones y evaluaciones

* Objetivos establecidos y
desplegados

« Priorizacion

Acciones implementadas = BENEFICIOS FINANCIEROS Y ECONOMICOS { 7
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Asignacioén de
presupuesto

Flujo de caja

Inversién de capital
Metas de reduccion de
costos

Niveles meta de
desempefio

Plan estratégico
Ventas proyectadas

RESULTADO

Figura 7 — Mejora continua

Beneficios obtenibles:

« mejora de la rentabilidad

« mejora de lo ingresos

= mejora del desempefio del
presupuesto

- reduccion de costos

« mejora del flujo de caja

- mejora el retorno de la inversion
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5.7 Enfoque basado en hechos paralatoma de decisién

“Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacion.” (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR |—‘-‘-> HACER |—‘—‘—>VER||=|CAR |4—'—>ACTUAR

Planificacion de la Seguimiento y Andlisis y evalua- Mejora
recopilacién de datos medicién de cién de datos
datos . .
« Analisis de estudios

+Analisis de tendencias | |+ Control de no de mercado
«Cuadro de mando conformidades » Analisis de Pareto

integral - Control estadistico « Auditorias
+Disefio de experimentos| d? procesos « Encuestas de zeagzgg : sc %n
«Fortaleza, debilidades, | [ Disefio de satisfaccion/ '

oportunidades, experimentos percepci6n de los

amenazas + Estudios de empleados
+Gestion del valor .capa0|d§'des » Encuestas de
-Planificacion de los Evaluacion del satisfacciony

recursos de la empresa| | Intercaﬁ*lbio retroalimentacion
Planificacién de los electronico de datos| del cliente

requisitos de materiales | | 5% o oo + Estudios
*Retorno de la inversion | | yroduccion ajustada I‘;zmn?:_r:rtg’;s con

- Tablero de control précticjas
Dotar de Retencion ) E::Lﬁcgf?odi los
autoridad y de registros provee?iures
responsabilidad « Auditorias
» Gestion de

«Andlisis de modo y conocimiento -~ -

efecto falla + Revisi6n por la RESULTADO,
« Andlisis de riesgos direccion
- Matriz de competencias|

N

Beneficios obtenibles:

« mejora del flujo de caja

« mejora del retorno de inversion

« mejora de la eficacia de la toma de decisiones

« uso optimizado de los recursos disponibles

- procesos optimizados, eficaces y eficientes

- mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacion

Figura 8 — Enfoque basado en hechos para latoma de decision
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5.8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

“Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor”. (ISO 9000:2005).

ENTRADA

Resultados de la autoevaluacion

Ciclo de mejora continua

PLANIFICAR ,—‘—‘-> HACER ’—“—>VERIFICAR ,—‘—‘—>ACTUAR

Evaluacion de la Seleccion de Revision
; Y i
capacidad de los proveedores medicion Mejora
proveedores -
L « Autoevaluacion de « Analisis de modo y
» Andlisis costo/ proveedores efecto falla
beneficio y = Gestion de la base « Auditorias
. Forl:alega, debilidades, de suministro + Estudios
oportunidades, « Lista de clasificacion| | comparativos con De acuerdo con
amenazas de proveedores las mejores el apartado 5.6
» Gréficos de practicas
tendencias Informacién .
« Planificacion compartida y * Evaluacion del
estratégica criterios de desempefio de los
aceptacion proveedores
Proveedores clave * Gréficos de
y planificacién * Gestion de las tendencias
estrategica relaciones con los | | * Técnicas
conjunta clientes estadisticas (véase
Anlisis de ri « Intercambio ISO/TR 10017)
* Analisis de riesgos electrénico de datos
* Despliegue de la * Primer producto
funcién de calidad «Proceso de
* Planificacién de losa aprobacion de
requisitos de partes de producto
materiales o~
Compras RESULTADO
+ Sistemas de
informacion
empresarial

Beneficios obtenibles:

« reduccion de costos

» uso optimizado de los recursos disponibles

« mejora del desempefio de la cadena de suministro

» reduccién del plazo para la puesta en el mercado

« mejora del desempefio, credibilidad y sostenibilidad
de la organizacion

Figura 9 — Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
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Anexo A
(informativo)

Autoevaluacién de la implementacion de los principios de gestion

A.1 Descripcion de los niveles de madurez

Antes de utilizar los cuestionarios de autoevaluacion, el equipo evaluador deberia familiarizarse con las
descripciones de los niveles de madurez (Tabla A.1). Cuando se responda a las cuestiones de la Tabla A.2 0 A.3,
se selecciona el nivel de madurez de la Tabla A.1 que mejor refleje el estado de la organizacion. Si la organizacion
es evaluada en diferentes niveles, se buscara el consenso. Cuando haya niveles de madurez adyacentes que
parezcan igualmente apropiados, se asigna una puntuacion media.

A.2 Cuestionario para la autoevaluacion inicial

El cuestionario para la autoevaluacion inicial (Tabla A.2) proporciona una primera vision general de la madurez de
la organizacion. Hay tres cuestiones relativas a cada principio de gestién. Anotar los resultados facilitara la
seleccion del principio del capitulo 5 para comenzar el proceso de mejora.

A.3 Cuestionario para una autoevaluaciéon exhaustiva

Si se dedica el tiempo y atencidon apropiados, deberia obtenerse el valor afiadido de la evaluacion exhaustiva
completa. Tomarse tiempo para familiarizarse con la descripcion de los niveles de madurez, debatir hasta alcanzar
el consenso, aclaracion de significados, y otros asuntos relativos a la evaluacion, afiaden valor al proceso global.
La implicacion activa de la alta direccion, por ejemplo, a través de la revisiobn por la direcciéon, demuestra
reconocimiento y compromiso con la importancia de este proceso.

A.4 Diagrama RADAR

El ejemplo representado en la Figura A.1l, sugiere que la organizacién deberia considerar la priorizacién de
acciones relacionadas con el “enfoque al cliente” (véase el apartado 5.1) y la “participacién del personal” (véase el
apartado 5.3).

ENFOQUE AL CLIENTE

RELACIONES MUTUAMENTE
BENEFICIOSAS CON EL
PROVEEDOR

LIDERAZGO

ENFOQUE BASADO EN HECHOS
PARA LA TOMA DE DECISION

PARTICIPACION DEL PERSONAL

MEJORA CONTINUA ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

ENFOQUE DEL SISTEMA PARA LA GESTION

Figura A.1 — Ejemplo de un resultado de autoevaluacion (puntuacion media): diagrama RADAR

12
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Tabla A.1 — Descripcion de los niveles de madurez

Madurez Descripcion

1 No/no es cierto, ocurre en un 0%, la practica no se encuentra o no ha comenzado todavia, no ocurre nada.
No hay evidencia de implementacion.
No hay un enfoque sistematico evidente, no hay objetivos reales.
No hay mediciones, los resultados son pobres o impredecibles.
Se tratan inadecuadamente las quejas o necesidades de los clientes.
Tal vez algunas buenas ideas, pero no han progresado mas alla de la etapa buenos propésitos.

2 Relativamente cierto, ocurre en un 25% aproximadamente, la practica sélo se ve en algunas areas.
Evidencia de implementacion disponible.
Enfoque reactivo, principalmente para corregir problemas.
Poca evidencia de un enfoque hacia acciones correctivas.
Informacién o comprensién limitada sobre las mejoras requeridas, pocos objetivos, algunos buenos resultados
disponibles.
La satisfaccion del cliente se tiene en cuenta razonablemente, pero se progresa poco en la satisfacciéon de otras
partes interesadas.
Algun reconocimiento del enfoque hacia procesos, evidencias leves de que ocurre algo realmente Util.
Revisiones o evaluaciones ocasionales que producen algunas mejoras y progresos.

3 Parcialmente cierto, ocurre en un 50% aproximadamente, la practica se encuentra cominmente, pero no en la
mayoria de areas.
La evidencia de mejora es visible.
Es evidente el enfoque basado en procesos, es mas proactivo que reactivo.
Determinar las causas raiz con algunas buenas acciones correctivas y mejoras sistematicas.
Informacién disponible sobre objetivos y desempefio en relacién con estos objetivos, algunas buenas tendencias
de mejora.
Generalmente se tiene en cuenta la satisfaccion de las partes interesadas.
Evidencia de que el tema es tratado con un éxito moderado, con algunas revisiones y acciones fijadas como
meta.
Evidencias esporadicas de claras mejoras o progresos, aunque todavia hay muchas preocupaciones acerca de
gue el tema no se aborde completamente.

4 Cierto en la mayor parte, ocurre en un 75% aproximadamente la practica es muy tipica, con algunas
excepciones.
Esta bien establecido en el sistema un enfoque basado en procesos interrelacionados.
El proceso de mejora continua estd bien implantado dentro de la organizacion y con los proveedores clave.
Resultados coherentemente buenos y se mantienen tendencias de mejora, hay evidencia clara de que el tema se
trata adecuadamente.
La satisfaccion de las partes interesadas se tiene en cuenta en su mayor parte.
Proactivo en donde es apropiado, las acciones correctivas evidencian que se ha detenido la recurrencia, y son
claramente evidentes las acciones preventivas/evaluaciones de riesgos.
Revisiones regulares y de rutina con claras mejoras y progresos, algunas inquietudes por que los temas no se
estén tratando en su totalidad.
Evidencia de mejora mantenida, en un periodo amplio durante, por ejemplo, al menos 1 afio.

5 Si, cierto en todas partes, ocurre en el 100% o casi. La préactica se despliega en toda la organizacion, casi sin

excepciones.

Reconocido como el mejor de su clase, esta bien situado en relaciéon con los de su clase, proceso de mejora e
informacion fuertemente integrado (desde el usuario final en el mercado y en toda la cadena de suministro).

El mejor en su clase en todos los resultados demostrados facilmente, un negocio sostenible asegurado, todas las
partes interesadas satisfechas.

Organizacioén préspera, agil e innovadora, que aprende. Todos los enfoques pertinentes, con éxito y tratados por
completo en todas las areas y en todos los aspectos.

Excelente modelo a seguir. Es dificil concebir una mejora significativa, pero se realizan revisiones regulares.

Evidencia de mejora mantenida en un periodo amplio durante, por ejemplo, al menos 3 afios.

© 1SO 2006 —
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Tabla A.2 — Cuestionario para la autoevaluacion inicial

Principio de gestion de la calidad Nivel de Media
madurez

1. Enfoque al cliente (véase el apartado 5.1)

a) ¢La organizacién ha identificado grupos de clientes 0 mercados apropiados para obtener los
mejores beneficios financieros y econémicos para la organizacién?

b) ¢La organizacién ha comprendido totalmente las necesidades y expectativas del cliente y de la
cadena de suministro relacionada, y ha identificado los recursos necesarios para cumplir estos
requisitos?

c) ¢La organizacion ha establecido mediciones de satisfaccion del cliente, y si surgen quejas, se
resuelven de forma justa y oportuna?

2. Liderazgo (Véase el apartado 5.2)

a) ¢La alta direccién establece y comunica el rumbo, la politica, los planes y cualquier informacién
importante pertinente a la sostenibilidad de la organizacién?

b) ¢La alta direccién establece y comunica objetivos financieros y econémicos eficaces, suministra
los recursos necesarios e informacion de retroalimentacion sobre el desempefio?

c) ¢La alta direccion crea y mantiene el ambiente necesario en el que las personas puedan
involucrarse plenamente para el logro de los objetivos de la organizaciéon?

3. Participacion del personal (Véase el apartado 5.3)

a) ¢Se reconoce que el personal a todos los niveles es un recurso importante para la organizacion
que puede afectar considerablemente al logro de los beneficios financieros y econémicos?

b) ¢ Se involucra plenamente para crear oportunidades de mejora de su competencia, conocimiento y
experiencia para el beneficio global de la organizacién?

c) ¢El personal desea trabajar en colaboracién con otros empleados, clientes, proveedores y otras
partes interesadas pertinentes?

4. Enfoque basado en procesos (véase el apartado 5.4)

a) ¢ Las actividades, controles, recursos y resultados se gestionan de forma interrelacionada?

b) ¢Se entiende la capacidad de las actividades y/o procesos clave, a través de la mediciéon y
analisis, para lograr mejores resultados financieros y econémicos?

c) ¢La alta direccion posibilita la evaluacion y/o priorizacion de riesgos, y tiene en cuenta los
impactos potenciales sobre los clientes, proveedores y otras partes interesadas?

5. Enfoque de sistema para la gestion (véase el apartado 5.5)

a) ¢Se identifican, comprenden y gestionan eficazmente procesos interrelacionados, para disponer
de un sistema que permita la obtencion de beneficios financieros y econémicos?

b) ¢ Se entienden las capacidades y limitaciones de recursos y procesos, teniendo en cuenta la
interrelacion de los procesos?

c) ¢El enfoque de sistemas se emplea eficazmente para posibilitar el uso integral de procesos
especificos para el beneficio de todo el sistema?

6. Mejora continua (véase el apartado 5.6)

a) ¢La alta direccion fomenta y apoya la mejora continua con el fin de lograr objetivos para
beneficios financieros y econémicos?

b) ¢La alta direccion tiene implementados mediciones y seguimientos eficaces para evaluar los
beneficios financieros y econémicos?

c) ¢La alta direccién reconoce y acepta el logro de los beneficios financieros y econémicos?

14
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Tabla A.2 — Cuestionario para la autoevaluacion inicial (Fin)

ISO 10014:2006

Principio de gestion de la calidad

Nivel de
madurez

Media

7. Enfoque basado en hechos para latoma de decisiones (véase el apartado 5.7)

a) ¢Las decisiones son eficaces, basadas en un analisis exacto de los hechos, equilibradas con la
experiencia intuitiva cuando sea apropiado?

b) ¢La alta direccién se asegura del apropiado acceso a datos, informacion y herramientas que
posibilitan la realizacién de un analisis eficaz?

¢) ¢La alta direccion se asegura de que las decisiones se basan en el logro del beneficio éptimo que
aporta valor, y evita mejoras en un area que pueden producir deterioro en otras?

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor (véase el apartado 5.8)

a) ¢ Existen procesos eficaces para la evaluacion, seleccion, seguimiento de proveedores y socios de la
cadena de suministro, para asegurar beneficios financieros y econémicos globales?

b) ¢La alta direccion se asegura del desarrollo de relaciones eficaces con proveedores clave y
socios que equilibran las ganancias a corto plazo con consideraciones a largo plazo?

c) ¢La organizacién fomenta que se compartan planes futuros y la retroalimentacion, entre la
organizacion y sus socios de la cadena de proveedores/suministro para promover y posibilitar
beneficios mutuos?

© 1SO 2006 — Todos los derechos reservados
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Tabla A.3 — Cuestionario para la autoevaluacion exhaustiva

Nivel de | Comentarios

Principio de Gestion de la Calidad .
madurez | y ejemplos

1. Enfoque al cliente (véase el apartado 5.1)

¢La organizacion puede demostrar que:

a) ha identificado los mercados o grupos de clientes apropiados para obtener los mejores
beneficios financieros y econémicos para la organizacion?

b) las necesidades, expectativas y requisitos de los clientes se entienden completamente?

c) las necesidades relacionadas de la cadena de suministro, expectativas y requisitos se
entienden plenamente?

d) los apartados a), b) y ¢) anteriores se gestionan estableciendo objetivos claros?

e) los objetivos se comunican eficazmente a todos los empleados afectados?

f) se adopta un enfoque justo para todos los clientes?

g) lainquietudesy quejas de los clientes se resuelven de forma justa y oportuna?

h) informacion sobre la satisfaccién de los clientes se solicita, se mide y se evalta?

i) la satisfaccion del cliente se comunica dentro de la organizacién?

j) tiene una cadena de suministro estable para la satisfaccion duradera de los clientes?

k) la organizacién proporciona los recursos necesarios y cumple los requisitos de los clientes?

I) la organizacion reconoce la necesidad de un desarrollo conjunto, si se requiere?

m) se examinan regularmente los cambios en las condiciones del mercado, incluida la
competitividad?

Madurez media

2. Liderazgo (véase el apartado 5.2)

¢Los lideres de la organizacion:

a) consideran y abordan de forma eficaz la estrategia de la organizacion, politica y planes de
negocio y que cumplan las necesidades de los clientes para posibilitar el logro de beneficios
financieros y econdémicos?

b) consideran y abordan de forma eficaz la estrategia de la organizacion , politica y planes de
negocio y que cumplan las necesidades de los empleados para posibilitar el logro de
beneficios financieros y econémicos?

c) consideran y abordan de forma eficaz la estrategia de la organizacion , politica y planes de
negocio y que cumplan las necesidades de los proveedores para posibilitar el logro de
beneficios financieros y econémicos?

d) consideran y abordan de forma eficaz la estrategia de la organizacion , politica y planes de
negocio y las necesidades de la sociedad para posibilitar el logro de beneficios financieros y
econémicos?

e) comunican claramente la vision, mision, direccion, politica, planes, desempefio y demas
informacion importante pertinente para la sostenibilidad del futuro de la organizacion?

f)  establecen objetivos ambiciosos, realistas y comprensibles para todos los equipos de trabajo
y/o individuos?
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Tabla A.3 — Cuestionario para la autoevaluacion exhaustiva (Continuacion)
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L - . Nivel de | Comentarios
Principio de Gestién de la Calidad .
madurez | y ejemplos

g) creany mantienen un ambiente apropiado que le posibilite a los empleados comprometerse
totalmente en el logro de los objetivos del trabajo?

h) crean y mantienen un ambiente apropiado que le posibilite a los empleados comprometerse
totalmente en el logro de los objetivos de satisfaccion del cliente?

i) crean y mantienen un ambiente apropiado que le posibilite a los empleados comprometerse
totalmente en el logro de los objetivos de satisfaccion de otras partes interesadas?

j) crean y mantienen valores compartidos, imparcialidad, apertura y modelos de funciones
éticas en sus transacciones con proveedores?

k) crean y mantienen valores compartidos, imparcialidad, apertura y modelos de funciones
éticas en sus transacciones con clientes?

I) crean y mantienen valores compartidos, imparcialidad, apertura y modelos de funciones
éticas en sus transacciones con la sociedad?

m) demuestran compromiso, crean confianza y eliminan el temor de la organizacién?

n) proporcionan personal con los recursos, la formacién y libertad requeridos para actuar
responsablemente?

0) inspiran, animan y reconocen la contribucién del trabajo de la gente?

p) establecen unidad de proposito y direccion para la organizacion, mediante una comunicacion
clara y precisa entre todos los niveles?

) promueven y apoyan grupos de trabajo que colaboran involucrando a empleados, clientes,
proveedores y otras partes interesadas?

r) promueven y recompensan la innovacién y la creatividad en la organizacion?

s) fomentan la retroalimentacion y actian apropiadamente sobre las sugerencias, incluyendo la
contundencia y profundidad de la retroalimentacién?

Madurez media

3. Participacién del personal (véase el apartado 5.3)

¢, Se demuestra que los empleados:.

a) aplican sus competencias para obtener beneficios financieros y econdémicos para la
organizacion?

b) contribuyen eficazmente al desarrollo y al logro de los objetivos de la organizacién?

c) reconocen la necesidad de innovacion y creatividad?

d) entienden la importancia de su puesto?

e) identifican las limitaciones para su desempefio y discuten abiertamente problemas y temas?

f) asumen su responsabilidad en la resolucién de problemas?

g) buscan oportunidades para mejorar su competencia?

h) comparten libremente conocimientos y experiencia?

i) muestran entusiasmo por participar y contribuir a la mejora continua?

j) estan dispuestos a participar en colaboracion con otros empleados, clientes, proveedores y
otras partes interesadas pertinentes?

Madurez media
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Tabla A.3 — Cuestionario para la autoevaluacion exhaustiva (Continuacion)

Principio de Gestion de la Calidad

Nivel de
madurez

Comentarios
y ejemplos

4. Enfoque basado en procesos (véase el apartado 5.4)

¢ Se emplean los procesos de manera eficaz mediante:

a) la definicion de actividades necesarios para lograr los beneficios financieros y econdémicos
deseados dentro de cualquier proceso?

b) el reconocimiento y la gestion totales de las actividades interdependientes e
interrelacionadas, los recursos, las entradas y los resultados del proceso?

c) la definicion clara de la responsabilidad y obligacion de los empleados para gestionar las
actividades clave?

d) la comprension de las capacidades de las actividades o procesos clave por medio de la
medicion y analisis?

e) laidentificacion de las actividades clave e interfaces dentro de la organizacion?

f) el enfoque hacia factores pertinentes (por ejemplo: empleados, maquinas, métodos,
materiales, medio ambiente) que mejoraran las actividades y procesos clave?

g) la evaluacion/priorizacion de riesgos, consecuencias e impactos, de las actividades/procesos

en los clientes, proveedores y otras partes interesadas?

Madurez media

5. Enfoque de sistema para la gestion (véase el apartado 5.5)

¢ Se emplean de manera eficaz los sistemas mediante:

a) la definicion de los procesos necesarios para lograr los beneficios financieros y econdémicos
deseados dentro del sistema global de la organizacion?

b) la identificacién, comprension y gestion de los procesos interdependientes involucrados en el
sistema global de la organizacién?

c) la identificacién, comprension y gestion de los efectos sobre las limitaciones y capacidades
globales de recursos, teniendo en cuenta la interdependencia de los procesos?

d) la estructuracion e integracion de la gestion de los procesos y recursos para lograr los
objetivos globales de la organizacién de manera eficaz y eficiente?

e) el uso 6ptimo de procesos especificos para el beneficio de todo el sistema?

f) la comprensién de las funciones y responsabilidades necesarias para lograr el éxito global
evitando las barreras en las interfaces?

g) la mejora continua de todo el sistema a través de la medicion y evaluacién apropiadas,
evitando que las mejoras en un area puedan empeorar otra?

h) colaboracién de todas las partes pertinentes para la mejora continua y el aumento de los

beneficios financieros y econémicos?

Madurez media

6. Mejora continua (véase el apartado 5.6)

¢Se logra la mejora continua:

a) mediante una filosofia coherente en toda la compafiia, que fomenta o apoya la mejora
continua para los beneficios financieros y econémicos de la organizacion?

b) proporcionando al personal formacion sobre métodos y herramientas que les posibiliten
obtener una mejora en sus productos y/o procesos?

c) con cada individuo o grupo de trabajo en la organizacion que tiene objetivos coordinados y
apropiados, que dan como resultado la mejora continua de los beneficios financieros y
econémicos?
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L - . Nivel de | Comentarios
Principio de Gestién de la Calidad .
madurez | y ejemplos

d) mediante mediciones eficaces para trazar y evaluar la mejora continua de los beneficios
financieros y econémicos

e) mediante la evaluacién y selecciéon de ideas de mejora apropiadas para la implementacion
de aquellas que son adecuadas para lograr beneficios financieros y econémicos?

f)  reconociendo y confirmando mejoras en el logro de los beneficios financieros y econémicos?

Madurez media

7. Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones (véase el apartado 5.7)

¢ Se alcanzan las decisiones al:

a) poner a disposicion los datos e informacion necesarios, con el fin de posibilitar el logro de
beneficios financieros y econémicos?

b) asegurarse de que los datos y la informacién son fiables y exactos?

c) proporcionar acceso a datos, informacién y herramientas que permiten la realizacion eficaz
de andlisis clave (por ejemplo, revisiones financieras y econémicas, prediccion de la
demanda, planificacion, medicion del desempefio y andlisis de procesos)?

d) asegurarse de que los datos e informacion tienen la capacidad de indicar los efectos de las
interrelaciones entre los procesos evitando que una mejora en un area, empeore otra?

e) tomar decisiones y realizar acciones fundamentadas en analisis basados en hechos,
equilibradas con la experiencia e intuicion cuando es necesario?

Madurez media

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor (véase el apartado 5.8)

¢ Se logran mediante:

a) un proceso eficaz para la evaluacion, seleccién, aprobacién y seguimiento de proveedores y
socios de la cadena de suministro para asegurar beneficios financieros y econémicos
globales?

b) comunicacion eficaz entre sus socios en la cadena de suministro, reconociendo la
interdependencia entre ellos, la organizacion y sus clientes?

c) el establecimiento de relaciones que equilibran las ganancias a corto plazo con
consideraciones a largo plazo, quiza estableciendo actividades de mejora y desarrollo
conjuntas cuando sea necesario?

d) la participacion de informacion y planes futuros por parte de la organizacion, con sus
proveedores y socios de la cadena de suministro, donde sea apropiado, para obtener
beneficios mutuos?

e) el reconocimiento de los logros y mejoras, particularmente aquellos motivados por el
proveedor o los socios de la cadena de suministro?

f) el suministro de retroalimentacion del desempefio a los proveedores y socios de la cadena
de suministro?

g) larecepcién regular de retroalimentacion sobre el propio desempefio de la organizacion, de
parte de los proveedores y los socios de la cadena de suministro?

h) el trabajo de la organizacién con los proveedores y los socios de la cadena de suministro
para reducir los costos y proporcionar beneficios financieros y econémicos adicionales a los
clientes y a otras partes interesadas?

Madurez media
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Anexo B
(informativo)

Resumen de métodos y herramientas referenciados en el capitulo 5

El objetivo clave de este Anexo es proporcionar un breve resumen de los métodos y herramientas utilizados
comunmente para obtener beneficios financieros y econdmicos. No pretende dar definiciones completas. Se
puede obtener mas informacién en la literatura sobre el tema, o en los sitios en Internet.

Métodos y herramientas

Resumen

Accioén correctiva

Proceso para eliminar las causas raiz de una no conformidad, defecto u otra situacién
indeseable existente, con el fin de evitar que ocurra de nuevo.

Accion preventiva

Proceso de toma de acciones para eliminar la causa o causas raiz de una no conformidad
o defecto potencial, y cualquier otra situacién indeseable, con el fin de impedir que ocurra.
Es una accion proactiva.

Acuerdos de servicio

Acuerdo entre el proveedor y el cliente en el que se establece qué servicio postventa se
dara al cliente, a qué precio y por cuanto tiempo.

Andlisis costo-beneficio

Herramienta utilizada para analizar y comparar el costo monetario de implementar una
mejora, y el valor monetario de los beneficios alcanzados por la mejora durante el ciclo de
vida del proyecto.

Andlisis de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas, y
Amenazas

Proceso para identificar los puntos fuertes y débiles de una organizacion, junto con las
amenazas y oportunidades externas (a menudo se representan graficamente).

Andlisis de efecto y modo de falla

Método para la priorizaciéon de riesgos y toma de acciones preventivas dirigidas a la
reduccion de riesgos

Andlisis de Pareto

Proceso estadistico que da como resultado un grafico de barras organizado por niveles de
frecuencia, de mayores a menores. El diagrama de Pareto compara la importancia de los
diferentes factores que intervienen en un problema y ayuda a la identificacion de las
acciones prioritarias.

Andlisis de riesgos

Herramienta utilizada para identificar y controlar los riesgos asociados con cualquier
elemento, actividad, proceso o sistema de una organizacion. Aunque lo ideal seria que
fuera de naturaleza proactiva, desafortunadamente los acontecimientos graves pueden
provocar el andlisis.

Andlisis de tendencias

Andlisis de los datos con respecto al tiempo para identificar una tendencia o direccion

Andlisis del Retorno sobre la
Inversion

Actividad para evaluar el potencial de inversién comparando la magnitud y oportunidad de
los ingresos esperados, frente a los costos de la inversion:

{(ingresos — costos) / costos}* 100.

Andlisis del tiempo de
recuperacion de la inversion

Revision del periodo de tiempo que se requerird para recobrar la inversion inicial de un
proyecto.

Auditorias

Proceso sistematico, independiente y documentado, para obtener evidencia de auditoria
(registros, declaraciones de hechos y otra informacion que es verificable) y evaluarla
objetivamente para determinar en qué grado se cumplen los criterios de auditoria (conjunto
de politicas, procedimientos o requisitos). Esto puede incluir auditorias de sistema, proceso
o producto. (Véase la Norma ISO 19011).

Autoevaluacion

Actividad basada en la revision de la percepcion del desempefio, para identificar
oportunidades de mejora y posibles areas de fortaleza para el despliegue potencial de las
mejores practicas en toda la organizacion.

En relaciéon con la herramienta de autoevaluacion especifica para identificar y priorizar la
obtencion de beneficios financieros y econémicos, véase el Anexo A.
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Métodos y herramientas

Resumen

Boletines

Trabajo publicado periddicamente que contiene noticias y anuncios sobre algin tema. Los
boletines se pueden circular por correo electronico o en una intranet.

Centros de llamadas

Actividad en la que agentes al servicio del cliente (operadores telefénicos) hacen y
reciben llamadas de acuerdo con los objetivos de la organizacion.

Comunicacion via Internet e
Intranet

Sistema para el tratamiento de la informacion electronica, correo electronico, Internet, etc.

Control de no conformidades

Proceso que gestiona el no cumplimiento de los requisitos, legislacién, normas, reglas
especificados.

Control Estadistico de Procesos

Uso de técnicas estadisticas y/o algoritmos de control estadisticos o estocasticos para
lograr uno o mas de los siguientes objetivos:

— incrementar el conocimiento acerca de un proceso;
— orientar un proceso para que se comporte de la forma deseada;

— reducir la variaciéon de los pardmetros del producto final, o mejorar de otra forma el
desempefio de un proceso.

véase el Informe Técnico ISO/TR 10017 y la Norma ISO 11462-1

Costos basados en actividades

Sistema de contabilidad de costos que acumula los datos basados en costos de
actividades realizadas y después utiliza los factores generadores de costos para asignar
estos costos a productos u otras bases, tales como clientes, mercados, proyectos.

Costos de prevencion,
evaluacion y fallas

Método que identifica ampliamente los costos en las tres categorias, que ayuda a
centrarse hacia la mejora y revisa el progreso de ésta, particularmente importante para los
beneficios financieros y econémicos.

Costos del ciclo de vida

Seguimiento de los gastos durante el periodo de tiempo desde la creacion del producto
hasta el fin de su uso previsto y destruccion. (véase la Norma. IEC 60300-3-3)

Creacion de equipos

Practica para seleccionar y motivar un grupo de individuos que trabajan juntos para
cumplir propdsitos y objetivos especificos de desempefio

Cuadro de mando integral

Herramienta de medicién que utiliza cuatro perspectivas (finanzas, clientes, procesos
internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento), tanto de desempefios pasados como
futuros, para proporcionar una base para la medicion y gestion estratégica. Existen otros
cuadros de mando, (por ejemplo: uno utiliza las categorias de los resultados de los
modelos de excelencia empresarial en lugar de las cuatro perspectivas). Se utilizan
niveles conectados en cascada.

Desarrollo de la organizacion

Actividad estratégica dirigida a incrementar la eficacia de la organizaciéon a través del
desarrollo y refuerzo de estrategias, estructuras y procesos de la organizacion.

Desarrollo profesional

Herramienta de los empleados. Se crea un plan con el empleado y su supervisor o
mentor, que tiene en cuenta las necesidades y objetivos de los empleados, y los haga
converger con las necesidades de la organizacion.

Despliegue de la Funcion de Ca-
lidad

Método que busca relacionar el disefio de productos y servicios con las necesidades de
los clientes.

Diagramas de flujo y mapas de
procesos

Representacion grafica de las principales etapas de un proceso, producto o servicio.

Disefio de experimentos, tales
como el método Taguchi

Método estadistico para el estudio, analisis y comprensién de la variabilidad de los
procesos y los datos para posibilitar mejoras y desarrollos mas rapidos. (Véase el Informe
Técnico ISO/TR 10017).
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Métodos y herramientas

Resumen

Disefio de puestos de trabajo

Disefio de puestos de trabajo para incrementar el desempefio de los empleados, (por
ejemplo, ampliacion del trabajo para incrementar el aprovechar mejor las habilidades de
los empleados, aumentando la variedad del trabajo realizado y proporcionando una mayor
autonomia a los individuos.

Encuestas de satisfaccion del
cliente y analisis de la retroali-
mentacion

Proceso de revision y analisis para averiguar los niveles reales de satisfaccion del cliente
con el producto recibido, basandose en la retroalimentacion que le solicita la organizacion.

Encuestas de
satisfaccion/percepcion de los
empleados

Método para recibir retroalimentacion de los empleados de una organizacion sobre su
satisfaccion.

Encuestas y andlisis de mercado

Método para recibir retroalimentacion de los clientes de una organizacién sobre su
satisfaccion en relacion con los productos de la organizacion.

Estudio de capacidad

Estudio realizado para determinar la medida estadistica de la variabilidad natural del
proceso, suponiendo un conjunto de caracteristicas (Cp, Cpk, Ppc).

Estudios comparativos con las
mejores practicas

Método para comparar los procesos y caracteristicas de los productos y servicios de una
organizacioén con los de los lideres reconocidos, para identificar oportunidades de mejora.

Evaluacion

Actividad basada en la revision de la percepcion del desempefio; para identificar las
oportunidades de mejora y posibles areas de fortaleza para desplegar la mejor practica
potencial a través de la organizacién

Evaluaciones de desempeiio de
proveedores

Herramienta utilizada para medir el desempefio de un proveedor (de productos a la
organizacion) frente a las expectativas.

Evaluaciones del desempefio

Herramienta utilizada para medir el progreso de los empleados frente a las normas de
desemperfio. En este momento también se proporciona retroalimentacion

Evitar costos

Actividad controlable que busca el “Costo de calidad deficiente” en que se ha incurrido,
para prevenir que se cometan errores; esta actividad es una inversion para el futuro.

Formacion en el trabajo

Formacion recibida habitualmente en el puesto o sitio de trabajo. Generalmente, la
formacién en el trabajo se hace de manera individual o en un grupo pequefio.

Gestion abierta

Actividad de gestion que “abre” la informacion financiera de la organizacion a sus
empleados. La organizacion también puede suministrar instrucciones para interpretar la
informacion. El objetivo es posibilitar que los empleados comprendan mejor su funcién e
impacto sobre la organizacion.

Gestion basada en actividades

Sistema de gestion que utiliza un sistema contable como el factor de gestién para asignar
costos a los productos basandose en los recursos utilizados para su elaboracion.

Gestion de cuellos de botella

Método para identificar actividades que son cuello de botella en una actividad, proceso o
sistema, con la menor capacidad en relacién con la demanda, con lo cual controla la
velocidad de todo el sistema-organizacion. Véase también la “Teoria de las restricciones”.

Gestion de la base de suministro

Proceso de seguimiento y evaluacién de la calidad y el desempefio de las materias primas
y de los proveedores relacionados, mediante la eliminacién del desecho, erradicacion de
problemas de calidad y agilizacién del proceso de fabricacion.

Gestion de la relacién con clientes

Proceso para controlar el conocimiento que tiene la organizacién acerca de los requisitos
y expectativas Unicas de sus clientes, y utilizar esta informacion para generar la
satisfaccion del cliente, su retencion y fidelidad.

Gestién del conocimiento

Actividad de transformacion de datos en informacion mediante la creacion, ampliacién,
almacenamiento, recuperacion y divulgacion de capital intelectual.
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Métodos y herramientas

Resumen

Gestién del valor

Aplicacion sistematica de técnicas reconocidas, que identifican las funciones de producto,
establecen el valor de esas funciones y proporcionan las funciones necesarias para
cumplir el desempefio requerido al menor costo global

Gestién por objetivos

Método centrado principalmente en las oportunidades de mejora a través de la medicion
de la participacion medible de los empleados para asegurarse de que los planes de
negocio se cumplan eficazmente. La direccion establece objetivos a alto nivel que son
especificos, medibles, apropiados, realistas y acotados en el tiempo. Estos objetivos se
despliegan y se desarrollan a través de los niveles de la organizacién. Las revisiones de
desempefio de los objetivos se realizan de forma regular para asegurarse del progreso,
finalizaciéon, modificaciones necesarias a las acciones/objetivos, y planteamiento de
nuevos objetivos apropiados para abordar los cambios. Algunas organizaciones vinculan
el desempefio de objetivos con las recompensas/evaluaciones.

Gréfico circular

Gréfico circular utilizado en estadistica, que esta dividido por radios, en forma similar a un
pastel, para representar la proporcion de las variables; también se denomina diagrama de
pastel.

Gréfico de tendencias

Representacion gréafica del seguimiento de los datos ordenados con respecto al tiempo
para identificar una tendencia o direccion

Grupos de enfoque de clientes

Practica para seleccionar grupos de una poblacion mas amplia, por ejemplo, mediante
debates abiertos, para muestrear las opiniones de los miembros acerca de temas o areas
particulares, y se utiliza principalmente en investigacion de mercado.

Intercambio Electrénico de Datos

Proceso de intercambio de formatos normalizados entre sistemas informéticos de
diferentes compafiias (0 entre clientes y proveedores) para uso empresarial. El
Intercambio Electrénico de Datos es parte del comercio electronico, en donde los clientes
pueden hacer pedidos directamente con un proveedor y éste proporciona confirmacion
(incluida la fecha de despacho y el precio) a través de medios electronicos.

Lista de clasificacion de provee-
dores

Lista que ubica a los proveedores de bienes y servicios por orden de prioridad, urgencia,
aporte de valor u otros criterios.

Matriz de autoridad

Matriz que contiene uno o mas de los elementos siguientes: una lista de actividades, a
quiénes se delegan, la fecha en que se delegan, comentarios, restricciones, orientacion,
alcance de obligacion de la autoridad y responsabilidad en la gestion de recursos.

Matriz de competencia

Matriz que contiene uno o mas de los siguientes elementos: tarea asignada, limites de
amplitud de la competencia, competencia aceptable, niveles de competencia definidos.

Matriz de responsabilidades

Matriz o grafico que proyecta las actividades principales y presenta en detalle las
responsabilidades de cada parte involucrada. Con esta herramienta, todos los
involucrados pueden apreciar claramente a quién contactar para cada actividad.

Método del camino critico

Técnica de gestion de proyectos orientada a las actividades, que utiliza diagramas de
flechas para mostrar el costo y el tiempo necesarios para completar un proyecto. Sélo se
utiliza una estimacion de tiempo: el tiempo normal.

Modelos de Excelencia Empresarial

Por ejemplo, el premio nacional de calidad Malcom Baldridge.

Paneles de anuncios

Sistema (electrénico, en papel u otros medios) que posibilita que los usuarios envien o
lean mensajes, archivos y otros datos que son de interés general y no estan dirigidos a
una persona en particular.

Planificacién Avanzada de la Ca-
lidad del Producto

Método para desarrollar un plan de calidad de producto que apoye el desarrollo de un
producto o servicio con el objetivo principal de satisfacer al cliente. Las fases incluyen la
planificacion y definicion del programa, verificacion del disefio y desarrollo del producto,
verificacion del disefio y desarrollo del proceso, y validacién del producto y el proceso.
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Métodos y herramientas

Resumen

Planificaciéon de contingencias

Planificacion de acciones disefiadas para tratar circunstancias o eventos inesperados.

Planificacién de continuidad del
negocio

Planificacién utilizada para contrarrestar las interrupciones en las actividades del negocio
y proteger los procesos criticos de negocio de los efectos de los desastres (naturales o
provocados por el hombre) y para asegurar la oportuna reanudacion de las actividades
empresariales.

Planificacién de la sucesion

Planificacion, formacién y tutoria de los sucesores potenciales para reemplazar a los
trabajadores actuales en una organizacion.

Planificacién de Recursos de la
Empresa

Programa de software que integra todos los departamentos y funciones de una
organizacién en un solo sistema informatico, que puede servir para todas las necesidades
particulares de diferentes departamentos.

Planificacion de Requisitos de
Materiales

Método para ayudar a la compaifiia en la planificacion detallada de su produccion.

Planificacién del aumento y eva-
luacion de las competencias

Planificacién utilizada para evaluar el conocimiento de los empleados y determinar cémo
ayudarles a ampliar su competencia. Con frecuencia esté ligada a la evaluacion regular de
los empleados y el otorgamiento de poder.

Planificacion estratégica

Vision, misién, propdsito y posicionamiento en el mercado. Frecuentemente se usa un
andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La Ultima repeticion del
plan estratégico se expresa como "comunidad abierta” donde la organizacién actualiza
continuamente sus ideas estratégicas.

Planificar-Hacer-Verificar-Actuar

Véanse los capitulos 4 y 5.

Practicas de produccién ajustada

Herramienta que se centra en la reduccion del tiempo de los ciclos y en la reduccién del
desperdicio, para mejorar las operaciones. La cultura del ajuste es el proceso dinamico,
enfocado al conocimiento y al cliente, a través del cual todas las personas de una
empresa definida, elimina continuamente los residuos con el objetivo de crear valor.

Primer producto

Procesos relacionados con la produccién del primer (o de la primera serie de) producto(s)
fabricado(s) durante una tanda de produccion.

Proceso de Aprobacion de Partes
de Producto

Proceso de aprobacion de partes, exigido a los proveedores por los fabricantes, al igual
que a proveedores de primer nivel

Programa de sugerencias

Programa mediante el que se reciben sugerencias de los empleados sobre mejoras en el
trabajo o en el ambiente de trabajo.

Revision por la direccion

Actividad periddica realizada por la alta direccién, para decidir las acciones apropiadas
mediante la evaluacion del estado, la adecuacion, eficiencia y eficacia de la organizaciéon
y sus sistemas de gestion (véase la bibliografia, para algunas normas ISO sobre sistemas
de gestion).

Soporte técnico

Actividad de soporte o asistencia técnica proporcionada por la organizacion.

Tablero de instrumentos

Herramienta utilizada para representar graficamente mediante colores, las medidas de
desempeiio criticas. Tipicamente el verde significa: todo esta bien, no se necesita actuar;
el amarillo significa: advertencia de que puede ser necesario actuar; el rojo significa: se
necesita actuar. Con frecuencia se utilizan junto con los cuadros de mando, y para
mejorar la eficiencia.

Teoria de las restricciones

Técnicas y herramientas para identificar y eliminar los cuellos de botella en un proceso.
Proporciona orientacion del por qué existen restricciones en el sistema, asi como qué
hacer con ellas
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Métodos y herramientas

Resumen

Tormenta de ideas

Actividad disefiada para estimular el pensamiento abierto, creativo y que fluye libremente
dentro de un grupo. Se usa con frecuencia como una ayuda en planificacion y resolucion
de problemas.

Tratamiento de quejas y
respuestas

Proceso de reaccién ante las quejas y problemas de los clientes, mientras se protege la
cuota de mercado (véase la Norma ISO 10002).

Tutoria

Método que se basa en recibir asesoria de un consejero o mentor de confianza,
especialmente frecuente para temas ocupacionales.

Valor Econémico Agregado

Medida de desempefio financiero usada para evaluar las utilidades reales de una
organizacion. El enfoque primario es la riqueza de los accionistas. (utilidades operativas
después de impuestos) — (capital total empleado x costo de capital) = valor econémico
agregado
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