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Calidad de Sistemas de Informacién 5° Curso

1. INTRODUCCION AL MODELO EFQM.

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad (EFQM®) es una

organizacion creada con el objetivo de ser la fuerza que impulsa la Excelencia en las

organizaciones europeas.

El Modelo EFQM de Excelencia va a ayudar a establecer un Sistema de Gestidn
apropiado a cada organizacion segun el sector empresarial, el tamafio, la estructura, la
madurez en calidad*, el punto en el que se encuentra para obtener la excelencia

mediante el analisis exhaustivo de la empresa.

La excelencia se puede obtener y mantener desde distintos enfoques, el Modelo
EFQM de Excelencia es un marco general de trabajo no prescriptivo. Aun asi el Modelo
estd constituido por ciertos conceptos fundamentales. Los cuales pueden variar con el

tiempo y de una organizacion a otra.

El Modelo EFQM de Excelencia tiene cinco criterios “Agentes Facilitadores” y
cuatro criterios que son “Resultados” (nueve criterios en total) que sirven para la

evaluacién™ del progreso de una organizacion hacia la excelencia.

Los criterios “Agentes Facilitadores” tratan sobre lo que la organizacion hace y

los “Resultados” tratan sobre lo que la organizacion logra.

Los “Resultados” son consecuencia de los “Agentes Facilitadores”.

“Los resultados excelentes con respecto al Rendimiento de Ia
ORGANIZACION, a los Clientes, las Personas y la Sociedad se logran mediante
un Liderazgo* que dirija e impulse la Politica* y Estrategia*, las Personas de la

organizacion, las Alianzas y Recursos y los Procesos*. “ Base del Modelo EFQM.

% La definicion de las palabras marcadas con asterisco se puede encontrar en el
Glosario anejo a este documento.
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Estructura del Modelo EFQM de Excelencia.

Como se puede observar en el esquema, los “Agentes Facilitadores” se

potencian mediante la innovacién y el aprendizaje, consiguiendo asi mejores resultados.

En el esquema se representa el caracter dinamico del Modelo EFQM mediante

las flechas y los nueves criterios fundamentales mediante rectangulos.

Los criterios son desarrollados en detalle mediante subcriterios, dentro de los
cuales se encuentra una lista de las areas que se abordan con cada uno de ellos. Las

listas de las areas abordadas ayudan a la aclaracién de cada subcriterio.
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2. INTRODUCCION A LA NORMA ISO 12207.

La norma I1SO 12207 establece un marco de referencia comun para los procesos™
del ciclo de vida del software, con una terminologia bien definida a la que puede hacer

referencia la industria del software.
Contiene procesos*, actividades y tareas para aplicar durante la adquisicion de
un sistema que contiene software, un producto* software puro o un servicio software, y

durante el suministro, desarrollo, operacién y mantenimiento de productos* software.

Esta norma incluye también un proceso que puede emplearse para definir,

controlar y mejorar los Procesos* del ciclo de vida del software.

ORGANIZACION.

Procesos* del ciclo de vida.

Esta norma agrupa las actividades que pueden llevarse a acabo durante el ciclo
de vida del software en cinco procesos principales, ocho procesos de apoyo y cuatro
procesos organizativos. Cada proceso del ciclo de vida esta dividido en un conjunto de

actividades; cada actividad se subdivide a su vez en un conjunto de tareas.

Marco de Evaluacion EFQM 6
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7. PROCESOS ORGANIZATIVOS DEL CICLO DE VIDA

7.1 Gestitn 7.2 Infraestructura

7.3 Mejora 7.4 Formacidn

Los procesos del ciclo de vida software son los siguientes:

1. Procesos principales del ciclo de vida: los procesos principales del ciclo de
vida son aquellos que son fundamentales a la hora del desarrollo, explotacion y

mantenimiento durante el transcurso del ciclo de vida del software. Los procesos
principales son los siguientes:

e Proceso de adquisicién. En este proceso de define las tareas que tiene
que realizar el comprador, cliente cuando adquiere un producto o
servicio software. Algunas de las tareas son: preparacion de ofertas,

eleccion del distribuidor del software, gestion de la adquisicion, etc....

e Proceso de suministro. En este proceso de define las actividades que el
suministrador realiza, desde que prepara el presupuesto de una peticion
de compra hasta la entrega del software al cliente.

e Proceso de desarrollo. Este proceso engloba las actividades de analisis,

disefio, codificacion, integracion, pruebas e instalacion y aceptacion.

Marco de Evaluacion EFQM 7
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Proceso de operacion. En este proceso se incluyen la explotacion del
software y servicios de soporte para los usuarios del sistema.

Proceso de mantenimiento. En este proceso aparecen reflejadas las
actividades de modificacion del software, debido a errores a deficiencias,
necesidades de mejora, etc. En este proceso se incluye la migracion y

retirada del producto software.

2. Procesos de apoyo del ciclo de vida. Esta formado por ocho procesos. Un

proceso de apoyo es el que apoya a los demas procesos y garantiza el éxito y la

calidad* del producto software desarrollado.

Proceso de documentacion. Define las actividades para el registro de la
informacion producida por un proceso o actividad del ciclo de vida.

Proceso de gestion de la configuracion. Define las actividades para
identificar y establecer las lineas bases fundamentales para el desarrollo
de elementos software, gestion de versiones, variante, en general

actividades para el control del cambio.

Proceso de aseguramiento de la calidad. Define las actividades para
verificar que los productos software cumplen con los requisitos
especificados por el usuario y se ajustan a los planes establecidos. El
aseguramiento de la calidad puede realizarse utilizando el resultado
obtenido en otros procesos como el de apoyo, verificacion, validacion,

revisiones conjuntas, auditorias, etc.

Proceso de verificacion. Define las actividades de verificacion de los
requisitos en cuanto a que éstos sean completos y correctos y ademas que
cumplan con las condiciones establecidas en fases previas.

Proceso de validacion. En este proceso de definen las actividades para
asegurar que el software final contempla todos los requisitos previos para

SuU uso.

Proceso de revisiones conjuntas. Define las actividades para evaluar el

estado y productos de una actividad.

Marco de Evaluacion EFQM
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Proceso de auditoria. Define las actividades para determinar el
cumplimiento de los requisitos, planes y contrato. Este proceso puede ser
empleado por dos partes cualesquiera, donde una parte (la auditora)

audita los productos software o actividades de otra parte (la auditada).

Proceso de solucion de problemas. Define un proceso para analizar y
eliminar los problemas (incluyendo las no conformidades) que sean
descubiertos durante la ejecucién del proceso de desarrollo, operacion,
mantenimiento u otros procesos, de esta manera se asegura que todos los

problemas que surgen se solucionan.

3. Procesos organizativos del ciclo de vida. Los procesos organizativos del ciclo

de vida, son cuatro. Se emplean por una organizacion para establecer e implementar

una infraestructura constituida por procesos y personal asociados al ciclo de vida,

ayudan a mejorar la efectividad de la organizacion.

Proceso de gestion. Define las actividades béasicas de gestion de los
procesos durante el ciclo de vida.

Proceso de infraestructura. Define las actividades basicas para
establecer la infraestructura necesaria para los procesos: hardware,

software, instalaciones, normas, etc.

Proceso de mejora. Define las actividades basicas para controlar,

valorar, medir los procesos del ciclo de vida.

Proceso de formacién. Define las actividades para mantener al personal

formado.

Marco de Evaluacion EFQM
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3. INTEGRACION DEL MODELO EFQM CON LA NORMA
ISO 12207.

El modelo EFQM no fue disefiado para poder ser aplicado a una empresa de
desarrollo software, es necesario adaptarlo para que aborde todos los procesos del ciclo

de vida del software.

Vamos a aplicar los procesos del ciclo de vida del software a los criterios del EFQM,

teniendo en cuenta la definicion de los criterios y subcriterios.

a b c d e
Liderazao - Procesos -Olzr’rgﬁ?;giiona - Procesos de
Y Principales Iesg Soporte
. - Auditoria - Verificacion | - Revision
Politica 'y - Aseg. de la | - Validacion Conjunta Documenta-
Estrategia | Calidad - Evaluacion - Resolucion cion
de producto de Problemas
- Recursos -, - Recursos - Recursos - Recursos
Personas Humanos - Formacion Humanos Humanos Humanos
Alianzasy | - Revision - Gestion Infraestructura | - Mejora - Gestion de
Recursos Conjunta Configuracion
- Mejora
- Aseg. - Desarrollo Adauisicion Mantenimiento
Procesos - Desarrollo | Calidad - Revision quisic Operacion
- . - Suministro
- Evaluacion Conjunta (Soporte)
del producto
Resultados . - Evaluacion
- Auditoria
en los del producto
. Externa .
Clientes - Usabilidad
Resultados o - Recursos
en las - Auditoria Humanos
Interna L,
Personas - Formacion
Resultados .
en la - Auditoria - Aseg Calidad
. - Usabilidad
Sociedad
Resultados | Verificacion | - Procesos de
Clave - Validacion | Soporte
- Ase calidad
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4. CRITERIOS PRINCIPALES DEL MARCO DE
EVALUACION.

Como se ha comentado anteriormente la base del modelo EFQM la constituyen

nueve criterios que se dividen en dos grandes categorias:

e Los “Agentes Facilitadores”.

e Los “Resultados”.

Basicamente los agentes facilitadotes analizan como realiza la PYME las
actividades clave; los criterios del resultado se basan en los resultados que posee la
PYME.

4.1 Criterios Agentes

¢Quiénes somos y que ¢Con quién estamos y
Haremos? Contamos? Gestion de
Misién, visién y valores Recursos humanos

RESULTADOS

ReSultado
S

Clave

Resultados
en
las personas

AGENTES FACILITAD
Pfocesos I

Resultados
en los
clientes

Politicay

¢Qué haremos Estrategia

— 1

Planes ,
objetivos
y metas a - Resultados
conseguir Alianzas y en
Recursos la sociedad
¢Quién nos apoya y qué recursos tenemos? Relaciones _ ¢Cémo lo haremos?
externas Gestion por procesos, innovacion
y gestion de recursos materiales, tecnoldgicos, econémicos, y mejora
de informacion
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CRITERIO 1: LIDERAZGO

El grupo de directivos de la empresa software (lideres): directores de proyectos,
analistas, consultores, etc, apoyan las metas de la empresa y desarrollan los
valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo: proyectos software
desarrollados con niveles de calidad cada vez mas altos, mejoras continuadas en
todos los procesos del ciclo de vida. Implican e involucran a todos los
trabajadores de la empresa (programadores, implantadores, etc) en la

consecucion de las metas de la empresa.

Definicién

El criterio “Liderazgo*” cubre los cinco subcriterios siguientes, que deben ser

abordados.

la) Los lideres desarrollan la misién*, vision*, valores y principios

éticos y actian como modelo de referencia dentro de una cultura de

Excelencia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Desarrollar la mision y vision de la PYME.

Desarrollar, actuando como modelo de referencia, los principios éticos y valores
que fundamentan la creacion de la cultura de la empresa.

Revisar y mejorar la efectividad de su propio liderazgo, tomando medidas en
funcién de las necesidades futuras que se planteen en asuntos de liderazgo.
Implicarse activa y personalmente en las actividades de mejora en el software,
en los servicios al cliente, etc...

Estimular y animar la asuncién de responsabilidades (empowerment*) de los
empleados y la creatividad e innovacion, por ejemplo, que los programadores
asuman responsabilidades en sus disefios o aportando fondos para financiar el
aprendizaje continuo de nuevos lenguajes, gestores de bases de datos,

herramientas de autor,....

Marco de Evaluacion EFQM 12
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Animar, apoyar y a la realizacion de nuevo disefios e implementacion de
software a partir de los conocimientos aprendidos.
Establecer prioridades entre las actividades de mejora.

Estimular y fomentar la colaboracion dentro de los grupos de trabajo.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "*Criterios Agentes™ (pg.63)

1b) Los lideres se implican personalmente para garantizar el

desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la

empresa software.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Adecuar la estructura de la PYME para apoyar la implantacién de su politica y
estrategia.

Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de todos los
procesos de la empresa: disefio, codificacion, pruebas, mantenimiento, etc...
Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita el desarrollo,
despliegue y actualizacion de la politica y estrategia.

Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir, revisar y

mejorar los procesos principales del ciclo de vida.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los *'Criterios Agentes™ (pg.63)

1c) Los lideres interactian con clientes, partners y representantes de

la sociedad.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Deben satisfacer a los clientes en cuanto a que la aplicacion cumple con las
expectativas del cliente, debe realizar un buen servicio de mantenimiento post-
venta, etc..

Establecer y participar en alianzas con otras empresas del mismo sector.

Establecer y participar en actividades de mejora conjunta.

Marco de Evaluacion EFQM 13
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Dar reconocimiento a los programadores, implantadores, analistas,.. 0 grupos de
trabajo, por su contribucion a los resultados de la PYME, por su fidelidad, etc.
Participar en asociaciones profesionales, conferencias y seminarios, fomentando
y apoyando, en particular, la Excelencia.

Apoyar y participar en actividades dirigidas a mejorar el medio ambiente y la

contribucion de la PYME a la sociedad.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

1d) Los lideres refuerzan una cultura de Excelencia entre los

trabajadores de la empresa

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Comunicar personalmente la mision*, vision, valores, politica y estrategia,
planes, objetivos y metas™ de la organizacion a las personas que la integran.

Ser accesible, escuchar activamente y responder al personal de la PYME.
Ayudar y apoyar a las personas a hacer realidad sus planes, objetivos y metas.
Animar y permitir a las personas participar en actividades de mejora.

Dar reconocimiento oportuna y adecuadamente a los esfuerzos de individuos y

equipos, de todos los niveles de la organizacion.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

1e) Los lideres definen e impulsan el cambio en la PYME.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Comprender todos los posibles fendmenos internos o externos (cambio en las
necesidades de software del mercado, la competencia, las nuevas tecnologias),
gue impulsan el cambio en la organizacién.

Identificar y seleccionar los cambios que es necesario introducir en la
organizacion (cambios en las tecnologias. bases de datos, lenguajes, nuevos
equipos,..), en el modelo de la organizacion y en sus relaciones externas.

Liderar el desarrollo de los planes de cambio.

Marco de Evaluacion EFQM 14
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= Garantizar la inversion, los recursos (software, hardware, personal cualificado) y
el apoyo necesarios para el cambio.

= Gestionar la implantacion y los riesgos del conjunto de los programas de
cambio.

= Garantizar la implantacion eficaz del cambio y gestionar los grupos de interés en
relacion con el cambio.

= Comunicar los cambios y la razon de los mismos a las personas de la
organizacién y otros grupos de interes.

= Apoyar y permitir a las personas (jefes de grupo, analistas, consultores,..)
gestionar el cambio.

= Medir y revisar la eficacia* de los cambios y compartir los conocimientos

obtenidos.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los **Criterios Agentes™ (pg. 63)

CRITERIO 2: POLITICA Y ESTRATEGIA.

Definicién

La empresa debe desarrollar una estrategia* centrada en los usuarios de sus
aplicaciones, tanto en clientes de la empresa como en futuros clientes, con el fin de
acaparar el mercado, teniendo en cuenta las empresas de software competidoras.
Debe tener desarrollado e implantado un plan de accion para hacer realidad esta

estrategia.

El criterio “Politica y estrategia” cubre los cuatro subcriterios siguientes, que

deben ser abordados.

2a) La politica y estrategia se basa en las necesidades y expectativas

actuales y futuras de los grupos de interés (clientes, futuros clientes).

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:
= Efectuar la recogida y andlisis de informacion sobre el software actual,
tecnologia utilizada, demanda de productos software, lenguajes de programacion

Marco de Evaluacion EFQM 15
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utilizados en el desarrollo de aplicaciones, para ayudar a definir el mercado y el
segmento del mercado en el que opera la empresa tanto en la actualidad como en
el futuro.

Comprender y anticipar las necesidades y expectativas de software de los
clientes, personal de la PYME (programadores, analistas, implantadores, etc...),
partners, accionistas y de la sociedad en general, segin convenga.

Comprender y anticipar los nuevos productos software que surgen en el

mercado, incluidas las actividades de la competencia.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacion de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

2b)

La politica y estrategia se basa en la informacién de los

indicadores de rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las

actividades externas.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Recoger y comprender el resultado final de los indicadores* internos de
rendimiento.

Recoger y comprender el resultado final de las actividades de aprendizaje de los
nuevos lenguajes, bases de datos, sistemas operativos, etc...

Analizar el rendimiento y los beneficios de la competencia y dentro de estas las
que son consideradas como las mejores.

Analizar y comprender las cuestiones sociales, medioambientales y legales.
Identificar y comprender los indicadores economicos (los beneficios que se
obtiene en el desarrollo de aplicaciones).

Analizar y comprender el impacto de las nuevas tecnologias (tanto hardware
como software).

Analizar y emplear las ideas de todos los grupos de interés (personal de la

empresa, competencia,..).

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los **Criterios Agentes™ (pg. 63)
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2¢) La politica y estrategia se desarrolla, se revisa y se actualiza.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Desarrollar la politica y estrategia de manera coherente con la misién, vision y
valores de la organizacion y basandose en las necesidades y expectativas de
todos los grupos de interés y en la informacion que se desprende de las
actividades de aprendizaje y de innovacion.

Equilibrar las necesidades y expectativas de todos los grupos de interés
(personal, clientes, directivos).

Tener en cuenta los productos se tienen que entregar a corto o medio plazo*.
Desarrollar planes de viabilidad para los productos desarrollados.

Identificar las ventajas competitivas actuales y futuras.

Alinear la politica y estrategia de la organizacion con la politica y estrategia de
sus parteners.

Reflejar los conceptos fundamentales de la Excelencia en la politica y estrategia.
Evaluar la importancia y efectividad de la politica y estrategia.

Identificar los factores criticos de éxito: que el software desarrollado cumpla con
unos niveles de calidad*, realizar un buen servicio al cliente, potenciar la calidad
en todos los sentidos,....

Revisar y actualizar la politica y estrategia.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

2d) La politica y estrategia se comunica y despliega mediante un

esquema de procesos clave.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Identificar, disefiar y comunicar el esquema general de procesos clave necesario
para hacer realidad la politica y estrategia de la PYME.

Comunicar la politica y estrategia a los grupos de interés (programadores,
implantadores, consultores, analistas, directivos,..) y evaluar su grado de

sensibilizacion.
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= Alinear, establecer prioridades, acordar, desplegar en cascada y comunicar los
planes, objetivos y metas; asi como dar seguimiento a los resultados que se
vayan alcanzando.

= Establecer sistemas de informacién y seguimiento en toda la PYME para

analizar el progreso alcanzado.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

CRITERIO 3: PERSONAS.

Definicion
& La empresa debe preocuparse de maximizar la eficiencia de todos los
trabajadores de la empresa (programadores, jefes de proyecto, etc.), tanto a

nivel individual como de equipos. Fomentar que los empleados se

impliquen en el software desarrollado.

i
2

Los directivos deben reconocer el trabajo realizado de todos los
informaticos involucrados en el desarrollo de los proyectos software, con el
fin de incrementar su implicacién en el trabajo, logrando de esta forma una

mejora en la calidad de los proyectos.

[
2

Deben almacenar y actualizar los datos sobre el conocimiento de las
tecnologias y capacidades de los trabajadores de la PYME y adaptarlas a las

necesidades de la empresa.

El criterio “Personas” cubre los cinco subcriterios siguientes, que deben ser

abordados.

3a) Planificacion, gestidon y mejora de todos los trabajadores de la

empresa (programadores, jefes de proyecto, etc.)

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:
= Desarrollar las politicas, estrategias y planes del personal de la empresa.
= Fomentar que los empleados se impliquen en el software desarrollado.
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Alinear los planes de recursos humanos con la politica y estrategia, la estructura
de la PYME y el esquema general de procesos clave.

Gestionar la seleccion de nuevo personal de la empresa, dependiendo de la
tecnologia utilizada (lenguajes de programacién, bases de datos, disefio,
sistemas operativos, redes...), experiencia en puestos similares a los solicitados.

Garantizar la imparcialidad y justicia en todo lo relacionado con el empleo,
incluido la igualdad de oportunidades.

Utilizar las encuestas* de personal y cualquier otro tipo de informacién
procedente de los empleados para mejorar las politicas, estrategias y planes de
recursos humanos.

Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la forma de
trabajar, por ejemplo, reestructurando la cadena logistica, dividiendo el personal
en grupos de trabajo para desarrollar mejor los proyectos, en equipos flexibles,
etc...

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

3b)

Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento

(lenguajes que conocen, bases de datos, sistemas operativos,..) y la

capacidad de sus trabajadores (programadores, implantadores,..)

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Identificar, clasificar y adecuar el conocimiento y las competencias de las
personas (lenguajes que conocen, bases de datos, etc...) a las necesidades de la
empresa.

Desarrollar y utilizar planes de formacion en nuevas tecnologias punta que
contribuyan a garantizar que las personas de la PYME se ajustan a las
necesidades de programacion futuras.

Disefar y fomentar oportunidades de aprendizaje a nivel individual, de equipo y
de toda la PYME en su conjunto.

Desarrollar la eficiencia* en el desarrollo de software de las personas a través
del trabajo en la PYME.

Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.
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= Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos de la PYME.
» Revisar y actualizar los objetivos individuales y de equipo. Evaluar el

rendimiento de las personas y ayudar a mejorarlo.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los "*Criterios Agentes™ (pg. 63)

3c) Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte del
personal de la PYME.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

» Fomentar y apoyar la participacion individual y de los equipos en las actividades
de mejora continua del software.

»= Fomentar y apoyar la implicacion de las personas mediante conferencias y actos
celebrados dentro de la PYME, que estimulen la implicacion en el desarrollo de
aplicaciones.

= Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y respalden un
comportamiento innovador y creativo. Facultar a las personas de la PYME para
emprender acciones con independencia. Animar a las personas de la PYME a

trabajar en equipo.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Agentes™ (pg. 63)

3d) Existencia de un dialogo entre los empleados (programadores,

implantadores,..) y los directivos de la PYME.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:
= |dentificar las necesidades de comunicacion (comunicacion de problemas en el
desarrollo de productos software, comunicacion de fechas de entrega, revisiones,
etc...).
= Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacidn basados en las
necesidades de comunicacion.
= Desarrollar y utilizar canales de comunicacion verticales entre los directivos y

los empleados (en ambos sentidos) y horizontales (entre los propios empleados).
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= Compartir las mejores practicas* y el conocimiento.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacion de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

3e) Recompensa, reconocimiento y atencion la personal de la empresa

software.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

= Alinear los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros asuntos laborales
con la politica y estrategia de la empresa.

= Dar reconocimiento a las personas del trabajo realizado, con el fin de mantener
su nivel de implicacién y asuncion de responsabilidades.

= Fomentar la concienciacién e implicacion en temas de higiene, seguridad, medio
ambiente y de responsabilidad ante la sociedad.

= Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales, por ejemplo, planes de
pensiones, asistencia sanitaria, ayudas infantiles.

» Fomentar actividades sociales y culturales.

= Ofrecer instalaciones y servicios, por ejemplo, flexibilidad de horarios o

transporte.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacion de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

CRITERIO 4: ALIANZAS Y RECURSOS.

Definicion
% Las organizaciones deberian tomar en consideracion, en su evaluacion,
como se gestionan los recursos software y las alianzas* para sostener la
politica y la estrategia.
¥ Las organizaciones deberian tomar en consideracion, en su evaluacion el
impacto del uso de los recursos (software, hardware, personal...)

incluidos en este criterio y como influyen en el proceso de ciclo de vida del

software.
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El criterio “Alianzas y Recursos” cubre los cinco subcriterios siguientes, que

deben ser abordados.

4a) Gestion de las alianzas externas.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Identificar los parteners clave y las oportunidades de establecer alianzas
estratégicas en linea con la politica y estrategia.

Estructurar las relaciones con los parteners para crear valor y maximizarlo.
Establecer alianzas que afiadan valor a la cadena logistica.

Asegurar que la cultura de la PYME con la que se establece una alianza es
compatible con la propia, y que se comparte el conocimiento de ambas.

Apoyar el desarrollo mutuo.

Generar y apoyar una filosofia innovadora y creativa mediante el uso de
alianzas.

Suscitar sinergias trabajando juntos para mejorar el proceso de desarrollo de
software y afiadir valor a la cadena cliente/proveedor.

Realizar revisiones conjuntas tanto a nivel de gestion como a nivel técnico a lo

largo de todo el ciclo de vida del software.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Agentes™ (pg. 63)

4b) Gestidon basica, incluyendo la gestion de proyectos, durante un

proceso de ciclo de vida.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Gestionar los recursos econdmicos y financieros para apoyar el proceso de ciclo
de vida del software.

Evaluar las inversiones en activos tangibles e intangibles.

Gestionar los riesgos de los recursos economicos y financieros.

Estimar costes y plazo. Las estimaciones no solo se corresponden con recursos

financieros, también son los esfuerzos para el desarrollo de un proyecto software
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y los plazos requeridos para completarlos. El coste esta determinado
principalmente por los gastos de personal.

Tomar diversas técnicas estandar para la realizacion de la planificacion.

Realizar una planificacion detallada del proyecto: Desarrollar un plan detallado
del proyecto implicando a todo el personal clave (jefes de proyecto,
desarrolladores,...), definiendo el trabajo especifico a realizar, el tiempo, los
recursos y las responsabilidades.

Realizar un seguimiento y supervision del proyecto software.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacion de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

4c) Gestion de los equipos (software, hardware, otro material).

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Utilizar los activos en apoyo de la politica y estrategia.

Gestionar el mantenimiento y uso de los activos para mejorar el rendimiento
total del proceso de ciclo de vida del producto software.

Gestionar la seguridad de los activos.

Medir y gestionar cualquier impacto negativo de los activos de la PYME en la
comunidad y las personas de la PYME (incluyendo higiene y seguridad).
Optimizar los inventarios de material.

Optimizar el consumo de los suministros.

Disminuir y reciclar los residuos.

Conservar los recursos globales no renovables.

Reducir cualquier impacto global adverso de los productos y servicios.

Medir y controlar los recursos (software, hardware,...) para mejorar el

proceso de ciclo de vida del software.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Agentes™ (pg. 63)

4d) Gestion de la tecnologia.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:
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Identificar y evaluar las tecnologias software y hardware alternativas y
emergentes a la luz del proceso de ciclo de vida del software.
Gestionar la cartera tecnolégica.
Explotar la tecnologia existente.
Innovar en el campo de la tecnologia.
Aprovechar la tecnologia para apoyar la mejora del proceso de ciclo de vida del
software.
Realizar actividades para mejorar las tecnologias existentes dentro de la
PYME.
Evaluar la tecnologia existente en su impacto en la realizacion del ciclo de vida
del software.
Aplicar de forma eficaz la tecnologia a:

e Gestion de tareas

e La gestion de conocimiento

e Actividades formativas y de mejora

e La interaccién con los interesados* y asociados

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Agentes™ (pg. 63)

4e) Gestion de la informacién y del conocimiento.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Recoger, estructurar y gestionar la informacion y el conocimiento en apoyo
del proceso de ciclo de vida del software.

Permitir a usuarios internos (jefes de proyecto, programadores, analistas,...)
un acceso adecuado a la informacion y a los conocimientos pertinentes.
Controlar las modificaciones del producto software (por ejemplo, la
modificacion X al programa Y fue hecha por la persona Z) y las versiones de
los elementos.

Registrar e informar sobre el estado de los elementos dentro del proceso de
desarrollo de software y las peticiones de modificacion.

Asegurar la complecidn, la consistencia y la correccion de los elementos.

Controlar el almacenamiento, la manipulacion y la entrega de los elementos.
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Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

CRITERIO 5: PROCESOQOS.

Definicion

% La empresa debe centrarse en los procesos criticos en el ciclo de vida del
software. Estos procesos se definen como el proceso que comienza con la
adquisicion, el suministro, el desarrollo, la explotacién y el mantenimiento del
software.

& Debemos tener un modelo de ciclo de vida donde exista un marco de
referencia comun para los procesos, las tareas y las actividades
involucradas en el desarrollo, la explotacion y el mantenimiento de un
producto software, abarcando la vida del sistema desde la definicion de
requisitos hasta la finalizacion de su uso.

& En todos los casos, la organizacion deberia ser capaz de identificar los
procesos clave que realiza para obtener los productos software y resultados

esperados.

El criterio “Procesos” cubre los cinco subcriterios siguientes, que deben ser

abordados.

5a) Disefio y gestion sistematica de los procesos software.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

= Realizar un proceso de documentacién en todo el proceso de desarrollo del
software.

» Realizar un analisis de requisitos del software en el que intervengan los
clientes y el personal implicado en el desarrollo del proyecto (jefes de proyecto,
analistas, programadores).

= Elaborar un documento donde se recojan todos los requisitos del software de
forma detallada reduciendo en la mayor medida posible ambigiiedades.
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Realizar un disefio de la arquitectura del software a partir de los requisitos
especificados en el documento anterior.

Elaborar distintas versiones de manuales, documentacion de pruebas y la
planificacion de la integracion del software.

Realizar un disefio detallado del software: se realiza un disefio detallado para
cada componente software, incluidas las bases de datos.

Actualizar documentos en cada fase.

Realizar codificacion y pruebas de software

Integrar el sistema software

Realizar pruebas del sistema software

Realizar la instalacién del software en el entorno de explotacion final donde
vaya a funcionar.

El desarrollador debe dar su apoyo a la revisién a la prueba del software por

parte del comprador.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

5b) Introduccién de las mejoras necesarias en el proceso de ciclo de

vida del software mediante la innovacion, a fin de satisfacer

plenamente a clientes (y futuros clientes) y otros grupos de interés,

generando cada vez mayor valor.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Estimular el talento creativo e innovador de empleados (jefes de proyecto,
programadores, analistas,...) y clientes, y hacer que repercuta sobre las
mejoras, continuas y drasticas.

Descubrir y utilizar nuevas tecnologias software que faciliten las operaciones.
Asegurarse de que el personal (jefes de proyecto, programadores, analistas,...)
recibe la formacion pertinente para operar procesos nuevos o alterados, antes de
su implantacion.

Asegurar que los cambios de los procesos alcanzan los resultados previstos.
Asegurar que los procesos y productos software del ciclo de vida cumplen con

los requisitos especificados y se ajustan a los planes establecidos.
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= Asegurar la calidad del producto software de cara al cliente.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

5¢) Evaluacion y revision de los productos software y servicios

basandose en las necesidades y expectativas de los clientes.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

= Anticipar e identificar mejoras en los productos y servicios software de
acuerdo con las futuras necesidades y expectativas de los clientes.

= Disefiar y desarrollar nuevos productos y servicios software que satisfagan
las necesidades y expectativas de los clientes.

» Realizar revisiones conjuntas para mejorar la calidad del ciclo de vida y del
producto final

= Se debe asegurar la calidad realizando actividades que midan si el
componente, el sistema o el proceso cumple:
e Los requisitos especificados
e Las necesidades o expectativas del cliente o el usuario

= Se deben realizar las actividades de verificacion y validacion dentro del control
de calidad del producto software.

= Fomentar el compromiso y la participacion de los empleados (jefes de
proyecto, analistas, desarrolladores,...) y clientes en las revisiones conjuntas

para tener éxito.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Agentes™ (pg. 63)

5d) Produccion, distribucion y servicio de atencion, de los productos y

servicios software.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:
= Comunicar, poner en el mercado y vender productos y servicios software a

los clientes actuales y potenciales.
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Distribuir los productos y servicios software a los clientes.

Prestar servicio de atencion a los productos y servicios software distribuidos,
cuando resulte apropiado.

Realizar una planificacion de las actividades y tareas que el comprador, el
cliente o el usuario realiza para adquirir un sistema o producto software.
Preparar una propuesta para responder a una peticion de un comprador o por la
firma de un contrato con el comprador para proporcionarle un producto
software.

Mantener un servicio de atencién al cliente.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los ""Criterios Agentes™ (pg. 63)

5e) Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

En este subcriterio se puede incluir qué hace la PYME para:

Determinar y satisfacer los requisitos de los clientes fruto del contacto
habitual con ellos.

Gestionar la informacion procedente de los contactos habituales, incluidas las
quejas y reclamaciones.

Implicarse de manera proactiva con los clientes para debatir y abordar sus
necesidades, expectativas y preocupaciones.

Dar seguimiento a las ventas, al servicio de atencion al cliente y a otros
contactos con los mismos, para determinar los niveles de satisfaccion con los
productos, servicios y otros procesos de venta y servicio de atencion al cliente.
Esforzarse por mantener la creatividad e innovacién en las relaciones de
venta y servicio de atencion al cliente.

Emplear las encuestas* periodicas y otras formas de recogida estructurada
de datos, asi como los datos obtenidos de los contactos habituales, para
determinar e incrementar los niveles de satisfaccion de los clientes en su relacion
con la PYME.

Modificar el software segln sea necesario, ya sea en el codigo o en la

documentacion asociada, debido a un error, una deficiencia, un problema o la
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necesidad de mejora o adaptacion. El objetivo es modificar el software existente

manteniendo su consistencia.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los **Criterios Agentes™ (pg. 63)

4.2 Criterios Resultados

¢ Lo estamos consiguiendo
segun las personas?

Resultados en
las personas

Personas

Politica y
Estrategia

Alianzas y
Recursos

¢La organizacién consigue
sus objetivos? Eficacia,
rentabilidad, competitividad.

Resultados Resultados

Procesos !
en los clientes Clave

Resultados en
la sociedad

¢ Lo estamos consiguiendo

;Lo estamos consiguiendo segun los clientes? " .
¢ g g seglin la sociedad?
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CRITERIO 6: RESULTADOS EN LOS CLIENTES.

Definicion
& Las medianas empresas de software tienen una compleja relacion con el
cliente, en la que la organizacion debe responder con sus productos

software a las expectativas del cliente cifiéndose en la mayor medida

posible a los requisitos proporcionados por este.

[
24

Para todas las medianas empresas de desarrollo de software es muy
importante medir directamente la satisfaccion de sus clientes en relacion
con la imagen global de la PYME, los productos y servicios software que
presta, su transparencia y participacion de los clientes. Generalmente las
organizaciones utilizan encuestas a clientes para conocer su satisfaccion, pero
pueden utilizarse otras herramientas complementarias tales como resultados en

las ventas, etc.

El criterio “Resultados de los Clientes” cubre los dos subcriterios siguientes,

que deben ser abordados.

6a) Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la PYME,
y se obtienen, por ejemplo, de las encuestas™ a clientes, grupos focales, clasificaciones

de proveedores existentes en el mercado, felicitaciones y reclamaciones.

Segun el objeto de la PYME, las medidas que hacen referencia a la percepcién

de la misma por parte del cliente pueden hacer referencia a:

» Laimagen general:
= Accesibilidad.
= Comunicacion.
» Flexibilidad.
= Comportamiento proactivo.

= Capacidad de respuesta.
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» Productos y servicios:

Calidad* del producto software.
Valor.

Fiabilidad.

Innovacion en el disefio.
Entrega.

Perfil medioambiental.

» Tratamiento de problemas en el producto:

Problemas descubiertos durante el desarrollo del producto.

Problemas descubiertos en la implantacion del producto.

Problemas descubiertos durante el mantenimiento del producto.

Disconformidades con los requisitos
Disconformidades con el contrato

» Ventasy servicio posventa:

Capacidad y conducta de las personas de la PYME.
Asesoramiento y apoyo.

Publicaciones para el cliente y documentacion técnica.
Tratamiento de quejas y reclamaciones.

Formacion sobre el producto.

Tiempo de respuesta.

Apoyo tecnico.

Garantias.

> Fidelidad:

Intencion de comprar nuevamente.
Voluntad de comprar otros productos y servicios de la PYME.

Voluntad de recomendar la PYME.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)
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6b) Indicadores* de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la PYME para supervisar, entender,
predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar la percepcion de sus

clientes externos.

Segun el objeto de la PYME, los indicadores de rendimiento para los clientes

pueden hacer referencia a:

» Laimagen externa:
* Numero de premios de clientes y nominaciones.

= Cobertura en prensa.

» Productos y servicios software:
= Competitividad.
= Indices de defectos, errores o rechazos.
= Garantias de la empresa con los productos software ofrecidos.
» Quejas y Reclamaciones.
= Indicadores logisticos.
* Innovacion en el disefio.

= Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.

» Ventas y servicio posventa:
= Demanda de formacion.
= Tratamiento de quejas y reclamaciones.

= [ndices de respuesta.

» Fidelidad:
= Duracion de la relacion.
= Recomendaciones efectivas.
» Frecuencia/ valor de los pedidos.
= Valor residual o derivado de la vida del producto.

» Numero de reclamaciones y felicitaciones.
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= Negocios nuevos y / o perdidos.

= Retencion de clientes.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)

CRITERIO 7: RESULTADOS EN LAS PERSONAS.

Definicion
Qué logros esta alcanzando la PYME de desarrollo software en relacion con las

personas que la integran.

Las empresas disponen de una amplia variedad de indicadores internos que les
permiten medir los resultados alcanzados en relacion con las personas de la misma, a su
satisfaccion, su rendimiento o desempefio, al desarrollo de sus capacidades, a su

motivacion y a su grado de compromiso con la organizacion.

El criterio “Resultados en las Personas” cubre los dos subcriterios siguientes,

que deben ser abordados.

7a) Medidas de percepcion.

Estas medidas se refieren al nivel de percepcion que los empleados de la
empresa tienen de la misma: programadores, analistas funcionales y organicos, de
operacion, técnicos, de soporte, jefes de proyectos, etc. Se suele obtener mediante
auditorias internas: encuestas*, grupos focales, entrevistas y evaluaciones. Debido a
que este tipo de empresas suelen tener poco personal, una misma persona puede asumir
varios de los perfiles que anteriormente hemos comentado. Esto implica que el nivel de
percepcion puede verse alterado si dichas personas no son totalmente independientes.

Las medidas que hacen referencia a la percepcion de la empresa por parte de las

personas que la integran pueden hacer referencia a:
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» Motivacion:

= Desarrollo de carreras profesionales sobre todo para los programadores que
comienzan.

= Comunicacion entre los diferentes miembros de cada proyecto.

= Delegacion y asuncion de responsabilidades, tanto de los jefes de proyecto como
de los programadores.

= |gualdad de oportunidades en el ascenso de categorias.

= Implicacion en proyectos de mayor o menor magnitud.

= Liderazgo* de proyectos.

= Oportunidades para aprender y lograr objetivos.

= Reconocimiento del esfuerzo realizado en la consecucion de los proyectos.

» Formacion y desarrollo.

» Satisfaccion:
= Gestion econdmica de la empresa.
= [nstalaciones y servicios.
= Condiciones de higiene y seguridad.
= Puestos de trabajo dotados de equipos, pantallas, mesas y sillas acordes a las
necesidades de cada trabajador.
= Salario.
= Relaciones entre personas del mismo nivel laboral.
= Politica* de reciclaje de la empresa.

= Papel de la organizacién en la comunidad y sociedad.

= Entorno de trabajo.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los "*Criterios Resultados' (pg. 64)

7b) Indicadores* de rendimiento.

Son las medidas internas (formacion sobre las Gltimas tecnologias, desarrollo
de carreras profesionales, reconocimiento del trabajo realizado, etc) que utiliza la
empresa para supervisar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de los

empleados que la integran, asi como para anticipar sus percepciones.
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Como el objetivo de la empresa es el desarrollo de software, los indicadores de

rendimiento para las personas que la integran pueden hacer referencia a:

» Logros:
= Nivel de competencia adquirida en el sector.
» Productividad de los diferentes equipos de desarrollo si existen.
= [ndices de éxito en la formacion y el desarrollo a la hora de alcanzar los

objetivos fijados.

» Motivacion e implicacion:
= Implicacion en equipos de mejora del software.
= Implicacion en sugerencias sobre técnicas de desarrollo.
» Niveles de formacién y desarrollo.
= Efectos* beneficiosos y medibles del trabajo en equipos de desarrollo.
= Reconocimiento a individuos y equipos.

= [ndices de respuesta a las encuestas de empleados.

» Satisfaccion:
= [ndices de absentismo y bajas por enfermedad.
= Indices de accidentes.
= Quejas y reclamaciones.
= Tendencias en la seleccion de personal.
= Utilizacion de los beneficios, repercusion sobre los empleados.
= Empleo de las instalaciones que ofrece la organizacion (cafeteria, zona de

fumadores).

» Servicios que la organizacion proporciona a las personas que la integran:
= Exactitud y precision en el pago de las ndminas.
= Efectividad de la informacion trasmitida a los empleados.
= Rapidez de respuesta a las preguntas planteadas.

= Evaluacion* de la formacion en materias de desarrollo software.

Puntuacién sobre el Formulario de Evaluacion de los "'Criterios Resultados' (pg. 64)
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CRITERIO 8: RESULTADOS EN LA SOCIEDAD.

Definicion
Qué logros esta alcanzando la PYME de desarrollo software en la sociedad, a nivel
local (sobre todo), nacional e internacional (segun resulte pertinente), mediante el

aseguramiento de la calidad de los productos software desarrollados, y las

auditorias.

Aqui se incluye la percepcion de cdémo la empresa trata las cuestiones
relacionadas con la calidad de vida, el medio ambiente y la conservacion de los recursos
globales, asi como las propias mediciones internas de eficacia* que tenga la empresa.
Asimismo contempla sus relaciones con las autoridades y otros 6rganos que afecten y

regulen sus actividades.

El presente criterio medira el impacto de la empresa en la sociedad al margen de
su actividad principal o mandato legal.

El criterio “Resultados en la Sociedad” cubre los dos subcriterios siguientes,

que deben ser abordados.

8a) Medidas de percepcidn.

Estas medidas se refieren a la percepcion que la sociedad tiene de nuestra
empresa, y se obtienen, por ejemplo, de encuestas, informes, reuniones publicas,

representantes sociales y autoridades gubernativas.

Como el objetivo de la empresa es el desarrollo de software, las medidas que

hacen referencia a dicha percepcion, pueden ser:

» Sus actividades como miembro responsable de la sociedad:
= Difusion de informacion relevante para la comunidad, sobre sus avances en
técnicas de desarrollo.
= Politica de igualdad de oportunidades para todos los empleados.

= Relacion con las autoridades del mundo de las tecnologias de la informacion.
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Comportamiento ético en cuanto a posibles competencias con otras empresas del

sector.

» Implicacion en las comunidades donde opera:

Implicacidn en la educacion y la formacion.

» Informacion sobre sus actividades para contribuir a la preservacion y al

mantenimiento de los recursos:

Eleccion del tipo de soporte utilizado en la entrega de los proyectos al cliente.
Reduccion y eliminaciéon de residuos y embalajes para un correcto reciclado,
derivados de impresoras, fotocopiadoras, compra de nuevos equipos O
servidores, etc.

Utilizacion de los suministros, por ejemplo, gases, agua, electricidad, materiales

nuevos y reciclados.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)

8b) Indicadores* de rendimiento.

Son medidas internas que utiliza la organizacion para supervisar, entender,

predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar las percepciones de la

sociedad.

Como el objetivo de la empresa es el desarrollo de software, los indicadores de

su rendimiento de cara a la sociedad pueden incluir los enumerados en 8a y ademas los

referentes a:

Tratamiento de los cambios en las tecnologias de la informacion, de cara al
empleado.

Tipos de contratos ofertados, sobre todo para aquellos programadores que
comienzan.

Cobertura en prensa sobre proyectos conseguidos 0 a punto de lanzar.

Relaciones con las autoridades en cuestiones como:
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Certificaciones de productos.

Pagos y Permisos, si se establece relacion contractual con ellas.

O O O

Planificacion en el desarrollo de los proyectos que se consigan.
0 Lanzamiento de productos, que me den un mayor respaldo.

= Felicitaciones y premios recibidos, si se da el caso.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)

CRITERIO 9: RESULTADOS CLAVE DEL RENDIMIENTO.

Definicion
Qué logros esta alcanzando la PYME de desarrollo software en relacion con sus

fines y objetivos especificos y con la satisfaccion de las necesidades y expectativas

de todos aquellos gque tengan un interés financiero o de otro tipo en la empresa.

Los “Resultados Clave del Rendimiento” se refieren a todos aquellos logros que
la empresa haya determinado que son esenciales y necesarios de medir para el éxito de

la misma a corto y largo plazo*.

Como el objetivo de la empresa es el desarrollo de software, algunas de las
medidas contenidas en las directrices para los Resultados Clave del Rendimiento de la

misma pueden aplicarse a los Indicadores* Clave de su Rendimiento y viceversa.

El criterio “Resultados Clave del Rendimiento” cubre los dos subcriterios

siguientes, que deben ser abordados.

9a) Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion.

Se trata de verificar, validar y asegurar la calidad* de los productos software
desarrollados por la empresa, para obtener los Resultados Clave del Rendimiento de la
PYME.
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Estas medidas son los resultados clave planificados por una empresa de

desarrollo software, y pueden hacer referencia a:

» Resultados econdémicos y financieros, incluyendo:
= Margenes brutos.
= Beneficios netos.
» Finalizacién a tiempo de los proyectos sin penalizaciones.

= Cumplimiento de los presupuestos.

» Resultados no econdémicos, incluyendo:
= Cuota de mercado obtenida en el sector.
= Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.
= Tiempo de desarrollo de los proyectos conseguidos.
= Indices de éxito obtenidos en clientes o en la sociedad si es un producto nuevo

lanzado.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)

9b) Indicadores* Clave del Rendimiento de la Organizacion.

Son las medidas operativas que utiliza la empresa, en cuanto a procesos de
soporte, para supervisar, entender, predecir y mejorar los probables Resultados Clave

del desarrollo de los proyectos software de la empresa

Como el objetivo de la empresa es el desarrollo de software, los indicadores

clave del rendimiento de la misma pueden hacer referencia a:

» Procesos:
= Rendimiento de los programadores, que serd mayor cuanta mas experiencia
tengan.
= Rapidez en el despliegue de las aplicaciones.
= Verificar que los productos software cumplen con los requisitos especificados

por el usuario y se ajustan a los planes establecidos.
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Validar que el software final contempla todos los requisitos previos para su uso.
Evaluar el estado de los productos software.

Capacidad de innovar por parte del personal de desarrollo.

Mejoras incluidas en cada proceso mediante revisiones.

Duracidn de los ciclos de desarrollo de un producto.

Tasa de defectos detectadas en cada proceso o ciclo.

Nivel de madurez conseguido en el desarrollo software.

Productividad.

Tiempo de lanzamiento de nuevos productos.

Tiempo de desarrollo de los proyectos conseguidos.

> Recursos externos, incluidas las alianzas:

Rendimiento de las aplicaciones de terceros utilizadas en nuestros proyectos:
servidores Web, repositorios, contenedores EJB, etc.

Precios de las licencias de los productos anteriores.

Numero y valor afiadido de los acuerdos con otras empresas del sector.

Numero y valor afiadido de las soluciones innovadoras a productos y de las

mejoras conjuntas logradas con los partners.

conomia inanzas:
> E *yf

Temas relativos al flujo de caja.

Elementos del balance.

Depreciacion de los equipos informaticos.

Costes de mantenimiento del material informatico.
Rentabilidad de los dividendos.

Rendimiento de los activos netos.

Clasificaciones de los créditos.

» Edificios, equipos y materiales:

indices de defectos en el material informatico.
Consumos de los suministros.

Uso del material informatico.

Marco de Evaluacion EFQM 40



Calidad de Sistemas de Informacién

50 Curso

» Tecnologia:

Ritmo de innovacion.

Valor de la propiedad intelectual.
Patentes.

Royalties.

» Informacion y conocimiento:

Accesibilidad a bases de datos.

Integridad con nuestros sistemas de informacion.
Relevancia para el desarrollo de los proyectos.
Oportuna y puntual.

Participacion y uso del conocimiento.

Valor y capital intelectual.

Puntuacion sobre el Formulario de Evaluacién de los "Criterios Resultados™ (pg. 64)
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5. METODO DE EVALUACION.

El Modelo de la Fundacion Europea de Gestion de Calidad -European
Foundation For Quality Magnagement (EFQM), es esencialmente un modelo de
autoEvaluacion, un instrumento de valoracion que las organizaciones se aplican a si

mismas. Es la base para presentarse al Premio a la Calidad.

Mediante la autoEvaluacion, una unidad puede efectuar un diagnostico sobre cual
es su situacion y detectar sus areas de mejora y sus puntos fuertes, con el objeto de
desarrollar los posteriores planes de accion que mejoren las areas de mejora

identificadas en la autoEvaluacion.

La misién* de la autoevaluacion es favorecer la mejora continua; la PYME debe
ser autocritica y huir de justificaciones, para detectar los puntos fuertes y areas de
mejora y elaborar el plan de mejora mas adecuado. La autoevaluacion puede aplicarse a
toda la PYME o s6lo a una de sus areas funcionales.

La autoevaluacion puede realizarse de distintos modos o enfoques, dependiendo del

grado de madurez de la PYME y de los resultados que se deseen obtener.
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5.1. Objetivos

= Identificar periédicamente puntos fuertes y areas de mejora de una forma
estructurada y basandose en hechos.

= Implicar a todas las personas de la PYME tanto en la reflexiébn como en la
definicion del plan correspondiente.

= Elaborar planes de accién en la PYME basandose en el modelo de gestion de la
calidad* de la Fundacién EFQM.

= Permitir al personal familiarizarse con el concepto de gestion de la calidad y con
la idea de mejora continua.

= Facilitar la comparacion con otras organizaciones. Benchmarking*.

5.2. Posibles errores al realizar la autoevaluacion

= Considerar la consecucion del premio con Unico fin para realizar la
autoevaluacion.
= Establecer el modelo en la PYME sin comprobar previamente si es adecuado

para aplicarlo en ella.
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5.3. Herramienta de Evaluacion

Para aplicar el modelo EFQM nos ayudamos del ESQUEMA LOGICO

REDER.

El esquema logico se encuentra dentro de los fundamentos del modelo y va a

establecer lo que una PYME necesita realizar. EIl esquema logico se denomina REDER
(eninglés RADAR).
REDER, formado por:

Resultados.
Enfoque.

Despliegue.
Evaluacion.

Revision.

Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de
elaboracion de su politica y estrategia. Estos resultados cubren el
rendimiento de la PYME, tanto en términos econdmicos y financieros como
operativos, asi como las percepciones de todos los grupos de interés de la
PYME.

Planificar y desarrollar una serie de Enfoques solidamente
fundamentados e integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos
ahoray en el futuro.

Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una

implantacién completa.

Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento y
analisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de
aprendizaje. En funcion de todo ello, identificar, establecer prioridades,

planificar e implantar las mejoras que sean necesarias.
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Al utilizar el modelo en una PYME, por ejemplo para realizar una
autoevaluacion, los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision del
esquema loégico REDER deben abordarse en cada subcriterio del grupo “Agentes

Facilitadores”, y el elemento Resultados debe abordarse en cada subcriterio del grupo

“Resultados”.
Evaluar y revisar los Planificar y
Enfoques y su desarrollar
Despliegue los Enfoques

Desplegar los
enfoque

A continuacion se describen con detalle los elementos del concepto REDER que

deben abordarse.

5.4. Evaluacién de los criterios agentes

» Enfoque

El enfoque abarca lo que una PYME ha planificado hacer y las razones para ello. En
una PYME considerada excelente, el enfoque estard, por una parte, sélidamente
fundamentado, es decir, tendra una logica clara, procesos bien definidos y
desarrollados y una clara orientacién hacia las necesidades de todos los grupos de
interés; y, por otra, estard integrado, es decir, apoyara la politica y estrategia y, cuando

asi convenga, estara vinculada a otros enfoques.
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» Despliegue

El despliegue se ocupa de lo que hace una PYME para desplegar el enfoque. En una

PYME considerada excelente, el enfoque se implantara en las areas relevantes y de un

modo sistematico.

El evaluador puntia cada subcriterio de los criterios del grupo de Agentes,

basandose en la combinacion de dos factores:

1. El grado de excelencia de su enfoque.

2. El despliegue del enfoque.

Enfoque Porcentaje Despliegue

Anecdotico o no afiade valor alguno. 0% Poca utilidad efectiva.

Se presenta alguna evidencia de la solidez | 25% Considerando todas las areas y actividades
de los enfoques y sistemas basados en la relevantes, el enfoque se ha implantado
prevencion. aproximadamente a 1/4 de su potencial.
Se realizan revisiones esporadicas.

Existe alguna integracion en las operacio-

nes normales de la empresa.

Se presenta evidencia de la solidez y el 50% Considerando todas las &reas y actividades
caracter sistematico de los enfoques y relevantes, el enfoque se ha implantado
sistemas basados en la prevencion. aproximadamente a la mitad de su poten-
Se realizan revisiones periddicas para exa- cial.

minar la efectividad de la empresa.

Existe integracién en las operaciones nor-

males y en la planificacion de la empresa.

Se presenta clara evidencia de la solidezy | 75% Considerando todas las areas y actividades
el caracter sistematico de los enfoques y relevantes, el enfoque se ha implantado
sistemas basados en la prevencion. aproximadamente a 3/4 de su potencial.
Se presenta clara evidencia de que la

efectividad de la empresa se

perfecciona 'y

mejora mediante ciclos de revision.

Existe una buena integracion en las opera-

ciones normales y en la planificacion de la.

empresa de productos software

Se presenta clara evidencia de la solidezy | 100% Considerando todas las areas y actividades

el caracter sistematico de los enfoques y
sistemas basados en la prevencion.

Se presenta clara evidencia de que la
efectividad la empresa se perfecciona y
mejora mediante ciclos de revision.
Aparece plenamente integrado en los
esquemas normales de trabajo.

Puede servir de modelo para otras empresas.

Relevantes, el enfoque se ha implantado
totalmente.

Tabla 1. Descripcion de la puntuacion de los criterios agentes.
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En ambos factores, Enfoque y Despliegue, el evaluador puede elegir entre uno
de los cinco niveles de la tabla (0%, 25%, 50%, 75%, 100%) o bien interpolar entre

estos valores.

5.5. Evaluacion de los criterios resultados.

Este elemento se ocupa de los logros alcanzados por una PYME. Los resultados,
en una PYME considerada excelente mostraran tendencias positivas y/o un buen
rendimiento sostenido, los objetivos seran adecuados y se alcanzarén, y el rendimiento
sera bueno comparado con el de otras organizaciones y serd consecuencia de los
enfoques. Ademas, el ambito de aplicacion de los resultados abordard las areas

relevantes.

» Evaluacién* y Revision
Se aborda aqui lo que hace una PYME para evaluar y revisar el enfoque y el

despliegue de dicho enfoque.

En una PYME considerada excelente el enfoque y su despliegue estaran sujetos
a mediciones regulares y se realizardn actividades de aprendizaje, empleandose el
resultado de ello para identificar, establecer prioridades, planificar e implantar la

mejora.

El evaluador puntla cada subcriterio de los criterios del grupo de Resultados,

basandose en la combinacion de dos factores:

1. El nivel de excelencia de sus resultados.

2. El ambito de aplicacion de sus resultados.
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Resultados Porcentaje Ambito de aplicacion

Anecdoticos 0% Los resultados se refieren a pocas
areas y actividades relevantes.

Algunos resultados muestran tendencias 25% Los resultados se refieren a algunas

positivas y/o un rendimiento satisfactorio. areas y actividades relevantes.

Algunas comparaciones resulta favorables
respecto a objetivos propios.

Durante al menos tres afios, muchos resul- 50% Los resultados se refieren a muchas
tados muestran tendencias positivas y/o un areas y actividades relevantes.

buen rendimiento sostenido.
Comparaciones favorables en numerosas
areas respecto a objetivos propios.

Algunas comparaciones con otras empresas.
Algunos resultados son conse-

cuencia del enfoque adoptado.

Durante al menos tres afios, la mayoria de 75% Los resultados se refieren a la
los resultados muestran tendencias muy mayoria de las areas y
positivas y/o un excelente rendimiento actividades relevantes.
sostenido.

Comparaciones favorables en la mayoria
de las areas respecto a objetivos propios.
Comparaciones favorables con otras
empresas en muchas areas.

Muchos resultados son consecuencia del
enfoque adaptado.

Durante al menos cinco afios, se muestran 100% Los resultados se refieren a todas las
en todas las areas tendencias muy positivas areas y facetas relevantes de la
y/o un excelente rendimiento sostenido. empresa de software.

Comparaciones excelentes en la mayoria
de las areas respecto a objetivos propios y
centros externos.

La empresa de software es considerado "el
mejor de su sector" en muchas de sus
actividades.

Los resultados son consecuencia clara del
enfoque adoptado. Existen indicios claros
de que la empresa mantendra una
posicion del liderazgo*.

Tabla 2. Descripcion de la puntuacién de los criterios Resultados.

En ambos factores, Resultados y Ambito de aplicacion, el evaluador puede
elegir entre uno de los cinco niveles de la tabla (0%, 25%, 50%, 75%, 100%) o bien

interpolar entre estos valores.

5.6. Matriz de puntuacion REDER

La Matriz de Evaluaciéon REDER se utiliza para evaluar los documentos de
solicitud que se presentan al Premio Europeo a la Calidad*. También se utiliza en las

organizaciones para realizar benchmarking* (evaluar productos, servicios de nuestra
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PYME frente a las organizaciones competidoras lideres en el mercado) o para otro

proposito.

Cuando en una PYME se puntla mediante esta técnica, se le asigna un valor
especifico a cada uno de los nuevos criterios, de esta forma se calculara el nimero de
puntos asignados a cada criterio.

Estos pesos o0 porcentajes se establecieron 1991 como resultado de experiencias en toda
Europa. Estos pesos fueron aceptados mayoritariamente y son revisadas cada cierto
tiempo.

Los pesos especificos se encuentran representados en la figura siguiente:

Resultacdos en

Personas
9, las Personas
9 %
Liderazgo EF"D litica y Piciaasii Eesululdos en Resultados
10 % strategia 14 % los Clientes Clave
¥ 8% ¥ 20 % 15 %
Alianzas y Resultados en
Recursos la Sociedad
9% 6 %

A cada subcriterio se le suele asignar el peso proporcional al nimero de

subcriterios que se compone el criterio.

Pero nos podemos encontrar con tres excepciones:

1. El subcriterio 6a tiene un peso del 75% del total de los puntos del criterio 6,
mientras que el 6b posee un 25%.

2. El subcriterio 7a tiene un peso del 75% del total del criterio 7, mientras 7b solo
obtiene un 25%.

3. El subcriterio 82 tiene un peso del 25% del criterio 8, mientras que el 8b tiene un
75%.
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El primer paso para asignar puntuacion es utilizar la matriz de puntuacion
REDER para asignar un porcentaje a cada subcriterio. Se debe tener en cuenta todos los
elementos y atributos de la matriz para cada uno de los subcriterios. La hoja de
Resumen de la Puntuacién (Anexo I) se utiliza para recopilar todos los porcentajes de
cada subcriterio y obtener la puntuacion total en una escala de puntuacion entre el 0 y
1000 puntos.
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6. GUIA DE USO DE ESTE MARCO DE EVALUACION

Esta guia ha sido preparada para ayudar a las PYMES de desarrollo software a
planificar la realizacion de un ejercicio de autoevaluacion utilizando este marco. La
aplicacion de esta guia puede ayudar también a alcanzar un cierto grado de

normalizacion del propio proceso de autoevaluacion.

6.1. Como organizar el proceso de autoevaluacion

» Obtener el compromiso de los directivos y comunicar el proceso de
autoevaluacion con el marco

Antes de lanzar el proyecto de autoevaluacion, la direccion de la organizacion

debe discutir y consensuar todos los preparativos para dirigir la autoevaluacion.

También debera definir el propdsito de la autoevaluacion y las actividades que habra

que llevar a cabo para realizar la autoevaluacion completa.

» Nombrar un director del proyecto

El director del proyecto tendrd la responsabilidad de asegurar que toda la
informacion y documentacién necesarias estén disponibles y se distribuyan entre todas
las personas del equipo de autoevaluacion. Asimismo, serd el encargado de establecer
los contactos que sean necesarios, de convocar y organizar las reuniones, de la

elaboracion de los informes que procedan, etc.

» Constituir el equipo de autoevaluacién

Generalmente, el equipo de autoevaluacion lo constituye un grupo lo mas
representativo posible, incluyendo personas de todos los niveles y sectores de la
empresa. El objetivo es formar un grupo lo mas pequefio y efectivo posible (debido al
caracter de PYME que tiene), pero que pueda, a la vez, proporcionar una precisa y
detallada perspectiva interna de la empresa. Por ello, es importante que la seleccion del
grupo se haga en funcién de las habilidades personales (por ejemplo, ser analitico y
comunicativo) y no tanto de las capacidades profesionales.
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El papel de moderador del grupo puede ser asumido por el director del proyecto.
El moderador es responsable de dirigir a todo el grupo en el proceso de la

autoevaluacion, en coordinacion con el director del proyecto.

» Informar al equipo de autoevaluacion del procedimiento a seguir

Se debera presentar el marco y explicar la naturaleza y los propdsitos del
proceso de autoevaluacion (como utilizar los paneles de puntuacion, la necesidad de
soportar las puntuaciones con evidencias, etc.). El equipo de autoevaluacion se sentira
libre para poder expresar sus sinceras opiniones y dispondra de la informacion y la
documentacion relevante y necesaria para poder realizar la evaluacion de la empresa de
forma eficaz. Para que el procedimiento de autoevaluacion sea comprendido por el
equipo, éste podra realizar una evaluacion en comdn con una cuestion de los criterios
agentes facilitadores y otra de los criterios resultados, tratando de llegar a un consenso
sobre cudles son las evidencias que soportan la puntuacion dada.

6.2. El proceso de autoevaluacion

» Realizar la autoevaluacion de forma individual

El moderador debera estar disponible para dilucidar cualquier cuestion que se
suscite en el grupo durante la evaluacion individual. En este proceso, se pedira a cada
miembro del equipo de autoevaluacion que, a la vista de cada subcriterio, valore la
empresa de forma precisa segun su propia experiencia y conocimiento del trabajo de la
organizacion. Ademas de la puntuacion, es importante identificar y reflejar por escrito
las palabras clave y las evidencias de los puntos fuertes y los puntos débiles que avalan
la puntuacién dada.

» Alcanzar el consenso

Inmediatamente después de la evaluacién individual, el grupo se reunira para
consensuar una puntuacion en relacion a cada subcriterio. El consenso se alcanzard a
través de un proceso de "negociacion” de los miembros del equipo. Si esto no fuera
posible, se puede recurrir a calcular la media aritmética de las puntuaciones dadas por

cada miembro del equipo.
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Para alcanzar el consenso se puede utilizar un procedimiento con cuatro fases:
1. Presentar las distintas puntuaciones para cada subcriterio, obtenidas en la
evaluacion de cada miembro del equipo, asi como su media aritmética.
2. ldentificar los puntos mas significativos de acuerdo y los de desacuerdo.
Discutir sobre aquellos en los que haya una diferencia significativa.
4. Tratar de alcanzar el consenso a través de una segunda vuelta evaluando

determinados criterios.

El moderador tiene un papel clave en el proceso de alcanzar el consenso. En
todos los casos, la discusion deberd basarse en evidencias concretas de los esfuerzos
realizados y de los resultados alcanzados. En el marco se incluye una serie de puntos
gue pueden ayudar a identificar las evidencias, pero no es necesario tenerlos todos en

cuenta, sélo aquellos que sean relevantes para la empresa.

No obstante, el equipo puede afadir nuevos ejemplos que sean relevantes para la

evaluacion de la organizacion.

6.3. CoOmo utilizar los resultados de la autoevaluacion

» Establecer prioridades en las areas de mejora

Los resultados de la autoevaluacion seran comunicados a toda la empresa y
examinados con detenimiento por la alta direccién con el fin de identificar las
principales conclusiones de la autoevalucion, las &reas en las que es mas necesario
actuar y el tipo de accién que se demanda. En la preparacién del plan de accién, los
directivos pueden considerar el uso de un esquema estructurado que incluya cuestiones
tales como:
- ¢ Donde queremos estar dentro de 5 afios? (establecimiento de objetivos)
- ¢Qué acciones se deben llevar a cabo para alcanzar esos objetivos? (definicion de

estrategias* y tareas)

Para decidir sobre las prioridades, la alta direccién puede agrupar las areas de

mejora en temas comunes.
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» Desarrollar e implantar un plan de mejora

Aunque la autoevaluacién con el marco es el punto de partida para una estrategia
de mejora a largo plazo*, la evaluacion sacard a la luz inevitablemente areas que
deberan ser abordadas rapida y facilmente. Actuar sobre ellas contribuird a la
credibilidad del programa de mejora y reportard una inmediata recuperacion de la

inversion en tiempo y formacion.

Puede ser una buena idea permitir la participacion en las actividades de mejora a

las personas que han realizado la autoevaluacion.

» Controlar el progreso y repetir la autoevaluacion

Una vez que el plan de mejora se ha definido y se ha empezado a implantar los
cambios, es necesario asegurarse de que éstos estan teniendo un efecto* positivo y no
afectan de manera negativa a las cosas que la organizacion ya venia haciendo bien. Se
pueden incluir una autoevaluacion periddica dentro de la planificacion general de las

empresas.

Los paneles de evaluacion del marco son sencillos pero constituyen una

poderosa herramienta para evaluar sobre la marcha el progreso del plan de mejora.
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7. ACTIVIDADES TRAS LA AUTOEVALUACION

7.1. Compartir experiencias

El propdsito de compartir experiencias es encontrar formas mejores de hacer las
cosas, sobre la base de los buenos resultados obtenidos por otras empresas. En su forma
mas sencilla, es un proceso por el cual una empresa identifica otras empresas con las
cuales puede hacer una evaluacion comparativa de si misma y su rendimiento. Esta
técnica puede ser una potente y eficaz herramienta para el desarrollo empresarial ya que
explota principios que pueden parecer elementales como "no reinventar la rueda” y

"aprender de otros".

7.2. Después de la autoevaluacion

Para tratar de reforzar la profundidad y precision de una evaluacion empresarial
hecha con el marco, recordaremos que se ha desarrollado como una herramienta
relativamente "ligera" e introductoria, que permitiera a las PYMES de desarrollo de
software probar la autoevaluacién con un coste bajo. La planificacién de una empresa
para aplicar en profundidad los principios de la Gestion de Calidad Total* debe prever
la utilizacién de los modelos mas desarrollados y detallados que ponen a su disposicion

otras fuentes.

» Evaluadores externos en el equipo de evaluacion*

Para mejorar el rigor y fiabilidad del proceso de evaluacion, se puede dar entrada
en el equipo de evaluacion a uno o més evaluadores o consultores externos que sean
expertos en evaluacion organizacional y en el uso de técnicas de evaluacion. Estos
pueden ser empleados de otras organizaciones del sector o representantes de los
interesados™, a los que se invita a participar en el proceso de evaluacion con el fin de

que aporten una perspectiva y juicio critico externos.
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» Participacién de los interesados externos en el equipo de evaluacién

La empresa puede decidir que uno o mas interesados participen en el equipo de
evaluacion. Estos pueden tomar parte en todo el proceso de evaluacion o s6lo en una
parte del mismo en funcion de su &rea de interés. Segln los casos, los interesados

pueden ser desde autoridades supervisoras hasta clientes/ciudadanos.

> Evaluacion externa

Esta evaluacion, que tiene lugar sobre la base de todos los resultados de la
autoevaluacion interna, serviria para confirmar la validez y rigor de la autoevaluacion,
para ajustar los resultados, en su caso, 0 para rechazar la autoevaluacion a efectos

externos (como por ejemplo, algun tipo de certificacion de calidad).

» Participacién en programas de premios

Una empresa que desee beneficiarse de una aplicacién mas intensa de la Gestion
de Calidad puede plantearse su participacion en uno de los premios nacionales 0
internacionales que se convocan peridédicamente y que son cada vez mas utilizados por
las empresas espafiolas. Existe la posibilidad de contactar con alguna de las
organizaciones especializadas en Gestion de Calidad*, tales como la Fundacion Europea
para la Gestion de Calidad* (EFQM- European Foundation for Quality Managemente),
para obtener asesoramiento sobre como profundizar en la Gestion de Calidad y/o para

participar en sus premios.
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8. NIVELES DE EXCELENCIA.

A finales del 2001, la fundacion EFQM lanz6 el esquema de reconocimiento de
la Excelencia para aquellas empresas que no tenian suficiente experiencia en la
aplicacion del modelo de calidad y querian acceder al Premio Europeo de Calidad

(European Quality Award) o por una motivacion de mejorar.

Este esquema estd basado en niveles estandar de excelencia aplicables a

cualquier PYME o unidades de una PYME sin importar su tamafio, sector o madurez.

Utiliza un modelo piramidal en el cual los estados mas altos de la piramide
corresponden a mayor experiencia de las diferentes organizaciones en el uso del modelo
EFQM.

Los niveles a los cuales la PYME puede optar estan basados en el modelo
EFQM Europeo y cada PYME, debe optar al mas adecuado en funcion de su grado de

madurez en la excelencia.

Los objetivos principales del esquema son
= Proporcionar un reconocimiento europeo consistente que pueda extenderse a
todas las organizaciones y no so6lo las que han obtenido el premio a la calidad
(las mejores).
= Maximizar el nimero de organizaciones que son capaces de aplicar los
principios del Modelo EFQM de Excelencia para su continua mejora.
= Proporcionar un modelo de referencia que ayuden a las organizaciones a

conseguir niveles de excelencia cada vez mejores.

El esquema de reconocimiento Europeo diferencia los niveles segun la
experiencia en el uso del modelo EFQM y de los medios dispuestos para realizar las

mejoras:
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Comprometido con la Excelencia, que demuestra el comienzo

%,. de una PYME hacia la excelencia y que superado la primera barrera del

Committed

w Eelence || COMPromiso. La PYME puede haber realizado alguna actividad de

in Europe

EF-M | mejora como el cumplimiento de las normas ISO 9001, haber adoptado

herramientas de gestion, etc....

Recognised
far Exceflence

neocpe | consolidada en el camino hacia la excelencia. La PYME habra
EF .M

o001

Reconocido por la Excelencia, que indica que la PYME esta bastante

mejorado en sus puntos clave, llevando a cabo esta mejora al menos

durante 3 afios, realizando auditorias* en los procesos principales. La
PYME habra realizado autoevaluaciones y el resultado obtenido debe ser al menos de
350 puntos.

Premio de calidad Europeo, designa las organizaciones que estan en

wimer |1 el nivel mas alto de excelencia, entre ellas estdn las empresas

Eumopearn
Cuality Aweand

erwM || ganadoras del premio, finalistas u organizaciones con capacidad para

1001

optar al premio. Para alcanzar este nivel debe haber pasado como
minimo de 3 a 5 afos de continua mejora. El resultado de autoevaluacion con asesores

externos debe ser superior a 450 puntos.

El equivalente de estos premios de reconocimiento a la excelencia en Espafia,
son los sellos de la excelencia en Espafia, otorgados por el Club Gestion de Calidad,
PYME que nace en Madrid en 1991, integra empresas muy importantes de todos los

sectores de actividad. Estos sellos distinguen tres niveles de excelencia

El nivel de Calidad Europea, se concede cuando el resultado obtenido
en la excelencia se encuentra entre 201 y 400 puntos, llevando consigo

la obtencién del denominado Sello de Bronce. La empresa ha tenido

que realizar un informe de autoevaluacion interna frente al modelo,
SLRRIERY  determinando un plan de mejora para corregir los puntos débiles y

ademas se ha sometido a validacion por un organismo de acreditacion.
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La excelencia europea-nivel consolidacion, se concede cuando el
resultado obtenido en el proceso de reconociendo se encuentra entre
401 y 500 puntos, llevando aparejado la obtencion del denominado

Sello de Plata. La empresa debe haber realizado una autoevaluacion

EXCE
UK T

sometido a la validacién de la puntuacion por un organismo acreditativo.

en detalle y haber obtenido la puntuacion adecuada, por ultimo haberse

La excelencia europea-nivel excelencia, se concede cuando el
resultado obtenido en el proceso de reconocimiento superior a 500
puntos, llevando aparejado la obtencion del denominado Sello de Oro.

Fiaalan ary La empresa debe haber realizado una autoevaluacion interna de forma
A
exhaustiva y haber sido validada frente a un organismo acreditativo,

que certifica el nivel de acreditacion alcanzado.

— \ 500 puntos

< z 7 A
. . " Excelencia Europea
[Reconoqdo porla Excelenc:eﬂ / [ R R e ] \

: !/ \ 400 puntos
Comprometido ' [ Calidad europea \
con la Excelencia !" \\ 200 puntos
- \
4 / 5 A
PRI o S 0 S T G S S S S L i S R al
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9. VENTAJAS DE APLICAR ESTE MARCO.

= Participacion de los miembros de la PYME en los ciclos de evaluacion y
proyectos de mejora.

= Considerar todos los aspectos, para el rendimiento organizacional.

= Apto para ser aplicado para ser aplicado, adaptado y mejorado

= Implica a la gente para mejorar su ambiente laboral y su relacion con el usuario
final.

= Evaluacion estructurada basada en datos.

» Permite localizar las areas prioritarias de la empresa y focalizar en ellas los
recursos.

= Integra iniciativas de mejora existentes en un marco global.

= Relaciona la PYME con la comunidad.

= Educa al personal de la empresa en los conceptos fundamentales.

» Facilita la comparacion con otras organizaciones entre pares, facilitando el

proceso de compartir buenas practicas entre ellos.
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Evaluacion de los criterios Agentes:
Elementos _ Valoracion 0% 25% 50% 75% 100%
Atributos
cra Sinevidencia Alguna Evidencia Evidencia clara Evidencia total
© Bisten pr bien oanecddtica evidencia
definidos y desarrollados,
« Elenfoque se centra en las
necesidades de los grupos de
interes,
Integrada:
« El enfoqueapoya laPoliticay Sin evideng:ia Al_g una Evidencia Evidenciaclara Evidencia total
Estrategia. oanecddtica evidencia
« Elenfoguessta vinculado a
otros enfoques, sequn sea
apropiado,
Total | |o|s|10]15]20]25]30]35]40]a5]50]s5 6065 [70]75]80[85|s0]ss 00| |
Elemantos . Valoracion 0% 25% 50% 75% 50%
Atributos
Despliegus Implantado: Sinevidencia Implantado Implantado aproxi- Implantado Implantado en
+ Elenfoque estd implanta- o anacdotica aproximadamente | madamenteen 1/2 | aproximadamente todas las areas
do. en 1/4 de las areas de las areas en 3/4 de las dreas relevantes
Sistematico: Srvovideni relevantes relevantes relevantes
+ El enfoque esta desplagado Inevidencia Alguna ; ; ; ; ; .
de Manera estUctUrada o anecdotica cvitlencia Evidencia Evidencia clara Evidencia total
Total | [u]s |10 15|20|25|30|35 40|45|50|55|80 65|?0|?5|80|85 90|95[1DD] |
Valoracion . . ar o ,
Elementaos Atributos 0% 25% 50% 75% 100%
Evaluacion Medician: Implantado Implantado aproxi- Implantado Implantado
y Revisicn + Sa mide requlammenta la Sinevidencia aproximadamente | madamenteen 1/2 | aproximadamente | aproximadamente
afectividad cgllel enfoque; el oanecdotica en 1/4 de las dreas ce las areas en 3/4 de las areas | en 3/4 de las areas
despliegue s2 lleva a caba. relevantes relevantes relevantes relevantes
Aprendizaje:
« Las actividades de aprendi- N : . . . ! . !
zaje se tilizan para identifi- Sén;s:ggrlﬁ:: eﬂ]igs::c?ia Evidencia Evidencia clara Evidencia total
car y compartir mejores
practicas y oportunidades de
mejora.
Mejora: o
|.19E=| ;e;:lltspd;ggig}:lzdmo— Sinevidencia Alguna Evidencia Evidencia clara Evidencia total
analiza y utiliza para oanecdatica evidencia
identificar, establecer
prioridades, planificar e
implantar mejoras
Total | |D|5 |10 15|20|25|30|35 40|45|50|55|80 65|?0|?5|80|85 90|95|1D'D| |

| o]s|10]15]20]25]30]35|40]a5]50]55]60]65] 7075|8005 s0]as 1od | |
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Evaluacion de los criterios resultados:

Valoracion 0% 25% 50% T75% 100%
Elementos Atributos
Resultados Tendencias:
» Lastendencias son positivas | sinresultados o con Tendencias Tendencias Tendencias positivas| Tendencias
yoel rendimiento es bueno y informacion positivas y/o positivas y/o buen fuertes positivas fuertes
sostenido. anecdotica rendimiento rendimiento yloexcelente yio excelente
satisfactorio sostenido, en rendimiento rendimiento
enalgunos muchos resultados sostenido, enla sostenido, en
resultados y al menos en los mayoria de los todas las areas y
ultimos 3 ancs resultadosy al al menos en los
mencs en los altimeg  ultimos 5 anos
3anos
Objetivos:
« Los objetivosse alcanzan. | Sinresultadosocon|  Favorables y Faworables y Favorables y Excalentes y
« Los objetivos son apropia- informacion apropiados en apropiados en apropiados en apropiados en la
dos. anecdotica algunas areas muchas areas muchas areas mayoria de las areas
Comparaciones:
+ Serealizan comparaciones | Sinresultados o con | Existen comparacio-|  Comparaciones Comparaciones Comparaciones
con organizaciones externas informacion nes en algunas favorables en favorables en excelentes en la
¥ los resultados son buenos anecdatica areas algunas areas muchas areas | mayoria de las areas
comparados con las medias yes
del sector o con el reconcci- «El mejors en
do como «el mejors. muchas areas
Causas:
+ Los resultados son Sinresultados o con Algunos Muchosresultados | Lamayorfadelos | Todos los resulta-
consecuencia del enfoque. informacion resultados son sonconsecLencia resultados son dos son consecuen-
anecdotica consecuencia del delenfoque consecuenciadel | ciadelenfoque. La
enfoque enfoque organizacion
mantendra la
posicion de lider
Total | |0] 5|10 15|20|25|30|35 40|45|50|55|50 ES|?0I?5]BO|BS 90|95[104 |
Valoracion 0% 25% 50% T5% 100%
Elementos Atributos
Ambito de aplicacion: si tad Seab ' seab | Seab
Los resultadcs abarcan las inresultados o con| Seabarcan algunas | Se abarcan muchas e abarcan la @ abarcan
areas relevantes. informacion areas relevantes areasrelevantes | mayorlade las areas|  todas las dreas
anecddotica relevantes relevantes
Total [ To[s]10]15[20[25]30[s5]20[ 45]50[ 55 60] 65] 70[ 75| s0] 25| 0] 5] 10d
] | |0] 5Im]15[20|25|30|35|4o[45]50[55]sc|ss|m[u|ac]as[90]95[lo¢i | ]
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Hoja de Resumen de puntuacion total:
Criterio 1 % 2 % 3 % 4 % 5 %
Subcriterio 1a 2a 3a da La
Subcriterio L= 2b b 4k Sb
Subcriterio 1c 2c 3c dc Lc
Subcriterio 1d 2d 3d 4d 5d
Subcriterio 2e 3e de Le
Total
| b 5 L H.Y
Valoracion asignada al
criterio
Nota: La waloracion asignada es la  media aritmética de los porcentajes asignados a cade
subcriteric. 51 los  scolicitantes presentan  razones convincentes de por gud wno o 0 mas
subcriterics  no  son  pertinentes para sy organizacicn,  se  puede promediar sobre el
nomere  de criterios considerados. Fara  ewvitar confusion  (ron wne  valoracicon cerc). en  los
subcriterics no  considerados  pertinentes  se  debe  escribir NR (no se  reguiers) en  al
cuadro precedente.
Criterio =) % 7 % 8 % 9 %
Subcriterio Ga x0,75= Ta £ 0,75= Za x0,25= 9a x0,50=
Subcriterio Bl ®0,25= Th ¥ 0,25= 8b ®0,25= b ¥ 0,50=
Valoracion asignada
Criterio Valoracian Factor Puntas
1 Liderazgo x 1.0
2 Politica y Estrategia x 0.8
3 Perzonas x 09
4 Alianzas y Recursos x 09
5 Procesos x 1.4
6 Resultados en los clientes x 2.0
7 Resultados en las personas x 09
8 Resultados en la Sociedad x 06
9 Resultades Clave x15
Puntuacion final
. Entrar la valoracién asignada a cada criterio (de las secciones 1 y 2 precedentes).
* Multiplicar cada valoracién por su factor para obtener los puntos parciales.
. Sumar los puntos parciales de cada criteric para obtener la puntuacién final,
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ANEXO II. INFORMES

Informes de criterios agentes:

EVIDENCIAS DE APLICACION

Enfoque (<subcriterio>)

Despliegue (<subcriterio>)

Evaluacién* y Revision
(<subcriterio>)

Puntos Fuertes (<subcriterio>) |Areas de Mejora (<subcriterio>)

Puntos de Vista (<subcriterio>)

Informes de criterios resultados:

EVIDENCIAS DE APLICACION

Puntos Fuertes
(<subcriterio>)

Areas de Mejora (<subcriterio>)

Puntos de Vista
(<subcriterio>)
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GLOSARIO DE TERMINOS

» Alianzas
Colaboracién con otra parte sobre una base comercial o no comercial con el fin de

alcanzar una meta comun.

» Altos cargos
Personas encargadas en la PYME como jefes de proyecto, jefes de equipo, jefes de

departamentos, ... que ordenan y controlan una PYME.

» Auditoria
Auditar es una funcion valorativa independiente que examina y evalla la actividad de
una PYME vy sus resultados. Las auditorias mas comunes son: financiera, operativa, de

tecnologias de la informacién y comunicaciones, de conformidad y de gestion.

» Benchmarking
Dos 0 mas participantes realizan comparaciones sistematicas de los procesos y/o de los
resultados en sus respectivas organizaciones, con el fin de aprender de las mejores

practicas e implantarlas de la forma méas adecuada en sus organizaciones.

» Calidad

Calidad es una caracteristica de un producto o de un servicio. Se puede medir
directamente como cumplimiento de un estandar o indirectamente por la apreciacion o
el impacto en los clientes/ciudadanos. La Gestion de Calidad Total se centra en los

procedimientos y procesos que se consideran decisivos para promover la calidad.

» Coste-efectividad (Eficacia de coste)
La relaciéon entre los efectos derivados de los objetivos de la PYME y los costes

incluyendo el coste social global- para alcanzarlos.

» Economia
Economia y economizar se refieren al ahorro de dinero, al comprar més barato, etc. sin

hacer referencia a los productos o a los objetivos.
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» Efecto (Outcome)

El impacto (o efecto) que los productos (outputs) tienen en la sociedad.

> Eficacia
Eficacia es la relacion entre los objetivos establecidos y el impacto, efecto o resultado

alcanzados.

» Eficiencia

Relacion entre productos (output) y entradas/insumos (inputs) o costes. También puede
referirse a productividad. La productividad puede medirse en términos de insumos* de
todos los factores de produccién (productividad total de todos factores) de un factor
especifico (productividad del trabajo o productividad del capital).

» Empowerment (Asuncion de responsabilidades/Facultamiento)

Proceso por el cual se proporciona mayor capacidad de influencia a un grupo de
personas (por ejemplo, a los clientes o a los empleados) a través de su participacion en
el proceso de toma de decisiones, cediendo autonomia, etc.

» Encuesta
Recogida de datos sobre opiniones, actitudes o conocimiento de individuos y grupos.
Generalmente sélo se pregunta a una muestra representativa de toda la poblacion.

» Estrategia
Plan de accion para alcanzar los objetivos de una PYME.

» Evaluacion
Examinar con el fin de comprobar si las acciones llevadas a cabo han proporcionado los
efectos deseados y si con la realizacion de otras acciones se habrian alcanzado mejores

resultados a menor coste.
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» Gestion de calidad total

Una filosofia de gestion centrada en el cliente que busca la mejora continta de los
procesos, utilizando herramientas analiticas y equipos de trabajo donde participan todos
los empleados. Hay varios modelos de Gestién de Calidad Total; el Modelo EFQM, el
de Speyer, el Malcolm Baldrige y las normas ISO 9000, son los mas utilizados.

» Gestion de los recursos humanos
Gestionar, desarrollar y utilizar el conocimiento y todo el potencial de los empleados de
una PYME con el fin de apoyar la politica y los planes de la PYME vy la gestion eficaz

de sus procesos.

> Indicador
Medida indicativa de un fenédmeno. No mide el fenédmeno en si mismo sino de forma

indirecta.

» Indicador de percepcion
Medida subjetiva sobre un fendmeno, por ejemplo, la percepcion de los clientes sobre la
calidad de un producto o servicio.

» Insumo/Entrada (Input)
Cualquier clase de recurso utilizado para la produccion.

» Interesados

Interesados son todos aquellos que tienen un interés, sea financiero o no, en las
actividades de la PYME; por ejemplo, clientes, empleados, organismos de inspeccion,
medios de comunicacion, proveedores, etc. No todos los interesados estan en el mismo

plano de igualdad.

» Liderazgo

Como los lideres (Jefes de proyecto, jefes de departamento,...) desarrollan y facilitan la
consecucion de la mision y vision, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el
éxito a largo plazo e implantan todo ello en la PYME mediante las acciones y los

comportamientos adecuados, estando implicados personalmente en asegurar que el
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sistema de gestion de la PYME se desarrolla e implanta (Criterio 1 de este marco de

evaluacion).

» Largo plazo
Generalmente se refiere a periodos de 5 a 10 afios 0 mas.

» Medio plazo
Generalmente se refiere a periodos de 2 a 5 afios.

» Mejores practicas

Un rendimiento superior o métodos o enfoques que conducen a un rendimiento
sobresaliente. Mejor préctica es un término relativo que a veces indica innovacién o
practicas interesantes que han sido identificadas a través de actividades de
benchmarking. En algunos casos se prefiere hablar de "buenas précticas" cuando no se

estad seguro de que no haya alguna mejor.

» Meta
Nivel de resultados (producto, efecto, calidad, eficiencia, etc.) que debe ser alcanzado.

» Meta a corto plazo
Metas que pueden ser alcanzadas en un corto periodo de tiempo, generalmente en

menos de un afio.

> Mision
La razon de existir de una PYME.

> Politica

Una politica es la combinacidn de una meta y los medios para alcanzarla.

» Proceso

Un proceso se define como un conjunto de actividades que transforman un conjunto de
entradas en productos o efectos, afiadiendo valor. En PYMES de desarrollo de Software,
cuando se mencionan procesos se refiere a procesos del ciclo de vida del software que
estan establecidos en la norma 1SO 12207.
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» Proceso de mejora continua
La participacion de todos los miembros de una PYME en la mejora continua de los

procesos en términos de calidad, economia o tiempo de ciclo.

» Producto (Output)

El resultado inmediato de la produccion. Puede referirse tanto a productos software
como a servicios software. Se distingue entre productos intermedios y finales. Los
primeros son los productos proporcionados por un departamento a otro dentro de una

PYME; los segundos son los entregados a alguien de fuera de la PYME.

> Red
Una PYME informal que conecta personas u organizaciones que no estan obligadas a
conectarse formalmente. A menudo, los miembros de una red comparten valores e

intereses.

» Reingenieria de procesos
Replanteamiento sistematico de los procesos de produccidn, distribucion, de marketing,

etc. de una PYME para mejorar el rendimiento.

» Resultados en los clientes
Logros de la PYME en relacion con sus clientes, tales como desarrollo de productos
software adaptados a los requisitos especificados y en los servicios solicitados. También

puede incluir la satisfaccion de los clientes.

» Seguimiento

Después de un proceso de autoevaluacion y de la introduccion de cambios en la PYME,
se realiza un seguimiento para medir la consecucion de los objetivos y sobre esta base
lanzar nuevas iniciativas y eventualmente formular estrategias y planes mas ajustados a

las nuevas circunstancias.

» Vision
El suefio (factible) de lo que una PYME desea hacer y hacia donde quiere ir.
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