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RESUME

En este proyecto se realizaa una propuesta de mejorapara organizar
administrativamentela empresa Comercializadora radortadora El Carpintero S.Alsa
organizacion no tiene bien estructurado sus procesos y por ende se encuentra en un
estado de estancamiento. Para este trabajousiizard una metodologia parevaluarel
estado de madurez de la compafiig,a partir de alli, proponer acciones paeh
mejoramiento de procesos administrativos medianherramientas de la Ingenieria
Industrial tales como andlisis DOFA, modelos PEMM, mapastratégicos matriz de
priorizacion entre otros.

Palabras claves:Prgpuesta de mejora Mejoramiento de procesosEstancamiento,
Madurez estandarizacion



1 Introduccion

El objetivo de este proyecto es ofrecerle a la empresa Comercializadora e Importadora El
Carpintero S.A.S una propuesta que les permitejorar la gestibnde los procesos
administrativos Deesta forma se pretende aumentaa permanenciaen el mercado en el

largo plazo y ademas incrementar el grado de madurez en el que se encuentra la
organizacion para que pueda ser mas competitiva.

El proyecto busca unasolucion que permita asegurda calidad en los procesosla
sostenibilidad y la rembilidad del negocio, disefiar desarrollarprocesos capacesara
guede esta formasealcancdos masaltos niveles de desemperio y de calidad.

Durante el desarrolladel proyecto,se presentaran trepilares relevantes: primero, el
contexio y la comprension del estado en el que se encuentra la Comercializgdsea
prosgue con & definicién del problema principal. Segundm marco de referencia en el
gue seexponeel marco tedrico yestudios previos similaresla tematica abordada a lo
largo del proyecto para tener una guia y una base que permaitaolidezal trabajo que
se va a desarrollar Tercero,la aplicacibnde una metodologiaque mida y proponga
acciones concretas para aumentsmnenteel nivel de madurez de la empresailizando
herramientas relacionadas con la Ingenieria Industrile daran solucion a la
problematica planteada

Cuando se realice tarcerafase del proyectose espera quelentendimiento y el andlisis

de este material sera pertinente para Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S
y ademas para mednas y pequefias empresdgl mismo sector, permitiendgue las
companfias interesadas tengaomo ejemplouna metodologia quesvallie el nivel de
madurez yestructure de manera organizada gestionde sus procesos y los estandarice

con niveles altos de calidad.

1.1 Contexto, Justificacioy Formulaciondel Problema

Comercializadora e Importadora El Carpint&téd.Subicada ena ciudad deCali, Valle del
Cauca,es una mediana emprascon veinte afios en el mercadque se dedica a la
importacion de articulos de ferretertdesde China y sucomercializaion a nivel nacional
La compafiia desde hace cinco afiiemhe su propia marcae eléctricosy herramientas
conocida comdCarpinter con ella desean seeconocidos y preferidopor los clientes dl
sector ferretero

La organizaciomn los ultimos cuatro afiosa venido creciendy ha tenido un notorio
incremento en sus ventafs cualesse evidencia en los ingresos, que patafio 2014
fueron de $5.106.176.668, mientras gpara el afic018 fueron de$11.253.653.235.E&
decir que hubo un crecimiento d2R0%en un lapso deuatro afios lo cualresulta muy



favorable pero refleja también el crecimienteertiginoso gie han tenido y queonlleva a
queen la actualidage enfrenten ain trauméticomanejo.

Por lo anterior, la gestidno se haestructuradode la maneramas adecuada,pues el
funcionamiend de la compariia depende dwsivamente del Gerente Generdll es la
Gnica persona que conodedos los procesos y la informacignpor ellg nadie se siente
en la capacidad de tomar decisioniesportantes Algunos ejemplos que muestran esta
situacion sonH Gerente tiene quegestionarlas érdenes decompra parael exteror y
hacerle el seguimientanonitorear el valor del dlar para realizar gis crear lasrutas
para despachar la mercancfaalizar los tramitesonlosbancoscoordinar la labor ddos
vendedores, tomea pedidostelefonicos aprobarlos créditos a los clientespantenerel
inventario,entre otras actividadey procesos

Es evidente entonces que esta situacpone en riesgo l@ermanenciaen el mercadale

la organizacionya que @ la actualidad se encuentran un estado de estancamiento
nivel operativoy administrativo no saben como crecer mas, y la clara centralizacion
administrativa, hace que el Gerente no pueda ausentarse de la empresa

Formulacién de la pregunta de investigaai u objeto de estudio

¢Qué omponentesde la gestion administrativdebe mejorar La Qoercializadorapara
tener una permanencia en el mercado y un crecimiento sostenido?

Justificacién o Importancia de la situacion objeto de estudio

Elsector ferretero en GBlombiagenera, en promedio, alrededor de 1,7 billones de pesos al
afio y contribuye con alrededor del 2,5% del PIB nacional. Segurecifehpas funcionan
alrededor26.407 ferreterias, de las cuales el 35 por ciento son localésad®'. Este
proyecto puede sentil para ferreterasy pymes en generajue se encuentren en una
etapa de estancamiento debido ana inadecuada administracioo a la falta de
organizacioren susprocesos.

En lo relacionado cola empresaComercializadora emiportadora El @rpintero SA.S, el
proyecto es relevantgues busca organizar la parte administrativa de tal forma que se
adquiera valor. Asi, sera posibtpie otras persona, diferentes al Gerente @neral,
puedan administrar o tomar deisionesmportantes & cada areapara el funcionamiento

de la organizacion.

! Desconocido. (22 de Agosto de 2017). Ferreterias: 'con todos los fierros' para aprovechar
diciembre.Portafolio.



Como impactos principalese pretende que la empresa logria permanencia en el
mercadq mediante la gestion de suprocesosy la definicion de una estructura
organizacionakon responsabilidadey competencias adecuadas para cada uno de los
cargos.



2 Objetivos

2.1 Objetivo del Proyecto

Realizarunapropuesta de mejorparagestionar efectivamenten procesaadministrativo
de la empres&omercializadora Bnportadora El @rpintero SA.S

2.2 Objetivos Bpecificos

1 Adaptaruna herramenta de modelo de maduregue permita evaluar el eato
actual de la organizacion ngalizar undiagndstico de la situacion en la que se
encuentra.
Identificarlas posible®portunidades de mejora priorizatas
Definir una propuesta de mejogue incluya las metodologias de actio
{1 Realizar una pruebailpto en un procesalel area administrativa de la compafiia

para validar la metodologiaropuesta

= =4

2.2.1Entregables

{1 Herramienta seleccionadapara medir la madurez y diagndstico del nivel de
madurez dda empresa

1 Matriz de priorizacia de oportunidades de mejora.

Propuestametodoldgicapara la mejora

1 Pruebapiloto.

=
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3 Marco de Referencia

3.1 Antecedentes dEstudios Previos

Anteriormente se han realizado diversos estudios en el sector ferretero relalmeraon

el manejo de existencias (inventario de mercancia)incidencia de las estrategias de
marketing en el vaimen de ventas, la implementaciae herramientas financieras para
minimizar costosentre otros. Ademas, se han hecho investigaciones muy afines con este
proyectopues desarrollan temas coma creacié de nuevas ferrerias y su permanencia

en el sectory la elaboraci@ e implenentacbn de planes estratgicos u operativos que
permiten organizar o delimitalasfunciones en la compaiiias. Esto Ultimo tiememofin

la estructuraciéon denodelos de gestid que permita disefiar objetios que conllevan a
losnegocis a semas competitive en elmercado.

Basandose erplanes competitivos y estratficos se dstaca el trabajo de tesis de
ARosero de ldJniversidad Politécnicde Salesiana (2012), donde buscglementar un
modelo de expansid que pemita el desarrollo de nuevas lineas de comdizagidn de
productosde construccia teniendo en cuenta la delimitagigpresentada por problemas
de gerencia centralizada en una sola persona, lo cual se ha vist@adefien la carencia
de planeacia en los procesos y en la difitad a la hora deseguir expandiétose o lanzar
nuevos productos al mercado.

lgualmente es importante destacar la tesis de R.Pugo d&daersidadPolitécnica sede
Cuenca (2015), ya quegsenta una guia amplia para la administracion y fundamentos de
un plan de negocioeniendo en cuenta temas relacionados con el marketing, el ciclo de
vida de un proyecto, la investigacion de mercados, el financiamiento y beneficios del
entorno ferretero.

Cabetambién resaltarel trabajo de grado presentado por Mamprea y L.Mendoza da |
universidad de la Salle (2008)) el cuake presentan los pasos y técnicas adecuadas para
implementar un plan estratégico y operativo en una Ferreteria familiar del Meta teniendo
en cuenta datoshistoricospara posteriormente poder realizadiagnéstice de variables
internas y externas.

Analizando tambiéia monografia de B.Amayal.Quevedo de la universidad de Medellin
(2014),es posble conocer ciertas herramientas utiles para una empresa a la hora de
cumplir sus objetivos y lograr una efectividad administrativa que asegure un aumento en
la rentabilidad, una disminucién de costos y un mejor funcionamiento de la ferreteria.
Todo eso mediae la identificacion de puntos ¢iGos, a traves del analisis de gastos y
costos, para posteriormente aplicar el modelo Balah8&eoreCard, que permitird poner

en marcha estrategias alineadas con la mision y vision de la organizacion.
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Teniendo en cuentaf O2y OSLJi2 Sy O2y (NI R2 Saéenfpfesas A 6 NP a
FTILYAf AL NBaé R@ner€id de Bagofd, MekpreddS d SYLINBAl Tl YA A
utilizada fara describir la actividad ecomica encargada de brindar beneficios a sus
propietarios por mdio de la interelacion de las instituciones: familia, empresa y

propiedad.

Teniendo en cuerl el pais donde se desarrol proyecto Colombig, gran parte del
desarrollo econtnico se da por empresas familiare3egun un estudio realizado el 31 de
Diciembre del afio 2000 se muestra que el 67.8% del total de empresas colombianas
corresponde a empresas de familia, reflejando asi la preferencia por este tipo de
organizaciones Es importante realcar que en nuestraacionlas empresas familiares son
grandes fuentes generadoras de empleo, progreso, bienestar y riqueza, tanto en el
interior de lasfamilias como en el entorno donde desarrolla sus actividades.

Igualmente, segun estaaticasde la Camara de Comercio de Bogatéis del 50% de las
empresas familiares desaparecen 5 aflos después de su creacion, solo el 35% de ellas
pasan a la segunda generacion (de padres a hijos) y un 25% de ese 35% alcanzan la tercera
generacionPor ello es posible afirmar que de 100 empresasilfaes creadaperduran

muy pocas, ya que se presentan dificultades desdelisiegsesa la hora de facilitar
entrenamiento, conocimiento y experiencia para continuar con la sucesién emprésarial.

Muchas de estas empresas se preocupan por ampliar smegocio y, si lo hacen
nacionalmente, presentan debilidades para expandirse internacionalmente. Del mismo
modo, no se enfocan en fortalecer sus estructuras o aumentar su competitividad,
desconocen el mejoramiento contin para implementarlo en sus practgay la
planeacidn integral falla a la hora de establecer metas y materializar objetivos.

3.2 Marco Teorico
Para el desarrollo adecuado de este trabajo considerapsssnente presentar algunos
conceptos y teorias que ayudara comprender mejor la finalidadedhuestro proyecto.

3.2.1 Niveles de madurez

Las medianas y pequefias empresas crecen de manera vertiginosa y no tienen bien
estructurado sus procesos. Por ello se conocen ciertos modelos de madurez que
constituyen una evolush de las metodolojgs para gestioar la calidad de las
organizaciones que deseen aplicarlos. Un modelo de madurez es un mapa)delgu
organizaa@n en la implementasin de buenas prcticas, ofreciendo un punto de partida.
Describe un camino de mejoramiento evolutivo, desde los gs0s inconsistentes hasta

2 CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. Gestion efdasvenapresas familiares. Pag. 18
3 CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. Gestion efectiva en las empresas familiares. Pag. 21.

12



los m's maduros de la organizaai. Estos permiten evaluar el estado de desarrollo de
negocio, trazar claramente estrategias de mejora para alcanzar los objetivos previstos e
identificar last reas donde la organizaei debe effocarse para mejorar. Si se aumenta la
madurez de la compafiia, se tendr& mayor competitividad y ademas serd mas seguro la
permanencia en el mercado. Aunque cabe resaltar que la implemsntdel los modelos

de madurez en las peqdgas y medianas empresa@’ymes), se dificulta por ser
organizaciones que en general {gstpoco estructuradas y en la majde los casos no
cuentan con personal calificado y certificado. Por lo general son costosos y no disponen de
procedimientos para su implementaai.

Aumertar la madurez de la empresa es una meta a largo plazo que so6lo cumpliran las
compafias que en verdad deseen mejorar su desempefio. Estos modelos permiten realizar
benchmarking, evaluar riesgos, evaluar la madurez de BPM en la organizacién y guiar
programas de mejoras para los procesos de la compafiia. Este ultimo es el mas

importante. En la tabla 1 se mostrara los diferentes modelos de madurez existentes.

Modelo de madurez Aiio Desarrollador

Normas ISO 9004. 2009 I1SO

Fundacién Europea para la Gestion de la 1991 Fundacién Europea para la Gestién
Calidad (en inglés, European Foundation for de la Calidad

Quality Management, EFQM).

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la = 1999 Fundacién Iberoamericana para la
Gestién. Gestién de la Calidad

CMMI: Capability Maturity Model 2000 SEI: Software Engineering Institute
Integration.

Modelo de madurez de procesos de 2004 David Fisher

negocios.

BPMMM: Modelo de madurez holistico para 2005 Michael Rosemann y Tonia de Bruin
BPM.

BPMM: Modelo de madurez de procesos de @ 2005- OMG: Charlie Weber, Bill Curtis y
negocio. 2006 Tony Gardiner

Modelo de madurez de procesos de @ 2005- Consultora Gartner

Gartner. 2006

PEMM: Modelo de madurez de procesos y @ 2006- Michael Hammer

empresa. 2007

Tablal. Modelos de madurez existentes
Fuente: adaptado de de Bruin,(Z007), Harmon, P. (2009)

Norma 1SO 9004:2@EL

La norma ISO 9004:20089e renovada en el afio 201®n el propdsito de incluir nuevos
conceptos clave ddro del &mbito de la calidad. Es un modelo para medir la madurez de
una organizacion y sobjetivo fundamental fue adaptarse a una terminologia relaadm

con los nuevos retos cualitativos cada vez mas presentes en las organizaciones, como
pueden ser: La Responsabilidad Social Corporativa (RSC); la eficiencia organizacional o la
autoevaluacion, entre otros.

No hay que olvidar quia ISO 9004:2018 tien@mo objetivo ayudar en la consecucion del
exito sostenido en la gestion de la calidadue esta puede aplicarse a cualquier tipo de
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empresa o institucion, careciendo de importancia factores como el sector de actuacion, el
tamafio o cualquier otra caractstica de la misma.

La peculiaridad de la 1ISO 9004:2018 quizas radique en que dicha norma presta cierta
importancia al concepto de la supervivencia econdmica, proporcionando un enfoque mas
amplio sobre la gestion de la calidad, que ya habrd sido desamaolmeviamente
dependiendo de la necesidad del producto o servicio al que se haya querido aplicar. Por
tanto, la 9004:2018 sera compatible con cualquier otra certificacion de la familia ISO 9000.

Modelo PEMM: Modelo de madurez de procesos y empresa seédAMMER

Este se distingue por permitir medir la madurez de procesos y de la empresa en niveles, su
campo de aplicasn es amplio, su estructura y facilidad de uso son amigables y no
requieren de personal experto. Adés dispone de herramientas deevaluacin
proponiendo una matriz ya elaborada con las cargstieas de cada nivel de madurez.
Este modelo tiene como objetivo guiar programas de mejoras para los procesos. Para ello
se requieren los facilitadores que spara los procesos individuales

Existen cinco facilitadores que son necesarios:

71 Disefio: COmo se ejecutara el proceso.
Ejecutores: Destrezas y conocimientos de las personas que ejecutan los procesos.
Responsable: Alto ejecutivo responsable del proceso y los resultados.
Infraestructura:Sistemas de informacion y gestiébn que apoyan el proceso.
Indicadores: Para medir resultados y compararlos.

= =4 -4 -4

Un proceso que le falte alguno de estos facilitadores facilmente arrojara resultados a
corto plazo, es decir, no perduraran.

Para los facilitado® se definen cuatro niveles graduales de fortaleza. Los ejecutivos
pueden evaluar los niveles de madurez de los facilitadords B2, R3, R4) estimando si
cada proposicion del modelo es en gran medida cierta, algo cierta o en gran medida no

cierta repecto a sus organizacionés.

3.2.2 Planificacid

Aquellos esfuerzos que se realizan con el fin de lagpativos o llevar a cabo propifos
hacen referencia a la accide planificar. Para esto es necesario seguir estrictamente una
serie de pasos empleandofelientes herramientas que ayuden al desarrollo de los
mMismos.

Andlisisdel contexto

14



Entorno externo

Para un andlisis del entorno externo de la organizacion es necesario conocer la fuerzas
clave que actian en el enfoque macro (tecnolégidemogréficeecondmico, politico-

legal y socieculturales) y micro (competidores, distribuidores, proveedores y clientes).
Cuando se han identificado las principales amenazaspgrtunidades se puede
caracterizar la empresa en cuatitems

Tiene muchas oportunidades importantes v pocos

* Un negocio ideal i )
riesgos importantes.

. Tiene  muchas oportunidades vy amenazas
* Lin negocio especulativo .
importantes.

Tiene pocas oportunidades y pocos  riesgos
* Un negocio maduro )
importantes.

* Un negocio en problemas Tiene pocas oportunidades y muchos riesgos.

Tabla2. Andlisis del entorno externo de una organizacion
Fuente: AAKER DAVID A'Y DAY GEORGE, S. Investigacion de mercadelljiMt#Bcava edicion, México 1995.

Entorno interno

Cada empresa necesita conocer claramentefertalezas y debilidades para aprovechar

con éxito las oportunidades y saber enfrentarse a las amenazas. Como parte de la
auditoria del entorno es importante evaluar las relaciones interdepartamentales pues en
ocasiones se presenta un desempefio débil nofptia de fortalezas sino porque no hay
trabajo en equipo.Las empresas ganadoras son aquellas que desarrollan capacidades
superiores dentro de las mismas. De este modo se mantienen procesos basicos que estan
en capacidad de crear valor por medio del agben equipo interdepartamental.

Teoria de la planificacion estratégica como herramienta de gestio

Como sistma de gerencia, la planificacion estrgiga, surge en los afios setenta. Taylor
manifestaba que el gerente direccionalgaera el encargado dendicar como y cuddo
ejecutar las tareas.

La planeacion stratégica es un proceso por meddel cual las personas que toman
decisiones en determinada empreehtienen, procesan wgnalizan informacion interna y
externa, con el objetivo de evaluar la situacion actual de la organizacion. De este modo
sera posible conocesu nivel decompetitividad con la intenciérde anticipase a
situaciones futuras y tomar decisiones sobre el maxejla compafiia a largo plazo

La planificacion estratgca se basa en usistema gerencial que pasaldgué lograr, es
decir objetivos, al qué hacer, pues ahi se preaenas estrategias que se deberifeva a
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cabo. De este modase busca centrarse soken aqudos objetivos factibles y quéréas
trabajar teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas del entorno.

Mapas Estratgicos

El mapa estratégico describe la légica de la estrategia y para ello muestra claramente los objetivos
de los procesos iBtnos lasicos que crean valor. Dicharr@no tiene origen concretamenten

1992 Estos proporcionan una representacion visual de la estrategia de la organizacién en una
pagina y el BalandeScore Board traduce los objetivos en indicadores y metas a afc&measte

caso, se intenta proveer de informacién a las empresas para que implementen su estrategia
integral con garantias de éxito, valorando las relaciones causales.

Los mapas estratégicos ofrecen informacion relevapsea poder adoptar mejor los proses o
tomar decisiones. En ocasiones se puede conocer el problema de la empregantéssjue hay
que cambiar,sin embargo, los altos directivos pueden perdar visibn de conjunto y, en
consecuenciano direccionaran adecuadamente la organizacion.

Matriz FODA

La sigla FODA, es un acrostico de Fortalezas (factores criticos positivos con los que se
cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras
fortalezas), Debilidades, (factores criticos negativos que se deben elimiretuoin) y
Amenazas, (aspectos negativos externos que podrian obstacaliZagro de nuestros
objetivos).

Por medio de la matriz FODA se pueden determinar los pasos necesarios para disminuir
los riesgos y amenazas, utilizando las fortalezas y oportunsdddes pasos estan dados

por la teoria, por lo tanto, la complejidad esta en la aplicacidabe sefialar que, si
existiera una situacion compleja el andlisis FODA puede hacer frente a ella de forma
sencilla y eficaz. Enfocandose asi a los factores quertienayor impacto en la
organizacion, a partir de alli se tomaran decisiones eficientes y las acciones pertinentes.

La diversidad de personas y distintas perspectivas es lo mas recomendable para realizar un
buen andlisis, todos los departamentos de una oigacion deberian participar e inclusive

los clientes para llegar a buenos resultados estratégitisialmente, es usado en
unaplantilla de andlisis FODAcon 4 cuadros, lo primordial es que se haga sencillo y
practico para poder entender los resultados.

Matriz FODA

Nombre de la
Empresa

Oportunidades-0

Liste las oportunidades

Amenazas-A

Liste las amenazas

Fortalezas-F

Liste las fortalezas

Estrategias FO

Use las fortalezas para
tomar ventaja de las
oportunidades

Estrategias FA

Use fortalezas para
evadir amenazas

Debilidades - D

Liste las debilidades

Estrategias DO

Supere las debilidades
tomando ventaja de las
oportunidades

Estrategias DA

Minimice debilidades y
evite amenazas
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llustracion1 Matriz FODAruente: Desconocido. 2018. Planificacion y control estratéiletriz FODA. [Figura].
Recuperado dhttp://daylin -plani.blogspot.com/2018/04/definicionfoda-mefe-y-mefi.html

3.2.3 Estandarizacion de procesos

La estandarizacion de procesos tiene el objetivo de unificar los procedimientos de las
organizaciones que utilizan diferentes practicas para el mismo proddsestra la
manera en la cual se realiza una actividad o se elabora un producto de forma standard
previamente establecida.

Los procesos estandarizados son caracteristicos de las empresas que estan en crecimiento,
tenerlos estructurados trae consigo muchas ventajas competitivas. Se conoce a detalle
cada una de las actividades, elimina variables sndeeas, asegura los resultados que se
esperan, optimiza recursos tanto tangibles como intangibles (tiempdlice pérdidas de

dinero y tiempo, ayuda a la formaciébn de la cultura de la empresa, aumenta la
transparencia, reduce la variabilidad en los @sws, entre otros

Los manuales de procedimiento tienen como objetivo estandarizar el trabajo de modo
que proporcione la calidad deseada. Sirven de guia para la ejecucion de los procesos,
facilitan la formacién y ayudan a comprobar la conformidad dedéisidades, ademas de
convertirse en una importante fuente de informacién.

Un buen manual de procedimientos debe contener: la representacion gréafica del proceso,
las condiciones de inicio, la interfaz con otros procesos, las actividades y las rutas de
ejecucion del proceso.Ademdas, se deben incluir textos auxiliares con diversas
informaciones sobre cada actividad, tales como reglas del negocio, entrada, salida, area
responsable, entre otras.

Diagrama

Son representaciones graficas que permiten expldiatintos procesos de la empresa,
alguno de ellos que se usaran son:

- Diagrama de actividades: presenta la secuencia de actividades que se deben llevar
a cabo para el funcionamiento de la organizacién e igualmente muestra casos
alternativos que pueden preséarse durante el ciclo de vida de un proceso.

- Diagrama de clases: muestra la estructura del sistema, teniendo en cuenta la
relacion y atributos entre las entidades.

- Diagrama de secuencias: describe el envio de mensajes entre las partes del
negocio.

Contribucién Intelectual o Impacto del Proyecto
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Desde la ingenieria industrial se busgacontrar y aplicar las mejores herramientas que
den solucion a los problemas quemesentenen las organizacione®aranuestro caso es
importante resaltar la falta de organizacion y centralizacién de poder en una sola persona
dentro de una comercializadora y por ello es necesaria una intervencion que le permita a
la empresa auteadministrarse y mantenerse en el tiempo espr de las fluctuaciones de

su entorno.

Este trabgo es de tipo investigato y aplicativo pues busca indagar, con la ayuda y apoyo
en estudios previos, acerca de modelos o tacticas administrativas que permitirdn un mejor
manejo de los recursos de la orgzacion y la implementacion de un plan piloto para
conocer la efectividadal analisis realizado, teniendo en cuenta también el conocimiento
adquirido en el plan de estudio que se ha llevado a cabo durante los ultimos afos.

En lo relacionado con el impactdd proyecto, no lo tiene que estar enfocado a
ferreterias o comercializadorgspues puedeser de utilidad para empresas que cuenten
con un recurso humano limitaddebido aque todas sus actividades se cenir&n la
respansablidad de una sola personeencagada de hacer funcionar los diétes
procesos de la organizaddoy que el ara administrativa no se encuentraien
estructurado

18



4 Metodologia
Paramejorar un procesodel area administrativa de Comercializadorangértadora El
Carpintero S.A.$% cumplir con lo®bjetivos especificodefinidos parael proyectq se lleva
a cabo la siguiente metodologia

4.1 Medicion del Nivel de Madurez Riagnostico
Se realiz6 una evaluacion des modelos de medicién de nivel de madumpze se
estudiaron en el marco tedrico, y se seleccionaron aquellos que se podian adaptar y
aplicar en la empresa.

S procede a preparar los formatos y llevar a cabo la aplicacion en los procesos de la
organizacionParaesto, serealiza laherramienta aqie contienelos elementosy criterios

con los cuales sea a realizar la medicidén del nivel de madurez y diagnoskewa tener

una vision detallada entoncese recogeriodos los datos posibles acerca del sistema de la
empresa en estudio. Este procedoe factible gacias a la visitas realizadas a la
Comercializadordas entrevistas yla explicacion e informacion brindada que permitieron
conocer la situacion actual.

Posteriormente, se procede a analizar toda la informacion que se ha recogido y se estudia
para evalar el grado de madurez y las necesidadesrigora.

A partir de los resultados obtenidos en el diagnosticadsetificaqué procesos del area
administrativa de la Comercializadora necesitan prioridad para fortalecerse. De esta
forma, se recibira informcién especializada que sera de gran utilidad en el proceso de
mejoramiento.

Con el diagnostico del estado actual de la compafiia se comienza a tener un panorama
mas claro del enfoque que se le dara al problema planteado. Para completarlo aliin mas se
hara ura evaluacién de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
organizacion. Este sentara las bases para un plan de accion exitos@| pmédisis FODA
permitetomar decisiones estratégicas para mejorar la situacion en el futuro.

En el desarrollo de este proyecto es importante identificar el entorno de la organizacion
para asi detectar las oportunidades y amenazas que ofrece el mercado. Igualmente, es
pertinente el analisis interno por medio del cual se estudian las fortalezasdgldlidades

de la empresa, pues de esta forma se conoceran las capacidades de la misma y cdmo ésta
puede actuar frente a las fluctuaciones de su entorno yseleccion de estrategias

La informacidrsintetizada del diagndésticose presenteon en una reinion con é Gerente
parainformar los resultadog corroborarsuvalidez y adecuacion.
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Esta fase comprendids siguientes actividades:

1 Seleccionar la herramienta adecuada para evaluar el grado de madurez de la
Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S y definir los formatos y la
forma de aplicacion

71 Aplicacion de la herramienta, mediantntrevistas workshop con el personal
encagado de los procesos administrativé®r medio de ellas se busca determinar
cuales son las necesidades y problemas de la empresa teniendo en cuenta lo que
dicen sus empleados.

1 Identificacién de debilidades y oportunidades de mejora
1 Presentacion del diagstico al Gerente General y recoleccion de sus expectativas.

4.2 Priorizacion de oportunidades de mejora
Es muy importante priorizar las actividades a la hora de tomar cualquier decision, no todas
las tareas tienen el mismo grado de importancia o impactaestdoorganizacion. Algunas
estdn muy relacionadas con los objetivos mientras que hay otras que son
complementarias, es decir, que no tienen gran impacto. Para establecer la diferencia
entre ellasse realizbuna Matriz de priorizacion, que facilita la torda decisiones y la
clarificacion de soluciones.

Para la ejecuciode esta herramienta se definama serie de crérios que son los que se
comparan y se ponderartdda uno de ellgspara poder generar una jerarquia. De esta
forma, se conoen las tareas rAs importantes y que se deben atender de manera
prioritaria.

Con la matriz se pretende identificar el valor que se la da a cada criterio, clarificar
problemas, analizar soluciones y asi visualizar oportunidades de mejora para la empresa.

4.3 Propuesta metoddgica
Esta es la fase mas importante, después de haber entendido el funcionamiento de la
organizacion, realizando su analisis DOFA vy priorizando las oportunidades de mejora, se
pretende dar solucion al problema planteado en el proyecto. En este apaseadizsea
aumentar el nivel de madurez de Comercializadora e Importadora EIn@agiS.A.S,
también se realizaréina propuestametodaogicapara el mejoramiento de los procesos
administrativos y sendicard como se deben estandaritas procesoy que canponentes
deben considerarse bajo el criterio del ciclo PHVA.

4.4 Prueba pilotode mejoramiento
En esta fase sealiza la prueba piloto en uno de los procesos priorizados, que consiste en
la estandarizacion, elabordas normas que aseguran una eficaz plaadion, opeacion y
control. Esto con el fin de que en cada puesto de trabajo haya autonomia y el personal se
sienta en la capacidad de realizar sus tareas sin estar bajo una supervision
permanentemente.
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Se aplicaodo lo mencionado anteriormente en urrgreso del area administrativa da |
empresa en estdio y se entregan los resultadasGerente General de Comercializadora e
Importadora ElCarpintero S.A.S. Este contietala la informacién mencionada en la
metodologia.

Después de entregda prueba pioto, se realiza una reunién con el Gerente General de la
Comercializadora para escuchar su respectiva retroalimentatgbmproyecto, con el fin
de saber si se cumplié con sus expectativas
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5 Resultados

5.1 Medicion del Nivel de Madurey Diagnostico

5.1.1 Seleccién de la herramienta

Se revisan las metodologias de medicion de los niveles de madurez y se seleccionan 2
herramientas: Una para realizar una medicion global de la organizacién y otra para medir
el nivel de madurez del proceso que&eseleccionado para realizar la prueba piloto.

Paramedir el nivel de madurez wealizar un diagndstico general de la organizacion
Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.Sseteccionala herramienta de
autoevaluacion contenida en el Anexo & ldGTGSO 9004 del afio 2018eselecciona

este modelo, por ser una herramienta actualizada, de caracter global para toda una
organizaddn, disefiada para ayudar a identificar areas para la mgjrda innovaciony

para determinar prioridades para acciones subsiguientes. Los elementos de esta norma,
estan enfocado$ y proforcionar confianza en leapacidad de la organizacion de lograr

St SEAGZ2 aBSBOOE0B420BRé 06D/

Con esta herramienta se evaluaran siguientes aspecto€alidad de una organizacion y

éxito sostenido, Contexto de una organizacidentidad de unaorganizacion, liderazgo
gestion de los procesos, gestion de los recursos, analisis y evaluacion del desempefio de
una organizacioy mejorg aprendizaje e innovacion.

Criterios de calificacionSe califica de & 5, siendo 1 el nivel de base;324 niveles
intermedios de madurez ¥ la mejor practica

Para lemedicion del nivel de madurez del proceso especifico, se selecciona el Modelo
PEMM, el cual tiene criterios mas especificos para evaluar procesos.

Con esta herramienta se evaluardn los siguientes aspediisefio, ejecutores,
responsable, infraestructura e indicadores.

Criterios de calificacionse evalla en 4 niveles, dondendel 1 indica que el proceso es
estable, el 2 indica que el proceso entrega resultados superiores, el nivel 3 indica un
proceso con desempefio optimo y el 4 iradgue el proceso es optimo en slase.

5.1.2 Aplicacién de la herramienta

Tal como lo sugieralnorma, la herramienta se aplicé con la colaboraciorpeesonal
interno con conocimiento detodos los procesos, con el objetivo de obtener una
perspectiva general en profundidad de la organizacion y de su desempeiio actual. Los
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elementos que se aplicarason los contaidos en las TaldaA.2 a A.32 del anexo de la
guia I1ISO 9004:2018 para su interpretacion se considerd la explicaciéh rdodelo de
gestidén de la misma normaontenido en los capitulos 4 a 11.

El equipo de trabajse conformoé corel Gerente General, el Encargado de Ventas y el Jefe
de Cartera y dos personas externas (las investigadoras que estdn desarrollando el
presente proyecto). A ellos des explica en qué consisten los modelo de madurez y qué
se pretende con el que se va pliaar especificamente, con ello se aspira a que todos
estén alineados con el objetivo del plan.

En el Anexo 1 se encuentran adjuntas las plantliBgenciadagara medir el nivel en el
que se encuentra la empresa con los respectivos resultados pdedtem evaluado para
la comercalizadora

5.1.3 Resultados del diagndstico

Se evaluaron 31 aspectos, los cuales fueron calificados en una escala de 1 a 5, catalogando
el nimero 5 como la mejor practica y un desarrollo de alto nivel y el nimero 1 como un
nivel basico e informalSe encuentra que las calificaciones para los aspectos evaluados se
clasifican entre los niveled, 2 y 3. A nivel general, seuede concluir que al
Comercializadora actualmente se encuentra en un nivel#8p# cual indica que tienan

nivel de madurez incipiente y con muchas oportunidades de mejora.

La ilustracionNIVELDE MADUREZ DE KGOMERCIALIZADORA E IMPORTADORA EL
CARPINTERO S.mS8estra las calificaciones obtenidas en cada aspecto evalyakdo
tablamuestra la clasificacion de los aspectos evaluados en los niveles asignados
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Diagrama radar de resultados de nivel de madurez para comercializadora e Importadora el Carpintero
S.AS
Cambiar esta tabla

Nivel 1

Nivel 2 Nivel 3
(3) Mision, vision, valores y (1) Partes interesadas (2) Cuestiones externas
cultura pertinentes e internas
(4)Liderazgo (5)Politica y estrategia | (8)Gestion de los procesos
(6)Objetivos (7)Comunicacion (9) Determinacion de los

procesos

(16) Conocimiento de la
organizacion

(10) Responsalidad y
autoridad relativas a los
procesos

(18)Infraestructura y
ambiente de trabajo

(17)Tecnologia

(11)Gestidénde los procesos
(gestionar la
alineacion/vinculacion entre
los procesos)

(19)Recursos (12) Gestionar los proceso:s
proporcionados (alcanzar un mayor nivel d
externamente desempefo)

(20) Recursosaturales

(13)Gestionar los proceso:s
(mantener elnivel

alcanzado)
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(22)Indicadores de (14)Gestion de los recurso

desempefio
(23)Andlisis de desempefif (15)Personas
(27) Reision (21)Analisis y evaluacion
del desempefio de una
organizacion
(29)Mejora (24) Evaluacion del

desempefio

(25)Auditoria Interna

(26) Autoevaluacion

(28)Mejora, aprendizaje e
innovacion

(30)Aprendizaje

(31)Innovacién

llustracion2. Diagrama radar de resultadate nivel de maduregara comercializadora e Importadora el Carpintero

S.AS

A continuacion se detallan los resultados encontraglogada aspecto evaluado:

Partes interesadas pertinentes: Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S
reconoce las partes que pueden sefectadas por una decisién y reconoce sus
necesidades pero de manera informal.

Cuestiones externas e internas: La empresa se compara constantemente con la
competencia, tiene en cuenta los requisitos legales y del sector, analiza su
desempeiio, entre otrogero todo lo hace de manera informal el Gerente General.
Mision, vision, valores y cultura: A pesar de que se han establecido técnicamente
estos cuatro pilares no existe una comprension general de esto a nivel de toda la
organizacion, cabe resaltar ademas que no cuentan con estrategias definidas para
alcanzar la metas propuestas.

Liderazgo, Generalidades: La empresa actualmente no cuenta con iniciativas para
fomentar la comunicacion de la mision, vision y valores del liderazgo. Las personas no
estdn comprometidas con el cumplimiento de los objetivos ya queencosocen a

nivel general. S6lo el Gerente General los tiene claros y algunas personas del area
administrativa.

Politica y estrategia: Las politicas y la estrategia las determina el Gerente de la
organizacion pero sin tener una perspectiva a largo plad® yanera informal. Todo

lo hace con base a su conocimiento y al comportamiento actual de la compariia. No
hacen un andlisis detallado para establecer politicas ni estrategias que puedan
mejorar competitividad.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Objetivos: La organizacion actualmente tiestgetivos pero informales, es decir, no
documentados, estos soOlo los conoce el Gerente General y los socios de la
organizacion. No cuentan con estrategias establecidas para alcanzarlos.
Comunicacion: La compafiia tiene claro qué grado de comunicacid@ dies haber

entre procesos pero no a nivel del sistema. No hay canales para una comunicacion
efectiva pues la informacion no fluye igual para todos los niveles.

Gestion de los procesos, Generalidades: Los procesos estan determinados, se saben
los resultads que van a entregar, gracias a lo anterior la empresa estd muy bien
posicionada dentro del mercado a nivel nacional pero podrian mejorar mas si éstos
estuvieran alineados con la mision, objetivos y la estrategia.

Determinacién de los procesosias necedades y expectativas de las partes
interesadas se conocen con claridad y son usadas como entradas para determinar los
procesos, sin embargo, no hay documentacion de la misma.

Responsabilidad y autoridad relativa a los procesos: En cada proceso hayrun lide
designado pero no se tiene un perfil de competencias para ver qué debe tener el
duefio del rol, simplemente se asigna. Tampoco se tienen politicas para resolver
disputas, no estan definidas las responsabilidades formalmente ni los niveles de
autoridad enlos procesos.

Gestion de los procesos (Vinculacion de los procesos): Como se menciond
anteriormente los procesos son analizados mas que todo de manera individual y no se
tiene un panorama general. No tienen graficos, ilustraciones ni documentaciones
donde se pueda conocer el flujo de la compafia.

Gestionar los procesos (Alcanzar un mayor nivel de desempefio): Los procesos no
estan alineados con la mision, la visibn y la estrategia de la organizacion. En La
Comercializadora la Unica area que esta realrmeanhfocada y preocupada para
cumplir con esto es la Gerencia.

Gestionar los procesos (Mantener el nivel alcanzado): Los procesos no se miden, se
sabe qué deben hacer en cada uno de ellos y qué se espera como resultado pero no
se tienen en cuenta desviadies, si se llegan a presentar El Carpintero entra a buscar
las posibles causas, solo si se repite constantemente y lo hacen de manera no formal.
Gestidn de los recursos: La Comercializadora sabe la importancia de la buena gestion
de los recursos y los tratde administrar muy bien, un ejemplo que proporciona el
Gerente de la organizacién es que siempre trata de que el personal se sienta
importante y motivado, ademas respecto al dinero se proyectan muy bien para
administrar este recurso ya que constantemetigne que hacer grandes giros para
poder traer los contenedores llenos de mercancia. Tienen muy bien definidos los
riesgos y las oportunidades de contar con los mismos oportunamente.

Personas: Anteriormente el personal era contratado sélo por recomeniesipero
actualmente se estan implementando perfiles de competencias para atraer las
personas mas idoneas para los cargos.

Conocimiento de la organizacion: Todo el conocimiento de la organizacién se hace de
manera informal y casi todo ha sido ganado padm de la experiencia. No existen
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

procesos para recolectar datos y tampoco se evalla al personal para mejorar
competitividad.

Tecnologia: Los avances tecnoldgicos en El Carpintero se realizan s6lo cuando se ven
muy necesarios, no se evallan posibles lisiomes para contemplar el costo
beneficio, ni si esta en constante blusqueda de estas herramientas.

Infraestructura y ambiente de trabajo: En el Ultimo afio La Importadora ha trabajado
fuertemente en este ambito y ha implementado la nueva area de Saluda@icunal,

por ende se evalla constantemente los riesgos y se implementan mejoras en todo lo
relacionado a la infraestructura y el ambiente laboral.

Recursos proporcionados externamente: La compafiia en cuestion no establece
relaciones con sus proveedoresgsuno lo ven necesarios. Sus Unicos proveedores
actualmente son los de sus productos pero estos son muy transitorios.

Recursos naturales: La compafia no ve necesario tener una buena gestion de los
recursos naturales pues sus procesos no lo requieren.

Andisis y evaluacion del desempefio de una organizacion: La compafiia recolecta
informacion para ver el desempefio de la misma pero de manera informal, es decir,
ven las ventas del afio pasado respecto al actual, escuchan las opiniones de las partes
interesadasyen la rotacion del inventario, entre otros.

Indicadores del desempefio: No cuentan con indicadores para medir sus operaciones,
todo lo hacen con comparaciones a través del tiempo.

Andlisis del desempefio: Como se mencion6 anteriormente este analisssédn e
manera informal con informacién de los meses o afios anteriores pero no cuentan con
indicadores, ni estadisticas, ni herramientas para medirlo de una manera mas
acertada.

Evaluacion del desempeifio: A pesar de que no cuentan con indicadores nitestadis
para medir el desempefio, constantemente se estan autoevaluando para ver si estan
cumpliendo con las metas propuestas y analizan las posibles causas que pueden estar
ocurriendo. También mantienen analizando sus resultados con los de la competencia.
Auditoria interna: La Comercializadora le hace auditorias internas de vez en cuando a
sus procesos aunque de manera informal para ver qué pueden corregir o prevenir.
Esto es realizado por cada uno de los duefios de los procesos y por el Gerente
General.

Autoevaluacion: La Importadora se autoevalla para identificar sus fortalezas y
debilidades pero lo hace de manera informal, s6lo lo hace el Gerente General para ver
el estado de la compaifiia frente a sus competidores. Lo hace de manera general y no
por nivdes.

Revision: Se hacen revisiones del desepopale las auditgds internas y de las
autoevaluaciones pero de manera muy informal y de forma regular. No lo hacen para
adaptar sus politicas y estrategias sino para ver su estado actual.

Mejora, aprendizag e innovacion Las mejoras se hacen de manera informal, solo
cuando se ve necesario, mas que todo en los productos (Precio y calidad), no hay
planificacion estructurada para esto.
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29. Mejora: Mejoras se realizan de manera informal y no hay documentacion ni
reglamento para ello.

30. Aprendizaje: El Carpintero no tiene foros, ni eventos para compartir informacion, esto
lo hacen pero para capacitar al personal, no en cuestiones de la empresa, tampoco
tratan el aprendizaje en sus politicas, los procesos para compartnformacion
muchas veces son reactivos.

31. Innovacion: La innovacion estd enfocada mas que todo para sus productos pero es
muy informal, lo hacen por las necesidades de las partes interesadas.

5.1.4 Analisis DOFA

De acuerdo con las entrevistas realizadasnformacion observada y los datos obtenidos,

se procedi6 a realizar la matriz DOFA de la Comercializdgloestudio que se realiz6 se

bas6 en audios de entrevistas, imagenes e inspecciones de la empresa y comentarios de
trabajadores que eran tomadamo apuntes del proceso. Tanto para el andlisis interno
como externo de la organizacion se trabajd con datos proporcionados por los
participantesde la evaluacionlos cuales conocian lo que ocurria dentro de la organizaciéon

y lo que sucedia en el entormxterno a ella.

Para la elaboraciode analisis DOFA se consideré mejoradansiguientes criterios de
evaluacion: Partelteresadas (1)Cuestiones Internas y Extern&3 (

DEBILIDADES OPORTUNIDADES

- Vendedores no capacitados y no conocen| -Las compras tienen buen margen de utilidad.
mercancia. - El sector de la ferreteria tiene gran variedad
- Falta de planeacion estratégica. productos y por ello es posible innov
- Las personas rotan mucho y son poquitas pari{ constantemente el portafolio de la empresa.
proceso.

- No tienen indicadores.

- No hay documentacion del proceso.

- El proceso aun depende en cierta medida
gerente general.

- Almacenamiento tiene desordenado el invental
y se cree que hay un producto, pero en réati no
tienen existencias.

FORTALEZAS AMENAZAS

- Las ventas estan aumentando significativamentq -Alza del dolar.

-Posicionamiento de marca en el sector Ferret{ -La competencia maneja costos muy bajos por
- Buena rotacion de inventarios tienen rentabilidades muy bajas.

-Contrabando.

5.1.5 Presentaciordel diagndsticaa la Direccion

Se procede a hacer una reunién con la direccion, la cual esta conformada por los tres
socios de la organizacion, pdratar los siguientes temas:

28



5.1.5.1 Presentacion del diagndstico a la Direccion
S presentan losesultados generales y especifs por cada aspecto evaluado

5.1.5.2 Presentacion y ajuste del analisis DOFA identificado y documentacion o

definicion de estrategias

Tomando como base el andlisis DOFA realizadenigndo en cuenta la informacion

adquirida se dsarrollaron una serie de estrategias que se basaron en:

1.
2.
3.
4.

Usar las fortalezas para tomar ventaja de las oportunidades.

Superar debilidades aprovechando las oportunidades del entorno.
Usar fortalezas para evadir amenazas.
Minimizar debilidades al igual g@¥itar las amenazas.

En esta reunion, el equipo de trabajo complementa el andlisis DOFA, definiendo las
estrategias que actualmente se estan trabajando o las que se identifican que se deben de

trabajar, ya que esta informacion no estaba debidamente docuatzn

Con base a lo anterior se logra recolectar la informacion pertinente y ademas agregar
estrategias que no se tenian en cuenta, todas ellas aprobadas por el Gerente con el fin de

tener certeza de que sean alcanzables. En la Tabla 3 se muestra lomaeloci

Comercializadora e
Importadora el
Carpintero S.A.S.

Oportunidades:
-Las compras tienen buen margen de utilida
- El sector de la ferreteria tiene gran variedd
de productos y por ello es posible innovar
constantemente el portafolio de la empresa

Amenazas:
- Alza del dolar.
- La competencia maneja costos muy bajo!
porque tienen rentabilidades muy bajas.
-Contrabando.

Fortalezas:

- Las ventas estan
aumentando
significativamente.

- Posicionamiento de
marca en el sector

Estrategias FO:
- Debido al aumento de las ventas y el bue
margen de utilidad seria bueno aumentar la
compras y buscar llegar a un sector mas am
de clientes.
- Posicionar la marca en mas regiones del p|
- Aprovechar la bueneotacion de inventarios y

Estrategias FO:
- Aprovechar eposicionamiento de la marca
la calidad de los productos para superar g
hacer frente a la competencia, un bajo costo
asegura calidad y al contar con ambas cosa|

- Vendedores no
capacitados y no conoce|
la mercancia.

- Falta de planeacion
estratégica.

- Las personas rotan
mucho y son poquitas
para el proceso.

- No tienen indicadores.

- No hay documentacion|

- Debido al buen margen de utilidad invertir ¢
capacitacion de empleadgsen un equipo de
recursos humanos para realizar el proceso
seleccion.

- Aprovechar la disposicién y actitud de log
buenos vendedores para incentivarlos a

aprender y llegar Aacer de la mejor forma sy

trabajo, proponer metas entre los trabajadoré
y recompensar los esfuerzos y logros de

objetivos.

Ferretero el alza en las ventas para ingresar nuevog adquiere ventaja en cuanto aslterreterias del
- Buena rotacion de productos que innoven el portafolio de la | sector o productos de contrabando lasates
inventarios empresa en ocasiones no ofrecen garantias.
Debilidades: Estrategias DO: Estrategias DA:

- Brindar jornadas de capacitacion a los
vendedores que ya forman parte de la
organizacion.
- Para el caso de querer llegar a otras regio
del paiscontar con un proceso de seleccién
personal capacitado con habilidades, aptitud
formacion y conocimiento en el desempefio
sus actividades.
- Organizar el proceso administrativo con
documentacion pertinente del mismo, conoc
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del proceso. - Innovar el portafolio de la empresg  quiénes soros proveedores y clientes del
- El proceso aun depend{ constantemente y aprovechar la oportunida{ mismo al igual que impulsar la creacion de

en cierta medida del para organizar conjuntamente con indicadores para un mejor control del
gerente general. almacenamiento el inventario nuevo que se desempefio en ventas.

- Almacenamiento tiene| a recibir teniendo en cuenta las existenciag - Delegar responsabilidades a una
desordenado el inventari( Que no sea posible recibir nuevaéntario si persona que conozca adecuadamente el
y se cree que hay un | no se conoce claramente con lo que se cue proceso para estar en cagidad de tomar
producto, pero en hasta el momento. Por ello seria también decisiones sobre el mismo y no depender|

realidadno tienen importante integrar procesos con compras pg directamente del gerente General.
existencias. asi tener conocimiento de qué falta o qué s - Desarrollar un sistema de control de
puede comprar. inventarios como mecanismo a través del cy

se llevara la administracion eficiente del
movimiento y almacenaranto de las
mercancias y del flujo de informacién o
recursos que surge a partir de esto.
Tabla3. Matriz DOFA para Comercializadora e Importadores El Carpintero S.A.
Fuente:Elaboracién propia

5.1.5.3 Definicion de los procesos de la organizacion para facilitar la priorizacion y la
seleccién del proceso en el cual se aplicara la prueba piloto

Para evaluar el estado actual de la organizacion sevobinformacién general de la
misma. En el caso de Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S, es necesario
comenzar con la creacion de un mapa de procesos con los datos recopilados, pues la
empresa no cuenta con éste. Lo mencionado anteriormenteglesante ya que permite
identificar aquellos procesos que tienen un impacto mas fuerte en la madurez global de la
empresa y por tanto debeser priorizados.

Para la elaboracién del mapa de procesos se identificaron 3 tipos de proceso:
EstratégicosiUn proceso responsable de definir las directrices estratégicas para definir el
rumbo de la organizacion, las estrategias y realizar el seguimiento.

Operativos: Tres procesos de la cadena de valor, responsables de satisfacer las
necesidades de los clientes: Caape Importaciones, Logistica y Ventas
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Apoyo: Tres procesqsresponsables de proveer los recursos necesarios para el
funcionamiento de la organizacién: Gestion Financiera, Gestion Humana, Gestion
Tecnoldgica.

Mapa de Procesos

S Direccionamiento Estratégico S
c o
MNecesidades
L L
| I
E . Cnmpri_ls = Logistica Ventas E
N importaciones N
T - i T
E Productos > E
S —l/ S
_ Gestion | Gestidn Gestion
Financiera Humana Tecnolégica

-

llustracion3.. Mapa de procesos de Comercializadora e Importadora El Carpintego S.A.

Fuente: Elaboracion propia

Para la definicion del Mapa de procesos se consideraron los siguientes criterios de
evaluacionGestion deProcesos (8); Determinacion de Procesgs (9

a [slorganizaciones entregan valor mediante actividadesectadas dentro de una red

de procesos. Los procesos a menudo cruzan los limites de las funciones dentro de la
organizacion. Los resultados coherentes y predecibles se consiguen de manera mas eficaz
y eficiente cuando la red de procesos funciona como un sistema coherente. (GTC I1SO
9004, 2018)

5.2 Priorizacion de Oportunidades de Mejora
Pararealizar un plan general de la empresa de acueio los resultados de la evaluacion
y al analisis DOFAse realip reunion con el equipo directivo, parariorizar las
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oportunidades de mejora quee pueden implementar en larganizacibracorde con los
beneficios obtenidosParaello, se revisaron los aspectos evaluad@s gnalisis DOFA.

Se procede a hacer una reuni@on la direccidn, la cual esta conformada porthes
socios de la organizacion, y se deqgidea una primera etapa, enfocar los esfuerzos en el
mejoramiento de su direccionamiento estratégico y la gestion por procesos, que incluyan
los siguientes aspdos:

Gestion EstratégicaDefinicion de un marco estratégico que considere los aspectos
relacionados con: Partes Interesadas; Cuestiones Internas y Externas; Estrategia; Objetivos

Gestion de Procesodvejoramiento de los procesos en su estandarizacion, indicadores,
andlisis de desempefio y mejora. Dado que los procesos identificados, son siete (7), se
procede a evaluar la prioridad a aplicar basados €8 criterios: Complejidad,
Cumplimiento de estratdgs y Cumplimiento déa Pomesa de valor. La ilustracion 4
muestra los resultados de la priorizacion.

PROCESOS COMPLEJIDAD | CUMPLIMIENTO | CUMPLIMIENTO D
ESTRATEGIAS PROMESA VALOHR

Direccionamiento Estratégico Alta Alto Alto

Compras e Importaciones Alta Alto Alto

Logistica Alta Alto Alto

Ventas Alta Alto Alto

Gestiéon Humana Alta Medio Medio

Gestidon de Recursos Tecnolégicg Alta Medio Medio

Gestidn Financiera Media Medio Medio

llustracion4. Matriz de priorizacion dgrocesogpara Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S
Fuente: Elaboracion propia

Al realizar el andlisis de la priorizacion de procesos, se observa que la prioridad se
concentra en los procesos deireccionamiento Estratégico, Compras e Impadaes,
Logisticay Ventas

Para la realizacion de la Prueba Piloto, se seleccionan Direccionamiento Estrgtégico
Ventas Losargumentos se basan en que el Gerente General en el Gltimo afio ha delegado
muchas de las funciones que él ejecutaba y en la actualidad no tiene claro lo que debe
hacer su cargo, ademas de elimanifestdo que para las ventas no tienen indicadores,
estrategia, estudios de mercados, metas, entre otros y por ende se puede evidenciar que
no tienen bien definido su direccionamiento estratégico.

5.3 Propuesta metodolégica

La propuesta metodologiaaontiene 2 componentes:
5.3.1 Desarrollo del MarccdEstratégico: Obseramos que la parte mas critica es la
estratégica y lo tomamos como punto de partida ya que si no se conoce la misma, no se
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tiene un rumbo para tomar acciones hacia donde se quiere dirigir la organizacion teniendo
claro qué quiere hacer, como lo quiere hagequiénes lo van a hacePara el desarrollo

de este compnente se utilizda metodologia de mapas estratégicos propuesta por Kapla

y Norton(Kaplan & David, 2004)e consiste en

1. Creacion del Mapa Estratégicgara lo cual se tendra en cuenta las directrices
estratégicas que la comercializadora tiene definidas y el Analisis DOFA realizado.
Partiendo de la base de que la empresa ya cuenta con una misién y vision se
usarén dichos aspectos para el desarrollordapa estratégico de la misma.

2. ldentificar los Objetivos Estratégicogue estan relacionados con los proceso y
Definir los Indicadores, Metas y Estrategias, siguiendo la metodologpagsta
por Kaplan y NortoKaplan & David, 28t)

Para la definicidn de esta etapa se tendran en cuenta los siguieritesos evaluados:
Partes Interesadas (1guestiones Internas y Extern@y; Mision, Vision, Valores y Cultura
(3); Politica y Estrategia (5); Objetivok (Bestionaiprocesos; alcanzar un mayor nivele
desemperio (12); Indicadores (22

5.3.2 Definicion de la Gestidn por Procesos

Una vez definido el marco estratégico para la comercializadora, el siguiente paso es definir
una gestion por procesoacorde con las politica la estrategia y los objetivos de la
organizacion

Los pasopara desarrollar esta etapa son:

1. Aplicar la herramienta de evaluacion de madurez del proceBara desarriar
esta actividad se utilizia herramientade nivel de madurez déllodelo PEMM la
cual permite evaluar especificamente el proceso que se va a trabajae
diligenciaconel personal directamente involucrado con el proceso.

2. Realizar una Caracterizacion del Procedonde se describan las entradas, salidas,
actividades realizadasesponsables y participantes del proceso.

3. Elaborar los documentos para estandarizar el procedde acuerdo con las
actividades incluidas en la caracterizaci&e, identificala necesidad de crear
procedimientos y formatos que definan los critefi@®ndiciones y controlepara
obtener resultados validos

Para la definicion de estetapa se tieneren cuenta los siguientes criterios evaluados:
Obijetivos (§; Gestion de Procesos (8); Determinacion de ProcegofREsponsabilidades
y Autoricades rehtivas a los procesos (f0Gestionar la alineacion vinculacion entre
procesos (1) Indicadores (2
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5.4 Prueba piloto de mejoramiento
Como se defini6 anteriormente en la priorizatj la prueba piloto se enfocan dos
componentes de trabajo: El estratégig@l de Gestion de Procesos.

5.4.1 Mapa estratégicoy Objetivos

Con base en las directrices estratégicas con las que cuenta la Comercializadora, y el
Analisis DOFAggpropone la creacion dan mapa estratégico que permita establecer las
bases para ejecutar dicha estrategia y posteriormente realizar el seguimiento de la
Comercializadora por medio de indicadores de gestibn que permitan medir si se
cumplieron los objetivosEnla ilustracion 5se presenta detalladamente el mapa que se
construyo a partir de la informacion obtenida en la empresa.

| maximizar el valor de la oreanizacién |
. i .
I 1
Incrementar
Reducir costos
Ingresos
- I
Desarrallar Disponibilidad de Fidelizar y ganar
estrategia de producto nuevos clientes
ventas
": |'Ilﬂ ‘\'
|I | l\
s AN
Documentar y Mejorar eficiencia Estudio de las
estandarizar de los inventarios necesidades de los
procesos clientes
7 ) ;
| I, |
] \ |
L LY
.. Aplicar técnicas de | ] |
S L Capacitar el informacidn a los m.:E" n.-lar ¢
Aprendizaje personal rocesos de la mejoramiento
P o continuo
compafiia

llustracion5. Mapa estratégico para Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S
Fuente: Elaboracién propia

Ahorabien, debido a que a lo largo del trabajo hemos definido que uno de los problemas
de la Comercializadora se encuentra en el area de ventas y en la mala planeacion
estratégica, entonces, del mapa se procede a escoger una linea de accion, en este caso se
sekcciona la de capacitar el personal, documentar y estandarizar procesos, desarrollar
estrategia de ventas, incrementar ingresos y maximizar el valor de la organizacion.

La metodologia que se va a realizar consiste en definir un objetivo para cada o de
cuadros de la lineaedaccion mencionados en el pdoaanterior, se plantean unos
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indicadores con sus respectivas metas y se describe un plan para saber qué se debe hacer
para lograr lo esperad&abe anotar que, las metas fueron definidas junto doGexente

General, pues éstas deben ser alcanzables.

A continuacion se procede a realizar lo anteriormente mencionado:

Linea de accidn Objetivo Indicador Férmula Meta
) \ (Horas por empleado destinadas a
Horas invertidas en o
Aumentar las capacitacion capacitacion en un semestre/Total de | 90%
. capacitaciones de los P empleados)*100
Capacitar el personal ~ - -
empleados en un 90% Cobertura de (Nimero de funcionarios
para el afio 2021 . capacitados/Numero promedio de 90%
capacitacion A R
funcionarios )*100
Tener la documentacion Cobertura de (Cantidad de actividades
s s documentadas por proceso/Total de | 85%
y la estandarizacion de documentacion .. .
Documentar y actividades por proceso)*100
. procesos en cada una de — —
estandarizar procesos . (Cantidad de actividades
las areas al menos en un Cobertura de )
i L estandarizadas por proceso/Total de 85%
85% para el afio 2021 estandarizacion L
actividades por proceso)*100
% cumplimiento (Total ventas en un
Incrementar el VEI:'ItES periodo/Presupuesto ventas ese 15%
Desarrollar estrategia de | desmpefio del drea de periodo)*100
ventas ventas en un 15% para el L ((Ventas periodo actual - Ventas
. % crecimiento ) ) .
afio 2021 periodo anterior)/Ventas periodo 15%
ventas R
anterior)*100
. . ((Ingresos - gastos
Aument_ar los ingresos sin Margen Bruto variables)/Ingresos)* 100 20%
. cambiar el margen de
Incrementar ingresos .
utilidad en un 20% para -
. Margen de utilidad -
el afio 2021 (Utilidad bruta/Ventas)*100 20%
bruta
Rentabilidad [Rentabl_ll'dad de Ia_
. L. empresa/Rentabilidad media de las 20%
L. Aumentar la rentabilidad econdmica
Maximizar valor de la empresas de su sector)*100
reanizacié de la empresa en un 20%
arganizacion para el afio 2021
Margen Neto (Utilidad neta/Ventas)*100 20%
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Linea de accién

Estrategia para cumplir meta

Capacitar el personal

Evaluar las competencias de cada colaborador para capacitarlos en aguellos
aspectos gue no domina totalmente y crear una cultura de aprendizaje
continuo mediante incentivos (bonos) o reconocimiento publico para
aguellos que estén realmente comprometides con los programas. También,
se debe elaborar un cronograma con fechas ya definidas de las
capacitaciones. Ademas, se debe medir el impacto de |a capacitacién para
seguir reforzando este tema.

Documentar y
estandarizar procesos

Realizar Diagramas de Flujo para cada proceso, establecer los duefios de los
procesos, documentar las actividades en forma de instructivos,
procedimientos, registros, entrenar al personal, establecer la fecha de
lanzamiento de los nuevos procedimientos para su ejecucion rutinaria. Este
listo a escuchar opiniones y solucionar dudas del personal. Es posible adn
hayan mejores formas de hacer las cosas. Hacer seguimiento del
desempefio del proceso con los nuevos estdndares,

Desarrollar estrategia de
ventas

Tener vendedores muy capacitados respecto al tema de ventas y al
conecimiento de los productos que ofrece la Comercializadora, que
manejen sistemas de informacidnen en tiempo real (fidelizar al cliente),
desarrollar nuevos canales de venta, realizar Benchmarking, manejo de
redes sociales para adquirir mds consumidores, brindar un excelente
servicio al cliente, trazar objetivas v metas para el drea y crear incentivos
(bonos y reconocimientos) para los vendedores,

Incrementar ingresos

Conseguir mas clientes nueves, incrementar el valor medio de la compra
[gue los consumidores gasten mas en cada transaceién que hagan con la
empresa), incrementar el Marketing, hacer promociones, nuevos productos
vy servicios, mejorar habilidades comerciales del equipo, realizar eventos
especiales, ofrecer productos cruzados (venta de varios productos
complementarios al que el cliente desea comprar inicialmente), experiencia
del cliente superior a los demds, ete.

Maximizar valor de la
organizacion

Tener una excelente Gestion de los Recursos Humanos (calidad v
profesionalidad), crear ventajas competitivas, diversidad de clientes y
praductos, control estricto de la contabilidad, prooyeccién estricta de

COStos ¥ ventas, aumentar perspectivas de crecimiento, sistematizacion de
procesos, seguimiento de indicadores, plan de crecimiento por escrito,
entre otros.

La metodolgia descrita eta llustracién gindicadores con objetivos y recomendaciones),
debe seguir siendo implementada por la compafiia en cuestion, de esta manera se espera
gue haya una mejora significativa y se solucionen muchos de los problemas mencionados
a lo largo de estéinforme. Antes de ejecutar esto como un plan de accion se realiza una

llustracion6. Linea de accion para prueba piloto
Fuente: Elaboracion propia

prueba piloto en el area de ventas para corroborar su eficiencia.
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5.4.2 Mejora de la gestion de los procesos

5.4.2.1 Aplicar la herramienta de evaluacion de madurez del proceso

Para mejorar el dsempefio de la comercializadora esu proceso de entas, la
herramienta que se va a implementar es una matriz en excel aplicada al Model,PEM
diseflada por Hamnrecon algunas modificaciones para adaptarla a la empresa en
cuestion como se muestra en el anexdS2. us6 dicho modelo para este analisis pues se
adapta mejor a los procesos espigads y permite realizar una valoracion mas detallada.
En el anexo tambiénesencuentran los resultados obtenidos para la empresa segtosd
obtenidos por entrevistas Wrkshop en la empresa con el Gerenten@ral y encargados o
participantes del proceso de ventas.

El método de evaluacién de la empresa se realiza de acuerds adi@res: Por un lado el
verde simboliza que la caracteristica es cierta en gran medida ya que se encuentra por
encima del 80% en cuanto a su cumplimiento. Por otro lado, el color amarillo representa
un valor mayor al 20% pero menor al 80% lo que quier@rdque la caracteristica se
cumple en algun grado. Por altimo, el color rojo significa un porcentaje menor al 20% lo
cual refleja que no es cierta en gran medida.

En cuanto alos niveles, estosndican si el proceso es estable, si entrega resultados
superiores, si entrega un desempefio 6ptimo o si éste ya alcanzé un nivel 6ptimo en su
clase, tal como se muestra a continuacion:

B

Cierta en gran Cierta en algan En gran medida No
medida grado cierta

> B0% > 20% y < BD% < 20%

En el nivel P-1: El proceso es estable

En el nivel P-2 : El proceso entrega resultados superiorres
En el nivel P-3 : El proceso entrega un desempefio dptimo
En el nivel P-4 : El proceso es dptimo en su clase

llustracion?. Criterios de evaluacion de matriz Modelo PEMM de facilitadores adaptada para Comercializadora e
Importadora El Carpintero S.A.S
Fuente: https://docs.google.com/file/d/0BzsBAay4joQnp3V19QdkRXa2M/edit

Deacuerdo a los resultados obtenidasediante la herramienta seleccionada, la empresa
en cuestionpresenta solo &aracteristicagjue son ciertas en gran medidesto para los
facilitadores de diseficgjecutores, responsable infraestructura. Dichos facilitadores no
estanimpidiendo la capacidad del proceso para lograr desempefi@msbargo,todos se
encuentran en el nivel 1 y por lo tanto solo se habla de un proceso estable en esos
aspectos B lo relacionado con las caracisticas que son ciertas en algun grado,
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muestran areadonde la empresa tiene mucho por hacer, ahi se encontraron 3 en el nivel
1, 6 en el nivel 2, 2 en el nivel 3y 1 en el nivel 4. Por Ultescsaracteristicas restantes
representan obstaculosal deempefio del proceso, un resultado preocupante pues
muestra que hay muchas mejoras por hacer y tareas a ejecutar que hasta el momento no
se estan llevando a cabo. La parte ntdiica es lo relacionado con el facilitador de
indicadorespues para esa parte kvaluaciéon no cumplié con ningdan nivel y su evolucién
total fue en gran medida no cierta.

Criterios de evaluacidn matriz modelo PEMM

L=

23%

= Ciertas en gran medida = Ciertas en algin grado ® En gran medida no ciertas

llustracion8 Resultados criterios de evaluacion de matriz modelo PEMM proceso de ventas
Fuente: Elaboracion propia

5.4.2.2 Realizar una Gacterizacion del Proceso

Para realizar la caracterizacion del proceso de ventas en comercializadora e importador
el carpintero S.A.S se tuvo en cuenta aspectos relacionados con las entragascdso,

la transformacién ddas mismas y las salidas qusteé genera. En la transformacion se
aplicé el ciclo PHVA de acuerdo con los elementos de entrada. Igualmente se tomaron en
cuenta indicadores de gestion y los recursos que necesita el proSesplante6 como
responsable del praso al jefe de ventas y canmobjetivo del proceso se estableci6 la
venta de los productos de la empresa en cuestion al igual que mejorar la relacién con los
clientes.
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PROCESO: VENTAS
RESPONSABLE DEL PROCESD: JEFE DE VENTAS
QBJETIVO DEL PROCESO:
Vender los productos de la empresa vy mejora de la relacion con el cliente.
ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
ELEMENTO PROCESO My, ACTIVIDAD ELEMENTO PROCESO
. PLANEAR:
Faliticas de
WenLas 1. |Elaborar el presupuesto de ventas
Zestidn Gerenclal
. e ol e FrESupuEstD de | Cliente
Faliticas de 3 Entregar & compras el Presupuesto |y onras Compras
precios die wentas por producto
S I“_:.' oe Clienia 3. |Determinar precios
cotizacldn
HACER:
Froducto Despachos L Cotizar al cliente v tomar solicitud
terminado ESpacii © |del pedido simult&@neamente
E | solicitud de 4 Recibir solicitued pedido u Orden de 5
N A P
pedido compra Frogramacién A
T Despachao
R da despachos L
_ . — - |Werficar saldo y cupo a la fecha I
A | Solicitud ge - | zal cigrte o
B |cambio en las B
A | espadticaciones ) =
5 |zz verta 4, |Pasar el pedido u Orden de compra
a despacho
VERIFICAR:
Evaluar la satisfaccién del diente
L, |=enfirmar el pedido u Orden de
Pedido Despachsa comara Remisidn Despachos
2. |Seguimiento de la venta
ACTUAR:
1 |Reslizar modificacidn del pedido (=l
© |=se requiere]
Quejas ¥ NiA - I
reclamos b 5 |Recibiry solucionar quejas ¥ parcepcian cerencia
reclamas del cliente cliente
3, |Brindar Asistenci Teenica
INDICADORES GESTION
SEGUIMIENTO ¥ MEDICION
glas y Reclamos. Cumplimient al .
gfegjdpd'esm e ventas R Aslstentes téonicos, Computager-Impresora-Teléfono-Fax-Fapeleria, Orion,
satisfaccldn del cllente. “ehlcula, eguipos de analisis

llustracion9. Caracterizacion del proceso de ventas para la empresa Comeunuatizzlmportadora el Carpintero S.A.S
Fuente: Elaboracion propia
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5.4.2.3 Elaborar los documentopara estandarizar el proceso
Para estandarizar el proceso de ventas fue necesario establecer:

1. OBJETIVO.

1 Establecer la metodologia para realizar el procesoveetas de los productos en
Comercializadora e Importadora El Carpintero S.A.S.

1 Asegurar la capacidad de cumplir con los requisitos del cliente para satisfacer sus
necesidades

2. ALCANCE.
Este procedimiento es aplicable a las ventas que la empresa eféetd@nera directa.

3. DEFINICIONES.

3.1 Cliente:Organizacion o persona que recibe un producto o servicio.

3.2 Cliente PotencialPersona u organizacion que esta potencialidad de recibir un
producto o servicio, es decir, puede convertirse en determinadmento en comprador.

3.3 Venta:lntercambio de un bien o servicio por otro bien o dinero.

3.4 Condiciones de Vent&arametros con los cuales se realiza una negociacion entre dos
partes. Las condiciones de venta pueden estar referidas a precio, infionm&cnica del
producto, forma de empaque, plazo de pago, y cantidad entre otras.

3.5 Factura de ventaDocumento que establece la legalizacion de la venta. En él se
definen las condiciones de venta acordadas entre el cliente y el proveedor.

4. CONDICIRES GENERALES.

4.1. Toda venta debe estar soportada por la capacidad operativa de la empresa

ELABORO: REVISO: APROBO:

Nombre: Jaime Realpe Nombre: Arturo Patifio Nombre: Fernando Patifio
Cargo: Vendedor Cargo: Jefe Ventas Cargo: Gerente General
Fecha: 1210-2019 Fecha: 1210-2019 Fecha: 1210-2019

4.2 Toda venta debe estar respaldada por una orden de compra del cliente o en su
defecto por el pago.

4.3 La proyeccion mensual de ventas se realiza con base en los registros historicos.

4.4 Toda venta que se efectué a un cliente nuevo debe estar respaldada en el suministro
de la siguiente informacion: nombre, domicilio, empleo del producto, actividad
economica, etc.

4.5 Para conceder ventas a crédito el Jefe Comercial solicita al clierdendibr el
formato de formato FEADCO1 Solicitud de crédito y suministrar la siguiente informacion:
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Certificado de existencia y representacion legal.
Referencias comerciales y bancarias.
Declaracion de renta y estados financieros.
Camara de Comercio

RUT

Datacredito

=A =4 -4 -4 4 -4

A partir del estudio de esta informacién el Gerente y el asistente de tesoreria conceden un
cupo de crédito al cliente.

4.6 Toda venta a crédito debe ser autorizada por el Jefe de Cartera o por el Gerente
General, previo a una verificacioal@upo de crédito del cliente.

4.7 Diariamente, el Jefe de Ventas realiza programacion de los despachos basado en los
pedidos pendientes y las nuevas ordenes.

5. CONTENIDO.
5.1 VENTAS DIRECTAS

5.1.1 Elaborar cotizacion y tomar pedido simultAneamentéas cotizaciones son
elaboradas por escrito, previo a una solicitud de informacion del cliente enviada en forma
telefonica, directa o escrita. En ésta, el cliente va preguntando el precio de cada producto
del cual estd interesado y simultdneamente se veawdo la Solicitud del pedido. Lo
anterior es elaborado por los vendedores que hacen visitas a domicilio o por las personas
encargadas de ventas en la oficina, esto se realiza directamente desde el sistema, ellos
son responsables de verificar si la emprest en capacidad de cumplir con lo requerido.
5.1.2. Confirmar pedidoEl pedido es enviado por los vendedores mediante el sistema y lo
recibe el Jefe de Cartera, cabeaksr que cuando no se hace de esta forma y el cliente

no envia orden de compra) pedido puede ser tomado telefénicamente y se registra en

el programa Orion, en este caso el asesor debe leer al cliente los datos suministrados para
confirmar la orden.

5.1.3. Verificar cupo y saldo a la fecha del clienfeespués de recibir el pediday
verificado, el Jefe de Cartera es el encargado de revisar el saldo del cliente a la fecha para
saber si se le puede hacer efectiva la compra y ademas debe verificar si tiene cupo
disponible, todo este paso se hace en el programa ORasteriormente, ses aprobada

la orden del pedido se envia directamente al Jefe de Bodega para que éste realice la
programacion de los despachos.

5.1.4 Modificaciones al pedidoEn caso de que existan modificaciones posteriores
solicitadas por el cliente, es necesario geleJefe de Cartera confirme por escrito las
nuevas condiciones de aceptacion del pedido, o que solicite al cliente que elabore una
nueva orden de compra. En caso de ser necesario, los cambios deberan ser consultados e
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informados al Jefe de Ventas y aleJde Bodega, antes de comprometerse a aceptar las
nuevas condiciones del pedido.

5.1.5 Alistar pedidoEl Jefe de Bodega junto con los Auxiliares alistan el pedido y verifican
que esté completo. En caso de que al momento de empacar, el inventario hab&édam

y ya no tengan disponible ciertas referencias, se modifica la orden de compra.

5.1.6 Elaborar factura:El Jefe de bodega emite la orden del pedido ya con las
modificaciones pertinentes al encargado de facturacion para finalmente elaborar la
facturade venta, esta se realiza mediante el programa Orion. Se elabora una original y dos
copias: original para el cliente y dos copias para recaudos y archivo.

5.1.7 Entrega y despach&l Jefe de Bodega junto con los Auxiliares efectla la entrega o
despacho dl producto segun las condiciones negociadas en el pedido.

5.1.8 Seguimiento a la entrega del pedidoespués del despacho o entrega del producto,

el Jefe de Ventas verifica con las remisiones devueltas por el transportador que el pedido
haya sido recibido a satisfaccion del cliente.

6. DOCUMENTOS Y/O REGISTROS REFERENCIADOS

Orden de Compra del Cliente
Facura de Venta
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6 Conclusiones
La parteestratégicade una organizacion representa fielmentedgualizaciora futuro y
las medidas queleberatomar para llevaa cabo sus objetivofs sumamente relevante
tener claro el estado actual de la compafiia para tener una base y empezar a desarrollar
proyectosde acuerdoa ello, pues de esta forma se podra evaluar constantemente el
funcionamiento de la organizacion para tener certeza de qséare funcionando
efectivamente.Utilizar la herramienta para lograr el cometido fue de gran ayuda ya que
con base a ellae pudo tener un mejor panoramiel nivel de madurezle la compaiiia
para asi abordar los problemas mas criticos y pensar en soluciones acordes a lo
encontrado.

La empres&omercializadora Importadora el Carpintero S.A.S presedédicit en cuanto

al direccionamiento de la empresa y la organizacion de sus procesocsn 8sliierto que
se distinguen lasntradas,salidas y transformaciones dkeactividaden general noexistia
una documentacionque validara dichanformacion La gerencia se desarrollaba de
manera informal y elloderivaba problemas de organizacion gesion a la hora de
desempefiarse competitivamente en el mercaddespuésdel trabajo realizado fue
posiblellegar a un proceso mas estandarizad® ventas,a partir de herramientadas
cualesse puedenseguir aplicando en lademasareasde la empresa, puesop medio de
ellas sera posible medir el nivel @ madurez de cada procesmentificar debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas y priorizar oportunidades de mejora.

Como se menciono al principio del informe toda la gestion de la Comercializadiaba es

en manos del Gerente, sélo él tenia pleno conocimiento de cada area y por ende si éste no
estaba direccionando todo, los procesos no podian funcionar eficientemente. Ademas de
lo anterior, la compafiia no tenia estrategias ya que no establecian qde te&erencia
tenian que implementar objetivos y metas para mejorar su desarrollo. Con este proyecto
se pudo establecer objetivos estratégicos, indicadores, propuestas para alcanzar las
metas, documentos para que cualquier persona que llegara a ocuptr pieesto tuviera

una base soélida para entender el proceso, entre otros.

Después de presentar todo el informe al Gerente General de la compafiia se obtuvo una
respuesta positiva por parte de.€or un ladomostré6 mucho interés en lejemplificacion

de cdmo descentralizar el poder por medio de definicion de acoléd responsables y
documentos. Br otro lado, estuvo muy satisfecho con la manera en que se mostro la
definicion demetas yde coOmohacerles un seguimiento.

En cuanto a las limitaciones detquema propuesto es que las personas que vayan a
implementarlo en otros procesos de la organizacion no tengan suficiente conocimiento
para ello, por eso serd necesario capacitar al personal o designar a una persona
conocedora del tema. Igualmente estaldeanetas del tiempo que se espera lograr el
nivel de madurez maximo por medio de indicadores y planeacion estratégica en el
negocio.
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7 Recomendaciones
A modo de recomendacion es pertinente haoé&nfasis en el estado actual de la
organizacion y lo que spiiere lograr, por ello se considera tener en cuenta:

Recomendaciones a la empresa o sector de aplicaci@empresa en cueéti presenta
fallas en lo relacionado con thocumentacionde los procesos y el direccionamiento de la
empresa. Ya que sealizéel trabap para el proceso de ventas serie gran utilidad
aplicarlo a todas lasdreas de la misma paulatinamente. Corasl herramientas
suministradas, la propuesta metodoldgica y la prueba pit&dacilita laejecucionde los
pasos a seqguir.

Asimismo,se espera que se manejen indicadores en cada proceso para poder tener un
seguimiento de sus actividades y tener objetivos estratégicos para tener mas
competitividad en el mercado y lograr la permanencia en éste a traves de los afios.

Recomendaciones parmvestigaciones futurasPara el desarrollo de proyectos futuros

es fundamentatonccer el estado del proceso analizar al ver emué estado de madurez

se encuentraseraposible tomar medidas al respecto y evaluar las posityestunidades

de mejora que seeberianllevar a cabo con prioridadPara futuros trabajosle gradose
recomiendaestar al tanto de nuevas herramientas que permitan evaluar el nivel de
madurez de la empresa y de los procesos de la misma, pues dichas herramientas pueden
ofrecer mayores novedades Utiles para realizar diagndésticos en la organiz&mon.
embargo, este trabajo brinda las pautas y pasos necesarios para lograr evaluar el estado
actual de una organizacién y la metodologia de accion a emplear en el desaeralio d

plan estratégico.
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ANEXOS

Anexol. Plantilla yadiligenciadapara medir el nivel danadurez de la empresa en cuestion.

Apartad Nivel de madurez Conclusién
artado
Nivel Elemento® sl | Resultado/comentario®

5.2 Partes 1 Se determinan las partes interesadas, incluyendo sus
interesadas necesidades vy expectativas, y si los riesgos vy
pertinentes oportunidades asociados son informales o ad hoc.

2 Se establecen procesos para cumplir con las

necesidades de algunas partes interesadas. X

Las relaciones existentas con las partes interesadas se X
establecen de manera informal o ad hoc.

3 Se dispone de procescs para determinar qué partes
interesadas son pertinentes.

Los procesos para determinar la perinencia de las
partes interesadas incluyen consideraciones sobre
aguellas que son un riesgo para el éxito sostenido si no
sé cumplen sus necesidades y expectativas y sobre
aguellas que pueden proporcionar oportunidades para
aumentar el éxito sostenido.

Se |dentifican las necesidades y expectativas de las
partes interesadas pertinentes.

Se establecen procesos para cumplir las necesidades y
expectativas de las partes interesadas.

4 Se establecen procesos para evaluar la pertinencia de
las necesidades y expectativas de las partes interesadas
pertinentes, y se usan para determinar cuales es
nacesario tratar.

Se tratan y se revisan las necesidades y expectativas de
las partes interesadas clave, de manera tal, que en
algunas de estas relaciones existentes se evidencie
mejora del desempefio, entendimiento comin de los
objetives y valores y una mayor estabilidad

5 Los procesos y las relaciones con las partes interesadas
pertinentes se cumplen de acuerdo con las necesidades
y expectativas pertinentes determinadas. Esto se ha
realizade como parte de la comprension de los
beneficios, riesgos y oportunidades de las relaciones
existentes.

Las necesidades y expectativas de todas las pares
interesadas pertinentes se tratan, analizan, evalian y
revisan, de manera que hay un desempefic mejorado y
sostenido, una comprensién comin de los objetivos v
valores, y una mayor estabilidad, incluyendoc el
reconocimiento de los beneficios derivados de las
relaciones existentes.

“  Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresién del pensamiento que esté4 basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

B Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion estd cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusion

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
5.3 Cuestiones 1 Los procesos para determinar y tratar las
externas e cuestiones externas e internas son informales
internas o ad hoc.
2 Se dispone de procesos para determinar y
tratar las cuestiones.

Los riesgos y oportunidades relacionados con
las cuestiones identificados se determinan de
manera informal o ad hoc

3 Se identifican los procesos para determinar las
cuestiones internas que pueden afectar a la
capacidad de la organizacion de lograr el éxito X
sostenido.

Se identifican los procesos para determinar las
cuestiones externas que pueden afectar a la
capacidad de la organizacién de lograr el éxito X
sostenido.

4 Se determinan las cuestiones externas e
internas, y tienen en consideracion factores
como los requisitos legales, reglamentarios y
especificos del sector, la globalizacién, la
innovacion, las actividades y los procesos
asociados, la estrategia y los niveles de
competencia y de conocimiento de la

Se determinan los riesgos y oportunidades, y
tienen en consideracion la informacion sobre la
situacién pasada y actual de la organizacion.

Se establecen, implementan y mantienen
procesos para tratar cuestiones consideradas
como riesgos para el éxito sostenido, o como
oportunidades para aumentar el éxito
sostenido.

5 Se establecen, implementan y mantienen
procesos para hacer el seguimiento, la revision
y la evaluacién continuos de las cuestiones
externas e internas, actuandose sobre las
acciones que surgen de este proceso.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspeclos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusion

Nivel Elemento® sl Resultado/comentario®
6.2 Mision, 1 Los procesos para determinar la identidad de
vision, la organizacion, junto con el establecimiento X
valores y de la misidn, la vision, los valores y la cultura,
cultura son informales o ad hoc.
2 Existe una comprensién bdsica de la misién, la

vision y los valores de la organizacién.

La comprension de la cultura actual, y de sies
necesario cambiaria, es informal o ad hoc.

3 La alta direccion estd involucrada en la
determinacion de la mision, la vision y los
valores, basandose en procesos que tienen en
cuenta la definicion y el mantenimiento del
contexto de la organizacion en relacién con su
identidad definida.

Se dispone de una comprensién de la cultura
actual, junto con un proceso para considerar la
necesidad de cambios en dicha cultura.

Los cambios en la identidad de la organizacién
se comunican de manera informal a las partes
interesadas percibidas.

& La cultura de la organizacion esta alineada con
su misidn, su vision y sus valores.

Se implementa y mantiene una comprensién
claramente definida de la cultura actual, junto
con un proceso para considerar la necesidad
de cambios en dicha cultura.

La direccidn estratégica de la organizacion y
su politica estdn alineadas con su mision, su
vision, sus valores y su cultura.

Los cambios en cualesquiera de estos
elementos de identidad se comunican dentro
de la organizacion y a sus pares interesadas,
segun sea apropiado.

5 Se dispone de un proceso bien establecido y
mantenido para que la alta direccién revise
estos elementos a intervalos planificados. Esto
incluye considerar las cuestiones externas e
internas como parte de la verificacion de la
alineacién entre los elementos de la identidad
de la organizacion, su contexto, su direccién
estratégica y su politica.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta
basado en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién estd cumpliendo parcialmente
un nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusion

artado
Ap Nivel Elemento® s Resultado/comentario®
7.1 Liderazgo. | 1 Se llevan a cabo de manera informal o ad hoc
Generalidades procesos para definir, mantener y comunicar la

visian, la misién y los valores del liderazgo, y para X
fomentar un ambiente interno en el que las personas
pariicipan y estan comprometidas con el logro de los
objetivos de la organizacion.

2 Se determinan los procesos clave, como aguellos
relacionados con establecer la identidad de la
organizacién, una cultura de confianza, la integridad
y el trabajo en equipo, los recursos necesarios, la
formacion y la autoridad para actuar, asegurandose
de que los atribulos de comportamiento estan
definidos, y apoyando el desarrollo del liderazgo.

Sdlo se determinan algunas interrelaciones entre
liderazge  y  compromiso, incluyendo el
mantenimiento de una estructura organizacional
competitiva, manteniendo la unidad de propésito v
direccidn, ¥ el refuerzo de los valores y de las
expectativas.

3 Setienen en cuenta los procesos y las inleraccionas
de las actividades relacionadas con la identidad de
la organizacién, sus aspectos culturales, la provision
de recursos, la formacion, la autoridad para actuar y
los factores de comportamiento.

Se establece una estructura organizacional
competitiva y una unidad de propasito.

Se establecen y comunican los valores vy las
expactativas.

Se define el desarrollo del liderazgo.

Se actia sobre los procesos para mantener la
cultura v promaover la rendicion de cuentas.

Se incluye en la determinacién de los procesos el
mantenimiento de la estructura organizacional y de
la unidad de propdsito en relacidn con el contexio de
la organizacion, reforzando los wvalores y las
expectativas personalmente y/o regularmente.

4 Se determinan sistematicamente los procesos y sus
interacciones de tal manera gue las salidas v los
resultados sean concisos y generen un ambiente
interno en el gue las personas participan y estan
comprometidas con el logro de los objetivos de la
organizacién, y de manera gue se fomente la
comprension v se apoye la capacidad de la
organizacién para lograr el éxito sostenido.

Al determinar los procesos se tienen en cuenta
todos los factores pertinentes y sus interrelaciones.

5 Los procesos y las interacciones del liderazgo con
todos los niveles de la organizacién se determinan
dindmicamente y se utilizan para establecer vy
sostener el éxito de la organizacion.

- Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion estd cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
7.2 Politica y 1 Los procesos para determinar la politica y la estrategia
estrategia de la organizacion se llevan a cabo de manera
informal o ad hoc.
2 Se determinan la politica y la estrategia, y el marco de
trabajo bésico de la estrategia. X
3 Se definen los procesos y las interacciones

relacionadas con la politica y la estrategia, para tratar
todos los aspectos, modelos y factores aplicables.

Se determinan la identidad de la organizacion, el
contexto de la organizacién y la perspectiva a largo
plazo, un perfil competitivo y una consideracion de los
factores competitivos.

La alta direccion revisa las decisiones sobre la politica
y la estrategia para lograr la idoneidad continua, y las
cambia segun se considere necesario.

4 Se determinan sistematicamente los procesos y sus
interacciones para asegurarse de que la politica y la
estrategia proporcionan un marco de trabajo completo
para la gestion de los procesos, para apoyar el
despliegue y facilitar los cambios, asi como para tener
en cuenta de manera eficaz los aspectos y factores
aplicables.

Se determinan los procesos para mantener un modelo
estandarizado o personalizado de marco de trabajo
para la estrategia y la politica. Estos procesos tratan y
ayudan en la mitigacion de riesgos, al tiempo que
aprovechan las oportunidades.

5 Se determinan dinamicamente los procesos y las
relaciones entre la politica y la direccién estratégica,
teniendo en cuenta todos los aspectos y factores
aplicables, tales como que exista un marco de trabajo
completo que apoye el establecimiento, el
mantenimiento y la gestion de los procesos.

Se tratan las necesidades de todas las partes
interesadas, y |a politica y la estrategia se utilizan para
gestionar el negocio de manera comprehensiva.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en |la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento? si Resultado/comentario®

7.3 Objetivos 1 Los procesos para determinar los objetivos de la
organizacion se llevan a cabo de manera informal o ad X
hoc.

Sélo se definen los objetivos a corto plazo. X

2 Se definen los procesos para determinar los objetivos,
y los objetivos muestran alguna interrelacién con la
politica y la estrategia.

Los objetivos son cuantificables, cuando sea posible,
pero no se comprenden con claridad.

Se definen los procesos y las interacciones de los
objetivos a corto y largo plazo con la politica y la
estrategia, incluyendo la capacidad de demostrar
liderazgo y compromiso fuera de la organizacion.

3 Se dispone de procesos para definir, mantener y
desplegar los objetivos, incluyendo la relacién con la
politica y la estrategia, y se mantienen, incluyendo la
necesidad de establecer objetivos claramente
comprensibles y cuantificables a corto y largo plazo
que ademas demuestran el liderazgo y el compromiso
fuera de la organizacion.

Se definen los objetivos a corto y largo plazo, y la
relacién con la politica y la estrategia es evidente.

4 Se determinan y mantienen dindmicamente los
procesos y las relaciones entre la politica, la estrategia
y el liderazgo y el compromiso demostrados fuera de
la organizacion.

5 Los objetivos a corto y largo plazo son cuantificables,
se comprenden con claridad, se despliegan y se
actualizan para mantener la relacién con la politica y
la estrategia, de manera que el liderazgo y el
compromiso de la alta direccion se demuestran tanto
internamente como fuera de la organizacion.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento?® sl Resultado/comentario®

7.4 Comunicacidn 1 Los procesos para comunicar la politica, la
estrategia y los objetivos se llevan a cabo de
manera informal o ad hoe,

2 Se definen los procesos para determinar los X
tipos y el grado de comunicacion necesarios.

3 Se definen los procesos de comunicacian,
que facilitan la comunicacidén significativa,
oportuna y continua a medida de las distintas
necesidades de los receptores en lo gue
respecta a la politica, la estrategia y los
objetivos pertinentes.

Las interrelaciones de esta comunicacion
estan claras con respectc a las distintas
necesidades de los receptores y la manera
en gue la politica, la estrategia y los objetivos
pertinentes se utilizan para ayudar en el éxito
sostenido de la organizacion,

Se dispone de un mecanismo de
retroalimentacion que incorpora provisiones
para tratar de manera proactiva los cambios
en el contexto de la organizacién.

4 El proceso de comunicacion facilita
sistematicamente la comunicacion relativa a
la politica, la estrategia y los objetivos a todas
las partes interesadas pertinentes, apoyando
el éxito sostenido de la organizacion, a la vez
que tiene en cuenta la necesidad de
desplegar la comunicacion cuando se
realizan cambios.

Los métodos de comunicacidn muestran una
relacion directa con el contexto de la
organizacion y el mecanismo de
retroalimentacion esté bien definido y se ha
desplegado eficazmente.

5 Los procesos para comunicar la politica, la
estrategia y los objetivos son dinamicos,
transmitiendo claramente las interrelaciones
de la politica, |a estrategia y los objetivos a
todos los receptores, de manera que se
tengan en cuenta las distintas necesidades
de cada uno.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esté basado
en |a orientacion proporcionada en el apartado aplicable,

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
8.1 Gestion de 1 Los procesos se gestionan de manera informal
los procesos. o ad hoc.
" 2 Se gestionan los procesos clave, como los

relacionados con |a satisfaccién del cliente y las

operaciones relativas a los productos Yy
servicios.

La eficacia de los procesos se mide
individualmente, y se actia sobre ella. Las
interacciones entre procesos no estan bien
gestionadas.

3 Los procesos y sus interacciones se gestionan
como un sistema. Los conflictos de las
interacciones entre procesos se identifican y se X
resuelven de manera sistematica.

Los procesos entregan resultados predecibles. X

El desempefio de los procesos ha alcanzado al
de las organizaciones promedio en el sector en X
el que la organizacién opera.

4 La gestion de procesos esta integrada con el
despliegue de la politica, la estrategia y los
objetivos de la organizacion.

La eficacia y la eficiencia de los procesos y de
sus interacciones se revisan y mejoran
sistematicamente.

El desemperio de los procesos ha superado al
de las organizaciones promedio en el sector en

el que la organizacién opera.

5 Se gestionan de manera proactiva todos los
procesos pertinentes y sus interacciones,
incluyendo los  procesos  contratados
externamente, para asegurarse de que son
eficaces y eficientes, a fin de lograr las politicas,
la estrategia y los objetivos de la organizacion.

Los procesos y sus interacciones se adaptan y
se optimizan al contexto de la organizacion.

El desempefio de los procesos ha alcanzado al
de las organizaciones lideres en el sector en el
que la organizacion opera.

. Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parciaimente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
8.2 1 Los procesos se determinan de manera
Determinacion de informal o ad hoc.
K 2 Se determinan los procesos clave, como los

relativos a la satisfaccion del cliente y las
operaciones relacionadas con los productos

y servicios.
Las interacciones entre procesos no estan
bien determinadas.

3 Los procesos y sus interacciones se

determinan para ftratar no sélo las
operaciones relacionadas con los productos X
y servicios, sino también la provisién de
recursos y las actividades de gestion (por
ejemplo, planificaciéon, medicion, andlisis,
mejora).

Las necesidades y expectativas de las partes X
interesadas identificadas se utilizan como
entradas para la determinacion de procesos.

4 Los procesos y sus interacciones se
determinan sistematicamente para
asegurarse de que sus salidas continian
cumpliendo las necesidades y expectativas
de los clientes y de otras partes interesadas.

Se consideran todas las partes interesadas
para la determinacion de los procesos.

5 Los procesos y sus interacciones se
determinan y se cambian de manera fiexible
de acuerdo con las politicas, la estrategia y
los objetivos de la organizacion.

Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esté basado
en la orientaciéon proporcionada en el apartado aplicable.

Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién estd cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® sl Resultado/comentario®
8.3 Responsabilidad 1 Las responsabilidades relativas a los
y autoridad relativas procesos se definen de manera
a los procesos informal o ad hoc.
2 Se designa un duefio del proceso para
cada proceso. X
No se definen las competencias
requeridas para las personas asociadas X

con los procesos individuales.

3 Para cada proceso, se designa un
duefio del proceso que tiene definidas
las responsabilidades y autoridades
para establecer, mantener, controlar y
mejorar el proceso.

Existe una politica para evitar y resolver
las disputas potenciales en la gestion
de los procesos.

Se definen las !
requeridas para los duefios de los
procesos.

4 Se designa un duefo del proceso para
cada procese, con la suficiente
responsabilidad, autoridad y
competencia para establecer,
mantener, controlar y mejorar el
proceso y su interaccién con otros
procesos.

Las competencias requeridas para las
personas asociadas con procesos
individuales estdn bien definidas y se
mejoran continuamente.

5 Las responsabilidades, autoridades y
roles de los duefios de los procesos se
reconocen en toda la organizacion.

Las responsabilidades y autoridades
relativas a las interacciones entre
procesos estan bien definidas.

Las personas asociadas con los
procesos individuales tienen las
competencias suficientes para las
tareas y actividades involucradas.

. Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacidn proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir e! reconocimiento de aspectos en los que la organizacién estd cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusion

Apartado
Nivel Elemento? si Resultado/comentario®

8.4 Gestion 1 Los procesos se alinean y vinculan de manera
de los informal o ad hoc.
lgestionarla | 2 Se debate Ia_alineacionivinculacion entre los | o
alineacién/ procesos, pero la principal preocupacién de los
vinculacién directores esta en los procesos individuales.
entre los 3 La red de procesos, suU secuencia y sSus
procesos) interacciones se visualizan en un grafico para

comprender los roles de cada proceso en el
sistema y sus efectos sobre el desempeno del
sistema.

Los procesos y sus interacciones se gestionan
como un sistema para aumentar la
alineacién/vinculacion entre los procesos.

4 Se determinan los criterios para las salidas de los
procesos. Se evallan y mejoran la capacidad y el
desempefio de los procesos.

Se ftratan los riesgos y las oportunidades
asociados con los procesos, y se implementan las
acciones necesarias para prevenir, detectar o
mitigar los eventos indeseados.

Los procesos y sus interacciones se revisan de
manera regular y se toman las acciones
adecuadas para su mejora para apoyar procesos
sostenibles y eficaces.

5 La capacidad y el desempefno de los procesos
son suficientes para lograr de manera eficaz y
eficiente el desempenio esperado por el sistema.

Los equipos o comités interdisciplinarios bajo el
liderazgo de la alta direccién facilitan la revisién y
la mejora de los procesos.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusiéon

Apartado
Nivel Elemento?® sl Resultado/comentario®

8.4 Gestionar 1 Los procesos y sus interacciones se mejoran

los procesos de manera informal o ad hoc.

(alcanzar un .

mayor nivel de 2 La mejora de los procesos y de sus

desempefio) interacciones estd vagamente relacionada

con las politicas, la estrategia y los objetivos X

de la organizacion,

3 Los procesos y sus interacciones se mejoran
basandose en las politicas, la estrategia y los
objetivos de la organizacion.

El logro de los objetivos para la mejora de los
procesos y de sus interacciones se revisa de
manera regular.

4 Los procesos y sus interacciones se mejoran
sistematicamente para lograr las politicas, la
estrategia y los objetivos de la organizacion.

Se determinan los planes de accion para
alcanzar los objetivos, teniendo en cuenta los
recursos necesarios y su disponibilidad.

Se motiva a las personas para que participen
en las actividades de mejora y propongan
oportunidades para la mejora en los
procesos de los que estéan a cargo.

5 La mejora de los procesos y de sus
interacciones se gestiona dindmicamente a
través de las politicas, la estrategia y los
objetives de la organizacitn.

Se considera la necesidad de desarrollar o
adquirir nuevas tecnologias, o de desarrollar
nuevos productos y  servicios ©
caracteristicas de ellos, para afadir valor.

El logro de los objetivos para la mejora, el
progreso de los planes de accién, y los
efectos sobre las politicas, la estrategia y los
objetivos relacionados de la organizacion se
revisan de manera regular, y se toman las
acciones correctivas necesarias.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable,

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion estd cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.

57




Nivel de madurez Conclusion

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
8.4 Gestionar 1 Los procesos y sus interacciones se operan de
los procesos manera informal o ad hoc.
mantener el
f..-“d 2 Se determinan procedimientos para los procesos X
alcanzado) pertinentes, pero no se respetan bien.

Los duefios de los procesos no se preccupan por las

3 Se determinan procedimiento para cada proceso,
incluyendo los criterios para sus salidas y sus
condiciones operacionales.

Se tienen en cuenta la educacion y la formacion.

Los directores toman las acciones comectivas
necesarias cuando no se siguen los procedimientos.

Se ponen a disposicion los recursos necesarios para
que las personas sigan los procedimientos.

Se hace el seguimiento regular de los procesos para
detectar desviaciones.

4 Los procedimientos aseguran la conformidad de las
salidas respecto a los criterios.

Las personas tienen el conocimiento y las
habilidades  suficientes para  seguir los
procedimientos y comprender los impactos de no
seguir los procedimientas.

Se tienen en cuenta la motivacion y la prevencion de
los errores humanos.

Se determinan puntos de verificacion e indicadores
de desempefio relacionados para detectar
desviaciones (que estan principalmente causadas
por cambios en las personas, los equipos, los
métodos, los materiales, la medicion y el ambiente
para la operacion de los procesos) y para tomar las
acciones apropiadas cuando sea necesario.

5 Se establece un sistema para determinar el
conocimiento y las habilidades necesarias para cada
proceso, evaluando el conocimiento y las habilidades
de los operadores del proceso, y proporcionando
cualificaciones para la operacion del proceso.

Las personas participan en el desamollo o la revision
de los procedimientos.

Los nresgos vy las oportunidades en  los
procedimientos se identfican, se evalian y se
reducen, por medio de la mejora de los
procedimientos.

Los cambios en los procesos se aclaran y se
comparten para prevenir desviaciones.

*  Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable.

& Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez
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Nivel de madurez Conclusion

Apartado
Mivel Elemento® sl Resultado/comentario®

9.1 Gestion de 1 Los procesos para gestionar los recursos para
los recursos. apoyar la operacidn de uma organizacidn se
Generalidades desempefnan de manera informal o ad hoc.

Se determinan algunos de los procesos de gestidn
de recursos para apoyar &l logro de los objetivos.

2 Se define de manera limitada el apoyo para el uso
eficaz y eficiente de los recursos. X

Se dispone de un enfoque basico para considerar los
riegos v las oportunidades, incluyendo los efectos de
no tener los recursos suficientes de manera X
oportuna.

Se determinan los procesos clave para determinar y
gestionar los recursos necesarios para el logro de X
sus objetivos.

Los usos eficientes v eficaces de los recursos no X
estan bien definidos.

Se dispone de procesos para la gestion de los
recursos v de |as interacciones para obtener y
asignar recursos, alineados con los objetivos de la
organizacion.

3 Algunos procesos incluyen un enfogue para la
aplicacion eficaz y eficiente de los recursos,

Se implementan sistematicamente los procesos para
la gestién de los recursos y de las interacciones para
obtener y asignar recursos, alineados con los
objetivos de la organizacion.

4 Se establecen controles para apoyar el uso eficaz y
eficiente de los recursos en todos los procesos.

La organizacion confirma la accesibilidad de los
recursos proporcionados extermaments.

La organizacidn anima a los proveedores externocs a
implementar mejoras en el uso eficiente y eficaz de
los recursos.

Se dispone de un proceso ode planificacion
estratégica para la obtencion y la asignacidn de los
recursos, ¥y esta alineado con los objetivos de la
organizacion a fin de lograr un desempeiio eficaz y
eficiente que apoye el éxito sostenido.

5 El uso de recursos proporcionados externamente
muesira una mejora continua.

Hay iniciativas conjuntas con los proveedores
externos para evaluar e incorporar mejoras y
promover innovaciones en el uso de los recursos.

o Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresidn del pensamiento gue esta basado
en la orientacion proporcicnada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los gue |a organizacion esta cumpliendo parcialmente un mivel
de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Nivel Elemento® sl Resultado/comentario®

9.2 Personas 1 Las personas competentes,
comprometidas, empoderadas y motivadas
S8 consideran un recurso de manera
informal o ad hoc.

El desarollo de competencias se
proporciona de manera informal o ad hoc.

Los procesos para determinar, desamollar,
evaluar y mejorar los recursos son X
evidentes en algunos casos.

Se han implementado algunas revisiones
de competencias. X

3 Se aplica en todos los niveles de la
organizacion un enfogque planificado,
transparente, éfico vy  socialmente
responsable.

Las revisiones y las evaluaciones de la
eficacia de las acciones tomadas aseguran
que las competencias personales (tanto a
corio como a largoe plazo) estian de acuerdo
con la misidn, la vision y los objetivos.

4 La informacion, el conocimiento y la
experiencia se comparten para
proporcionar crecimiento personal.

El aprendizaje, la ftransferencia de
conocimiento y el trabajo en equipo deniro
de la organizacion son evidentes.

Se proporciona desarmollo de competencias
para desamollar habilidades para la
creatividad y la mejora.

Las personas son conscientes de sus
competencias personales y de dinde
pueden confribuir mejor a la mejora de la

El plan de carrera esta bien desarrollado.

5 Los resultados logrados por las personas
competentes, comprometidas,
empoderadas y molivadas se comparten y
son buenos al compararlios con ofras

Las personas a lo largo de la onganizacion
participan en el desamollo de nuevos
Procesos.

Se reconocen las mejores practicas.

. Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta
basado en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusiéon

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
9.3 Conocimiento 1 Los procesos para capturar el X
de la organizacién conocimiento base actual de Ia

organizacién son informales o ad hoc.

Los procesos para desarrollar el
conocimiento de la organizacién son

informales o ad hoc. X
2 Se dispone de algunos procesos para
mantener y proteger el conocimiento
documentado de la organizacion.
3 Se dispone de actividades para

determinar si existe conocimiento
explicito o tacito, y algunas estan
documentadas.

Existen procesos para identificar la
informacién importante y asegurarse de
la distribucién eficaz de dicha
informacién a lo largo de los ciclos de
vida de los productos y/o servicios
pertinentes.

4 Existen procesos para recopilar y
analizar los datos competitivos.

Se dispone de procesos para evaluar el
conocimiento del personal sobre el
conocimiento pertinente de la
organizacion.

Existen métodos para que los duefios de
los procesos evalien las competencias
del uso de los procesos.

Se dispone de métodos para determinar
y comunicar los roles de los duefios de
los procesos al gestionar al personal.

5 Hay procesos para recopilar y analizar
datos de las partes interesadas.

" Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusiéon

Apartado

Nivel Elemento® sl Resultado/comentario®
9.4 1 Los avances en la tecnologia actual se hacen de
Tecnologia manera informal o ad hoc. X

2 Algunos procesos para identificar las dltimas

innovaciones y desarrollos tecnoldgicos existen
dentro de la organizacion o en los sectores con los
que se relaciona directa o indirectamente.

3 Se dispone de procesos para evaluar los beneficios,
los riesgos y las oportunidades para las
innovaciones y las tecnologias emergentes
identificadas. Estos procesos apoyan la idoneidad
de las estrategias para el producto y/o servicio.

Se dispone de procesos para estimar el costoflos
beneficios de adoptar innovaciones y/o tecnologias
emergentes adecuadas.

Se dispone de procesos para evaluar la
comerciabilidad de las innovaciones ylo las
tecnologias emergentes seleccionadas.

4 La organizacion dispone del conocimiento y de la
capacidad de recursos necesarios para adaptar las
innovaciones ylo los cambios o avances
tecnolégicos.

Se dispone de procesos para evaluar los riesgos y
las oportunidades de adoptar las innovaciones y/o
los cambios o avances tecnologicos seleccionados.

5 Se dispone de procesos para considerar las
necesidades de las partes interesadas y ofrecer un
conjunto de innovaciones como soluciones para
cumplir las expectativas del cliente.

La organizacién toma medidas para mantenerse
informada de las nuevas tecnologias y metodologias
y de sus posibles beneficios.

Se hace el seguimiento y la evaluacién regulares del
impacto de las nuevas tecnologlas y las nuevas
practicas, teniendo en cuenta los efectos internos y
externos, incluyendo las partes interesadas y el
medio ambiente.

# Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez

Conclusién

artado
» Nivel

Elemento?

Resultado/comentario®

9.5 1
Infraestructura

Las necesidades de infraestructura y ambiente de
trabajo se tratan de manera informal o ad hoc.

y ambiente de
trabajo 2

Se dispone de algunos procesos para tratar las
necesidades de infraestructura y ambiente de
trabajo.

Se dispone de procesos que tratan los riesgos y las
oportunidades aplicables y que implementan
actividades para la determinacién, asignacion,
provisién, medicién o seguimiento, mejora,
mantenimiento y proteccién de la infraestructura y
del ambiente de trabajo.

Se dispone de procesos que implementan técnicas
avanzadas para mejorar el desempefio y asegurar
la maxima eficiencia en el uso de los recursos de la
infraestructura y del ambiente de trabajo.

Estos procesos operan de manera proactiva y
contribuyen al logro de los objetivos de la
organizacion, incluyendo el cumplimiento de los
requisitos legales y reglamentarios.

La manera en que se gestionan la infraestructura y
el ambiente de trabajo se convierte en una
contribucién clave en el logro de los resultados
deseados.

e Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresién del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién estd cumpliendo parcialmente un

nivel de madurez.

desarrollar relaciones.

Nivel de madurez Conclusién
Apartado -
Nivel Elemento? si Resultado/comentario®

9.6 Recursos 1 El concepto de alianza con los proveedores X
proporcionados externos es informal o ad hoc.
externamente

Los proveedores externos se ven como

transitorios y la organizacién no ve valor en X

Hay una comprensién limitada con respecto al
valor de tener proveedores externos regulares
que proporcionen un suministro uniforme.

Hay una buena relacién de trabajo entre las
dos organizaciones, con comunicaciones
regulares sobre temas relacionados con el
producto o servicio relacionado.

La alta direccién estd comprometida a
desarrollar una relacién cercana con los
proveedores externos, con acciones para
desarrollaria al nivel de la gestién intermedia,
donde se lleva a cabo la cooperacién cercana.

Se lleva a cabo alguna coordinacion de
proyecto segln se corresponda con procesos
especificos de la realizacién del producto.

Ambas organizaciones aprecian plenamente
el valor de la relacion.

Hay una interaccion cercana entre el personal
de la alta direccién en las dos organizaciones.

Se comparte alguna informacién comercial
sensible pertinente.

Ambas  organizaciones participan en
proyectos de desarrollo de negocio de interés
comun.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

rtado
Aow Nivel Elemento® sl Resultado/comentario®
9.7 1 No se gestionan los recursos naturales.
Recursos X
naturales La organizacién utiliza los recursos naturales segun lo

requieren sus procesos sin considerar los impactos X
potenciales sobre sus productos y servicios en el
futuro.

2 La organizacién implementa algunas buenas practicas
en su aplicacién y uso actual de los recursos naturales.

3 La gestién de los recursos naturales esta alineada
dentro de la estrategia del sistema de gestién de la
organizacién. Hay alguna evidencia de mejorar el uso
actual y de minimizar el impacto potencial del uso de
los recursos naturales.

4 La organizacién reconoce su responsabilidad con la
sociedad por la gestién de los recursos naturales.

La organizacién ha implementado algunas de las
mejores practicas en su aplicacién actual de los
recursos naturales.

5 La organizacién reconoce su responsabilidad con la
sociedad por la gestion de los recursos naturales
relacionada con el ciclo de vida de los productos y
Servicios.

La gestién de los recursos naturales esta generalizada
en todas las areas de la organizacion.

La organizacion trata el uso actual y futuro de los
recursos naturales requeridos por sus procesos.

La organizaciéon es consciente de las nuevas
tendencias y tecnologias para el uso eficiente de los
recursos naturales, y en relacién con las necesidades
y las expectativas de las partes interesadas.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresién del pensamiento que esta basado
en la orientaciéon proporcionada en el apartado aplicable.
b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién esta cumpliendo parcialmente un nivel

de madurez.
Nivel de madurez Conclusién
Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
10.1 Andlisis y 1 La necesidad de actualizar y comprender el
evaluacion del contexto, las politicas, la estrategia y los
desempefio de objetivos de la organizacién se determina de
una manera informal o ad hoc.
grg:::ﬁ:ﬁés 2 Se recopila alguna informacién sobre el

desempefio de la organizacion, el estatus de
sus actividades y recursos internos, los
cambios en sus cuestiones externas e
internas, y las necesidades y expectativas de X
las partes interesadas, y se analiza para
actualizar y comprender el contexto, las
politicas, la estrategia y los objetivos de la
organizacién.

3 Se recopila la informacién disponible para
actualizar y comprender el contexto, las
politicas, la estrategia y los objetivos de la
organizacién de manera planificada.

4 La necesidad de actualizar y comprender el
contexto, las politicas, la estrategia y los
objetivos de la organizacién se determina
basandose en analisis y revisiones completos
de la informacién disponible.

5 Se establece un enfoque sistematico para
recopilar, analizar y revisar la informacion
disponible y para determinar la necesidad de
actualizar y comprender el contexto, las
politicas, la estrategia y los objetivos de la
organizacién, y para identificar las
oportunidades de mejora, aprendizaje e
innovacién de las actividades de liderazgo de
la organizacion.

& Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresién del pensamiento que esta
basado en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.
b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién estd cumpliendo parcialmente

un nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusion

artado
Ap Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
10.2 Indicadores | 1 Sélo se utilizan los indicadores de desempefio
de desempefio basicos (por ejemplo, criterios financieros, entregas X

puntuales, nimero de quejas de los clientes, avisos
legales, multas).

Los datos no son siempre fiables.

2 Hay un conjunto limitadoe de indicadores de
desempefio relacionados con las politicas, la
estrategia v los objetivos y los procesos principales
de la organizacién.

Los indicadores de desempefio se basan
principalmente an el uso de datos internos.

Las decisiones se apoyan parcialmente en
indicadores clave de desempefio (KPI).

3 Se identifica el progreso en el logro de los resultados
planificados respecto a las politicas, la estrategia y
los objetivos en los proceses y funciones pertinentes,
y se hace su seguimiento mediante indicadores de
desempefio practicos.

Al seleccionar los KPI medibles, se tienen en cuanta
las necesidades y las expectativas de los clientes y
de otras partes interesadas.

Las decisiones se apoyan adecuadamente en KPI
fiables, usables y medibles.

4 Se seleccionan sistematicamente KPI medibles para
hacer el seguimiento del progreso en el logre de los
resultados planificados respecto a la mision, la
vision, las politicas, la estrategia y los objetivos, a
todos los niveles y en todos los procesos y funciones
pertinentes en la organizacién, para recopilar y
proporcionar la informacién necesaria para las
evaluaciones del desempefioc y la toma de
decisiones eficaz.

Los KPI medibles proporcionan informacion gue es
precisa, fiable y usable, a fin de implementar planes
de accion cuando el desempefio no es conforme con
los objetivos, o para mejorar e innovar |la eficiencia y
la eficacia de un proceso.

5 Se ha establecido un proceso para hacer el
seguimiento del progreso en el logro de los
resultades planificados y tomar decisiones usando
KP| medibles.

Los KPI medibles contribuyen a buenas decisiones
estratégicas y tacticas.

Al seleccionar los KPI medibles, se tiene en
consideracion la informacion relativa a los riesgos y
oportunidades.

4 Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
&n la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

® Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos an los que la organizacidn esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.

65




Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario”

10.3 1 El desempefio de la organizacién se analiza de manera X
Andlisis del informal o ad hoc.
desempefio

2 Hay un andlisis limitado del desempefio de la
organizacion.

Se utilizan algunas herramientas estadisticas bésicas.

3 Se analiza el desempefio de la organizacién para
identificar temas y oportunidades potenciales.

El amplio uso de herramientas estadisticas apoya un
proceso de analisis sistematico.

4 Se analiza el desempefio de la organizacién para:
- identificar recursos insuficientes;

- identificar competencias y conocimiento de la
organizacion  insuficientes o ineficaces vy
comportamientos inapropiados;

- determinar las necesidades de nuevo conocimiento
de la organizacion;

- Identificar los procesos y actividades que muestran
un desempefio destacado y que podrian usarse
como modelo para mejorar otros procesos.

La eficacia del proceso de analisis se aumenta
compartiendo |os resultados del analisis con las partes
interesadas.

5 El desempefio de la organizacion se analiza
completamente para identificar fortalezas potenciales a
fomentar con respecto a las actividades de liderazgo
de la organizacion, asi como debilidades en los roles vy
aclividades de liderazgo de la organizacion,
incluyendo:

- el establecimiento y la comunicacién de la politica;
- la gestion de los procesos;

- la gestién de los recursos;

- la mejora, el aprendizaje y la innovacién.

Para el andlisis, se utiliza un marco de trabajo claro
para demostrar las interrelaciones entre sus roles vy
actividades de liderazgo y sus efectos sobre el
desempefio de la organizacion.

@ Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta basado
en la orientacion proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente un
nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado
Nivel Elemento® si Resultado/comentario®
10.4 Evaluacion 1 El desempefo de la organizacion se evalla
del desempefio de manera informal o ad hoc.
2 Existe evaluacidn limitada del desempefio de X
la organizacidn.

La alta direccién apoya la identificacion y
difusitn de buenas practicas.

Se evaldan y comparan algunos productos de
los competidores clave. X

3 Los resultados logrados sobre el desempefio
de la organizacidn se evaldan frente a los
objetivos aplicables.

El desempefio de la organizacion se evalla
desde el punto de vista de las necesidades y
expectativas de los clientes.

El desempefio de la organizacion se evalla
usando comparaciones con  estudios
comparativos establecidos o acordados.

4 Cuando no se alcanzan los objetivos, se
investigan las causas con una revision
apropiada del despliegue de las politicas, la
estrategia y los objetivos de la organizacion y
la gestién de los recursos de la organizacion.

Los resultados de la evaluacibn se
comprenden completamente, y la resolucidn
de cualguier brecha identificada se prioriza
basandose en sus impactos sobre las

politicas, la estrategia y los objetivos de la
organizacion.

La mejora lograda en el desempefio de la
organizacion se evalla desde wuna

perspectiva a largo plazo.

El desempefo de la organizacion se evalla
desde el punto de vista de las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas.

5 Los estudios comparativos se utilizan
sistematicamente como una herramienta para
identificar  oportunidades de  mejora,
aprendizaje e innovacion.

Las entidades externas solicitan
frecuentemente a la organizacién ser un
aliado que participe como referencia en
estudios comparativos con las mejores
practicas.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta
basado en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacion esta cumpliendo parcialmente
un nivel de madurez.
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Nivel de madurez Conclusién

Apartado Resultado/
Nivel Elemento® sl PSR

105 1 Las auditorias internas se llevan a cabo de manera

Auditoria reactiva en respuesta a problemas, quejas de los

interna clientes, etc.

Los datos recopilados se utilizan principalmente para
resolver problemas con los productos y servicios.

2 Se realizan auditorias internas de los procesos clave de
manera regular. X

Los datos recopilados se utilizan sistematicamente para
revisar la gestién de los procesos. X

Los datos recopilados se empiezan a utilizar de una X
manera preventiva.

3 Las auditorias internas se realizan de manera uniforme,
por personal competente que no esta involucrado en la
actividad que se examina, de acuerdo con un plan de
auditoria.

La auditoria interna identifica los problemas, las no
conformidades y los riesgos, ademas de hacer el
seguimiento del progreso en el cierre de los problemas,
las no conformidades y los riesgos identificados
previamente.

4 Los problemas, las no conformidades y los riesgos
identificados se analizan exhaustivamente para
determinar debilidades en el sistema de gestién.

La auditoria interna se centra en la identificacion de
buenas practicas (que pueden tenerse en cuenta para
utilizarse en otras areas de la organizacién) asi como en
las oportunidades de mejora.

5 Se establece un proceso para la revisiéon de todos los
informes de auditoria interna a fin de identificar
tendencias que puedan requerir acciones correctivas en
toda la organizacién u oportunidades para la mejora.

La organizacién involucra a otras partes interesadas en
sus auditorias, a fin de ayudar a identificar oportunidades
adicionales para la mejora.

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresion del pensamiento que esta
basado en la orientacién proporcionada en el apartado aplicable.

5 Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organizacién esta cumpliendo parcialmente
un nivel de madurez.
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