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Prólogo europeo 

Esta Norma EN ISO 9004:2018 ha sido elaborada por el Comité Técnico ISO/TC 176 Gestión y 
aseguramiento de la calidad. 
 
Esta norma europea debe recibir el rango de norma nacional mediante la publicación de un texto 
idéntico a ella o mediante ratificación antes de finales de octubre de 2018, y todas las normas 
nacionales técnicamente divergentes deben anularse antes de finales de octubre de 2018. 
 
Se llama la atención sobre la posibilidad de que algunos de los elementos de este documento estén 
sujetos a derechos de patente. CEN no es responsable de la identificación de dichos derechos de 
patente. 
 
Esta norma anula y sustituye a la Norma EN ISO 9004:2009. 
 
De acuerdo con el Reglamento Interior de CEN/CENELEC, están obligados a adoptar esta norma 
europea los organismos de normalización de los siguientes países: Alemania, Antigua República 
Yugoslava de Macedonia, Austria, Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croacia, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovenia, 
España, Estonia, Finlandia, Francia, Grecia, Hungría, Irlanda, Islandia, Italia, Letonia, Lituania, 
Luxemburgo, Malta, Noruega, Países Bajos, Polonia, Portugal, Reino Unido, República Checa, Rumanía, 
Serbia, Suecia, Suiza y Turquía. 

Declaración 

El texto de la Norma ISO 9004:2018  ha sido aprobado por CEN como Norma EN ISO 9004:2018 sin 
ninguna modificación. 
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Prólogo 

ISO (Organización Internacional de Normalización) es una federación mundial de organismos 
nacionales de normalización (organismos miembros de ISO). El trabajo de elaboración de las Normas 
Internacionales se lleva a cabo normalmente a través de los comités técnicos de ISO. Cada organismo 
miembro interesado en una materia para la cual se haya establecido un comité técnico, tiene el 
derecho de estar representado en dicho comité. Las organizaciones internacionales, gubernamentales 
y no gubernamentales, vinculadas con ISO, también participan en el trabajo. ISO colabora 
estrechamente con la Comisión Electrotécnica Internacional (IEC) en todos los temas de normalización 
electrotécnica. 
 
En la Parte 1 de las Directivas ISO/IEC se describen los procedimientos utilizados para desarrollar este 
documento y aquellos previstos para su mantenimiento posterior. En particular debería tomarse nota 
de los diferentes criterios de aprobación necesarios para los distintos tipos de documentos ISO. Este 
documento ha sido redactado de acuerdo con las reglas editoriales de la Parte 2 de las Directivas 
ISO/IEC (véase www.iso.org/directives). 
 
Se llama la atención sobre la posibilidad de que algunos de los elementos de este documento puedan 
estar sujetos a derechos de patente. ISO no asume la responsabilidad por la identificación de alguno o 
todos los derechos de patente. Los detalles sobre cualquier derecho de patente identificado durante el 
desarrollo de este documento se indicarán en la Introducción y/o en la lista ISO de declaraciones de 
patente recibidas (véase www.iso.org/patents). 
 
Cualquier nombre comercial utilizado en este documento es información que se proporciona para 
comodidad del usuario y no constituye una recomendación. 
 
Para una explicación de la naturaleza voluntaria de las normas, el significado de los términos 
específicos de ISO y las expresiones relacionadas con la evaluación de la conformidad, así como la 
información acerca de la adhesión de ISO a los principios de la Organización Mundial del Comercio 
(OMC) respecto a los Obstáculos Técnicos al Comercio (OTC), véase www.iso.org/iso/foreword.html. 
 
Este documento ha sido elaborado por el Comité Técnico ISO/TC 176, Gestión y aseguramiento de la 
calidad, Subcomité SC 2, Sistemas de la calidad. 
 
Esta cuarta edición anula y sustituye a la tercera edición (ISO 9004:2009) que ha sido revisada 
técnicamente. Los cambios principales en comparación con la edición previa son los siguientes: 
 
– alineación con los conceptos y terminología de las Normas ISO 9000:2015 e ISO 9001:2015; 
 
– enfoque al concepto de “calidad de una organización”; 
 
– enfoque al concepto de “identidad de una organización”. 
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Prólogo de la versión en español 

Este documento ha sido traducido por el Grupo de Trabajo Spanish Translation Task Force (STTF) del 
Comité Técnico ISO/TC 176, Gestión y aseguramiento de la calidad, en el que participan representantes 
de los organismos nacionales de normalización y representantes del sector empresarial de los 
siguientes países: 
 
Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Cuba, Ecuador, España, El Salvador, Estados 
Unidos de América, Honduras, México, Panamá, Perú y Uruguay. 
 
Igualmente, en el citado Grupo de Trabajo participan representantes de COPANT (Comisión 
Panamericana de Normas Técnicas) e INLAC (Instituto Latinoamericano de la Calidad). 
 
Esta traducción es parte del resultado del trabajo que el Grupo ISO/TC 176/STTF, viene desarrollando 
desde su creación en el año 1999 para lograr la unificación de la terminología en lengua española en el 
ámbito de la gestión de la calidad. 
  

Este documento ha sido adquirido por American Trust Register, S.C. el 2018-12-3. 
 Para poder utilizarlo en un sistema de red interno, deberá disponer de la correspodiente licencia de AENOR



 - 9 - UNE-EN ISO 9004:2018 

0 Introducción 
Este documento proporciona orientación a las organizaciones para lograr el éxito sostenido en un 
entorno complejo, exigente, y en constante cambio, con referencia a los principios de la gestión de la 
calidad descritos en la Norma ISO 9000:2015. Cuando se aplican de manera colectiva, los principios de 
la gestión de la calidad pueden proporcionar una base unificadora para los valores y las estrategias de 
una organización. 
 
Mientras la Norma ISO 9001:2015 se centra en proporcionar confianza en los productos y servicios de 
una organización, este documento se centra en proporcionar confianza en la capacidad de la 
organización de lograr el éxito sostenido. 
 
El enfoque de la alta dirección en la capacidad de la organización de satisfacer las necesidades y 
expectativas de sus clientes y de otras partes interesadas pertinentes, proporciona confianza en el 
logro del éxito sostenido. Este documento trata la mejora sistemática del desempeño global de la 
organización. Esto incluye la planificación, implementación, análisis, evaluación y mejora de un 
sistema de gestión eficaz y eficiente. 
 
Los factores que afectan al éxito sostenido de una organización surgen, evolucionan, aumentan o 
disminuyen continuamente a lo largo de los años, y adaptarse a estos cambios es importante para el 
éxito sostenido. Los ejemplos incluyen la responsabilidad social, los factores ambientales y culturales, 
además de aquellos que se deberían haber considerado previamente, tales como la eficiencia, la 
calidad y la agilidad; tomados de forma conjunta, estos factores son parte del contexto de la 
organización. 
 
La capacidad para lograr el éxito sostenido mejora cuando los directores en todos los niveles aprenden 
sobre el contexto en constante evolución de la organización y lo comprenden. La mejora y la 
innovación también apoyan el éxito sostenido. 
 
Este documento promueve la autoevaluación y proporciona una herramienta de autoevaluación para 
revisar la medida en que la organización ha adoptado los conceptos de este documento (véase el 
anexo A). 
 
Una representación de la estructura de este documento, incorporando los elementos esenciales para 
lograr el éxito sostenido de una organización según se trata en este documento, se presenta en la 
figura 1. 
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Figura 1 – Representación de la estructura de este documento 
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1 Objeto y campo de aplicación 
Este documento proporciona directrices para mejorar la capacidad de una organización para lograr el 
éxito sostenido. Esta orientación es coherente con los principios de la gestión de la calidad dados en la 
Norma ISO 9000:2015. 
 
Este documento proporciona una herramienta de autoevaluación para revisar la medida en que la 
organización ha adoptado los conceptos de este documento. 
 
Este documento es aplicable a cualquier organización, independientemente de su tamaño, tipo y 
actividad. 
 
 
2 Normas para consulta 
En el texto se hace referencia a los siguientes documentos de manera que parte o la totalidad de su 
contenido constituyen requisitos de este documento. Para las referencias con fecha, solo se aplica la 
edición citada. Para las referencias sin fecha se aplica la última edición (incluida cualquier 
modificación de esta). 
 
ISO 9000:2015, Sistemas de gestión de la calidad. Fundamentos y vocabulario. 
 
 
3 Términos y definiciones 
Para los fines de este documento, se aplican los términos y definiciones incluidos en la Norma 
ISO 9000:2015. 
 
ISO e IEC mantienen bases de datos terminológicas para su utilización en normalización en las 
siguientes direcciones: 
 
– Plataforma de búsqueda en línea de ISO: disponible en https://www.iso.org/obp 
 
– Electropedia de IEC: disponible en http://www.electropedia.org/ 
 
 
4 Calidad de una organización y éxito sostenido 
 
4.1 Calidad de una organización 

La calidad de una organización es el grado en el que las características inherentes de la organización 
cumplen las necesidades y expectativas de sus clientes y otras partes interesadas, para lograr el éxito 
sostenido. Es facultad de la organización determinar lo que es pertinente para lograr el éxito 
sostenido. 
 
NOTA 1 El término “calidad de una organización” deriva de la definición de “calidad” dada en el apartado 3.6.2 de la Norma 

ISO 9000:2015 (“el grado en el que un conjunto de características inherentes de un objeto cumple con los 
requisitos”), y de la definición de “requisito” dada en el apartado 3.6.4 de la Norma ISO 9000:2015 (“necesidades o 
expectativas establecidas, generalmente implícitas u obligatorias”). Es distinto del propósito de la Norma ISO 9001, 
que se centra en la calidad de los productos y los servicios para dar confianza en la capacidad de una organización 
para proporcionar productos y servicios conformes y para aumentar la satisfacción de sus clientes. 

 
NOTA 2 Todas las referencias a las “necesidades y expectativas” significan “necesidades y expectativas pertinentes”.  
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NOTA 3 Todas las referencias a las “partes interesadas” significan “partes interesadas pertinentes”. 
 
NOTA 4 Todas las referencias a las “partes interesadas” incluyen a los clientes. 
 
La organización debería ir más allá de la calidad de sus productos y servicios y de las necesidades y 
expectativas de sus clientes. Para lograr el éxito sostenido, la organización debería centrarse en 
anticipar y satisfacer las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, con el propósito de 
mejorar su satisfacción y su experiencia global. 
 
La organización debería aplicar todos los principios de la gestión de la calidad (véase la Norma 
ISO 9000:2015) para lograr el éxito sostenido. Debería prestarse especial atención a los principios de 
“enfoque al cliente” y de “gestión de las relaciones” para satisfacer las diferentes necesidades y 
expectativas de las partes interesadas. 
 
Las necesidades y expectativas de las partes interesadas individuales pueden ser diferentes, estar 
alineadas, o en conflicto con las de otras partes interesadas, o pueden cambiar rápidamente. Los 
medios por los que se expresan y se satisfacen las necesidades y expectativas de las partes interesadas 
pueden tomar una amplia variedad de formas, por ejemplo la cooperación, la negociación, la 
contratación externa, o la finalización de una actividad; consecuentemente, la organización debería 
considerar las interrelaciones de sus partes interesadas cuando se traten sus necesidades y 
expectativas. 
 
La composición de las partes interesadas puede variar significativamente a lo largo del tiempo y entre 
organizaciones, industrias, culturas y naciones; la figura 2 proporciona ejemplos de partes interesadas 
y sus necesidades y expectativas. 
 

 

Figura 2 – Ejemplos de partes interesadas y sus necesidades y expectativas 

4.2 Gestión para el éxito sostenido de una organización 
 
4.2.1 La calidad de una organización se mejora y se puede lograr el éxito sostenido al satisfacer 
sistemáticamente las necesidades y expectativas de sus partes interesadas a largo plazo. Los objetivos 
a corto y medio plazo deberían respaldar esta estrategia a largo plazo. 
 
Dado que el contexto de una organización cambiará constantemente, para lograr el éxito sostenido su 
alta dirección debería: 

a) realizar el seguimiento, analizar, evaluar y revisar regularmente el contexto de la organización 
para identificar todas las partes interesadas, determinar sus necesidades y expectativas y sus 
impactos individuales potenciales en el desempeño de la organización; 

b) determinar, implementar y comunicar la misión, la visión y los valores de la organización, y 
promover una cultura alineada;  
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c) determinar los riesgos y las oportunidades a corto y largo plazo; 
 
d) determinar, implementar y comunicar las políticas, la estrategia y los objetivos de la organización; 
 
e) determinar los procesos pertinentes y gestionarlos de manera que funcionen dentro de un 

sistema coherente; 
 
f) gestionar los recursos de la organización para permitir que sus procesos logren los resultados 

previstos; 
 
g) realizar el seguimiento, analizar, evaluar y revisar el desempeño de la organización; 
 
h) establecer un proceso para la mejora, el aprendizaje y la innovación para apoyar la capacidad de 

la organización de responder a los cambios en el contexto de la organización. 
 
4.2.2 La consideración de las necesidades y expectativas de las partes interesadas pueden permitir 
a la organización: 
 
a) lograr los objetivos de manera eficaz y eficiente; 
 
b) eliminar las responsabilidades y las relaciones conflictivas; 
 
c) armonizar y optimizar las prácticas; 
 
d) crear coherencia; 
 
e) mejorar la comunicación; 
 
f) facilitar la formación, el aprendizaje y el desarrollo personal; 
 
g) facilitar el enfoque en las características más importantes de la organización; 
 
h) gestionar los riesgos y las oportunidades para su marca o su reputación; 
 
i) adquirir y compartir el conocimiento. 
 
 
5 Contexto de una organización 
 
5.1 Generalidades 

La comprensión del contexto de una organización es un proceso que determina factores que influyen 
en la capacidad de la organización para lograr el éxito sostenido. Existen factores clave a considerar 
cuando se determina el contexto de una organización: 
 
a) partes interesadas; 
 
b) cuestiones externas; 
 
c) cuestiones internas. 
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5.2 Partes interesadas pertinentes 

Las partes interesadas son aquellas que pueden afectar, verse afectadas o percibirse como afectadas 
por una decisión o una actividad de la organización. La organización debería determinar qué partes 
interesadas son pertinentes. Estas partes interesadas pertinentes pueden ser tanto externas como 
internas, incluyendo los clientes, y pueden tener un impacto en la capacidad de la organización para 
lograr el éxito sostenido. 
 
La organización debería determinar qué partes interesadas: 
 
a) son un riesgo para su éxito sostenido si sus necesidades y expectativas pertinentes no se 

satisfacen; 
 
b) pueden proporcionar oportunidades para mejorar su éxito sostenido. 
 
Una vez que se han determinado las partes interesadas pertinentes, la organización debería: 
 
– identificar sus necesidades y expectativas pertinentes, determinando las que se deberían tratar; 
 
– establecer los procesos necesarios para satisfacer las necesidades y expectativas de las partes 

interesadas. 
 
La organización debería considerar cómo establecer relaciones continuas con las partes interesadas 
para lograr beneficios tales como mejora del desempeño, comprensión común de los objetivos y los 
valores y una mayor estabilidad. 

5.3 Cuestiones externas e internas 
 
5.3.1 Las cuestiones externas son factores que existen fuera de la organización que pueden afectar 
a la capacidad de la organización para lograr el éxito sostenido, tales como: 
 
a) los requisitos legales y reglamentarios; 
 
b) los requisitos y acuerdos específicos del sector; 
 
c) la competencia; 
 
d) la globalización; 
 
e) los factores sociales, económicos, políticos y culturales; 
 
f) las innovaciones y avances en la tecnología; 
 
g) el entorno natural. 
 
5.3.2 Las cuestiones internas son factores que existen dentro de la propia organización que pueden 
afectar a la capacidad de la organización para lograr el éxito sostenido, tales como: 
 
a) el tamaño y la complejidad; 
 
b) las actividades y los procesos asociados;  
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c) la estrategia; 
 
d) el tipo de productos y servicios; 
 
e) el desempeño; 
 
f) los recursos; 
 
g) los niveles de competencia y de conocimiento organizacionales; 
 
h) la madurez; 
 
i) la innovación. 
 
5.3.3 Al considerar las cuestiones externas e internas, la organización debería tener en cuenta la 
información pertinente sobre el pasado, su situación actual y su dirección estratégica. 
 
La organización debería determinar qué cuestiones externas e internas podrían dar lugar a riesgos 
para su éxito sostenido o a oportunidades para mejorar su éxito sostenido. 
 
Basándose en la determinación de estas cuestiones, la alta dirección debería decidir cuáles de estos 
riesgos y oportunidades deberían abordarse, e iniciar el establecimiento, implementación y 
mantenimiento de los procesos necesarios. 
 
La organización debería considerar cómo establecer, implementar y mantener un proceso para 
realizar el seguimiento, la revisión y la evaluación de las cuestiones externas e internas, considerando 
cualquier consecuencia sobre la que haya que actuar (véase 7.2). 
 
 
6 Identidad de una organización 
 
6.1 Generalidades 

Una organización se define por su identidad y su contexto. La identidad de una organización está 
determinada por sus características, basadas en su misión, su visión, sus valores y su cultura. 
 
La misión, la visión, los valores y la cultura son interdependientes y la relación entre ellos se debería 
reconocer como dinámica. 

6.2 Misión, visión, valores y cultura 

La identidad de una organización incluye su: 
 
a) misión: el propósito por el que la organización existe; 
 
b) visión: la aspiración de aquello en lo que una organización querría convertirse; 
 
c) valores: los principios y/o los modelos de pensamiento que se pretende que jueguen un rol en el 

modelado de la cultura de la organización y para determinar qué es importante para la 
organización, en apoyo de la misión y la visión; 
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d) cultura: las creencias, la historia, la ética, el comportamiento observado y las actitudes que están 
interrelacionados con la identidad de la organización. 

 
Es esencial que la cultura de la organización se alinee con su misión, su visión y sus valores. La alta 
dirección debería asegurarse de que se considera el contexto de la organización al determinar su 
misión, su visión y sus valores. Esto debería incluir una comprensión de su cultura existente y una 
evaluación de la necesidad de cambiar la cultura. La dirección estratégica de la organización y su 
política deberían estar alineadas con estos elementos de la identidad. 
 
La alta dirección debería revisar la misión, la visión, los valores y la cultura a intervalos planificados y 
siempre que el contexto de la organización cambie. Esta revisión debería considerar las cuestiones 
externas e internas que pueden tener un efecto en la capacidad de la organización para lograr el éxito 
sostenido. Cuando se hacen cambios en cualquiera de los elementos de la identidad, éstos deberían 
comunicarse dentro de la organización y a las partes interesadas, según sea apropiado. 
 
 
7 Liderazgo 
 
7.1 Generalidades 
 
7.1.1 La alta dirección, a través de su liderazgo, debería: 
 
a) promover la adopción de la misión, la visión, los valores y la cultura de un modo que sea conciso y 

fácil de comprender, para lograr la unidad de propósito; 
 
b) crear un ambiente interno en el cual las personas estén involucradas y comprometidas con el 

logro de los objetivos de la organización; 
 
c) alentar y apoyar a los directores en los niveles apropiados a promover y mantener la unidad de 

propósito y la dirección según las establece la alta dirección. 
 
7.1.2 Para lograr el éxito sostenido, la alta dirección debería demostrar liderazgo y compromiso en 
la organización: 
 
a) estableciendo la identidad de la organización (véase el capítulo 6); 
 
b) fomentando una cultura de confianza e integridad; 
 
c) estableciendo y manteniendo el trabajo en equipo; 
 
d) proporcionando a las personas los recursos, la formación y la autoridad necesarios para actuar 

con responsabilidad; 
 
e) fomentando los valores compartidos, la imparcialidad y el comportamiento ético para que se 

mantengan en todos los niveles de la organización; 
 
f) estableciendo y manteniendo una estructura de la organización para aumentar la competitividad, 

cuando sea aplicable; 
 
g) reforzando de manera individual y colectiva los valores de la organización; 
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h) comunicando los éxitos logrados externa e internamente, cuando sea apropiado; 
 
i) estableciendo una base para la comunicación eficaz con las personas de la organización, tratando 

temas que tienen un impacto general, incluyendo el impacto financiero, cuando sea aplicable; 
 
j) apoyando el desarrollo del liderazgo en todos los niveles de la organización. 

7.2 Política y estrategia 

La alta dirección debería establecer las intenciones y la dirección de la organización a través de la 
política de la organización, para tratar aspectos tales como el cumplimiento, la calidad, el medio 
ambiente, la energía, el empleo, la seguridad y la salud en el trabajo, la calidad de la vida laboral, la 
innovación, la seguridad física, la privacidad, la protección de datos y la experiencia del cliente. Las 
declaraciones de la política deberían incluir compromisos para satisfacer las necesidades y 
expectativas de las partes interesadas y para promover la mejora. 
 
Al establecer la estrategia, la alta dirección debería aplicar un modelo reconocido y apropiado 
disponible en el mercado, o bien diseñar o implementar un modelo específico adaptado para la 
organización. Una vez elegido, es crucial mantener la estabilidad del modelo como la base sólida y la 
referencia para la gestión de la organización. 
 
La estrategia debería reflejar la identidad de la organización, su contexto y su perspectiva a largo 
plazo. Todos los objetivos a corto y medio plazo deberían alinearse en consecuencia (véase 7.3). 
 
La alta dirección debería tomar decisiones estratégicas relacionadas con factores competitivos (véase 
la tabla 1). 
 
Estas decisiones de la política y la estrategia deberían revisarse para su continua idoneidad. Se debería 
abordar cualquier cambio en las cuestiones externas e internas, así como cualquier nuevo riesgo u 
oportunidad. 
 
Las políticas y la estrategia de la organización constituyen la base para establecer la gestión de los 
procesos (véase el capítulo 8). 
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Tabla 1 – Ejemplos de acciones a considerar al tratar los factores competitivos 

 Factores 
competitivos 

Acciones a considerar 

A Productos y 
servicios 

– centrarse en los clientes actuales y potenciales y en los mercados potenciales para 
los productos y servicios 

– ofrecer productos y servicios estándar o diseños específicos para los requisitos 
del cliente 

– darse cuenta de las ventajas de ser el primero en el mercado o de seguir a otros 
– escalar la producción desde un solo ejemplar a la producción en masa, según sea 

apropiado 
– tratar con ciclos de innovación cortos o una demanda del cliente estable a largo 

plazo 
– gestionar los requisitos de la calidad 

B Personas – reconocer el desarrollo demográfico y los valores cambiantes 
– considerar la diversidad 
– cultivar una imagen de empleador atractivo 
– determinar la competencia y la experiencia deseadas de las personas a contratar 
– considerar los enfoques apropiados para la gestión de la contratación, el 

desarrollo de la competencia, la retención y la gestión de licencias. 
– tratar la flexibilidad de la capacidad considerando los contratos indefinidos frente 

a los contratos de duración determinada 
– considerar la jornada completa frente a la jornada a tiempo parcial o el empleo 

temporal, así como el equilibrio entre ellos 
C Conocimiento y 

tecnología de la 
organización 

– aplicar el conocimiento y la tecnología actualmente disponibles a nuevas 
oportunidades 

– identificar la necesidad de conocimiento y tecnología nuevos 
– determinar cuándo se necesita que este conocimiento y esta tecnología estén 

disponibles y la manera de aplicarlos dentro de la organización 
– determinar si esto debería desarrollarse internamente o si debería adquirirse 

externamente 
D Aliados 

de negocio 
– determinar los aliados de negocio potenciales 
– impulsar el desarrollo tecnológico conjunto con los proveedores externos y los 

competidores 
– desarrollar productos y servicios personalizados e en conjunto con los clientes 
– cooperar con la comunidad local, el mundo académico, las autoridades públicas y 

las asociaciones 
E Procesos – decidir si la gestión de los procesos será centralizada, descentralizada, integrada o 

no integrada o un enfoque híbrido relacionado con la determinación, el 
establecimiento, el mantenimiento, el control y la mejora de los procesos, 
incluyendo la asignación de roles y responsabilidades 

– determinar la infraestructura necesaria de tecnologías de la información y las 
comunicaciones (TIC) (por ejemplo, soluciones propietarias, personalizadas o 
estándares) 

F Lugar – considerar la presencia local, regional y global 
– considerar la presencia virtual y el uso de las redes sociales 
– considerar el uso de equipos de proyecto virtuales descentralizados 

G Precio – establecer el posicionamiento de precios (por ejemplo, estrategia de precios bajos 
frente a estrategia de precios superiores) 

– determinar los precios utilizando un enfoque de subasta/licitación 
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7.3 Objetivos 

La alta dirección debería demostrar liderazgo en la organización definiendo y manteniendo los 
objetivos de la organización basados en sus políticas y su estrategia, así como desplegando los 
objetivos en las funciones, niveles y procesos pertinentes. 
 
Se deberían definir los objetivos a corto y largo plazo, y deberían ser claramente comprensibles. Los 
objetivos deberían cuantificarse cuando sea posible. Al determinar los objetivos la alta dirección 
debería considerar: 
 
a) en qué medida la organización aspira a ser reconocida por las partes interesadas como: 

 1) un líder con respecto a factores competitivos (véase 7.2) enfatizando la capacidad de la 
organización; 

 2) una entidad que tiene impacto positivo en las condiciones económicas, ambientales y sociales 
a su alrededor; 

 
b) el grado de compromiso de la organización y de su personal en la sociedad más allá de los temas 

relacionados con el negocio inmediato (por ejemplo, en organizaciones nacionales e 
internacionales, tales como la administración pública, las asociaciones y los organismos de 
normalización). 

 
Al desplegar sus objetivos, la alta dirección debería fomentar la discusión para la alineación entre las 
diferentes funciones y niveles de la organización. 

7.4 Comunicación 

La comunicación eficaz de las políticas y la estrategia, con objetivos pertinentes, es esencial para 
apoyar el éxito sostenido de la organización. 
 
Dicha comunicación debería ser significativa, oportuna y continua. La comunicación debería incluir un 
mecanismo de retroalimentación e incorporar disposiciones para tratar de manera proactiva los 
cambios en el contexto de la organización. 
 
El proceso de comunicación de la organización debería operar vertical y horizontalmente y debería 
adaptarse a las diferentes necesidades de sus receptores. Por ejemplo, la misma información puede 
transmitirse de una manera a las personas dentro de la organización y de manera diferente a las 
partes interesadas. 

8 Gestión de los procesos 
 
8.1 Generalidades 

Las organizaciones entregan valor mediante actividades conectadas dentro de una red de procesos. 
Los procesos a menudo cruzan los límites de las funciones dentro de la organización. Los resultados 
coherentes y predecibles se consiguen de manera más eficaz y eficiente cuando la red de procesos 
funciona como un sistema coherente. 
 
Los procesos son específicos para una organización y varían dependiendo del tipo, el tamaño y el nivel 
de madurez de la misma. Las actividades de cada proceso deberían determinarse y adaptarse al 
tamaño y a las características distintivas de la organización.  
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A fin de lograr sus objetivos, la organización debería asegurarse de que todos sus procesos se 
gestionan de manera proactiva, incluyendo los procesos contratados externamente, para asegurarse 
de su eficacia y su eficiencia. Es importante optimizar el equilibrio entre los distintos propósitos y los 
objetivos específicos de los procesos, de manera alineada con los objetivos de la organización. 
 
Esto puede facilitarse adoptando un “enfoque basado en procesos” que incluya establecer procesos, 
interdependencias, restricciones y recursos compartidos. 
 
NOTA Para más información sobre el “enfoque basado en procesos”, véanse los principios de la gestión de la calidad 

relacionados en la Norma ISO 9000:2015, y el documento del “Conjunto de documentos para la Introducción y el 
Soporte de la Serie de Normas ISO 9001:2008”, Orientación sobre el concepto, el contenido y el uso del enfoque basado 
en procesos para los sistemas de gestión, disponible en: https://committee.iso.org/tc176sc2 (documento disponible en 
inglés). 

8.2 Determinación de los procesos 
 
8.2.1 La organización debería determinar los procesos y sus interacciones necesarios para 
proporcionar resultados que cumplan las necesidades y expectativas de las partes interesadas, de 
manera continua. La figura 3 muestra una representación esquemática de un proceso. 
 

 

Figura 3 – Representación esquemática de los elementos de un proceso individual 
 
Los procesos y sus interacciones se deberían determinar de acuerdo con las políticas, la estrategia y 
los objetivos de la organización y debería tratar áreas tales como: 
 
a) las operaciones relacionadas con los productos y los servicios; 
 
b) satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas; 
 
c) la provisión de recursos; 
 
d) las actividades de gestión, incluyendo el seguimiento, la medición, el análisis, la revisión, la 

mejora, el aprendizaje y la innovación. 
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8.2.2 Al determinar sus procesos y sus interacciones, la organización debería tener en cuenta, 
cuando sea apropiado: 
 
a) el propósito del proceso; 
 
b) los objetivos a lograr y los indicadores de desempeño relacionados; 
 
c) los resultados a proporcionar; 
 
d) las necesidades y expectativas de las partes interesadas, y sus cambios; 
 
e) los cambios en las operaciones, los mercados y las tecnologías; 
 
f) los impactos de los procesos; 
 
g) las entradas, los recursos y la información necesarios, y su disponibilidad; 
 
h) las actividades que se necesita implementar y los métodos que se pueden utilizar; 
 
i) las restricciones para el proceso; 
 
j) los riesgos y oportunidades. 

8.3 Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos 

Para cada proceso, la organización debería designar a una persona o a un equipo (a quien a menudo se 
le denomina “dueño del proceso”), dependiendo de la naturaleza del proceso y de la cultura de la 
organización, con responsabilidades y autoridades definidas para determinar, mantener, controlar y 
mejorar el proceso y su interacción con otros procesos en los que impacta y aquellos que tienen 
impacto sobre él. La organización debería asegurarse de que se reconocen en todos los niveles de la 
misma las responsabilidades, las autoridades y los roles de los dueños del proceso y de que las 
personas asociadas a los procesos individuales tienen las competencias necesarias para las tareas y 
actividades involucradas. 

8.4 Gestión de los procesos 
 
8.4.1 Para gestionar sus procesos de manera eficaz y eficiente, la organización debería: 
 
a) gestionar los procesos y sus interacciones, incluyendo los procesos proporcionados 

externamente, como un sistema para aumentar la alineación/vinculación entre los procesos; 
 
b) visualizar la red de procesos, su secuencia y sus interacciones en un gráfico (por ejemplo, mapa de 

procesos, diagramas) a fin de comprender los roles de cada proceso en el sistema y sus efectos en 
el desempeño del sistema; 

 
c) determinar los criterios para las salidas de los procesos, evaluar la capacidad y el desempeño de 

los procesos comparando las salidas con los criterios, y planificar acciones para mejorar los 
procesos cuando no estén logrando de manera eficaz el desempeño esperado por el sistema; 
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d) evaluar los riesgos y oportunidades asociados con los procesos e implementar cualquier acción 
que sea necesaria a fin de evitar, detectar y mitigar los sucesos indeseados, incluyendo los riesgos 
como: 

 
 1) factores humanos (por ejemplo, carencia de conocimientos y habilidades, violaciones de las 

reglas, errores humanos); 
 
 2) capacidad inadecuada, deterioros y averías del equipo; 
 
 3) fallos de diseño y desarrollo; 
 
 4) cambios no planificados en los materiales y servicios entrantes; 
 
 5) variación incontrolada en el ambiente para la operación de los procesos; 
 
 6) cambios inesperados en las necesidades y expectativas de las partes interesadas, incluyendo 

los cambios en la demanda del mercado; 
 
e) revisar los procesos y sus interrelaciones de manera regular y tomar las acciones adecuadas para 

el control y la mejora, para asegurarse de que continúan siendo eficaces y apoyan el éxito 
sostenido de la organización. 

 
8.4.2 Los procesos deberían operar juntos dentro de un sistema de gestión coherente. Algunos 
procesos estarán relacionados con el sistema de gestión global y algunos estarán además relacionados 
con un aspecto de gestión específico, como: 
 
a) la calidad de los productos y los servicios, incluyendo el costo, la cantidad y la entrega (por 

ejemplo, ISO 9001); 
 
b) la salud, la seguridad (por ejemplo, ISO 45001, ISO/IEC 27001); 
 
c) el medio ambiente, la energía (por ejemplo, ISO 14001, ISO 50001); 
 
d) la responsabilidad social, el antisoborno, el cumplimiento (por ejemplo, ISO 26000, ISO 37001, 

ISO 19600); 
 
e) la continuidad del negocio, la resiliencia (por ejemplo, ISO 22301, ISO 22316). 
 
8.4.3 Para lograr un mayor nivel de desempeño, se deberían mejorar continuamente los procesos y 
sus interacciones de acuerdo con las políticas, la estrategia y los objetivos de la organización (véanse 
7.2 y 7.3), incluyendo la consideración de la necesidad de desarrollar o adquirir nuevas tecnologías, o 
de desarrollar nuevos productos y servicios o sus características, para añadir valor. 
 
La organización debería motivar a las personas para comprometerse en actividades de mejora y para 
proponer oportunidades de mejora en los procesos en los que participen. 
 
La organización debería revisar de manera regular el logro de objetivos para la mejora de los procesos 
y sus interacciones, el progreso de los planes de acción, y los efectos en las políticas, los objetivos y las 
estrategias de la organización. Debería tomar cualquier acción correctiva necesaria, u otras acciones 
apropiadas, cuando se identifiquen brechas entre las actividades planificadas y las reales. 
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8.4.4 Para mantener el nivel de desempeño logrado, los procesos deberían operarse bajo 
condiciones controladas, independientemente de cualquier cambio planificado y no planificado. La 
organización debería determinar qué procedimientos (si existen) son necesarios para gestionar un 
proceso, incluyendo los criterios para las salidas del proceso y sus condiciones de operación, para 
asegurarse de la conformidad con los criterios. 
 
Cuando se apliquen los procedimientos, a fin de asegurarse de que son seguidos por las personas 
involucradas en la operación de los procesos, la organización debería asegurarse de que: 
 
a) se establece un sistema para definir los conocimientos y las habilidades necesarias para los 

procesos y para evaluar los conocimientos y las habilidades de los operadores del proceso; 
 
b) los riesgos en los procedimientos se identifican, se evalúan y se reducen para mejorar los 

procedimientos (por ejemplo, haciendo difícil cometer errores o no permitiendo la progresión al 
siguiente proceso, si ocurre un error); 

 
c) están disponibles los recursos necesarios para que las personas sigan los procedimientos; 
 
d) las personas tienen los conocimientos y las habilidades necesarias para seguir los procedimientos; 
 
e) las personas comprenden los impactos de no seguir los procedimientos (por ejemplo, usando 

ejemplos de eventos indeseados experimentados), y los directores en los niveles apropiados 
toman las acciones que sean necesarias cuando un procedimiento no se siga; 

 
f) se consideran el aprendizaje, la formación, la motivación y la prevención de los errores humanos. 
 
8.4.5 La organización debería realizar el seguimiento de sus procesos de manera regular para 
detectar desviaciones, y debería identificar y tomar las acciones apropiadas sin demora cuando sea 
necesario. Las desviaciones son causadas principalmente por cambios en el equipo, el método, el 
material, la medición, el ambiente y las personas para la operación de los procesos. La organización 
debería determinar los puntos de verificación e indicadores de desempeño relacionados, que serán 
eficaces y eficientes para detectar desviaciones. 
 
 
9 Gestión de los recursos 
 
9.1 Generalidades 

Los recursos apoyan la operación de todos los procesos de la organización y son críticos para asegurar 
el desempeño eficaz y eficiente y su éxito sostenido. 
 
La organización debería determinar y gestionar los recursos necesarios para el logro de sus objetivos, 
teniendo en cuenta los riesgos y oportunidades asociados y sus efectos potenciales. 
 
Ejemplos de recursos clave incluyen: 
 
a) los recursos financieros; 
 
b) las personas; 
 
c) el conocimiento de la organización; 
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d) la tecnología; 
 
e) la infraestructura, como el equipo, las instalaciones, la energía y los servicios; 
 
f) el ambiente para los procesos de la organización; 
 
g) los materiales necesarios para la provisión de los productos y servicios; 
 
h) la información; 
 
i) los recursos proporcionados de forma externa, incluyendo filiales, asociaciones de negocio y 

alianzas; 
 
j) los recursos naturales. 
 
La organización debería implementar el control suficiente sobre sus procesos para lograr el uso eficaz 
y eficiente de sus recursos. Dependiendo de la naturaleza y la complejidad de la organización, algunos 
de los recursos tendrán impactos diferentes en el éxito sostenido de la organización. 
 
Al considerar las actividades futuras, la organización debería tener en cuenta la accesibilidad y la 
adecuación de los recursos, incluyendo los recursos proporcionados externamente. La organización 
debería evaluar de manera frecuente el uso que hace de los recursos para determinar oportunidades 
para mejorar su uso, optimizar los procesos e implementar nuevas tecnologías para reducir los 
riesgos. 

9.2 Personas 
 
9.2.1 Generalidades 

Las personas competentes, comprometidas, empoderadas y motivadas son un recurso clave. La 
organización debería desarrollar e implementar procesos para atraer y retener a las personas que 
tienen las competencias actuales o potenciales y la disponibilidad para contribuir completamente a la 
organización. La gestión de las personas debería desempeñarse mediante un enfoque planificado, 
transparente, ético y socialmente responsable en todos los niveles de la organización. 
 
9.2.2 Compromiso de las personas 

El compromiso de las personas aumenta la capacidad de la organización para crear y entregar valor 
para las partes interesadas. La organización debería establecer y mantener procesos para el 
compromiso de sus personas. Los directores en todos los niveles deberían animar a las personas a 
involucrarse en mejorar el desempeño y en cumplir los objetivos de la organización. 
 
Para aumentar el compromiso de sus personas, la organización debería considerar actividades tales 
como: 
 
a) desarrollar un proceso para compartir los conocimientos; 
 
b) hacer uso de la competencia de sus personas; 
 
c) establecer un sistema de calificación de habilidades y planes de carrera para promover el 

desarrollo personal; 
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d) revisar continuamente su nivel de satisfacción, sus necesidades y expectativas pertinentes; 
 
e) proporcionar oportunidades para realizar tutorías y acompañamiento profesional (coaching); 
 
f) promocionar las actividades de mejora en equipo. 
 
9.2.3 Empoderamiento y motivación de las personas 

Las personas empoderadas y motivadas en todos los niveles de la organización son esenciales para 
aumentar la capacidad de la organización para crear y entregar valor. El empoderamiento aumenta la 
motivación de las personas para tomar la responsabilidad de su trabajo y de sus resultados. Esto 
puede lograrse proporcionando a las personas la información, la autoridad y la libertad necesarias 
para tomar decisiones relacionadas con su propio trabajo. Los directores en todos los niveles deberían 
motivar a las personas para comprender el significado y la importancia de sus responsabilidades y de 
las actividades en relación con la creación de valor para las partes interesadas. Para aumentar el 
empoderamiento y la motivación de las personas, los directores en todos los niveles deberían: 
 
a) definir objetivos claros (alineados con los objetivos de la organización), delegar autoridad y 

responsabilidad, y crear un ambiente de trabajo en el que las personas controlen su propio 
trabajo y su toma de decisiones; 

 
b) introducir un sistema de reconocimiento adecuado, basado en la evaluación de los logros de las 

personas (individualmente y en equipo); 
 
c) proporcionar incentivos para que las personas actúen con iniciativa (individualmente y en 

equipo), así como reconocer el buen desempeño, recompensar los resultados y celebrar el logro 
de los objetivos. 

 
9.2.4 Competencia de las personas 

Se debería establecer y mantener un proceso para ayudar a la organización a determinar, desarrollar, 
evaluar y mejorar la competencia de las personas en todos los niveles. El proceso debería seguir pasos 
tales como: 
 
a) determinar y analizar las competencias personales que la organización necesita de acuerdo con su 

identidad (misión, visión, valores y cultura), estrategia, políticas y objetivos; 
 
b) determinar las competencias actuales a nivel de grupo y a nivel individual, así como las brechas 

entre lo que está disponible y lo que se necesita actualmente, o lo que se podría necesitar en el 
futuro; 

 
c) implementar acciones para mejorar y adquirir competencia, según se requiera; 
 
d) mejorar y mantener la competencia que se ha adquirido; 
 
e) revisar y evaluar la eficacia de las acciones tomadas para confirmar que se ha adquirido la 

competencia necesaria. 
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9.3 Conocimiento de la organización 
 
9.3.1 El conocimiento de la organización puede estar basado en fuentes externas o internas. La alta 
dirección debería: 
 
a) reconocer el conocimiento como un activo intelectual y gestionarlo como un elemento esencial del 

éxito sostenido de la organización; 
 
b) considerar el conocimiento requerido para apoyar las necesidades a corto y largo plazo de la 

organización, incluyendo la planificación de sucesión; 
 
c) evaluar cómo se identifica, captura, analiza, recupera, mantiene y protege el conocimiento de la 

organización. 
 
9.3.2 Al definir cómo determinar, mantener y proteger el conocimiento, la organización debería 
desarrollar procesos para tratar: 
 
a) las lecciones aprendidas de los fracasos y de los proyectos exitosos; 
 
b) el conocimiento explícito y tácito que existe en la organización, incluyendo el conocimiento, la 

comprensión y la experiencia de sus personas; 
 
c) la determinación de la necesidad de adquirir conocimiento de las partes interesadas como parte 

de la estrategia de la organización (véase 9.6); 
 
d) la confirmación de la distribución y comprensión eficaz de la información, a través de los ciclos de 

vida de los productos y servicios de la organización; 
 
e) la gestión de la información documentada y su uso; 
 
f) la gestión de la propiedad intelectual. 

9.4 Tecnología 

La alta dirección debería considerar los desarrollos tecnológicos, existentes y emergentes, que puedan 
tener un impacto significativo en el desempeño de la organización en procesos relacionados con la 
provisión de productos y servicios, el marketing, la ventaja competitiva, la agilidad y la interacción con 
las partes interesadas. La organización debería implementar procesos para detectar los desarrollos 
tecnológicos y las innovaciones considerando: 
 
a) los niveles actuales, y las tendencias emergentes de tecnología, dentro y fuera de la organización; 
 
b) los recursos financieros necesarios para adoptar los cambios tecnológicos, o para adquirir otras 

capacidades tecnológicas de la organización, y los beneficios de dichos cambios; 
 
c) el conocimiento de la organización y la capacidad de adaptarse a los cambios tecnológicos; 
 
d) los riesgos y oportunidades; 
 
e) el entorno del mercado. 
  

Este documento ha sido adquirido por American Trust Register, S.C. el 2018-12-3. 
 Para poder utilizarlo en un sistema de red interno, deberá disponer de la correspodiente licencia de AENOR



 - 27 - UNE-EN ISO 9004:2018 

9.5 Infraestructura y ambiente de trabajo 
 
9.5.1 Generalidades 

La infraestructura y el ambiente de trabajo son clave para la operación eficaz y eficiente de todos los 
procesos en la organización. La organización debería determinar qué es necesario y coordinar cómo se 
asignarán, proporcionarán, medirán o hará el seguimiento, optimizarán, mantendrán y protegerán 
estos recursos. 

La organización debería evaluar periódicamente la adecuación de la infraestructura y el ambiente de 
trabajo de todos los procesos relacionados para lograr el desempeño deseado y los objetivos de la 
organización. 
 
9.5.2 Infraestructura 

Al gestionar su infraestructura, la organización debería considerar adecuadamente factores tales 
como: 

a) confiabilidad (incluyendo la consideración de la disponibilidad, fiabilidad, mantenibilidad y el 
soporte para el mantenimiento, cuando sea aplicable, incluyendo la seguridad y la seguridad 
física); 

b) los elementos de la infraestructura necesarios para la provisión de los procesos, los productos y 
los servicios; 

c) la eficiencia, la capacidad y la inversión requeridas; 

d) el impacto de la infraestructura. 
 
9.5.3 Ambiente de trabajo 

Al determinar un ambiente de trabajo adecuado, la organización debería dar la consideración 
apropiada a factores (o una combinación de factores) tales como: 

a) características físicas como el calor, la humedad, la iluminación, la ventilación, la higiene, la 
limpieza y el ruido; 

 
b) puestos de trabajo y equipos diseñados ergonómicamente; 
 
c) aspectos psicológicos; 
 
d) alentar el crecimiento personal, el aprendizaje, la transferencia de conocimientos y el trabajo en 

equipo; 
 
e) métodos de trabajo creativos y oportunidades para una mayor implicación, para desarrollar el 

potencial de las personas de la organización; 
 
f) reglas y orientación de seguridad y salud, así como el uso de equipos de protección; 
 
g) ubicación del lugar de trabajo; 
 
h) instalaciones para las personas de la organización; 
 
i) optimización de los recursos.  
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El ambiente de trabajo de la organización debería fomentar la productividad, la creatividad y el 
bienestar de las personas que trabajan en las instalaciones o que las visitan (por ejemplo, los clientes, 
los proveedores externos, aliados de negocio). Además, dependiendo de su naturaleza, la organización 
debería verificar que su ambiente de trabajo cumple los requisitos aplicables y que aborda las normas 
aplicables (tales como las relativas a la gestión ambiental y la gestión de la salud y seguridad en el 
trabajo). 

9.6 Recursos proporcionados externamente 

Las organizaciones obtienen recursos suministrados externamente de diversos proveedores. Puesto 
que estos recursos pueden tener impacto tanto sobre la organización como sobre sus partes 
interesadas, es esencial que se gestionen eficazmente sus relaciones con los proveedores externos y 
aliados de negocio. La organización y sus proveedores externos o sus aliados de negocio son 
interdependientes. La organización debería buscar establecer relaciones que aumenten sus 
capacidades y las de sus proveedores o aliados de negocio para crear valor de un modo que sea 
mutuamente beneficioso para todos los implicados. 
 
La organización debería considerar asociarse si los proveedores externos tienen conocimientos que la 
organización no tiene, o compartir los riesgos y oportunidades asociados con sus proyectos (y los 
beneficios o las pérdidas resultantes). Los aliados de negocio pueden ser proveedores externos de los 
procesos, los productos o los servicios, instituciones tecnológicas y financieras, organizaciones 
gubernamentales y no gubernamentales, u otras partes interesadas. 
 
La gestión de los proveedores externos debería tener en cuenta los riesgos y las oportunidades 
asociadas con: 

a) las instalaciones o la capacidad internas; 

b) la capacidad técnica para cumplir los requisitos para los productos o los servicios; 

c) la disponibilidad de recursos calificados; 

d) el tipo y la medida de los controles necesarios para los proveedores externos; 

e) los aspectos de la continuidad del negocio y la cadena de suministro (por ejemplo, la alta 
dependencia de un único proveedor o de un número limitado de ellos); 

f) los aspectos ambientales, de sostenibilidad y de responsabilidad social. 
 
A fin de establecer relaciones mutuamente beneficiosas y para aumentar la capacidad de los 
proveedores externos y los aliados de negocios para gestionar actividades, procesos y sistemas, la 
organización debería: 
 
– compartir su misión y visión (y posiblemente sus valores y su cultura) con ellos; 
 
– proporcionar cualquier apoyo necesario (en términos de recursos o conocimiento). 

9.7 Recursos naturales 

La organización debería reconocer su responsabilidad con la sociedad y debería actuar basándose en 
este reconocimiento. La responsabilidad incluye diversos aspectos, tales como los recursos naturales y 
el medio ambiente. 
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En términos de la gestión de los recursos, los recursos naturales consumidos por la organización en la 
provisión de los productos y los servicios son un tema estratégico que afecta a su éxito sostenido. La 
organización debería tratar la manera de determinar, obtener, mantener, proteger y usar recursos 
esenciales como el agua, el suelo, la energía o las materias primas. 
 
La organización debería tratar el uso actual y futuro de los recursos naturales requeridos por sus 
procesos, así como el impacto del uso de recursos naturales relacionado con el ciclo de vida de sus 
productos y servicios. Esto también debería alinearse con la estrategia de la organización. 
 
Las buenas prácticas para gestionar los recursos naturales para el éxito sostenido incluyen: 

a) tratarlos como una cuestión estratégica de negocios; 

b) ser consciente de las nuevas tendencias y tecnologías sobre su uso eficiente, y sobre las 
expectativas de las partes interesadas; 

c) hacer el seguimiento de su disponibilidad y determinar los riesgos y las oportunidades 
potenciales de su uso; 

d) definir mercados, productos y servicios futuros y el impacto en su uso a lo largo del ciclo de vida; 

e) implementar mejores prácticas en su aplicación y uso actuales; 

f) mejorar el uso actual y minimizar el impacto indeseado potencial de su uso. 
 
 
10 Análisis y evaluación del desempeño de una organización 
 
10.1 Generalidades 

La organización debería establecer un enfoque sistemático para recopilar, analizar y revisar la 
información disponible. Basándose en los resultados, la organización debería utilizar la información 
para actualizar su comprensión de su contexto, sus políticas, su estrategia y sus objetivos cuando sea 
necesario, mientras que también promueve las actividades de mejora, de aprendizaje y de innovación. 
 
La información disponible debería incluir datos sobre: 
 
a) el desempeño de la organización (véanse 10.2, 10.3 y 10.4); 
 
b) el estado de las actividades internas y los recursos de la organización, que pueden comprenderse 

mediante auditorías internas o autoevaluación (véanse 10.5 y 10.6); 
 
c) los cambios en las cuestiones externas e internas de la organización y las necesidades y 

expectativas de las partes interesadas. 

10.2 Indicadores de desempeño 
 
10.2.1 La organización debería evaluar su progreso en el logro de sus resultados planificados frente 
a su misión, visión, políticas, estrategia y objetivos, a todos los niveles y en todos los procesos y las 
funciones pertinentes. Se debería utilizar un proceso de medición y análisis para hacer el seguimiento 
de su progreso, reunir y proporcionar la información necesaria para las evaluaciones del desempeño y 
para tomar decisiones eficazmente. 
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La selección de los indicadores de desempeño y de los métodos de seguimiento apropiados es crítica 
para la medición y el análisis eficaces de una organización. La figura 4 muestra los pasos para utilizar 
indicadores de desempeño. 
 

 

Figura 4 – Pasos para utilizar indicadores de desempeño 
 
10.2.2 Los métodos utilizados para recopilar información en relación con los indicadores de 
desempeño deberían ser viables y apropiados para la organización, tales como: 
 
a) seguimiento y registro de las variables del proceso y las características del producto y servicio; 
 
b) evaluaciones del riesgo de los procesos, los productos y los servicios; 
 
c) revisiones del desempeño, incluido el de los proveedores externos y los aliados de negocio; 
 
d) entrevistas, cuestionarios y encuestas sobre la satisfacción de las partes interesadas. 
 
10.2.3 Los factores que están bajo el control de la organización y que son críticos para su éxito 
sostenido deberían estar sujetos a mediciones e identificarse como indicadores clave de desempeño 
(key performance indicators, KPI, por sus siglas en inglés). Estos KPI medibles deberían: 
 
a) ser precisos y fiables, para permitir a la organización establecer objetivos medibles, realizar el 

seguimiento y predecir tendencias y tomar acciones de mejora e innovaciones cuando sea 
necesario; 

 
b) seleccionarse como base para tomar decisiones estratégicas y operacionales; 
 
c) desplegarse adecuadamente como indicadores de desempeño en las funciones y los niveles 

pertinentes de la organización, para apoyar el logro de los objetivos de alto nivel; 
 
d) ser apropiados a la naturaleza y al tamaño de la organización, sus productos y servicios, procesos 

y actividades; 
 
e) ser coherentes con la estrategia y los objetivos de la organización. 
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10.2.4 Al seleccionar los KPI, la organización debería considerar información específica relativa a los 
riesgos y a las oportunidades. Además, la organización debería asegurarse de que los KPI 
proporcionan información para implementar los planes de acción cuando el desempeño no logre los 
objetivos, o para mejorar e innovar la eficiencia y la eficacia del proceso. Dicha información debería 
tener en cuenta elementos tales como: 
 
a) las necesidades y expectativas de las partes interesadas; 
 
b) la importancia de los productos y servicios individuales para la organización; 
 
c) la eficacia y eficiencia de los procesos; 
 
d) el uso eficaz y eficiente de los recursos; 
 
e) el desempeño financiero; 
 
f) el cumplimiento con los requisitos externos aplicables. 

10.3 Análisis del desempeño 

El análisis del desempeño de la organización debería permitir la identificación de temas, tales como: 
 
a) recursos insuficientes o ineficaces en la organización; 
 
b) competencias y conocimiento de la organización insuficientes o ineficaces y comportamientos 

inapropiados; 
 
c) riesgos y oportunidades que los sistemas de gestión de la organización no están abordando 

suficientemente; 
 
d) debilidad en las actividades de liderazgo, incluyendo: 
 
 1) el establecimiento y la comunicación de la política (véase el capítulo 7); 
 
 2) la gestión de los procesos (véase el capítulo 8); 
 
 3) la gestión de los recursos (véase el capítulo 9); 
 
 4) la mejora, el aprendizaje y la innovación (véase el capítulo 11); 
 
e) fortalezas potenciales que podría ser necesario fomentar en relación con las actividades de 

liderazgo; 
 
f) procesos y actividades que muestran un desempeño destacado que podrían utilizarse como 

modelo para mejorar otros procesos. 
 
La organización debería tener un marco de referencia claro para demostrar las interrelaciones entre 
sus actividades de liderazgo y sus efectos en el desempeño de la organización. Esto puede permitir a la 
organización analizar las fortalezas y debilidades de sus actividades de liderazgo. 
  

Este documento ha sido adquirido por American Trust Register, S.C. el 2018-12-3. 
 Para poder utilizarlo en un sistema de red interno, deberá disponer de la correspodiente licencia de AENOR



UNE-EN ISO 9004:2018 - 32 - 

10.4 Evaluación del desempeño 
 
10.4.1 Se debería evaluar el desempeño de la organización desde el punto de vista de las 
necesidades y expectativas de sus partes interesadas. Cuando se encuentren desviaciones de las 
necesidades y expectativas, se deberían identificar y analizar los procesos y sus interacciones que 
afecten a su desempeño. 
 
10.4.2 Se deberían evaluar los resultados del desempeño de la organización frente a los objetivos 
aplicables (véase 7.3) y frente a sus criterios predeterminados. Cuando no se hayan alcanzado los 
objetivos, se deberían investigar las causas, con las revisiones apropiadas del despliegue de las 
políticas, estrategia y objetivos de la organización, y la gestión de los recursos de la organización, 
cuando sea necesario. Del mismo modo, cuando se hayan excedido los objetivos, debería analizarse 
qué lo hizo posible a fin de mantener el desempeño. 
 
La alta dirección debería comprender los resultados de la evaluación. Se debería priorizar cualquier 
fracaso identificado en el desempeño para una acción correctiva, basándose en el impacto sobre las 
políticas, estrategia y objetivos de la organización. 
 
Se debería evaluar la mejora lograda sobre el desempeño de la organización desde una perspectiva a 
largo plazo. Cuando el grado de mejora no se ajuste al nivel esperado, la organización debería revisar 
el despliegue de sus políticas, estrategia y objetivos para la mejora y la innovación, así como las 
competencias y el compromiso de sus personas. 
 
10.4.3 Se debería comparar el desempeño de la organización con los estudios comparativos con las 
mejores prácticas establecidos o acordados. Los estudios comparativos con las mejores prácticas son 
una metodología de medición y análisis que una organización puede utilizar para buscar las mejoras 
prácticas dentro y fuera de la organización, con el propósito de mejorar su desempeño y sus prácticas 
innovadoras. Los estudios comparativos con las mejores prácticas se pueden aplicar a las políticas, la 
estrategia y los objetivos, los procesos y sus operaciones, los productos y los servicios, o las 
estructuras de la organización. 
 
10.4.4 La organización debería establecer y mantener una metodología para los estudios 
comparativos con las mejores prácticas que defina reglas para elementos tales como: 
 
a) la definición del alcance del tema objeto de los estudios comparativos con las mejores prácticas; 
 
b) el proceso de selección de los aliados de negocio en los estudios comparativos con las mejores 

prácticas, así como de cualquier política de comunicación y confidencialidad necesarias; 
 
c) la determinación de los indicadores para las características a comparar y la metodología de 

recopilación de datos a utilizar; 
 
d) la recopilación y el análisis de datos; 
 
e) la identificación de las brechas en el desempeño y la indicación de las áreas de mejora potenciales; 
 
f) el establecimiento y el seguimiento de los correspondientes planes de mejora; 
 
g) la inclusión de la experiencia acumulada en la base de conocimientos y en el proceso de 

aprendizaje de la organización (véase 11.3). 
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10.4.5 La organización debería considerar los distintos tipos de prácticas de estudios comparativos 
con las mejores prácticas, tales como: 
 
a) internos, de actividades y procesos dentro de la organización; 
 
b) competitivos, del desempeño o de los procesos con competidores; 
 
c) genéricos, comparando estrategias, operaciones o procesos con organizaciones no relacionadas. 
 
10.4.6 Al establecer un proceso de estudios comparativos con las mejores prácticas la organización 
debería tener en cuenta que el éxito de los estudios comparativos con las mejores prácticas depende 
de factores tales como: 
 
a) el apoyo de la alta dirección (ya que implica un intercambio de conocimientos mutuo entre la 

organización y sus aliados de negocio de estudios comparativos con las mejores prácticas); 
 
b) la metodología utilizada para realizar los estudios comparativos con las mejores prácticas; 
 
c) una estimación de los beneficios frente a los costos; 
 
d) una comprensión de las características del tema investigado, para permitir una comparación 

correcta con la situación actual en la organización; 
 
e) la implementación de las lecciones aprendidas para salvar cualquier brecha determinada. 

10.5 Auditoría interna 

Las auditorías internas son una herramienta eficaz para determinar los niveles de conformidad del 
sistema de gestión de la organización con respecto a sus criterios seleccionados. Proporcionan 
información valiosa para comprender, analizar y mejorar el desempeño de la organización. Las 
auditorías internas deberían evaluar la implementación, la eficacia y la eficiencia de los sistemas de 
gestión de la organización. Esto puede incluir la auditoría frente a más de una norma de sistema de 
gestión, así como abordar requisitos específicos relativos a las partes interesadas, a los productos, a 
los servicios, a los procesos o a temas específicos. 
 
Para ser eficaces, las auditorías internas deberían realizarse de manera coherente, por personas 
competentes, de acuerdo con la planificación de auditoría de la organización. Las auditorías deberían 
realizarlas personas que no estén involucradas en la actividad examinada, para dar una visión 
independiente de lo que se está realizando. 
 
La auditoría interna es una herramienta eficaz para identificar problemas, no conformidades, riesgos y 
oportunidades, así como para hacer el seguimiento del progreso de la resolución de problemas y no 
conformidades identificados previamente. La auditoría interna también se puede centrar en la 
identificación de buenas prácticas y en las oportunidades de mejora. 
 
Las salidas de las auditorías internas proporcionan una fuente de información útil para: 
 
a) tratar los problemas, las no conformidades y los riesgos; 
 
b) identificar las oportunidades; 
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c) promover las buenas prácticas en la organización; 
 
d) aumentar la comprensión de las interacciones entre procesos. 
 
Los informes de auditoría interna normalmente contienen información sobre la conformidad con los 
criterios dados, las no conformidades y las oportunidades de mejora. Los informes de auditoría son 
una entrada esencial para la revisión por la dirección. La alta dirección debería establecer un proceso 
para revisar todos los resultados de la auditoría interna, a fin de identificar las tendencias que puedan 
requerir acciones correctivas y oportunidades de mejora en toda la organización. 
 
La organización debería utilizar los resultados de otras auditorías, tales como las auditorías de 
segunda y tercera parte, como retroalimentación para las acciones correctivas. También puede 
utilizarlas para hacer el seguimiento del progreso en la implementación de los planes previstos 
apropiados para facilitar la resolución de las no conformidades, o para la implementación de las 
oportunidades de mejora identificadas. 
 
NOTA Para más orientación sobre la auditoría de sistemas de gestión, véase la Norma ISO 19011. 

10.6 Autoevaluación 

La autoevaluación se debería utilizar para determinar las fortalezas y debilidades de la organización 
así como de las mejores prácticas, tanto a nivel general como a nivel de los procesos individuales. La 
autoevaluación puede ayudar a la organización a priorizar, planificar e implementar mejoras y/o 
innovaciones, cuando sea necesario. 
 
Los elementos del sistema de gestión no se deberían evaluar individualmente, dado que los procesos 
son interdependientes. Esto permite la evaluación de las relaciones entre los elementos y sus impactos 
sobre la misión, la visión, los valores y la cultura de la organización. 
 
Los resultados de la autoevaluación apoyan: 
 
a) la mejora del desempeño global de la organización; 
 
b) el progreso hacia el logro y el mantenimiento del éxito sostenido de la organización; 
 
c) la innovación en los procesos, los productos y servicios de la organización, y en la estructura de la 

organización, cuando sea apropiado; 
 
d) el reconocimiento de las mejores prácticas; 
 
e) la identificación de otras oportunidades de mejora. 
 
Los resultados de la autoevaluación deberían comunicarse a las personas pertinentes de la 
organización, para compartir el conocimiento sobre la organización y su orientación futura. 
 
El anexo A proporciona una herramienta de autoevaluación basada en este documento. 
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10.7 Revisiones 

Los niveles y las funciones apropiadas de la organización, así como la alta dirección, deberían llevar a 
cabo revisiones de las medidas del desempeño, de los estudios comparativos con las mejores prácticas, 
del análisis y evaluaciones, de las auditorías internas y de las autoevaluaciones. Las revisiones se 
deberían llevar a cabo a intervalos planificados y periódicos, para permitir que se determinen las 
tendencias, así como evaluar el progreso de la organización en el logro de sus políticas, su estrategia y 
sus objetivos. También deberían tratar la evaluación de la mejora, las actividades de aprendizaje e 
innovación desempeñadas previamente, incluyendo aspectos de adaptabilidad, flexibilidad y 
receptividad y respuesta oportuna en relación con la misión, la visión, los valores y la cultura de la 
organización. 
 
La organización debería utilizar las revisiones para comprender las necesidades de adaptar sus 
políticas, su estrategia y sus objetivos (véase el capítulo 7). También deberían utilizarse para 
determinar las oportunidades de mejora, aprendizaje e innovación de las actividades de gestión de la 
organización (véase el capítulo 11). 
 
Las revisiones deberían permitir la toma de decisiones basada en evidencias y el establecimiento de 
acciones para lograr los resultados deseados. 
 
 
11 Mejora, aprendizaje e innovación 
 
11.1 Generalidades 

La mejora, el aprendizaje y la innovación son aspectos clave e interdependientes que contribuyen al 
éxito sostenido de una organización. Crean entradas para los productos, servicios, procesos y sistemas 
de gestión y contribuyen a lograr los resultados deseados. 
 
La organización experimentará cambios constantes en sus cuestiones externas e internas y en las 
necesidades y expectativas de sus partes interesadas. La mejora, el aprendizaje y la innovación apoyan 
la capacidad de la organización de responder a estos cambios de manera que le permita cumplir su 
misión y su visión, así como apoyar su logro del éxito sostenido. 

11.2 Mejora 

La mejora es una actividad para aumentar el desempeño. El desempeño puede estar relacionado con 
un producto o servicio, o con un proceso. Mejorar el desempeño de un producto o servicio o el sistema 
de gestión puede ayudar a la organización a anticipar y cumplir las necesidades y expectativas de las 
partes interesadas, y también a incrementar la eficiencia económica. Mejorar los procesos puede 
conducir a un incremento de la eficacia y de la eficiencia, teniendo como resultado beneficios tales 
como ahorro de costos, tiempo y energía, y reducción de residuos; a su vez, esto puede conducir a 
cumplir las necesidades y expectativas de las partes interesadas de una manera más eficaz. 
 
Las actividades de mejora pueden variar desde las pequeñas mejoras continuas hasta las mejoras 
significativas de toda la organización. 
 
La organización debería definir objetivos para mejorar sus productos o servicios, sus procesos, su 
estructura y su sistema de gestión, usando los resultados del análisis y la evaluación de su desempeño. 
 
Los procesos de mejora deberían seguir un enfoque estructurado. La metodología se debería aplicar de 
manera coherente para todos los procesos.  
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La organización debería asegurarse de que la mejora se establece como parte de la cultura de la 
organización: 
 
a) empoderando a las personas para participar y contribuyan al logro exitoso de las iniciativas de 

mejora; 
 
b) proporcionando los recursos necesarios para lograr las mejoras; 
 
c) estableciendo sistemas de reconocimiento por las mejoras; 
 
d) estableciendo sistemas de reconocimiento por mejorar la eficacia y la eficiencia del proceso de 

mejora; 
 
e) haciendo participar a la alta dirección en las actividades de mejora. 

11.3 Aprendizaje 
 
11.3.1 La organización debería fomentar la mejora y la innovación a través del aprendizaje. Las 
entradas para el aprendizaje pueden derivar de muchas fuentes, incluyendo la experiencia, el análisis 
de la información y los resultados de las mejoras y las innovaciones. 
 
La organización en su conjunto debería adoptar un enfoque basado en el aprendizaje y a un nivel que 
integre las capacidades de los individuos con las de la organización. 
 
11.3.2 El aprendizaje como organización implica la consideración de: 
 
a) la información recopilada relacionada con diversas cuestiones externas e internas y partes 

interesadas, incluyendo los casos de éxito y de fracaso; 
 
b) la mejor comprensión, mediante análisis en profundidad, de la información recopilada. 
 
El aprendizaje que integra las capacidades de los individuos con aquellas de la organización se logra 
combinando los conocimientos, los esquemas de pensamiento y los patrones de comportamiento de 
las personas con los valores de la organización. 
 
El conocimiento puede ser explícito o tácito. Puede surgir de fuera o de dentro de la organización. 
Debería gestionarse y mantenerse como un activo de la organización. 
 
La organización debería hacer el seguimiento de su conocimiento organizacional y determinar la 
necesidad de adquirir conocimientos, o de compartirlos de manera más eficaz, a lo largo de la 
organización. 
 
11.3.3 Para fomentar una organización que aprende, se deberían considerar los siguientes factores: 
 
a) la cultura de la organización, alineada con su misión, su visión y sus valores; 
 
b) una alta dirección que apoya las iniciativas de aprendizaje, demostrando su liderazgo a través de 

su comportamiento; 
 
c) estimular la formación de redes, la conectividad, la interactividad y compartir conocimientos 

tanto dentro como fuera de la organización;  
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d) mantener sistemas para el aprendizaje y para compartir conocimientos; 
 
e) reconocer, apoyar y recompensar la mejora de la competencia de las personas, mediante procesos 

para el aprendizaje y para compartir los conocimientos; 
 
f) apreciar la creatividad y apoyar la diversidad de opiniones de las diferentes personas de la 

organización. 
 
El rápido acceso al conocimiento de la organización y su utilización puede aumentar la capacidad de la 
organización para gestionar y mantener su éxito sostenido (véase 9.3). 

11.4 Innovación 
 
11.4.1 Generalidades 

La innovación debería dar como resultado una mejora que conduzca a productos o servicios nuevos o 
modificados, procesos, posición en el mercado, o desempeño, que permita la realización o la 
redistribución de valor. 
 
Los cambios en las cuestiones externas e internas de la organización y las necesidades y expectativas 
de las partes interesadas podrían requerir innovación. 
 
Para apoyar y promover la innovación, la organización debería: 
 
a) identificar las necesidades específicas de innovación y alentar el pensamiento innovador en 

general; 
 
b) establecer y mantener procesos que permitan la innovación eficaz; 
 
c) proporcionar los recursos necesarios para concretar ideas innovadoras. 
 
11.4.2 Aplicación 

La innovación puede aplicarse en todos los niveles de la organización, mediante cambios en: 
 
a) la tecnología o el producto o los servicios (es decir, innovaciones que no sólo responden a las 

necesidades y expectativas cambiantes de las partes interesadas, sino que también anticipan 
cambios potenciales en la organización y en los ciclos de vida de sus productos y servicios); 

 
b) los procesos (es decir, innovación en los métodos para la realización del producto y la prestación 

del servicio, o innovación para mejorar la estabilidad del proceso y reducir las variaciones); 
 
c) la organización (es decir, innovación en la constitución y en las estructuras de la organización); 
 
d) el sistema de gestión de la organización (es decir, para asegurarse de que se mantiene la ventaja 

competitiva, y de que se aprovechan las nuevas oportunidades cuando hay cambios emergentes 
en el contexto de la organización); 

 
e) el modelo de negocio de la organización (es decir, innovación al responder a la distribución de 

valor para los clientes o para cambiar la posición de mercado de acuerdo con las necesidades y 
expectativas de las partes interesadas). 
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11.4.3 Oportunidad y riesgo 

La organización debería evaluar los riesgos y oportunidades relacionadas con sus planes para las 
actividades de innovación. Debería considerar el impacto potencial sobre la gestión de los cambios y 
preparar planes de acción para mitigar esos riesgos (incluyendo planes de contingencia), cuando sea 
necesario. 
 
El momento oportuno para la introducción de una innovación debería estar alineada con la evaluación 
del riesgo asociado con emprender esa innovación. La planificación normalmente debería ser un 
equilibrio entre la urgencia con la que se necesita y los recursos de que se dispone para su desarrollo. 
 
La organización debería revisar, mejorar e innovar basándose en los resultados de la evaluación de su 
desempeño (véase el capítulo 10). 
 
La organización debería utilizar un proceso que esté alineado con su dirección estratégica para 
planificar y priorizar las iniciativas de innovación. 
 
Se debería revisar los resultados de la innovación para experimentar el aprendizaje y aumentar el 
conocimiento de la organización. 
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Anexo A (Informativo) 
 

Herramienta de autoevaluación 

A.1 Generalidades 
La autoevaluación puede proporcionar una visión global del desempeño de una organización y del 
grado de madurez del sistema de gestión. Puede ayudar a identificar áreas para la mejora y/o la 
innovación y a determinar prioridades para acciones subsiguientes. 
 
Las auditorías se utilizan para determinar la medida en que se cumplen, por ejemplo, los requisitos 
relativos a un sistema de gestión (frente a una norma definida, o frente a los propios criterios de la 
organización). Los hallazgos de la auditoría se utilizan para evaluar la eficacia de, por ejemplo, un 
sistema de gestión, y para identificar riesgos y oportunidades para la mejora. 
 
Una organización debería utilizar la autoevaluación para identificar oportunidades de mejora y de 
innovación, para establecer prioridades, y para establecer planes de acción, con el objetivo del éxito 
sostenido. La salida de la autoevaluación mostrará las fortalezas y las debilidades, los riesgos y las 
oportunidades de mejora relacionados, el nivel de madurez de la organización y, si se repite, el 
progreso de la organización en el tiempo. 
 
Los resultados de la evaluación de una organización pueden ser una entrada valiosa en su proceso de 
revisión por la dirección. La autoevaluación también tiene el potencial de ser una herramienta de 
aprendizaje, que puede proporcionar una perspectiva general mejorada de la organización, promover 
la implicación de las partes interesadas y apoyar las actividades globales de planificación de la 
organización. 
 
La herramienta de autoevaluación dada en este anexo se basa en la orientación detallada en este 
documento y proporciona un marco de trabajo para la mejora. Puede utilizarse según se proporciona, 
o puede personalizarse para adaptarse a la organización. 
 
 
A.2 Modelo de madurez 
Una organización madura tiene un desempeño eficaz y eficiente y logra el éxito sostenido al hacer lo 
siguiente: 

a) comprender y satisfacer las necesidades y expectativas de las partes interesadas; 

b) hacer el seguimiento de los cambios en el contexto de la organización; 

c) identificar posibles áreas de mejora, aprendizaje e innovación; 

d) definir y desplegar políticas, estrategia y objetivos; 

e) gestionar sus procesos y sus recursos; 

f) demostrar confianza en las personas, guiándolas hacia un compromiso mayor; 

g) establecer relaciones beneficiosas con las partes interesadas, tales como proveedores externos y 
otros aliados de negocio. 
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Esta herramienta de autoevaluación utiliza cinco niveles de madurez, que pueden ampliarse para 
incluir niveles adicionales o personalizarse según sea necesario. 

La tabla A.1 proporciona un marco de trabajo genérico para establecer cómo se pueden relacionar en 
forma de tabla los criterios de desempeño con los niveles de madurez. La organización debería revisar 
su desempeño frente a los criterios especificados, identificar sus niveles de madurez actuales y 
determinar sus fortalezas y debilidades y los riesgos y oportunidades relacionados para la mejora. 

Los criterios dados para los niveles más altos pueden ayudar a la organización a comprender los temas 
que necesita considerar y a determinar las mejoras necesarias para lograr niveles de madurez 
superiores. Las tablas A.2 a A.32 proporcionan criterios de autoevaluación basados en este documento. 
 

Tabla A.1 – Modelo genérico para los elementos y criterios de autoevaluación 
relacionados con los niveles de madurez 

Nivel de madurez hacia el éxito sostenido 

Elemento 
clave 

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 

Elemento 1 Criterio 1 
Nivel de base 

      Criterio 1 
Mejor práctica 

Elemento 2 Criterio 2 
Nivel de base 

      Criterio 2 
Mejor práctica 

Elemento 3 Criterio 3 
Nivel de base 

      Criterio 3 
Mejor práctica 

A.3 Autoevaluación de elementos detallados 
Se pretende que esta autoevaluación sea desempeñada por dueños de procesos y directores en todos 
los niveles, para obtener una perspectiva general en profundidad de la organización y de su 
desempeño actual. 
 
Los elementos de esta autoevaluación están contenidos en las tablas A.2 a A.32 y están relacionadas 
con los apartados de este documento; sin embargo, la organización puede definir criterios adicionales 
o diferentes para cumplir sus propias necesidades específicas. Si es apropiado, la autoevaluación 
puede limitarse a cualquiera de las tablas de manera aislada. 

A.4 Uso de las herramientas de autoevaluación 
 
A.4.1 Los propósitos de una metodología paso a paso para que una organización lleve a cabo una 
autoevaluación son: 
 
a) definir el alcance de la autoevaluación en términos de las partes de la organización que se van a 

evaluar y el tipo de evaluación a realizar, tal como: 

 1) una autoevaluación de los elementos clave; 

 2) una autoevaluación de los elementos detallados, basada en este documento; 

 3) una autoevaluación de los elementos detallados, basada en este documento, con criterios o 
niveles adicionales o nuevos;  
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b) identificar quién será responsable de la autoevaluación y cuándo se llevará a cabo; 
 
c) determinar cómo se realizará la autoevaluación, bien mediante un equipo (equipo que representa 

el funcionamiento transversal de la organización u otro equipo apropiado) o mediante personas 
(designar a un facilitador puede ayudar al proceso); 

 
d) identificar el nivel de madurez para cada proceso individual de la organización, lo que debería 

hacerse: 
 
 1) comparando la situación presente en la organización con los escenarios que se enumeran en 

las tablas; 
 
 2) marcando los elementos que la organización ya está aplicando, es decir, comenzar en el 

nivel 1 y apoyarse en el progreso, para obtener el nivel de madurez 5 incorporando los 
criterios identificados en los niveles 3 y 4; 

 
 3) estableciendo el nivel de madurez actual; 
 
e) consolidar los resultados en un informe, lo que proporciona un registro del progreso en el tiempo 

y puede facilitar la comunicación de la información, tanto externa como internamente (la 
utilización de gráficos en dicho informe puede facilitar la comunicación de los resultados); 

 
f) evaluar el desempeño actual de los procesos de la organización e identificar áreas de mejora y/o 

de innovación (estas oportunidades deberían identificarse a lo largo del proceso de 
autoevaluación y debería desarrollarse un plan de acción como resultado de la evaluación). 

A.4.2 Una organización puede estar en distintos niveles de madurez para los distintos elementos. 
Una revisión de las brechas puede ayudar a la alta dirección a planificar y priorizar las actividades de 
mejora y/o de innovación necesarias para pasar elementos individuales a un nivel superior. 
 
Completar una autoevaluación debería dar como resultado un plan de acción para la mejora y/o la 
innovación que debería utilizarse como entrada por la alta dirección para la planificación y la revisión, 
basándose en los elementos de este documento. 
 
La información obtenida de tal autoevaluación también puede utilizarse para: 
 
a) estimular las comparaciones y compartir lo aprendido a través de la organización (las 

comparaciones pueden ser entre los procesos de la organización, y, cuando sea aplicable, entre 
sus diferentes unidades); 

 
b) realizar estudios comparativos con las mejores prácticas con otras organizaciones; 
 
c) hacer el seguimiento del progreso de la organización en el tiempo, llevando a cabo 

autoevaluaciones periódicas. 
 
A continuación de las revisiones, la organización debería asignar las responsabilidades para las 
acciones elegidas, estimar y proporcionar los recursos necesarios, y determinar los beneficios 
esperados y cualquier riesgo percibido asociado a las mismas. 
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Tabla A.2 – Autoevaluación de elementos detallados del apartado 5.2 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
5.2  
Partes 
interesadas 
pertinentes 

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

    

2 Se establecen procesos para cumplir con las 
necesidades de algunas partes interesadas. 

   

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

   

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

   

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

   

  Se identifican las necesidades y expectativas de 
las partes interesadas pertinentes. 

   

  Se establecen procesos para cumplir las 
necesidades 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 cuáles es necesario 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 una mejora del 
desempeño, un entendimiento común de los 
objetivos y valores, y una 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 realizado como parte 
de la comprensión de los beneficios, riesgos y 
oportunidades de las relaciones continuas. 

   

  Las necesidades y expectativas de todas las 
partes interesadas pertinentes se tratan, 
analizan, evalúan y revisan, de manera que hay 
un desempeño mejorado y sostenido, una 
comprensión común de los objetivos y valores, y 
una mayor estabilidad, incluyendo el 
reconocimiento de los beneficios derivados de 
las relaciones continuas. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.3 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 5.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

5.3  
Cuestiones 
externas e 
internas 

1 Los procesos para determinar y tratar las 
cuestiones externas e internas son informales 
o ad hoc. 

    

2 Se dispone de procesos para determinar y 
tratar las cuestiones. 

   

  Los riesgos y oportunidades relacionados con 
las cuestiones identificadas 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 organización de lograr el éxito 
sostenido. 

   

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

   

 4 Se determinan las cuestiones externas e 
internas, y tienen en consideración factores 
como los requisitos legales, reglamentarios y 
específicos del sector, la globalización, la 
innovación, las actividades y los procesos 
asociados, la estrategia y los niveles de 
competencia y de conocimiento de la 
organización. 

   

  Se determinan los riesgos y oportunidades, y 
tienen en consideración la información sobre 
la situación pasada y actual de la organización. 

   

  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 revisión 
y la evaluación continuos de las cuestiones 
externas e internas, actuándose sobre las 
acciones que surgen de este proceso. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.4 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 6.2 

Apartado 
Nivel de madurez ConclusiÓn 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

6.2  
Misión, visión, 
valores y 
cultura 

1 Los procesos para determinar la identidad 
de la organización, junto con el 
establecimiento de la misión, la visión, los 
valores y la cultura, son informales o ad hoc. 

    

2 Existe una comprensión básica de la misión, 
la visión y los valores de la organización. 

   

  La comprensión de la cultura actual, y de si 
es necesario cambiarla, es informal o ad hoc. 

   

 3 La alta dirección está involucrada en la 
determinación de la misión, la visión y los 
valores, basándose en procesos que tienen 
en cuenta la definición y el mantenimiento 
del contexto de la organización en relación 
con su identidad definida. 

   

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

   

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

   

 4 La cultura de la organización está alineada 
con su misión, su visión y sus valores. 

   

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

   

  La dirección estratégica de la organización y 
su política están alineadas con su misión, su 
visión, sus valores y su cultura. 

   

  Los cambios en cualquiera de estos 
elementos de identidad se comunican 
dentro de la organización y a sus partes 
interesadas, según sea apropiado. 

   

 5 Se dispone de un proceso bien establecido y 
mantenido para que la alta dirección revise 
estos elementos a intervalos planificados. 
Esto incluye considerar las cuestiones 
externas e internas como parte de la 
verificación de la alineación entre los 
elementos de la identidad de la 
organización, su contexto, su dirección 
estratégica y su política. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.5 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 7.1 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
7.1  
Liderazgo – 
Generalidades 

1 Los procesos para definir, mantener y comunicar la 
visión, la misión y los valores del liderazgo, y para 
promover un clima interno en el que las personas se 
involucren y comprometan con el logro de los 
objetivos de la organización, se llevan a cabo de 
manera informal o ad hoc 

    

 2 Se determinan los procesos clave, como aquellos 
relacionados con establecer la identidad de la 
organización, una cultura de confianza, la integridad y 
el trabajo en equipo, los recursos necesarios, la 
formación y la autoridad para actuar, asegurándose de 
que los atributos de comportamiento están definidos, y 
apoyando el desarrollo del liderazgo. 

   

  Sólo se determinan algunas interrelaciones entre 
liderazgo y compromiso, incluyendo el mantenimiento 
de una estructura organizacional competitiva, 
manteniendo la unidad de propósito y dirección, y el 
refuerzo de los valores y de las expectativas. 

   

 3 Se tienen en cuenta los procesos y las interacciones de 
las actividades relacionadas con la identidad de la 
organización, sus aspectos culturales, la provisión de 
recursos, la formación, la autoridad para actuar y los 
factores de comportamiento. 

   

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

   

  Se establecen y comunican los valores y las 
expectativas. 

   

  Se define el desarrollo del liderazgo.    
  Se actúa sobre los procesos para mantener la cultura y 

promover la rendición de cuentas. 
   

  Se incluye en la determinación de los procesos el 
mantenimiento de la estructura organizacional y de la 
unidad de propósito en relación con el contexto de la 
organización, reforzando los valores y las expectativas 
personalmente y/o regularmente. 

  

 4 Se determinan sistemáticamente los procesos y sus 
interacciones de tal manera que las salidas y los 
resultados sean concisos y generen un ambiente 
interno en el que las personas se involucren, 
comprometan con el logro de los objetivos de la 
organización, y de manera que se fomente la 
comprensión y se apoye la capacidad de la 
organización 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 organización se determinan 
dinámicamente y se utilizan para establecer y sostener 
el éxito de la organización. 

  

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.6 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 7.2 

Apartado Nivel de madurez Conclusión 
Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

7.2  
Política y 
estrategia 

1 Los procesos para determinar la política y la 
estrategia de la organización se llevan a cabo 
de manera informal o ad hoc. 

    

2 Se determinan la política y la estrategia, y el 
marco de trabajo básico de la estrategia. 

   

 3 Se definen los procesos y las interacciones 
relacionadas con la política y la estrategia, 
para tratar todos los aspectos, modelos y 
factores aplicables. 

   

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

   

  La alta dirección revisa las decisiones sobre la 
política y la estrategia para la idoneidad 
continuada, y las cambia según se considere 
necesario. 

   

 4 Se determinan sistemáticamente los procesos 
y sus interacciones para asegurarse de que la 
política y la estrategia proporcionan un marco 
de trabajo completo para la gestión de los 
procesos, para apoyar el despliegue y facilitar 
los cambios, así 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 
política. Estos procesos tratan y ayudan en la 
mitigación de riesgos, al tiempo que 
aprovechan las oportunidades. 

   

 5 Se determinan dinámicamente los procesos y 
las relaciones entre la política y la dirección 
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 gestión de los procesos. 

   

  Se tratan las necesidades de todas las partes 
interesadas y la política y la estrategia se 
utilizan para gestionar el negocio de manera 
exhaustiva. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.7 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 7.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

7.3  
Objetivos 

1 Los procesos para determinar los objetivos de la 
organización se llevan a cabo de manera 
informal o ad hoc. 

    

 Sólo se definen los objetivos a corto plazo.    

 2 Se definen los procesos para determinar los 
objetivos y los objetivos muestran alguna 
interrelación con la política 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 política 
y la estrategia, incluyendo la capacidad de 
demostrar liderazgo y compromiso fuera de la 
organización. 

   

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

   

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

   

 4 Se determinan y mantienen dinámicamente los 
procesos y las relaciones entre la política, la 
estrategia y el liderazgo y el compromiso 
demostrados fuera de la organización. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.8 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 7.4 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

7.4  
Comunicación 

1 Los procesos para comunicar la política, la 
estrategia y los objetivos se llevan a cabo de 
manera informal o ad hoc. 

    

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

   

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

   

  Las interrelaciones de esta comunicación están 
claras con respecto a las distintas necesidades 
de los receptores y la manera en que la política, 
la estrategia y los objetivos pertinentes se 
utilizan para ayudar en el éxito sostenido de la 
organización. 

   

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

   

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

   

  Los métodos de comunicación muestran una 
relación directa con el contexto de la 
organización y el mecanismo de 
retroalimentación está bien definido y se ha 
desplegado eficazmente. 

   

 5 Los procesos para comunicar la política, la 
estrategia y los objetivos son dinámicos, 
transmitiendo claramente las interrelaciones de 
la política, la 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 progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.9 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.1 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

8.1  
Gestión de los 
procesos – 
Generalidades 

1 Los procesos se gestionan de manera 
informal o ad hoc. 

    

2 Se gestionan los procesos clave, como los 
relacionados con la satisfacción del cliente y 
las operaciones relativas a los productos y 
servicios. 

   

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

   

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

   

  Los procesos entregan resultados 
predecibles. 

   

  El desempeño de los procesos ha alcanzado 
al de las organizaciones promedio en el 
sector en el que la organización opera. 

   

 4 La gestión de procesos está integrada con el 
despliegue de la política, la estrategia y los 
objetivos de la organización. 

   

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

   

  El desempeño de los procesos ha superado 
al de las organizaciones promedio en el 
sector en el que la organización 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 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización. 

   

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

   

  El desempeño de los procesos ha alcanzado 
al de las organizaciones líderes en el sector 
en el que la organización opera. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.10 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.2 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

8.2  
Determinación 
de los procesos 

1 Los procesos se determinan de manera 
informal o ad hoc. 

    

2 Se determinan los procesos clave, como los 
relativos a la satisfacción del cliente y las 
operaciones relacionadas con los productos y 
servicios. 

   

Las interacciones entre procesos no están 
bien determinadas. 

   

 3 Los procesos y sus interacciones se 
determinan para tratar no sólo las 
operaciones relacionadas con los productos y 
servicios, sino también la provisión de 
recursos y las actividades de dirección (por 
ejemplo planificación, medición, análisis, 
mejora). 

   

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

   

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

   

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

   

 5 Los procesos y sus interacciones se 
determinan y se cambian de manera flexible 
de acuerdo con las políticas, la estrategia y 
los objetivos de la organización. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.11 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

8.3  
Responsabilidad 
y autoridad 
relativas a los 
procesos 

1 Las responsabilidades relativas a los 
procesos se definen de manera informal o 
ad hoc. 

    

2 Se designa un dueño del proceso para cada 
proceso. 

   

 No se definen las competencias requeridas 
para las personas asociadas con los 
procesos individuales. 

   

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

   

  Existe una política para evitar y resolver los 
conflictos potenciales en la gestión de los 
procesos. 

   

  Se definen las competencias requeridas 
para los dueños de los procesos. 

   

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

   

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

   

 5 Los roles, autoridades y funciones de los 
dueños de los procesos se reconocen en 
toda la organización. 

   

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

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.12 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.4 
(alineación/vinculación) 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

8.4  
Gestionar 
los procesos 
(gestionar la 
alineación/ 
vinculación 
entre los 
procesos) 

1 Los procesos se alinean y vinculan de manera 
informal o ad hoc. 

    

2 Se debate la alineación/vinculación entre los 
procesos, pero la principal preocupación de los 
directores está en los procesos individuales. 

   

3 La red de procesos, su secuencia y sus 
interacciones se visualizan en un gráfico para 
comprender los roles de cada proceso en el 
sistema y sus efectos sobre el desempeño del 
sistema. 

   

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

   

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

   

  Se evalúan 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 desempeño de los procesos 
son suficientes para lograr de manera eficaz y 
eficiente el desempeño esperado por el 
sistema. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.13 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.4 
(alcanzar un mayor nivel de desempeño) 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

8.4  
Gestionar los 
procesos 
(alcanzar un 
mayor nivel de 
desempeño) 

1 Los procesos y sus interacciones se mejoran 
de manera informal o ad hoc. 

    

2 La mejora de los procesos y de sus 
interacciones está vagamente relacionada 
con las políticas, la estrategia y los objetivos 
de la organización. 

   

3 Los procesos y sus interacciones se mejoran 
basándose en las políticas, la estrategia y los 
objetivos de la organización. 

   

 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 
sistemáticamente para lograr las políticas, la 
estrategia y los objetivos de la organización. 

   

  Se determinan los planes de acción 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 están a cargo. 

   

 5 La mejora de los procesos y de sus 
interacciones se gestiona dinámicamente a 
través de las políticas, la estrategia y los 
objetivos de la organización. 

   

  Se considera la necesidad de desarrollar o 
adquirir nuevas tecnologías, o de desarrollar 
nuevos productos y servicios o 
características de ellos, para añadir valor. 

   

  El logro de los objetivos para la mejora, el 
progreso de los planes de acción, y los efectos 
sobre las políticas, la estrategia y los 
objetivos relacionados de la organización 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 progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.14 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 8.4 (mantener el nivel) 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
8.4  
Gestionar los 
procesos 
(mantener el 
nivel 
alcanzado) 

1 Los procesos y sus interacciones se operan de 
manera informal o ad hoc. 

    

2 Se determinan procedimientos para los 
procesos pertinentes pero no se respetan bien. 

   

 Los dueños de los procesos no se preocupan 
por las desviaciones. 

  

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

   

  Se tienen en cuenta la educación y la formación.    
  Los directores toman las acciones correctivas 

necesarias cuando no se siguen los 
procedimientos. 

   

  Se ponen a disposición 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 procedimientos. 

   

  Se tienen en cuenta la motivación y la 
prevención de los errores humanos. 

   

  Se determinan puntos de verificación e 
indicadores de desempeño relacionados para 
detectar desviaciones (que están 
principalmente causadas por cambios en las 
personas, el equipamiento, los métodos, los 
materiales, la medición y el ambiente para la 
operación 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 
operación del proceso. 

   

  Las personas participan en el desarrollo o la 
revisión de los procedimientos. 

   

  Los riesgos y las oportunidades en los 
procedimientos se identifican, se evalúan y se 
reducen, por medio de la mejora de los 
procedimientos. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez 
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Tabla A.15 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.1 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
9.1  
Gestión de los 
recursos – 
Generalidades 

1 Los procesos para gestionar los recursos para 
apoyar la operación de una organización se 
desempeñan de manera informal o ad hoc. 

    

  Se determinan algunos de los procesos de gestión 
de recursos para apoyar el logro de los objetivos. 

   

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

   

  Se dispone de un enfoque básico para considerar 
los riesgos y las oportunidades, incluyendo los 
efectos de no tener los recursos suficientes en el 
plazo oportuno. 

   

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

   

   Los usos eficientes y eficaces de los recursos no 
están bien definidos. 

   

  Se dispone de procesos para la gestión de los 
recursos y de las interacciones para obtener y 
asignar recursos, alineados con los objetivos de la 
organización. 

   

 3 Algunos procesos incluyen un enfoque para la 
aplicación eficaz y eficiente de los recursos, 

   

  Se implementan sistemáticamente los procesos 
para la gestión de los recursos y de las 
interacciones para obtener y asignar recursos 
alineados con los objetivos de la organización. 

   

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

   

  La organización confirma la accesibilidad de los 
recursos proporcionados externamente. 

   

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

   

  Se dispone de un proceso de planificación 
estratégica para la obtención y la asignación de 
los recursos, y está alineado con los objetivos de 
la organización a fin de lograr un desempeño 
eficaz y eficiente que apoye el éxito sostenido. 

   

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

   

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

  

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

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

Este documento ha sido adquirido por American Trust Register, S.C. el 2018-12-3. 
 Para poder utilizarlo en un sistema de red interno, deberá disponer de la correspodiente licencia de AENOR



UNE-EN ISO 9004:2018 - 56 - 

Tabla A.16 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.2 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
9.2  
Personas 

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

    

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

   

 2 Se implementan procesos para atraer 
personas competentes, comprometidas, 
empoderadas y motivadas. 

   

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

   

  Se han implementado algunas revisiones 
de competencias. 

   

 3 Se aplica en todos los niveles de la 
organización un enfoque planificado, 
transparente, ético y socialmente 
responsable. 

   

  Las revisiones y las evaluaciones de la 
eficacia de las acciones tomadas aseguran 
que las competencias personales (tanto a 
corto como a largo plazo) están de acuerdo 
con la misión, la visión y los objetivos. 

   

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

   

  El aprendizaje, la transferencia de 
conocimiento y el trabajo en equipo dentro 
de la organización son evidentes. 

   

  Se proporciona desarrollo de competencias 
para desarrollar habilidades para la 
creatividad y la mejora. 

   

  Las personas son conscientes de sus 
competencias personales y dónde pueden 
realizar una mejor contribución a la mejora 
de la organización. 

   

  El plan de carrera está bien desarrollado.    

 5 Los resultados logrados por las personas 
competentes, comprometidas, 
empoderadas y motivadas se comparten y 
son buenos al compararlos con otras 
organizaciones. 

   

  Las personas a lo largo de la organización 
participan en el desarrollo de nuevos 
procesos. 

   

  Se reconocen las mejores prácticas.    

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.17 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

9.3  
Conocimiento 
de la 
organización 

1 Los procesos para capturar el conocimiento 
base actual de la organización son informales 
o ad hoc. 

    

 Los procesos para desarrollar el conocimiento 
de la organización son informales o ad hoc. 

   

 2 Se dispone de algunos procesos para 
mantener y proteger el conocimiento 
documentado de la organización. 

   

 3 Se dispone de actividades para determinar si 
existe conocimiento explícito o tácito, y 
algunas están documentadas. 

   

  Existen procesos para identificar la 
información importante y asegurarse de la 
distribución eficaz de dicha información 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 la 
comprensión del personal sobre el 
conocimiento pertinente de la organización. 

   

  Existen métodos para que los dueños de los 
procesos evalúen las competencias del uso de 
los procesos. 

   

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

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.18 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.4 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

9.4  
Tecnología 

1 Los avances en la tecnología actual se hacen de 
manera informal o ad hoc. 

    

2 Algunos procesos para identificar las últimas 
innovaciones y desarrollos tecnológicos existen 
dentro de la organización o en los sectores con 
los que se relaciona directa o indirectamente. 

   

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

   

  Se dispone de procesos para estimar el 
costo/los beneficios de adoptar innovaciones 
y/o tecnologías emergentes adecuadas. 

   

  Se dispone de procesos para evaluar la 
comerciabilidad de las innovaciones y/o las 
tecnologías emergentes seleccionadas. 

   

 4 La organización dispone del conocimiento y de 
la capacidad de recursos necesarios para 
adaptar las innovaciones y/o los cambios o 
avances tecnológicos. 

   

  Se dispone de procesos para evaluar los riesgos 
y oportunidades de adoptar las innovaciones 
y/o los cambios o avances tecnológicos 
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 organización toma medidas para mantenerse 
informada de las nuevas tecnologías y 
metodologías y de sus posibles beneficios. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.19 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.5 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

9.5  
Infraestructura 
y ambiente de 
trabajo 

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

    

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

   

3 Se dispone de procesos que abordan los 
riesgos y oportunidades aplicables y que 
implementan actividades para la 
determinación, asignación, provisión, 
medición o seguimiento, mejora, 
mantenimiento y protección de la 
infraestructura y del ambiente de trabajo. 

   

 4 Se dispone de procesos que implementan 
técnicas avanzadas para mejorar el 
desempeño y asegurar la máxima 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 
organización, incluyendo el cumplimiento de 
los requisitos legales y reglamentarios. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable.  

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.20 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.6 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

9.6  
Recursos 
proporcionados 
externamente 

1 El concepto de alianza de negocio con los 
proveedores externos es informal o 
ad hoc. 

    

Los proveedores externos se ven como 
transitorios y la organización no ve valor 
en desarrollar relaciones. 

   

2 Hay una comprensión limitada con 
respecto al valor de tener proveedores 
externos regulares que proporcionen un 
suministro regular. 

   

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

   

 4 La alta dirección está comprometida a 
desarrollar una relación cercana con los 
proveedores externos, con acciones para 
desarrollarla al nivel de la gestión 
intermedia, donde se lleva a cabo la 
cooperación cercana. 

   

  Se lleva a cabo alguna coordinación de 
proyecto según se corresponda con 
procesos específicos de la realización del 
producto. 

   

 5 Ambas organizaciones aprecian 
plenamente el valor de la relación. 

   

  Hay una interacción cercana entre el 
personal de la alta dirección en las dos 
organizaciones. 

   

  Se comparte alguna información 
comercial sensible pertinente. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.21 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 9.7 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

9.7  
Recursos 
naturales 

1 No se gestionan los recursos naturales.     

 La organización utiliza los recursos naturales 
según lo requieren sus procesos sin considerar 
los impactos potenciales sobre sus productos y 
servicios en el futuro. 

   

 2 La organización implementa algunas buenas 
prácticas en su aplicación y uso actual de los 
recursos naturales. 

   

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

   

 4 La organización reconoce su responsabilidad 
con la sociedad por la gestión de los recursos 
naturales. 

   

  La organización ha implementado algunas de las 
mejores prácticas en su aplicación actual de los 
recursos naturales. 

   

 5 La organización reconoce su responsabilidad 
con la sociedad por la gestión de los recursos 
naturales relacionada con el ciclo de vida de los 
productos y servicios. 

   

  La gestión de los recursos naturales está 
generalizada en todas las áreas de la 
organización. 

   

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

   

  La organización es consciente de las nuevas 
tendencias y tecnologías para el uso eficiente de 
los recursos naturales, y en relación con las 
necesidades y las expectativas de las partes 
interesadas. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

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

  

Este documento ha sido adquirido por American Trust Register, S.C. el 2018-12-3. 
 Para poder utilizarlo en un sistema de red interno, deberá disponer de la correspodiente licencia de AENOR



UNE-EN ISO 9004:2018 - 62 - 

Tabla A.22 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.1 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

10.1  
Análisis y 
evaluación del 
desempeño 
de una 
organización – 
Generalidades 

1 La necesidad de actualizar y comprender el 
contexto, las políticas, la estrategia y los 
objetivos de la organización se determina 
de manera informal o ad hoc. 

    

2 Se recopila alguna información sobre el 
desempeño de la organización, el estatus de 
sus actividades y recursos internos, los 
cambios en sus cuestiones externas e 
internas y las necesidades y expectativas de 
las partes interesadas, y se analiza para 
actualizar y comprender el contexto, las 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización. 

   

3 Se recopila la información disponible para 
actualizar y comprender el contexto, las 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización de manera planificada. 

   

 4 La necesidad de actualizar y comprender el 
contexto, las políticas, la estrategia y los 
objetivos de la organización se determina 
basándose en análisis y revisiones 
completos de la información disponible. 

   

 5 Se establece un enfoque sistemático para 
recopilar, analizar y revisar la información 
disponible y para determinar la necesidad 
de actualizar y comprender el contexto, las 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización, y para identificar las 
oportunidades de mejora, aprendizaje e 
innovación de las actividades de liderazgo 
de la organización. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.23 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.2 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
10.2  
Indicadores 
de desempeño 

1 Sólo se utilizan los indicadores de desempeño 
básicos (por ejemplo, criterios financieros, 
entregas puntuales, número de quejas de los 
clientes, avisos legales, multas). 

    

 Los datos no son siempre fiables.    
 2 Hay un conjunto limitado de indicadores de 

desempeño relacionados con las políticas, la 
estrategia y los objetivos y los procesos 
principales de la organización. 

   

  Los indicadores de desempeño se basan 
principalmente en el uso de datos internos. 

   

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

   

 3 Se identifica el progreso en el logro de los 
resultados planificados respecto a las políticas, 
la estrategia y los objetivos en los procesos y 
funciones pertinentes, y se hace su seguimiento 
mediante indicadores de desempeño prácticos. 

   

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

   

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

   

 4 Se seleccionan sistemáticamente KPI medibles 
para hacer el seguimiento del progreso en el 
logro de los resultados planificados respecto a 
la misión, la visión, las políticas, la estrategia y 
los objetivos, a todos los niveles y en todos los 
procesos y funciones pertinentes en la 
organización, para recopilar y proporcionar la 
información necesaria para las evaluaciones del 
desempeño y la toma de decisiones eficaz. 

   

  Los KPI medibles proporcionan información 
que es precisa, fiable y útil, a fin de implementar 
planes de acción cuando el desempeño 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 
resultados planificados y tomar decisiones 
usando KPI medibles. 

   

  Los KPI medibles contribuyen a buenas 
decisiones estratégicas y tácticas. 

   

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.24 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

10.3  
Análisis del 
desempeño 

1 El desempeño de la organización se analiza de 
manera informal o ad hoc. 

    

2 Hay un análisis limitado del desempeño de la 
organización. 

   

 Se utilizan algunas herramientas estadísticas 
básicas. 

   

 3 Se analiza el desempeño de la organización para 
identificar temas y oportunidades potenciales. 

   

  El amplio uso de herramientas estadísticas 
apoya un proceso de análisis sistemático. 

   

 4 Se analiza el desempeño de la organización 
para: 
– identificar recursos insuficientes; 
– identificar competencias y conocimiento de 

la organización insuficientes o ineficaces y 
comportamientos inapropiados; 

– determinar las necesidades de nuevo 
conocimiento de la organización; 

– identificar los procesos y actividades que 
muestran un desempeño destacado y que 
podrían usarse como modelo para mejorar 
otros procesos. 

   

  La eficacia del proceso de análisis se aumenta 
compartiendo los resultados del análisis con las 
partes interesadas. 

   

 5 El desempeño de la organización se analiza 
completamente para identificar fortalezas 
potenciales a fomentar con respecto a las 
actividades de liderazgo de la organización, así 
como debilidades en los roles y actividades de 
liderazgo de la organización, incluyendo: 
– el establecimiento y la comunicación de la 

política; 
– la gestión de los procesos; 
– la gestión de los recursos; 
– la mejora, el aprendizaje y la innovación. 

   

  Para el análisis, se utiliza un marco de trabajo 
claro para demostrar las interrelaciones entre 
sus roles y actividades de liderazgo y sus efectos 
sobre el desempeño de la organización. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.25 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.4 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 
10.4  
Evaluación del 
desempeño 

1 El desempeño de la organización se evalúa 
de manera informal o ad hoc. 

    

2 Existe evaluación limitada del desempeño de 
la organización. 

   

 La alta dirección apoya la identificación y 
difusión de buenas prácticas. 

   

  Se evalúan y comparan algunos productos de 
los competidores clave. 

   

 3 Los resultados logrados sobre el desempeño 
de la organización se evalúan frente a los 
objetivos aplicables. 

   

  El desempeño de la organización se evalúa 
desde el punto de vista de las necesidades y 
expectativas de los clientes. 

   

  El desempeño de la organización se evalúa 
usando comparaciones con estudios 
comparativos con las mejores prácticas 
establecidos o acordados. 

   

 4 Cuando no se alcanzan los objetivos, se 
investigan las causas con una revisión 
apropiada del despliegue de las políticas, la 
estrategia y los objetivos de la organización y 
la gestión de los recursos de la organización. 

   

  Los resultados de la evaluación se 
comprenden completamente, y la resolución 
de las brechas identificadas se prioriza 
basándose en sus impactos sobre las 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización. 

   

  La mejora lograda en el desempeño de la 
organización se evalúa desde una 
perspectiva a largo plazo. 

   

  El desempeño de la organización se evalúa 
desde el punto de vista de las necesidades y 
expectativas de todas las partes interesadas. 

   

 5 Los estudios comparativos con las mejores 
prácticas se utilizan sistemáticamente como 
una herramienta para identificar 
oportunidades de mejora, aprendizaje e 
innovación. 

   

  Las entidades externas solicitan 
frecuentemente a la organización ser un 
aliado de negocio que participe como 
referencia en estudios comparativos con las 
mejores prácticas. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.26 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.5 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

10.5  
Auditoría 
interna 

1 Las auditorías internas se llevan a cabo de 
manera reactiva en respuesta a problemas, 
quejas de los clientes, etc. 

    

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

   

 2 Se realizan auditorías internas de los procesos 
clave de manera regular. 

   

  Los datos recopilados se utilizan 
sistemáticamente para revisar la gestión de los 
procesos. 

   

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

   

 3 Las auditorías internas se realizan de manera 
coherente, por personal competente que no está 
involucrado en la actividad que se examina, de 
acuerdo con un plan de auditoría. 

   

  La auditoría interna identifica los problemas, las 
no conformidades y los riesgos, además 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 gestión. 

   

  La auditoría interna se centra en la 
identificación de buenas prácticas (que pueden 
tenerse en cuenta para utilizarse en otras áreas 
de la organización) así como en las 
oportunidades de mejora. 

  

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

  

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

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.27 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.6 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

10.6  
Autoevaluación 

1 La autoevaluación no está implementada.     

2 La autoevaluación es limitada, informal o 
ad hoc. 

   

3 La autoevaluación se realiza de manera 
coherente, y los resultados se utilizan para 
determinar la madurez de la organización 
y para mejorar su desempeño global. 

   

 4 La autoevaluación se utiliza para 
determinar las fortalezas y debilidades de 
la organización, así como sus mejores 
prácticas, tanto a nivel general como a 
nivel de los procesos individuales. 

   

  La autoevaluación ayuda a la organización 
a priorizar, planificar e implementar 
mejoras y/o innovaciones. 

   

 5 La organización realiza autoevaluaciones 
a todos los niveles. 

   

  Los elementos de un sistema de gestión se 
comprenden completamente, basándose 
en las relaciones entre los elementos y sus 
impactos sobre la misión, la visión, los 
valores y la cultura de la organización. 

   

  Los resultados de la autoevaluación se 
comunican a las personas pertinentes en 
la organización y se utilizan para 
compartir la comprensión sobre la 
organización y su dirección futura. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.28 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 10.7 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

10.7  
Revisión 

1 Hay un enfoque ad hoc para las revisiones.     

Cuando se realiza una revisión, a menudo es de 
manera reactiva. 

   

 2 Se realizan revisiones para evaluar el progreso 
en el logro de las políticas, la estrategia y los 
objetivos, y para evaluar el desempeño del 
sistema de gestión. 

   

  Durante las revisiones se evalúan los proyectos y 
las acciones de mejora pertinentes, a fin de 
evaluar el progreso con respecto a sus planes y 
objetivos. 

   

 3 Se llevan a cabo revisiones sistemáticas a 
intervalos planificados y periódicos de los KPI 
medibles y de los objetivos relacionados, para 
permitir determinar las tendencias, así como 
para evaluar el progreso de la organización hacia 
el logro de sus políticas, su estrategia y sus 
objetivos. 

   

  Cuando se identifican tendencias adversas, se 
actúa sobre ellas. 

   

  Las revisiones permiten la toma de decisiones 
basadas en evidencias. 

   

 4 La información resultante de la medición del 
desempeño, de los estudios comparativos con las 
mejores prácticas, de los análisis y evaluaciones, 
de las auditorías internas y de las 
autoevaluaciones se revisa completamente para 
identificar oportunidades para la mejora, el 
aprendizaje y la innovación, así como para 
identificar cualquier necesidad de adaptar las 
políticas, la estrategia y los objetivos de la 
organización. 

   

  Las salidas de las revisiones se comparten con 
las partes interesadas, como una manera de 
facilitar la colaboración y el aprendizaje. 

   

 5 Se utilizan revisiones sistemáticas para 
identificar las oportunidades para la mejora, el 
aprendizaje y la innovación de las actividades de 
liderazgo de la organización. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.29 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 11.1 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

11.1  
Mejora, 
aprendizaje e 
innovación –  
Generalidades 

1 Las actividades de mejora se realizan de 
manera informal o ad hoc. 

    

2 Se dispone de procesos básicos de mejora, 
incluyendo correcciones y acciones 
correctivas, basados en las quejas de las 
partes interesadas. 

   

3 Los esfuerzos de mejora, aprendizaje e 
innovación pueden demostrarse en la 
mayoría de los productos y algunos 
procesos clave. 

   

 4 Se implementan procesos para hacer el 
seguimiento continuado de las cuestiones 
externas e internas que podrían conducir a 
mejoras, aprendizaje e innovación, que 
están alineados con las metas estratégicas. 

   

 5 La mejora, el aprendizaje y la innovación 
están integrados como actividades 
rutinarias a lo largo de toda la 
organización y son evidentes en las 
relaciones con las partes interesadas. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.30 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 11.2 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

11.2  
Mejora 

1 Las actividades de mejora se realizan de 
manera informal o ad hoc. 

    

 Se proporcionan los recursos necesarios para 
lograr la mejora. 

   

 2 Se proporcionan objetivos para la mejora de 
productos o servicios y procesos. 

   

  Se aplica de manera coherente un enfoque 
estructurado. 

   

 3 El foco de los procesos de mejora está alineado 
con la estrategia y los objetivos, y la alta 
dirección está visiblemente involucrada en las 
actividades de mejora. 

   

  Se dispone de esquemas para empoderar a los 
equipos y a los individuos para generar 
estratégicamente mejoras pertinentes. 

   

  Los procesos de mejora continua incluyen a las 
partes interesantes pertinentes. 

   

 4 Las mejoras y la innovación tienen como 
resultado el aprendizaje y mejoras adicionales. 

   

 5 El foco de la mejora del desempeño es la 
capacidad sostenida para aprender, cambiar y 
lograr el éxito a largo plazo. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.31 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 11.3 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

11.3  
Aprendizaje 

1 Se aprenden algunas lecciones como resultado 
de las quejas. 

    

 El aprendizaje es a nivel individual, sin que se 
comparta el conocimiento. 

   

 2 El aprendizaje se genera de manera reactiva 
del análisis sistemático de los problemas y de 
otra información. 

   

 Existen procesos para compartir la 
información y el conocimiento, pero todavía 
de manera reactiva. 

   

 3 La alta dirección apoya iniciativas para el 
aprendizaje y lidera con el ejemplo. 

   

  Existen actividades planificadas, eventos y 
foros para compartir la información. 

   

  Se implementan procesos para determinar las 
brechas de conocimiento y para proporcionar 
los recursos necesarios para que suceda el 
aprendizaje. 

   

  Se dispone de sistemas para reconocer los 
resultados positivos de las sugerencias y de 
las lecciones aprendidas. 

   

 4 El aprendizaje se toma en consideración en la 
estrategia y en las políticas. 

   

  El aprendizaje se reconoce como un tema 
clave. 

   

  La alta dirección estimula la formación de 
redes, la conectividad y la interactividad para 
compartir conocimiento. 

   

 5 La capacidad de aprendizaje de la 
organización integra la competencia personal 
y la competencia global de la organización. 

   

  El aprendizaje es fundamental para los 
procesos de mejora y de innovación. 

   

  La cultura de la organización permite asumir 
riesgos y aprender de los errores. 

   

  Existen compromisos externos para el 
propósito del aprendizaje. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

b Esto puede incluir el reconocimiento de aspectos en los que la organización está cumpliendo parcialmente un nivel de 
madurez. 
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Tabla A.32 – Autoevaluación de los elementos detallados del apartado 11.4 

Apartado 
Nivel de madurez Conclusión 

Nivel Elementoa SÍ Resultado/comentariob 

11.4  
Innovación 

1 Existe una innovación limitada.     

 Se introducen nuevos productos y servicios 
sin planificar el proceso de innovación. 

   

 2 Las actividades de innovación están basadas 
en datos relacionados con las necesidades y 
expectativas de las partes interesadas. 

   

 3 Los procesos de innovación para los nuevos 
productos y servicios son capaces de 
identificar los cambios en las cuestiones 
externas e internas, a fin de planificar las 
innovaciones. 

   

  Se tienen en consideración los riesgos 
asociados con las innovaciones planificadas. 

   

  La organización apoya las iniciativas de 
innovación con los recursos necesarios. 

   

 4 Las innovaciones se priorizan, con una 
consideración equilibrada entre la urgencia, 
la disponibilidad de recursos y la estrategia 
de la organización. 

   

  Los proveedores externos y los aliados de 
negocio están involucrados en los procesos 
de innovación. 

   

  La eficacia y la eficiencia de los procesos de 
innovación se evalúa regularmente como 
parte del proceso de aprendizaje. 

   

  La innovación se utiliza para mejorar la 
manera en que la organización opera. 

   

 5 Las actividades de innovación anticipan los 
posibles cambios en el contexto de la 
organización. 

   

  Se desarrollan planes de prevención para 
evitar o minimizar los riegos identificados 
que acompañan a las actividades de 
innovación. 

   

  La innovación se aplica en todos los niveles, 
mediante cambios en la tecnología, los 
procesos, la organización, el sistema de 
gestión, y el modelo de negocio de la 
organización. 

   

a Los elementos destacados en los niveles 3 a 5 pretenden ser una progresión del pensamiento que está basado en la 
orientación proporcionada en el apartado aplicable. 

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