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Revision contemporanea de la madurez empresarial y grado de
maduracién

Contemporary review of business maturity and degree of maturity

Javier Alfonzo Cardenas-Gutiérrez' y Ender José Barrientos-Monsalve?

Resumen

El propdsito de este trabajo es la realizacion de una busqueda de informacion, sobre
las bases de la Web of Scinece y otros sitios de busqueda para contextualizar una revi-
sion sobre la madurez empresarial en la actualidad, y, con base a las diferentes posturas,
poder describir los alcances de cada una de ellas. Es asi que el método utilizado fue la
busqueda documental que se encuentra dentro del paradigma interpretativo por cémo
se analizaron y describieron las diferentes categorias de cada modelo. Esto, para ver y
concluir las diferencias de cada una y poder proyectar cual puede ser usada en las dife-
rentes empresas u organizaciones para lograr que sean competitivas.
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Abstract

The purpose of this work is the realization of an information search, on the bases of
the Web of Scinece and other search sites to contextualize a review of the current busi-
ness maturity, and based on the different positions to describe the scope of each of them,
so the method used was the documentary search that is within the interpretive paradigm
by how the different categories of each model were analyzed and described. This to see
and conclude the differences of each one and to be able to project which one can be
used in the different companies or organizations to achieve competitiveness in these
organizations.
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Introduccion

Para el presente trabajo, se plante6 un
método de busqueda documental con ana-
lisis descriptivos, por cuanto se revisaron
trabajos de articulos de bases de datos y
referencias bibliograficas que contiene la
Web of Science. Esto, con el objetivo de
describir los diferentes contextos de las di-
mensiones de los modelos de la madurez
empresarial.

Ante esto, la aproximacion al objeto de
estudio es un proceso metodolégico dado,
a los fines de contrastar y conseguir los
elementos tedricos necesarios que cobijen
la sistematica seguida a la problematica
investigativa para conseguir una respues-
ta a través de las modalidades existentes,
inferidas en lo cuantitativo, lo cualitativo o,
en algunos casos, mixta (Jaimes, 2020). El
método aplicado en una investigacion se
arraiga al contexto desde el planteamien-
to de la problematica o de una necesidad,
aunado a los objetivos que se desprenden
de ello. También es dado el acercamiento,
una vez hecho el planteamiento, para lle-
gar a la formulacién y sistematizacion, es
decir, a la naturaleza de las preguntas que
debe ser construidas dentro de una inves-
tigacion (Moreno Bayardo, Jiménez Mora
& Ortiz Lefort, 2011; Wibowo & Waluyo,
2015). Seguido de ello, nacen la teoria o el
acercamiento tedrico de los constructos o
descriptores para la modalidad cualitativa
0, en su defecto, variables para las cuan-
titativas segun sea el caso de la investiga-
cion.

Dentro de las funciones que presentan
las bases teodricas, estan la de ilustrar al
investigador sobre el objeto de estudio y
corroborar, a su vez, qué sustento tedrico
referente al tema de investigacion se ha
desarrollado. Para Arias (2012), Las bases
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tedricas “implican un desarrollo amplio de
los conceptos y proposiciones que confor-
man el punto de vista o enfoque adoptado,
para sustentar o explicar el problema plan-
teado” (p. 107). El contexto tedrico ofrece
al investigador la posibilidad de abordar
una serie de enfoques que le facilite una
orientacion sobre la investigacion. La fi-
nalidad del marco teorico es fundamental,
pues situa el bosquejo del objeto de estu-
dio en la necesidad o problematica dentro
de un conjunto de conocimientos, es decir,
es un modo de permitir la orientacion hacia
la busqueda de las conceptualizaciones
que se adecuen a los términos aplicados
en la investigacion (Sabino, 2002). En ese
sentido se abordan los siguientes temas.

Gestion competitiva empresarial

La gestion competitiva empresarial se
define por sus propios elementos dentro
del enfoque tedrico cultural, es decir, la
comunicacion, las actitudes, los idiomas,
los valores, entre otros. Sin embargo, la
competitividad rompe barreras dentro del
ambito empresarial, porque la diversidad
cultural da oportunidades y proporciona
espacios hacia innovaciones de creci-
miento y nuevos mercados, abre brechas
de intercambio de conocimientos, ayuda a
desarrollar estrategias innovadoras de co-
mercializacion y gestion. Por tal razén, las
empresas manejan la diversidad cultural
como una competencia ventajosa, la cual
facilita y dirige la interaccion sinérgica, el
aprendizaje en interfaces, el conocimiento
(Barreto & Rey Plazas, 2016), los valores,
y la propia experiencia hace que se trans-
fieran a los ambitos multiculturales de com-
petitividad, siempre basados en las varia-
bles financieras soportadas el PIB (Taylor
& Francis, 2018; Putri, et al., 2019).

Desde luego, se infiere que el PIB hace



efecto o incide en la gestién competitiva
empresarial, la cual lleva consigo una se-
rie de variables e indicadores financieros
de eficiencia del sector de la construccion,
como el capital de trabajo, el nivel organi-
zacional, el posicionamiento competitivo,
la valoracién como herramienta factible
para resolver el problema, con tendencia
hacia el mejor rendimiento y la mayor efi-
ciencia posible de la gestion competitiva.
Su tendencia ha contribuido al crecimiento
del PIB, pues sus variables financieras se
vincularian con las propiedades de: a) la-
boriosidad, b) organizabilidad, c) competiti-
vidad, d) valoratividad, e€) tendencialidad, f)
mejorabilidad y g) el rendimiento eficaz del
proceso de gestion (Batlle, Robles & Vall-
verdu, 2020; Dahlin, 2017).

No obstante, el PIB conjuga el creci-
miento econdmico a razon varias variables
del sector de la construccion, como el em-
pleo, la oferta y demanda de vivienda, la
correlacion de créditos de vivienda; todo
ello motoriza la economia de la industria
en mencién y, en consecuencia, se logra
el éxito en el mejoramiento de la gestion
competitiva empresarial (Vascones & Vi-
llena, 2018). Se evidencia que el Departa-
mento Administrativo Nacional de Estadis-
tica de Colombia (DANE), a través de los
informes, refleja la importancia que tienen
las empresas del sector de la construccion
y su calidad, en funcién del crecimiento
constante dado por las variables de la eco-
nomia industrial y su apego a las medidas
estructurales que presenta la gerencia, la
cual busca como fin obtener éxito en la
competitividad (Project Management Insti-
tute, 2019; Dobrosavljevic et al., 2020).

Madurez empresarial y grado de
maduracion

La madurez empresarial puede ser vista
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como un modelo sistematico y apropiado
con resultados dimensionales para cada
empresa objeto del estudio. Se debe con-
siderar dentro del contexto de dureza de
la corporacidn los niveles operativos, ad-
ministrativos y gerenciales. Ademas, una
madurez empresarial es parte del enfoque
préspero que se da para mejorar los pro-
cesos Yy sus capacidades de gestién de
negocio con apoyo del talento humano.
Los procesos y modelos de maduracion
empresarial son tareas fundamentales del
disefio organizativo y de aplicabilidad por
la industria, la cual esta representada por
sus capacidades y condiciones (Durango
Yepes, Quintero Mufoz & Ruiz Gonzalez,
2015; Roglinger, Poppelbuld & Becker,
2012).

Por ello, la madurez propuesta por
Crosby en su oportunidad sefalaba que el
sistema de cuadricula es el comportamien-
to organizativo, mientras que los niveles de
madurez, segun sus modelos, se enfoca-
rian al detalle extensivo en categorias ta-
les como: a) comprension y actitud de la
direccion; b) calidad estado de la organiza-
cion; ¢) manejo de problemas; d) costo de
la calidad; e) calidad acciones de mejora y
f) calidad de la empresa (Dahlin, 2017). En
esta perspectiva, se observa que el objeto
de estudio juega un papel esencial en el
tratamiento de la capacidad de la madu-
racion empresarial, pues viene dado en la
actualidad por la tendencia hacia la com-
petitividad. En efecto, la madurez en dos
enfoques concierne al manejo de proble-
mas a través de los modelos de direccion
en comprension y actitud del estado orga-
nizacional en costo de calidad, esta ultima,
en la praxis de mejoramiento empresarial
(Perico et al., 2017; Paez et al., 2018).

Para dar continuidad al aspecto empre-
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sarial y, en especial, a su madurez, dichas
caracteristicas reflejan con vision lo cor-
porativo, que genera confianza en primera
instancia en el momento de elegir la arti-
culacion de las funciones de una organiza-
cion por parte de sus representantes den-
tro de una estructura empresarial. Esto se
manifiesta en las empresas sin importar la
antigiiedad en el sector de la construccion,
pero debe destacarse que, tanto dentro
como fuera de su planta fisica, la madurez
es importante (Ferreira et al., 2019; Gilli,
2018).

Pero ¢,qué expresa la condicién de ma-
durez empresarial? Como puede observar-
se, dentro de los aspectos que deben ser
considerados como variables empresaria-
les para el éxito, se aconseja su dimensio-
namiento estructural para no llegar al re-
dimensionamiento; la tendencia sera hacia
la inevitable reformulacién de cargos o la
redefinicion de las plantillas del talento hu-
mano, entre otras, frente a la incidencia de
los factores o atributos que afectarian en
todo caso la competitividad de la empresa.

En ese mismo sentido, la madurez de
una organizacion empieza por su estructu-
ra, y puede ser abordada a través de los
mecanismos de coordinacién, como la su-
pervision directa, la adaptacion mutua, la
estandarizacion y los flujos organizaciona-
les, entretejidos con el disefio de empresa,
la cual consta de los disefios de puestos,
superestructura, vinculos laterales y toma
de decisiones. Sin embargo, la estructura
empresarial también se asienta en las di-
mensiones de las estructuras de activida-
des, concentracion de autoridad, la linea
de mando y el tamafo del componente de
apoyo; su fin es disminuir el impacto ge-
nerado por el cambio constante (National
Center for Education Statistics, 2003).
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Existen, asimismo, otras dimensiones
sobre la estructura empresarial: la comple-
jidad, la centralizacién y la formalizacion.
¢, Qué significa este panorama? Sucede,
pues, que una vez identificado el proce-
so funcional de la estructura empresarial
como necesidad, se deberia asumir un
nuevo disefo, y, para ello, las decisiones
estarian abordadas en coordinacién, es-
pecializaciéon, formalizacion, departamen-
talizacion, tramo de autoridad y centraliza-
cion, como variables de funcionabilidad en
el mejoramiento de la gestion competitiva
de una empresa que desea alcanzar la ma-
durez (Mintzberg, Miller y Reimann citados
por Marin Idarraga, 2012).

Se observa que los mecanismos de
coordinacién y de adaptabilidad de un
proyecto empresarial sobre el sector de la
construccion, primeramente, deben jugar
con las condiciones de estandarizacion;
en segundo lugar, con la estructura de ac-
tividades y flujos organizacionales; y, por
ultimo, con la supervision, pero enfocados
en una sola autoridad y mando. Todo esto
dimensiona la mejor gestidon con una com-
petitiva empresarial madura, la cual entre-
teje los factores empresariales desde su
estructura, para no llegar a la fugacidad
que necesita abordar una compleja, cen-
tralizada y formal funcionalidad de las va-
riables en la toma de decisién. (Nungo et
al., 2018).

Respecto del grado de maduracion,
como caso particular, su situacion contraria
0 hacer caso omiso a las mejoras para for-
talecerlo, podria comprometer la tendencia
a la excelencia de la compafia en particu-
lar (Krukowski & Raczynska, 2019; Molina
Ossa, 2003).

Como se observa, la madurez empresa-
rial como parte del objeto de estudio en la



investigacion se interpreta como parte in-
terna de las organizaciones y condiciones
de mercado, cuya inversion y estabilidad fi-
nanciera, creatividad, difusion y publicidad,
incluidas las herramientas tecnolégicas,
forjan al capital humano y a optimizar el
grado de maduracion. Se infiere el contex-
to del grado de maduracion empresarial,
para lo que Krukowski y Raczynska (2019)
evidencian varias aristas, entre ellas:

a) la aplicabilidad de los procesos de
maduracion empresarial, que debe cen-
trarse en la concienciacion hacia la nece-
sidad en costo como primer paso, pero sin
dejar de lado los atributos o caracteres que
deben ser considerados desde lo indivi-
dual, aplicables a diferentes niveles de la
gestion; asi, se puede llegar a la madurez
a través de la valoracién del éxito, lo que
dependera de la determinacion realizada
por los directivos y empleados (Williams et
al., 2019; Witek-Crabb, 2019);

b) se debe tener especial cuidado en la
crisis emergente para la ejecucioén de los
procesos, en virtud de que se hace evi-
dente la division de responsabilidades; sus
efectos son dados por los procesos eje-
cutados, cuando entran en juego costos,
tiempo, calidad y satisfaccion del cliente,
elementos que forman parte de la madura-
cion de una gestién del proceso;

c) la evaluacion del proceso; se debe
hacer un diagnéstico del nivel de madurez,
cuyos factores, de alguna manera, descri-
ben la falta de conocimiento y la improvisa-
cion en la ejecucion de los procesos. El pa-
pel de los gerentes, directivos y empleados
es esencial en la aplicabilidad del enfoque
laboral, cuyos parametros de planeacion
juegan un rol fundamental para mejorar y
madurar el proceso en su valoracién; entre
ellos estan el tiempo, la calidad y el grado
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de satisfaccion, para llegar a un excelente
nivel empresarial. (Xavier et al., 2020; Va-
negas, 2016). Con referencia a lo anterior,
estos tres aspectos son considerados en
funcién del nivel de excelencia que las or-
ganizaciones quieren conseguir para me-
jorar cada dia. También se encuentran en
este orden las llamadas empresas del sec-
tor de la construccion, que en varios paises
son una base para la evolucién de la eco-
nomia, pues aportan considerablemente al
PIB nacional (Mitsakis, 2019).

Modelo de madurez empresarial

Entendido el concepto de madurez apli-
cado a una organizacion empresarial con
enfoque hacia la industria de la construc-
cion, cuya principal caracteristica esta re-
lacionada con su capacidad competente
para gestionar a cabalidad todas y cada
una de las actividades propuestas para el
desarrollo de programas o proyectos inge-
nieriles, el siguiente paso es tener claro el
modelo de madurez (MM) que se aplicara
a la organizacion segun sus capacidades.
Por este motivo, y contemplando la ma-
durez empresarial como la gestion eficaz
del conocimiento junto a las competencias
tanto técnicas como humanas del personal
colaborativo, se da paso al desarrollo de
la modelizacion del enfoque que tendra el
modelo de gestion (GM) que desea alcan-
zar la organizacion.

De igual manera, para la obtencion del
GM requerido por una empresa del sector
constructivo, se hace necesaria la planea-
cion estratégica del MM que sera imple-
mentada en la organizacion (Mello et al.,
2019; Loépez Roldan & Fachelli, 2015).

Por consiguiente, este tipo de MM em-
presarial hace referencia al conjunto es-
tructurado de actividades o acciones para
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evaluar e implementar planes de mejora
especificos en cada uno de los procesos
identificados como fallas, sumado al con-
cepto de Moradi-Moghadam, Safari y Ma-
leki (2013), quienes los describen como
‘una herramienta para evaluar y mejorar
habilidades, capacidades y competencias”
(p- 168). Sin duda alguna, es la herramien-
ta aliada de esencial implementacion para
la busqueda de la mejora continua de la or-
ganizacion (OE).

Al respecto, Becker, Knackstedt y Po-
ppelbufy (2009) aportan a la conceptua-
lizacion de la tematica definiendo el MM
como un modelo conceptual que consiste
en “una secuencia de niveles de madurez
(NM) discreto para una clase de procesos
en uno o mas dominios de negocio y que
debe representar un camino evolutivo de-
seado o esperado que reconocemos como
el GM deseado por la OE” (p. 214; Hurtado
Suesca & Ruiz Pachén, 2018).

Tipos de modelos de madurez

Dada la importancia econémica que re-
presenta el sector empresarial en cada una
de las economias mundiales, donde la em-
pleabilidad es uno de sus aportes mas sig-
nificativos, se hace necesaria la atencién a
los procesos inherentes en sus diferentes
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areas, los cuales se ven reflejados en su
productividad como parte de la gestion or-
ganizacional que se debe llevar a cabo a
manera de propoésito comun dirigido al al-
cance de las metas establecidas (Malleu-
ve Martinez et al., 2015; Kampstra et al.,
2006).

Esa gestion organizacional, cuyo objeti-
vo principal no es mas que la busqueda de
la excelencia en el desempefio laboral por
medio de acciones de mejoras que involu-
cran atodos y cada uno de los trabajadores
de la organizacion, esta sujeta a una serie
de pautas o guias que, tras la definicién de
sus criterios y luego de su implementacion
y posterior evaluacion, daran como resulta-
do la identificacién de las malas practicas
realizadas tanto dentro como fuera de la
organizacion. Es por este motivo que, para
la redaccion del presente apartado, se
tomé como base guia los diez MM mas ci-
tados en los articulos de investigacién con-
sultados en la colecciéon de base de datos
y referencias bibliograficas que contiene la
Web of Science. Articulos de investigacion
y revision que, luego de una evaluacion ex-
haustiva, dieron como referentes los diez
MM mas representativos, que conforman
el cuerpo principal del presente apartado y
que muestra la Tabla 1.

Tabla 1. Modelos de madurez estudiados

Modelo de madurez Autor Ao

Modelo EFQM de excelencia (EFQM) Fundacién Europea para la Gestion de 1991
la Calidad

Integracion de modelos de madurez de SEI: Software Engineering Institute 2000
capacidades (CMMI)
Modelo de madurez de procesos de negocio | David Fisher 2004
(BPMM)
Modelo de madurez holistico para procesos | Tonia De Bruin & Michael Rosemann 2005
de negocios (BPMM)
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Modelo de madurez de procesos y empresa | Michael Hammer 2006
(PEMM)
Modelo de madurez de procesos de negocio | Jihyun Lee, Danhyung Lee y Sungwon 2007
(BPMM) Kang
Modelo de madurez de procesos de negocio | Object management Group (OMG): 2008
(BPMM — OMG) Charlie Weber, Bill Curtis y Tony

Gardiner
Process Management Maturity Assessment | Michael Rohloff 2009
(PMMA)
Modelo de madurez orientado hacia los Kevin McCormack 2009
procesos de negocios (BPOMM)
Norma ISO 9004 ISO 2009

Fuente: elaboracion propia

Modelo de la European Foundation for
Quality Management

La European Foundation for Quality Ma-
nagement (EFQM), fundacion sin animo de
lucro creada en Espafa en el ano 1991, es
una asociacion empresarial dedicada al
mejoramiento de la gestién de las organi-
zaciones y sus resultados corporativos.

De esta manera, y para el desarrollo de
la cultura de mejora de las organizaciones
de toda Europa y mas alla de sus fronteras

encaminada a la innovacion, la fundacién
crea el modelo que lleva su mismo nom-
bre, EFQM. Mediante la medicién actual
de la organizacion, este modelo encamina
sus objetivos con la finalidad de crear valor
sostenible con miras a la mejora en el ren-
dimiento y posterior progreso empresarial.
Se divide en bloques.

La Tabla 2 muestra la descripcion deta-
llada del modelo EFQM con la respectiva
valoracién o asignacion de puntos para
cada uno de sus subcriterios.

Tabla 2. Descripcion detallada del modelo EFQM

por tener un propoésito que inspira, una vision
ambiciosa y una estrategia que genera
resultados.

y estrategia

Introducciéon | Criterio | Subcriterio Ptos.
Bloque de Direccién
Una organizacioén sobresaliente se caracteriza 1- Propésito, vision | 1. Definir el proposito y la| 20 c/u

vision

2. ldentificar y entender las
necesidades de los grupos
de interés

3. Comprender el ecosiste-
ma, las capacidades pro-
pias y los principales retos

4. Desarrollar la estrategia
5. Disefiar e implantar un

sistema de gestion y de go-
bierno
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La cultura de una organizacion es el conjunto es-
pecifico de valores y normas que comparten sus
personas y equipos, y que influyen a lo largo del
tiempo en la forma en que se comportan entre
ellos y con los grupos de interés clave externos.

El liderazgo de la organizacion se refiere a toda
ella en su conjunto, y no a un individuo o a un
grupo que proporciona directrices desde la alta
direccion. Se trata de la organizacién actuando
como lider en su ecosistema y siendo reconocida
como referente, en lugar del concepto tradicional
del equipo de alta direccion de la organizacion.

2- Culturade la
organizacion y
liderazgo

1. Dirigir la cultura de la
organizacion y reforzar los
valores

2. Crear las condiciones
para hacer realidad el cam-
bio

3. Estimular la creatividad y

la innovacion

4. Unirse y comprometerse
en torno a un proposito, vi-
sién y estrategia

25 clu

Bloque de ejecucion

Tras identificar cuales son los grupos de interés
clave para la organizacion, e independientemen-
te de los identificados, es muy probable que se
apliquen los siguientes principios para implicar-
los:

Identifica los tipos y categorias especificas. Utili-
za el conocimiento de las necesidades y expec-
tativas. Implica a sus grupos de interés clave en
el despliegue de su estrategia y en crear valor
sostenible. Construye, mantiene y desarrolla
posteriormente una relacién con sus grupos de
interés clave basada en la transparencia, res-
ponsabilidad, comportamiento ético y confianza.
Trabaja con sus grupos de interés clave y con-
tribuye a los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS). Recoge activamente las percepciones de
sus grupos de interés. Evalua su funcionamiento
respecto de las necesidades de sus grupos de
interés.

3- Implicar a los
grupos de interés

1. Clientes: Construir rela-
ciones sostenibles

2. Personas: Atraer, impli-
car, desarrollar y retener el
talento

3. Inversores y reguladores:
Asegurar y mantener su
apoyo continuo

4. Sociedad: Contribuir a su
desarrollo, bienestar y pros-
peridad

5. Partners y proveedores
sostenible

20 clu

Una organizacion sobresaliente reconoce que
crear valor sostenible es vital para su éxito a lar-
go plazo y su fortaleza econémica.

4- Crear valor
sostenible

1. Disefiar el valor y como
se crea

2. Comunicar y vender la
propuesta de valor

3. Elaborar y entregar la
propuesta de valor

4. Disenar e implantar la ex-
periencia global

50 clu
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Para poder alcanzar y mantener el éxito, toda or-
ganizacion tiene que ser capaz de satisfacer los
dos siguientes requisitos al mismo tiempo.

Por una parte, la necesidad de gestionar el fun-
cionamiento de sus operaciones actuales, de for-
ma continuada, para alcanzar el éxito (Gestionar
el funcionamiento).

Por otra parte, es necesario gestionar, en parale-
lo, los cambios continuos que se producen, tanto
dentro como fuera de la organizacién, para man-
tener el éxito (Gestionar la transformacion).

5- Gestionar el
funcionamiento y la
transformacion

1. Gestionar el funciona-

miento y el riesgo

2. Transformar la organiza-
cion para el futuro.

3. Impulsar la innovacioén y
aprovechar la tecnologia

4. Aprovechar los datos,
la informacion y el conoci-
miento

5. Gestionar los activos y
recursos

20 c/u

Bloque de resultados

En la practica, una organizacion sobresaliente:

Sabe cudl es su nivel de éxito en la ejecucion
de su estrategia para satisfacer las expectativas
y necesidades de sus grupos de interés clave.
Utiliza el analisis de su rendimiento actual y pa-
sado para predecir su rendimiento futuro. Usa los
resultados de percepcion relevantes de sus gru-
pos de interés clave para mantenerse informado
e influir en su direccién actual y en la ejecucion
de su estrategia.

6- Percepcion
de los grupos de
interés

Este criterio se centra en
los resultados basados

en el feedback de

los grupos de interés

clave obtenido tras su
experiencia personal con la
organizacion, es decir, sus
percepciones

200

En la practica, una organizacion sobresaliente:

Utiliza indicadores financieros y no financieros
para medir su rendimiento estratégico y opera-
tivo. Comprende la correlacion entre las percep-
ciones de sus grupos de interés clave y su ren-
dimiento actual, y es capaz de predecir, con un
elevado grado de certeza, como evolucionara su
rendimiento en el futuro. Decide los indicadores
de rendimiento mas apropiados para medir sus
objetivos estratégicos y operativos, teniendo en
cuenta las necesidades y expectativas actuales y
futuras de sus grupos de interés clave. Compren-
de las relaciones de causa-efecto que afectan a
su rendimiento y utiliza los resultados consegui-
dos para evaluar y modificar lo que esta hacien-
do hoy en los bloques de direccion y ejecucion.
Utiliza sus resultados actuales para predecir su
rendimiento futuro con un determinado grado de
certeza.

7- Rendimiento
estratégico y
operativo

Este criterio se centra en:

Los resultados ligados al
rendimiento de la organiza-
cion en cuanto a la capaci-
dad de alcanzar su propési-
to, ejecutar su estrategia y
crear valor sostenible.

Su preparacion (estado de
forma) para afrontar el fu-
turo

200

Total de puntos

1000

Fuente: EFQM 2019.
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Integracion de modelos de madurez de
capacidades (CMMI)

The Capability Maturity Model Integra-
tion (CMMI), que en espafiol se traduce
como modelo de integracién de madurez
de capacidades, fue disefiado por el Sof-
tware Engineering Institute y se convirtid
en el estandar para la evaluacién de la ma-
durez de companias cuya actividad econé-
mica involucra el desarrollo de software.
Su propdsito principal es poner a disposi-
cion de las organizaciones desarrolladoras
de software un conjunto de herramientas
que ayuden a mejorar los procesos rela-
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cionados en el desarrollo de productos y
servicios.

El modelo CMMI esta comprendido por
seis niveles de capacidad y cinco NM. Los
niveles de capacidad miden el avance en
las metas genéricas y sus practicas rela-
cionadas en el area de procesos. Los NM
son los procesos evolutivos tras el logro de
las metas especificas y genéricas asocia-
das al area de procesos (Chrissis, Konrad
& Shrum, 2009).

La Tabla 3 presenta los niveles que
comprende el modelo MM CMMI con sus
respectivas descripciones.

Tabla 3. Descripcion modelo CMMI

Nivel | Niveles de capacidad Descripcion del Niveles de Descripcion del
proceso madurez proceso

0 Incompleto No se ejecuta o se No comprende
ejecuta parcialmente.

1 Realizado satisface las metas Inicial Son generalmente
especificas. ad-hoc y cadticos y la

organizacion, por lo
general, no proporciona
un entorno estable
para dar soporte a los
procesos.

2 Gestionado Ejecutado en el nivel | Gestionado En los proyectos, los
1y tiene los recursos procesos se planifican
adecuados para y realizan de acuerdo
producir resultados con politicas; emplean
controlados. personal con habilidad

que dispone de recursos
adecuados para producir
resultados controlados;
involucran a las partes
interesadas relevantes;
se monitorizan, controlan
y revisan; y se evaluan en
cuanto a su adherencia

a sus descripciones de
proceso.

3 Definido Gestionado en el Definido Son bien caracterizados
nivel 2 y se adapta a y comprendidos, y se
partir del conjunto de describen en estandares,
procesos estandar de procedimientos,
la organizacion. herramientas y métodos.
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4 Gestionado Definido en el nivel 3 y | Gestionado La organizacién y los
cuantitativamente se controla utilizando | cuantitativamente | proyectos establecen
técnicas estadisticas objetivos cuantitativos en
y otras técnicas cuanto al rendimiento de
cuantitativas. calidad y del proceso, y
los utilizan como criterios
en la gestion de los
procesos.
5 En optimizacion Gestionado En optimizacion Una organizacion mejora

continuamente sus
procesos basandose

cuantitativamente en
el nivel 4 y se mejora
con base en una
comprension de las
causas comunes de

en una comprension
cuantitativa de las
causas comunes de

variacion inherentes al variacion inherentes a los

proceso. procesos.

Fuente: Chrissis, Konrad & Shrum 2009.

Modelo de madurez de procesos de . . -
acciones de mejoras especificas que ne-

negocio (BPMM)

El Business Process Maturity Model
(BPMM), modelo de autoria de David M.
Fisher, proporciona un balance simple en-
tre un modelo que pueda ser entendido por
cualquier individuo y otro que contenga
suficientes detalles que proporcionen las

cesite la organizacion intervenida. ElI mo-
delo BPMM enmarca dos dimensiones; la
primera se caracteriza por la denominacion
de las cinco palancas de cambio (ver Tabla
4) que, segun Fisher, representan el nucleo
de toda OE; la segunda hace alusion a los
estados de madurez que puede alcanzar la
organizacion (Fisher, 2004).

Tabla 4. Palancas de cambio de una organizacion

Nucleo de la . e
. Palanca de cambio Caracteristica
organizacion
Estrateqia Pensamiento estratégico para la toma de decisiones en todas las
9 areas de la empresa enmarcado en sus objetivos principales.
Mediciones apropiadas para la gestion, administracion y evaluacion
Controles s
de iniciativas.
. s Recurso humano, sus habilidades duras y blandas, disposicién de
Alineacion Colaboradores .
una cultura y estructura organizacional.
, Habilitacion de sistemas de informacién y comunicacion
Tecnologia C . .
tecnologica junto a la infraestructura necesaria.
Politicas, procedimiento y protocolos que indiquen la forma correcta
Procesos . o . .
de realizar las actividades especificas del puesto de trabajo.

Fuente: Chrissis, Konrad & Shrum 2009.
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Con el fin de hacer frente a las malas
practicas llevadas a cabo en una organi-
zacion, surge el modelo BPMM cuya facil
implementacién hace sencilla la identifica-
cion de las falencias mas concurrentes en
cada una de las distintas areas que con-
forman la compafdia, para luego poner en
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practica las acciones de mejora pertinen-
tes en cada limitante identificada. La Ta-
bla 5 muestra las caracteristicas de cada
una de las palancas de cambio que Fisher
describe como el nucleo principal de una
organizacion.

Tabla 5. Estados de madurez de una organizacion

Estado de madurez | Descripcion

Aislada Las distintas areas de la organizacioén trabajan de forma individual para optimizar
sus labores. Hacen poco para alinear estrategias que ayuden a proporcionar
soluciones generales.

Tacticamente La empresa ha comenzado a encaminar esfuerzos para el mejoramiento comun.

integrada Este cambio permite la toma de mejores decisiones. Sin embargo, aun hace falta

la coordinacion entre algunas areas.

Proceso conducido
fuertemente elaborados.

La empresa presenta un cambio de mentalidad organizada con cimientos

Empresa optimizada

La organizacion generé un compromiso de mejora continua en cada uno de sus
colaboradores. Gracias a la utilizacién de métricas se alcanzaron altos niveles
tanto de eficiencia como de efectividad.

Red inteligente de
operaciones

Los estados de madurez son mejorados y extendidos a todo el ecosistema que
conforma la organizacién. La empresa establece asociaciones a través de su
ecosistema con el fin de promover las caracteristicas 6ptimas.

Fuente: Fisher, 2004.

La Tabla 6 describe los estados de madurez
escalonados a los que una organizacién puede
aspirar con la correcta alineacion de sus palan-
cas de cambio.

Complementado el BPMM, el MM propues-
to por Jihyun Lee, Danhyung Lee y Sungwon
Kang se enfoca en la medicion y la mejora de
las competencias inherentes a los procesos
empresariales. Sus NM estan asociados a la
capacidad que tienen las areas de proceso en
cuanto a su vigilancia y control. Para Lee et
al. (2007), la mejora de procesos esta basada
principalmente en las actividades relacionadas

en cuatro categorias: entrada, mecanismo,
control y salida.

El BPMM como MM empresarial pone en
comparacion el NM que presenta la empresa
actualmente, para luego cotejarlo con el estan-
dar del sector. De esta manera, el modelo per-
mite la priorizacién de las mejoras en las opera-
ciones detectadas con falencias en la ejecucion
de productos o servicios y aumenta su capaci-
dad para el desarrollo de estrategias comercia-
les (Lee, Lee & Kang, 2007). La Tabla 6 deja
ver las caracteristicas de los NM del modelo
BPMM propuesto por Lee, Lee y Kang.

Tabla 6. Caracteristicas de los niveles de madurez

(enfoque del
producto)

(enfoque de
producto)

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Enfoque de los | Unidad A nivel de toda Anivel de toda la Anivel de toda la
KPA de trabajo la organizacion organizacion (enfoque | organizacion (enfoque de

de producto y proceso) | la ventaja competitiva)
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Medicién y Caja negra Caja gris (todas Caja blanca Caja blanca (prediccion
andlisis con puntos de | las areas de (estadisticamente estadistica)

control proceso) analizada)
Control Reactivo Reactivo/ Adaptativo/Proactivo Proactivo

Adaptado

Influencia en Parcialmente Controlado Parcialmente Sistematico
la mejora de controlado sistematico
los procesos

Fuente: Lee, Lee & Kang 2007.

Modelo de madurez holistico para
procesos de negocios (BPMM)

El MM holistico propuesto actualiza los
MM anteriores identificando las compleji-
dades de los procesos de las organizacio-
nes de una manera mas holistica. Este mo-
delo con enfoque multidimensional incluye
los factores, etapas y alcances gestados
en una empresa mediante su organizacion
a través del tiempo (Rosemann & De Bruin,
2005).

Como herramienta de diagndstico, el
modelo BPMM holistico contempla pregun-
tas plasmadas en una encuesta estructu-
rada, valoradas con un maximo de cinco
puntos. Luego del andlisis de esta eva-
luacion, se logra detallar las capacidades
de alcance de la organizacién como base
fundamental para la elaboracién de sus
planes de mejora (Rosemann & De Bruin,
2005). La Tabla 7 presenta una vision ge-
neral del modelo BPMM holistico.

Tabla 7. Visién general del modelo BPMM holistico

Dimension

Definicion

Origen

Propésito

Factor

Elemento
especifico, medible
e independiente
que refleja una
caracteristica
fundamental y
distintiva en la
gestion de procesos

empresariales (GPE).

Los factores actuales
se han derivado de
una extensa revision
de la literatura sobre
los factores criticos
de éxito de la GPE

y las barreras a sus
implementaciones
exitosas.

Agrupar los componentes
importantes de la GPE y permitir
una evaluacion separada de
estos factores, es decir, permitir
la identificacion de las fortalezas
y debilidades dentro de la
organizacion que tenian mas
probabilidades de impactar en el
éxito de la GPE. Permitir que las
organizaciones adapten estrategias
especificas de la GPE con el fin
de mejorar el éxito de la GPE.
Permitir la investigacion futura
de las relaciones y correlaciones
entre los factores para mejorar
la comprension de los asuntos
relacionados con la GPE.
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Etapa de madurez

Una etapa de
madurez que se
califica de 1 como
bajay 5 como alta.

Los niveles y los
nombres se basan

en los utilizados en la
Capacidad del Modelo
de Madurez (CMM).

Cuantificar y resumir la evaluacion
de un factor/espacio/tiempo en una
escala bien definida.

Ambito de
la entidad
organizativa

La entidad
organizativa que
define la unidad de
analisis y a la que se
aplica el modelo, por
ejemplo, una division,
una unidad de
negocio, una filial.

La entidad
organizativa se
define caso por caso
por la organizacion
participante.

Reconocer que, en realidad, el
GPE no se ajusta a ninguna ruta
de implementacion y adopcion.
Permitir la comparacioén y
evaluacion interna entre entidades.
Permitir la implementacion de
estrategias especificas. ldentificar
y maximizar el apalancamiento

de las fuentes internas de
conocimiento y el intercambio.

Tiempo de alcance

El momento en que
se aplica el modelo.

Aspecto variable
del modelo que es
seleccionado por la
organizacion que lo
aplica.

Permitir la comprensién de la
posicién actual y la formacién de
una linea de base interna. Permitir
que el modelo sea reaplicado a lo
largo del tiempo para evaluar el
progreso en un estudio longitudinal.

de las practicas de
GPE en el 6rgano.
Entidad que se
evalua.

en las nociones de
eficiencia y eficacia
en modelos similares
(De Toro & McCabe,
1997).

Cobertura La medida en que las | Concepto basado Reconocer el hecho de que la
practicas de GPE se | en las nociones de distribucion estandarizada y
extienden a través del | eficiencia y eficacia consistente de las capacidades de
organo o entidad que | en modelos similares | la GPE merece reconocimiento.
se esta evaluando. (De Toro & McCabe,

1997).
Competencia La bondad percibida Concepto basado Reconocer el hecho de que la

calidad de las capacidades de GPE
merece un reconocimiento.

Fuente: Rosemann & De Bruin (2005)

Modelo de madurez de procesos y
empresa (PEMM)

El Performance Engineering Maturi-
ty Model (PEMM) propuesto por Michael
Hammer en su articulo titulado “La audi-
toria de proceso”, publicado por la revista
Harvard Business en el afio 2007, propone
que para el desarrollo de procesos de alto

nivel en las OE estas deben ofrecer entor-
nos y ambientes que favorezcan la promo-
cion de iniciativas innovadoras (Hammer,
2007). Entonces Hammer sugiere que,
para lograr el GM que desea alcanzar la
organizacioén, se deben aumentar las capa-
cidades organizacionales en cuatro areas
especificas: liderazgo, cultura, experticia y
gobernabilidad.
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Tabla 8. Facilitadores de procesos y capacidades de empresa modelo PEMM

Facilitadores de | Disefio La amplitud de la especificacion de como se ejecutara el proceso.
procesos Ejecutores Las personas que ejecutan el proceso, particularmente sus
destrezas y conocimiento.
Responsable Un alto ejecutivo que es responsable del proceso y de sus
resultados.
Infraestructura Sistemas de informacién y gestién que apoyan el proceso.
Indicadores Las mediciones que utiliza la empresa para rastrear el desempefio
del proceso.
Capacidades de | Liderazgo Los altos ejecutivos que apoyan la creacién de procesos.
empresa Cultura Los valores de foco en el cliente, trabajo en equipo, responsabilidad
personal y disposicién a cambiar.
Experticia Destrezas y conocimiento de redisefio de procesos.
Gobernabilidad | Mecanismos para gestionar proyectos complejos e iniciativas de
cambio.

Fuente: Hammer 2007.

De esta manera, las empresas que de-
seen que sus procesos de negocios au-
menten su GM deben desarrollar dos tipos
de elementos: los facilitadores de proce-
s0s que abarcan los procesos individuales,
y las capacidades de la empresa que son
aplicadas a las organizaciones completas.
Es por esta razon que Hammer, en su MM,
hace uso de cinco facilitadores de proceso
y cuatro capacidades de empresa. Las em-
presas pueden utilizar conjuntamente los
facilitadores y las capacidades para plani-
ficar y evaluar el progreso de las transfor-
maciones basadas en procesos (Hammer,
2007).

Modelo de madurez de procesos de
negocio (BPMM-OMG)

El modelo BPMM-OMG fue creado por
los autores Charlie Weber, Bill Curtis y
Tony Gardiner como modelo especial para
la organizacion sin fines de lucro Object
Managment Group (OMG). Los autores
indican que, al igual que todos los MM, el
BPMM-OMG busca proporcionar de forma
guiada la identificacion de los procesos
con malas practicas que inciden en atraso
representativo en cuanto al alcance de me-
tas establecidas en una OE. Identificacién
que, posteriormente, da paso a la imple-
mentacién de los planes de mejora que dé
a lugar (OMG, 2008).

Tabla 9. Niveles del modelo BPMM-OMG.

N Nombre

Descripcion

1 | Inicial

Los procesos comerciales se realizan de forma incoherente, a veces ad-hoc, con
resultados dificiles de predecir.
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2 | Administrado

La direccion estabiliza el trabajo dentro de las areas locales para asegurar que
se pueda realizar de forma repetitiva y que satisfaga los compromisos primarios
del grupo de trabajo. Sin embargo, las unidades de trabajo que realizan tareas
similares pueden utilizar procedimientos diferentes.

3 | Estandarizado

Se sintetizan procesos comunes y normalizados a partir de las mejores practicas
identificadas en los grupos de trabajo y se proporcionan directrices de adaptacion
para apoyar las diferentes necesidades empresariales. Los procesos estandar
proporcionan una economia de escala y una base para aprender de las medidas y
experiencias comunes.

4 | Predecible

Las capacidades habilitadas por los procesos estandar se explotan y se

devuelven a las unidades de trabajo. El rendimiento de los procesos se gestiona
estadisticamente a lo largo de todo el flujo de trabajo para comprender y controlar
la variacion, de modo que los resultados de los procesos puedan predecirse a partir
de estados intermedios.

5 | Innovado

Tanto las acciones de mejora proactivas como las oportunistas buscan innovaciones
que puedan cerrar las brechas entre la capacidad actual de la organizacion y la
requerida para lograr sus objetivos comerciales.

Fuente: OMG (2008)

El BPMM-OMG esta comprendido por de objetivos, practicas y subpracticas que
cinco NM que identifican los distintos nive- deben ser implementados obligatoriamen-
les que logra una OE mediante el aumento te para poder continuar el camino hacia el
gradual en la mejora continua de sus pro- préximo nivel (OMG, 2008). La Tabla 10
cesos. Estos niveles escalonados o etapas ensefia los cuatro tipos de evaluaciones
sucesivas de madurez incluyen una serie que el modelo contempla.

Tabla 10. Evaluaciones del modelo BPMM-OMG

Evaluacion Nombre Descripcion

1 Inicial

Evaluacion ligera y barata que dura unos dias para lograr una vision
general de la conformidad con el BPMM. Las pruebas no se revisan
en profundidad y se realizan entrevistas limitadas. Se recogen datos
cuantitativos.

2 Progreso Se establece el progreso hacia el logro de un nivel de madurez o

para anticipar los resultados de una evaluacion confirmatoria. Esta
evaluacion requiere mucho tiempo, pero no implica el mismo nivel

de rigor e integridad de una evaluacion confirmatoria. Se recogen
datos cuantitativos y se comparan con los resultados obtenidos de las
entrevistas y el examen de los artefactos.

3 Proveedores Normalmente realizada durante la seleccion de la fuente que es idéntica

a una evaluacion del progreso, excepto que el equipo de evaluacién no
incluye ningin miembro de la organizacion evaluada. Se recogen datos
cuantitativos. Los resultados pueden utilizarse para elaborar compromisos
contractuales de mejoras que pueden verificarse durante el periodo de
ejecucion del contrato mediante la realizacion de una evaluacion de
progreso, de proveedores o de confirmacion. Los datos cuantitativos se
recogen para verificar las reclamaciones presentadas en las propuestas y
establecer los niveles contractuales de rendimiento o de mejora.
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4 Confirmatoria

Las pruebas se someten a una amplia muestra en toda la organizacion
para asegurar que el equipo de evaluacién pueda valorar el alcance

de la conformidad. Se recogen datos cuantitativos para investigar el
rendimiento y los resultados de las practicas. El equipo de evaluacion
considera si cada practica se ha aplicado y esta logrando su propdsito,
y si se han satisfecho los objetivos de cada area de proceso dentro del
ambito de la evaluacion. Si se han cumplido todos los objetivos de todas
las areas de proceso dentro de un nivel de madurez y en cada nivel
inferior, se evalla si la organizacion ha alcanzado ese nivel de madurez.
Las organizaciones pueden afirmar que han alcanzado un nivel de
madurez solo si se establece mediante una evaluacion confirmatoria.

Fuente: OMG (2008)

Process Management Maturity
Assessment (PMMA)

El modelo PMMA, propuesto por Mi-
chael Ronhloff, habla sobre la importancia
que tiene la evaluacion de la madurez en la
totalidad de los procesos llevados a cabo
en una organizacion para la aplicacion de
las acciones de mejora en sus procesos
empresariales. lgual aclara que, a diferen-
cia de los demas MM cuyo enfoque, uni-
camente, busca la evaluacion de un rendi-
miento empresarial especifico, su modelo
PMMA se enfoca en la implementacion or-
ganizativa de todas y cada una de las ac-

ciones realizadas en los procesos llevados
a cabo por las empresas (Rohloff, 2009).

De esta manera, se entiende que el
objetivo principal del modelo PMMA no es
mas que la identificacion de las acciones
que daran lugar a la derivacion de las nue-
vas actuaciones encaminadas a ejercer un
mayor apoyo con el fin de lograr el perfec-
cionamiento de los procesos empresaria-
les. El modelo PMMA lo conforman nueve
categorias y cinco NM (Rohloff, 2009). La
Tabla 11 muestra las nueve categorias del
modelo PMMA con sus respectivas fortale-
zas y debilidades, y la Tabla 12, sus niveles
de madurez.

Tabla 11. Categorias del modelo PMMA

Categoria Fortalezas

Debilidades

Cartera de Instrumentos especificos, por

No hay un despliegue sistematico de

procesos y sistema
de fijacion de
objetivos

ejemplo, tarjetas de puntuacion,
como base para el despliegue de la
estrategia comercial.

la cartera de procesos. Entrenamiento
individual necesario. Los objetivos suelen ser
monetarios.

Documentacion del
proceso

La descripcion del proceso contiene
toda la informacion relevante (por
ejemplo, entrada/salida, interfaces).

A veces faltan partes (hitos, métricas o
interfaces).

Control del
rendimiento de los
procesos

Se definen y utilizan hitos y métricas
para controlar la mayoria de los
procesos.

No hay un sistema de medicion integrado; se
centra en los factores determinantes de los
costos de los procesos que deben mejorarse.
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Optimizacion del
proceso

Métodos y
herramientas

Evaluaciones CMMI en el proceso Obstaculos organizativos para la optimizacion

de PLM Benchmarking con socios de procesos de extremo a extremo.

internos y externos.

Se utilizan con frecuencia varios La descripcioén del proceso no se basa en la

métodos de gestion de procesos (por | HRP o al menos los procesos de nivel 4 no

ejemplo, Seis Sigma). estan vinculados a la HRP o documentados
en el ARIS. Concepto de nivel/convenios no
utilizados.

Organizacién

Se definen las funciones de gestion | La responsabilidad del proceso no esta

de la gestion de de procesos; la organizacion esta claramente definida; no hay una rotacién
procesos orientada a los procesos. sistematica del trabajo entre las funciones.
Gestion del La gestion de procesos informa Falta la hoja de ruta para la migracion al SPF;
programa, directamente al Jefe de la BU; plan no hay plan de calificacion disponible No hay
calificacion, de comunicacion relativo a la gestion | comunicacion interna.

comunicacion

de procesos.

Gestién de datos Se define la responsabilidad del No hay mecanismo para comprobar la
contenido y el formato de los calidad o la integridad de los datos. No
datos Se establecen las medidas hay una alineacién con el panorama de los
necesarias. procesos. Demasiado pocos recursos.

IT Arquitectura Los requisitos de la gestion de IT Arquitectura no definida, ni comunicada.
procesos estan plenamente Proceso para derivar la futura arquitectura no
cubiertos. Medidas de migracion definida.
derivadas.

Fuente: Rohloff 2009
Tabla 12. Niveles de madurez del modelo PMMA

Nivel de madurez

Catalogo de criterios

1 Inicial

Los procesos no estan definidos. Enfoque ad-hoc.

El éxito depende de ciertos especialistas.

El calendario, la calidad y los costos no son predecibles.

2 Administrado

Necesidad de accion identificada/director de proyecto titulado.

Se armonizan/normalizan determinados procesos en el GROC.

Despliegue de la gestidon de procesos segun sea necesario.

Enfoque basado en situaciones y/o eventos.

3 Definido

El panorama del proceso se deriva de los principales componentes de la cadena
de valor, la estrategia comercial, y las directrices internas y externas vinculantes,
determinados sistematicamente.

A fin de compilar una cartera de procesos, se lleva a cabo una evaluacion
comprensible y una priorizaciéon de estos procesos.

Los procesos sistematicamente comprobados y estratégicamente relevantes,
incluidos los KPI, se documentan de acuerdo con el SPF en la casa de procesos de
referencia del GROC, se establece un KVP.

Se establecen las responsabilidades de los procesos (funciones, comités).

Se definen y aplican normas y métodos de gestiéon del proceso.




ARTICULOS I 119

4 Gestionado Medicién y ajuste continuo del rendimiento del proceso (calidad y cantidad).

cuantitativamente | La gestién del proceso esta sujeta a una evaluacién sistematica de la madurez
(PMMA continua).
Control de la aplicacién de las iniciativas con mas altos grados de aplicacion.

5 Optimizado Los procesos se analizan, optimizan y ajustan sistematicamente a los cambios en los

requisitos del mercado.

La evaluacion comparativa y el intercambio de mejores practicas se utilizan
continuamente para identificar las posibilidades de mejora.

Se utilizan métodos para evitar errores.

Fuente: Rohloff 2009

Modelo de madurez orientado hacia los
procesos de negocios (BPOMM)

El MM BPOMM incrementa la orienta-
cion a procesos dentro de una OE enten-
diendo que estos tienen etapas de desarro-
llo o ciclos de vida que facilmente pueden
ser medidos, gestionados, definidos y con-
trolados a través del tiempo.

McCormack et al. (2009) sefialan que
el resultado del incremento del NM de una
organizacioén, en cualquier area o division,
se refleja en el mejoramiento del control de
sus resultados, en un mejor manejo y con-
trol en sus objetivos, costos y rendimien-
tos, y en el cambio de mentalidad de la
direccién, quien es capaz de proponer no-
vedosas estrategias con el fin de aumentar
los rendimientos en los procesos.

De la misma manera, describen el cami-
no que debe recorrer la organizacién para
abrirse paso hacia la madurez como una
ruta compuesta por cuatro pasos consecu-
tivos, donde el paso anterior indica las me-
joras adecuadas que deben ser propuestas
en el paso posterior. De esa manera, cada
etapa que atraviesa la OE da un soporte
especifico otorgando las herramientas ne-
cesarias para continuar el recorrido hacia
el nuevo reto (McCormack et al., 2009).

La Tabla 13 ofrece las definiciones de
las cuatro etapas que debe atravesar una
OE antes de alcanzar su nivel mas alto
de madurez. La Tabla 14 muestra los tres
componentes basicos de los NM junto a los
dos de apoyo que conforman la estructura
y la cultura que facilita que aquellos gene-
ren la sinergia esperada.

Tabla 13. Etapas para alcanzar los niveles de madurez segun el BPOMM

Etapa Descripcion
Ad-hoc Los procesos estan desestructurados y mal definidos. Las medidas de los procesos no
estan establecidas y los puestos de trabajo y las estructuras organizativas se basan en
las funciones tradicionales, no en los procesos horizontales.
Definido Los procesos basicos estan definidos, documentados y disponibles en diagramas de

flujo. Los cambios en estos procesos deben pasar ahora por un procedimiento formal.
Los puestos de trabajo y las estructuras organizativas incluyen un aspecto de proceso,
pero siguen siendo basicamente funcionales. Los representantes de las areas
funcionales (ventas, fabricacion, etc.) se retinen regularmente para coordinarse entre
si, pero solo como representantes de sus funciones tradicionales.
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Enlazado El nivel de avance. Los gerentes emplean la gestion de procesos con intencién y
resultados estratégicos. Los trabajos de procesos amplios y las estructuras se ponen
en marcha fuera de las funciones tradicionales.

Integrado La empresa, sus vendedores y proveedores llevan la cooperacion al nivel del proceso.
Las estructuras organizativas y los puestos de trabajo se basan en procesos, y las
funciones tradicionales empiezan a ser iguales o, a veces subordinadas, al proceso.
Las medidas de los procesos y los sistemas de gestion estan profundamente
arraigados en la organizacion.

Fuente: McComack et al. 2009

Tabla 14. Componentes basicos y componentes de apoyo segun el BPOMM

Componente basico

Descripcion

Vista del proceso

La documentacién de los pasos del proceso, las actividades y las tareas se
presenta tanto en formato visual como escrito, lo que permite que personas con
diferentes funciones laborales y empresas se comuniquen utilizando el mismo
vocabulario. Este componente incluye una amplia comprensién de los procesos
en toda la organizacion, no solo la documentacion.

Trabajos de procesos

Estos trabajos incluian la responsabilidad horizontal en lugar de la vertical. La
gente participa y se hace cargo de todo el proceso. Titulos como “Miembro del

equipo de la cadena de suministro”, “Propietario del proceso de cumplimiento de
pedidos” y “Gerente de la cadena de suministro global” son algunos ejemplos.

Sistemas de medicion
y gestion de procesos

Incluye sistemas de medicién de procesos, recompensas por la mejora de los
procesos, mediciones de resultados, medidas impulsadas por el cliente y por el
equipo, y recompensas.

Componentes de apoyo

Estructura del proceso

Marco que define el equipo de gestion de procesos y desglosa los antiguos
“compartimentos” funcionales, como las ventas y la fabricacion, que inhiben

el pensamiento empresarial u horizontal. Sin él, las personas con titulos de
“propietarios de procesos” no pueden hacer su trabajo. Estas estructuras incluyen
equipos horizontales, asociaciones y propiedad compartida.

Los valores y
creencias de los
procesos centrados en
el cliente

Valores y creencias que dan energia a una organizacion. Por ejemplo, pueden
incluir la confianza en las previsiones de ventas del cliente y la creencia de que
los demas miembros del equipo estan completamente comprometidos con la
mejora continua del proceso.

Fuente: McComack et al. 2009

Norma ISO 9004

la calidad” (ISO, 2008) ofrece ayuda orien-
tativa a toda OE que desee conseguir el

La Norma Internacional ISO 9004 trata éxito sostenido mediante un enfoque de
sobre la “Gestion para el éxito sostenido de gestion de calidad con el fin de satisfa-
una organizacion un enfoque de gestion de cer las necesidades y expectativas de los



clientes y demas interesados, en un lapso
de tiempo de manera equilibrada.

Es asi que el MM que propone la Norma
ISO 9004 presenta cinco NM con la posi-
bilidad de poder ampliar su numero. Estos
NM estan conformados por criterios que
miden desempefios especificos a manera
de nivel base a un numero determinado de
elementos clave, entendidos estos ultimos
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como los factores que estan bajo el control
de la empresa y que son esenciales para
su éxito (ISO, 2008) La Tabla 15 permite
evidenciar la forma en que se pueden re-
lacionar los elementos clave y criterios de
una autoevaluacién con los GM para una
correcta interpretacion de los resultados
que sirven como base en la acertada elec-
cion de los planes de mejora.

Tabla 15. Relacion entre elementos clave, criterios y grados de madurez

Elemento Nivel de madurez hacia el éxito sostenido
clave Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Elemento 1 Criterio 1 Criterio 1
Nivel de base Mejor practica

Elemento 2 Criterio 2 Criterio 2
Nivel de base Mejor practica

Elemento 3 | Criterio 3 Criterio 3
Nivel de base Mejor practica

Fuente: ISO (2008)

Discusion y conclusiones

Las empresas, por medio de la madurez
empresarial, pueden tener la vision sobre
el sistema robusto que puede manejar o no
la organizacion, y con ello mejorar sus con-
textos con base en sus gestiones. Asi, con
cada uno de estos modelos descritos an-
teriormente cada organizacion puede ape-
garse al que mejor le genere un estado de
competitividad organizacional para tomar
esta madurez como un aspecto intrinseco
dentro de toda gestion.

Gracias a los diferentes enfoques que
manejan los tipos de madurez, que se han
desarrollado desde el afio 1991 con el en-
foque EFQM hasta la norma 1SO 9004 en
2009, se ha contado con un bagaje desde
aspectos muy amplios hasta condiciones
determinadas especificamente por lo que
las organizaciones necesitan; sin embar-
go, el modelo EFQM, aunque es el mas an-
tiguo, sigue siendo el mas completo y mas
usado en las organizaciones, por cuanto
pasa por muchos procesos, como definir
el propdsito, entender las necesidades,
comprender los diferentes sistemas en el
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disefio de sistemas hasta crear y estimular
la innovacion para la empresa.

Entre otros enfoques no menos impor-
tantes, pero que son aplicables en orga-
nizaciones no tan amplias, esta el modelo
de los procesos de negocio BPMM, que es
directo y se enfoca en un cambio por me-
dio de un apalancamiento que toca la es-
trategia, el control, diversos colaboradores
y los procesos. Finalmente, entre los gru-
pos analizados en este trabajo, llegamos
a la norma ISO 9004, direccionada para el
éxito en mejorar las diferentes gestiones
de calidad de la organizacion mediante di-
ferentes criterios.

La importancia radica en que los mode-
los descritos anteriormente puedan pasar
y llegar a todas las organizaciones, vien-
do cual se aplica mejor de acuerdo con
su funcion. Con esto se puede preparar la
organizacion para afrontar las realidades
que emergen en los contextos complejos
actuales, donde hay empresas que tienden
a desaparecer por no llevar un control ni un
modelo sobre estos aspectos tan importan-
tes.
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