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RESUMEN

El presente trabajo, muestra las problematicas a las que se enfrentan las Escuelas
Normales Publicas del Estado de México ante la exigencia gubernamental que pretende
certificar los procesos de dichas escuelas conforme a la norma internacional ISO
9001:2008. Por ello, se presenta un panorama general sobre los aspectos administrativos
a considerar para el tratamiento oportuno y eficaz de las reacciones del personal ante el
cambio.

El primer capitulo aborda las generalidades de 1SO 9001:2008 y conceptos basicos
sobre calidad. Ademds destaca la parte administrativa de un centro de ensefianza y sus
retos ante el cambio organizacional. El capitulo dos retoma teoria sobre la organizacion,
poder y liderazgo desde varios enfoques para dar paso a la administracién educativa y su
impacto en el proceso de cambio dentro de ella. Se pretende aproximarse paulatinamente
a la serie de acontecimientos que vendran a presentarse en una organizacién educativa
como respuesta natural ante la implantacidn de cualquier sistema considerado como
nuevo o desconocido.

La norma ISO 9000 y su implantacién son referidas en el tercer capitulo. De igual
manera, se analizan las reacciones generalizadas del personal de cualquier organizacién
respecto a los cambios que se generan en su entorno de trabajo de manera natural. En el
ultimo capitulo se analiza a la Escuela Normal, partiendo de la planeaciéon estratégica que
ésta lleva a cabo y se evalla a través de un analisis de fortalezas y debilidades donde se le
compara con otras instituciones de educacion superior que ofrecen el mismo o similar
plan de estudios. Asi mismo, se presenta un instrumento de analisis que pretende dar a
conocer la apreciacion de miembros de Escuelas Normales sobre la certificaciéon de
procesos.

Como puede verse, el proceso de cambio requiere varias etapas de consolidacion
por lo que el presente, sélo debe ser utilizado como guia general para el logro de dicho
objetivo, cabe recalcar que la importancia de la certificaciéon de procesos ha alcanzado el
ultimo lustro a las instituciones educativas, lo que justifica la importancia y trascendencia
del contenido de este trabajo.




SUMMARY

This paper focus on the problems faced by Escuelas Normales Publicas del Estado
de Mexico who are required to certify their administrative processes under the
international standard 1SO 9001:2008. For that reason, an overview of the organizational
aspects is presented to effectively consider the reactions or the staff in front of the

change.

Chapter one shows an overview of ISO 9001:2008 and basic concepts about
quality. It also highlights the administrative parts of an educational institution and its
challenges to face organizational change. Chapter two focuses on the organization theory,
power distribution and leadership from different perspectives in order to draw a way for
the educational administration and its impact on the process of change within it. It is
pretended to approach the reader to the events that an educational organization has to

deal with as a natural response to the implementation of any new or unknown system.

ISO 9000 and its implementation are referred in the third chapter. Similarly, the
general reactions of any organization’s staff are analyzed considering the changes
generated naturally in any working environment. In the last chapter, Escuela Normal is
analyzed based on the strategic planning that this institution does, and is evaluated
through an analysis of strengths and weaknesses comparing the school to other higher
education institutions that offer the same or similar studies. It also presents an analysis

tool that aims to show the appreciation of the staff of the certification process.

To sum up, the change process requires several stages of consolidation, so this should only
be used as a general guide for achieving that objective, it should be emphasized that the
importance that certification of processes has reached during the last five years in
educational institutions, which justifies the importance and significance of the content of

this thesis.



INTRODUCCION

A partir del afio 1950, y en repetidas oportunidades durante las dos décadas siguientes,
Deming empleo el ciclo Planear, Hacer, Verificar, Actuar (Ciclo PHVA) como introduccién a todas y
cada una de las capacidades que brindo a la alta direccién de las empresas japonesas. De ahi a la
fecha, este ciclo ha recorrido el mundo como simbolo indiscutido de la mejora continua.

Las normas ISO 9000:2008 basan en el ciclo propuesto por Deming su esquema de la
mejora continua del Sistema de Gestion de la calidad. Este sistema tiene su soporte en el sistema
documental, por lo que éste tiene una importancia vital en el logro de la calidad, que no es mas
que la satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Existen varias metodologias para la implementacidn de sistemas de Gestién de la Calidad,
y todas coinciden en considerar como una de sus etapas la elaboracién de la documentacién, pero
no se trata con profundidad el tema de cémo lograr el funcionamiento eficaz del sistema
documental y que procesos implica. Es por ello que se realizé este trabajo con el objetivo de
presentar una metodologia no definitiva sobre la importancia de las normas I1ISO 9000 como
generadoras del cambio organizacional.

Aplicando el enfoque de procesos se lograra caracterizar los procesos organizacionales y
proponer una estrategia para llegar a este citado cambio organizacional sirviendo como
plataforma al Sistema de Gestidn d la Calidad en cualquier organizacién. De acuerdo al Programa
Estatal de Fortalecimiento de la Escuela Normal (ProFEN), el Subsistema Estatal de Educacion
Normal, promueve en las Escuela Normales la certificacion de sus procesos a través de la Norma
ISO 9001:2008, estableciendo las condiciones necesarias que permitan cumplir este cometido.

Considerando las condiciones actuales de infraestructura, cultura organizacional, politicas
sindicales sobre el magisterio y ambiente de trabajo, se vuelve un reto complejo la certificacién
del proceso de control escolar de la organizacion. Por esta razén, el presente documento propone
una estrategia de implantacion de un Sistema de Gestion de Calidad bajo la norma citada.

El proceso de cambio abarca todas las actividades dirigidas a ayudar a la organizacién para
qgue adopte exitosamente nuevas actitudes, nuevas tecnologias y nuevas formas de trabajo
efectivo al interior de la organizacidon con objetivos especificos. La administracién efectiva del
cambio, permite la transformacidn de estrategias, los procesos, la tecnologia y las personas para
reorientar la organizacion al logro de sus objetivos, maximizar su desempefio y asegurar el
mejoramiento continuo en un entorno siempre cambiante.

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estdn comprometidos con
él. En tanto, para que las personas se comprometan, no pueden ser “atropelladas por el proceso”
como si representaran aspectos ajenos al mismo. En realidad, el cambio ocurre a través de las
personas y, para que se considere a éstas como parte de este proceso, es necesario conocer sus
valores, creencias y comportamientos.



Las organizaciones y las personas que en ella estan incluidas cambian continuamente. En
las organizaciones, algunos cambios ocurren por las oportunidades que surgen, mientras otros son
proyectados. El término “desarrollo” es aplicado cuando el cambio es intencional o proyectado.

Es un hecho que en el mercado actual aquellas organizaciones que cuentan con
certificaciones de calidad tienen mayores posibilidades de seguir compitiendo y cuentan con la
preferencia del cliente. Esto representa un problema para muchas instituciones, a las que se les
exige o se ven obligadas a certificar sus procesos internos.

Las escuelas de educacidn publica y privada han entrado en una vertiente de certificacion
ISO 9001:2008 desde hace tiempo atras; por lo anterior, se han visto en la necesidad de recurrir a
empresas de asesoria para alcanzar dicho cometido. Sin embargo, no ha sido el cémo sino la
disposicion y aceptacidn del personal del proyecto lo que ha detenido su avance y aplicacion.




Capitulo 1. Caracteristicas generales de ISO
9001:2008.

ISO 9000 designa un conjunto de normas sobre calidad y gestidon continua de calidad, establecidas
por la Organizacién Internacional para la Estandarizacién (ISO). Se pueden aplicar en cualquier
tipo de organizacion o actividad orientada a la produccién de bienes o servicios. Las normas
recogen tanto el contenido minimo como las guias y herramientas especificas de implantacion,
como los métodos de auditoria. EI ISO 9000 especifica la manera en que una organizacién opera,
sus estandares de calidad, tiempos de entrega y niveles de servicio. Existen mas de 20 elementos
en los estandares de este ISO que se relacionan con la manera en que los sistemas operan. Su
implantacion, aunque supone un duro trabajo, ofrece numerosas ventajas para las empresas, entre
las que se cuentan con;

e Estandarizar las actividades del personal que labora dentro de la organizacion por medio
de la documentacién

Incrementar la satisfaccion del cliente

Medir y monitorear el desempefio de los procesos

Disminuir re-procesos

Incrementar la eficacia y/o eficiencia de la organizacién en el logro de sus objetivos
Mejorar continuamente en los procesos, productos, eficacia, etc.

Reducir las incidencias de produccién o prestacién de servicios

1.1 Conceptos basicos sobre la calidad

La situacién econdmica e industrial del pais, la época y la actividad de las empresas son algunos
de los factores que han determinado las diversas definiciones que se han dado de la calidad:

- Una actitud que empieza al maximo nivel

- Adaptacion a las especificaciones de disefio *
- Conformidad con los requisitos
- Satisfaccion del cliente Preclos
- Hacer bien el trabajo a la primera

Calidad

Trazabilidad

- Prevencién de errores

- Costo minimo

Figura 1. Implicaciones de la Calidad
Fuente: Elaboracion propia

' Adam, Ebert. Administracién de la produccion y las operaciones. México: Prentice Hall, 1991. pp.616


http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_para_la_Estandarizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Auditor%C3%ADa

Algunos filésofos definen la calidad como:

e Philip B. Crosby: "El primer supuesto erréneo es que calidad significa bueno, lujoso, brillo
0 peso. La palabra "calidad" es usada para darle el significado relativo a frases como
"buena calidad", "mala calidad" y ahora a "calidad de vida". Definimos calidad como
"Conformidad con requerimientos", si asi es como lo vamos a manejar....Esto es lo mismo
en negocios. Los requerimientos tienen que estar claramente establecidos para que no
haya malentendidos. Las mediciones deben ser tomadas continuamente para determinar
conformidad con esos requerimientos. La no conformidad detectada es una ausencia de
calidad. Los problemas de calidad se convierten en problemas de no conformidad y la
calidad se convierte en definicién."

e W. Edwards Deming: "¢/Qué es calidad? Calidad puede estar definida solamente en
términos del agente. ¢, Quién es el juez de la calidad? En la mente del operario, produce
calidad si toma orgullo en su trabajo. La mala calidad, segin este agente, significa la
pérdida del negocio o de su trabajo. La buena calidad, piensa, mantendra a la compafia en
el negocio. Todo esto es valido en industrias de bienes y servicios. La calidad para el
Gerente de Planta significa obtener las cifras resultantes y conocer las especificaciones.
Su trabajo es también el mejoramiento continuo de los procesos y liderazgo.®

e Armand V. Feigenbaum: " La calidad del producto y servicio puede ser definida como:
Todas las caracteristicas del producto y servicio provenientes de Mercadeo, Ingenieria,
Manufactura y Mantenimiento que estén relacionadas directamente con las necesidades

del cliente”*

e Kaoru Ishikawa: “De manera somera, calidad significa calidad del producto. Méas
especifico, calidad es calidad de trabajo, calidad del servicio, calidad de informacion,
calidad de proceso, calidad de la gente, calidad del sistema, calidad de la compaifiia,

calidad de objetivos, etc”’

Todas estas definiciones hacen referencia a un mismo término. Sin embargo, los planteamientos
de calidad han sufrido diversas modificaciones en las organizaciones, debido en gran parte a una
complejidad creciente de los productos y servicios, a la apertura de mercados y a la evolucion
sociocultural.

Se ha producido una especial sensibilizacion hacia la calidad y en torno a ella han existido diversos
planteamientos para afrontar este reto, pero no todos han sido los mas adecuados. La excesiva
urgencia para adecuar al personal de una organizacion cualquiera a esquemas y procesos que ya
se venian realizando en otros paises ha producido en muchos casos una gran confusion entre los
empresarios y técnicos que han mezclado conceptos tales como Circulos de Calidad, Calidad Total
y Certificacion. Por ello, se mencionan a continuacién los conceptos basicos necesarios para una
Gestion actualizada de la calidad asi como las diferentes fases de su evolucion:

2 Crosby Philip, La calidad es gratis. New York. Mc Graw Hill, 1979. p.p. 16

3 Deming. Fuera de la Crisis. MIT, 1988 p.p. 34

* http://www.tegsolutions.com/Que%20es%20la%20Calidad.htm

5 Ishikawa, ¢Qué es Control Total de la Calidad? - El modelo japonés Prentice Hall,1985



- Control de la Calidad

- Control de Procesos de Fabricacion
- Garantia de Calidad

- Calidad Total.

1.1.1 Control del proceso de fabricacion

Este paso, como medio de evitar el maximo nimero de productos finales defectuosos, parece una
evolucién légica que viene dada no sélo por un cambio de mentalidad (conciencia del costo de la
inspeccién y de la imposibilidad de eliminar el 100% de defectos), sino también por la propia
evolucién y mayores posibilidades de los nuevos medios de produccion.

El control de calidad durante la produccion se basa fundamentalmente en el control estadistico de
procesos (CEP). Su utilizacion ha traido ventajas significativas a muchas empresas; sin embargo
no todas consiguen los resultados esperados. Esto es debido a varios factores:

e El uso inadecuado de los métodos de CEP

e Falta de conocimiento del producto o proceso

e La utilizacién errénea del CEP como método para controlar la salida del proceso

e Cualquiera de estos factores puede ser mitigado a través de una correcta educacién y
entrenamiento, que deberan comenzar en la alta direccién y estar respaldados por ella.®

1.1.2 Control de la calidad

“La calidad es uno de los objetivos de las operaciones y constituye una parte fundamental en la
toma de decisiones. La administracion de la calidad debe abarcar todos los aspectos relacionados,
desde el disefio del producto o servicio hasta su produccién y uso”’

La inspeccién después de la produccién es la forma tradicional de control de calidad: como por
ejemplo planes de muestreo de aceptacién, control estadistico, calculo de curvas caracteristicas de
operacién y tablas con niveles de aceptacion de calidad®. Usualmente las actividades de control de
calidad incluyen productos terminados y el personal de calidad es responsable de definir las
causas de los defectos, desarrollar acciones correctivas y evaluar los resultados.

Inicialmente, el Control de Calidad empez6 aplicandose en la fase final de un proceso productivo y
solo posteriormente se trasladd a fases intermedias del mismo. Esta forma de pensar DEFECTO-
CORRECCION todavia domina en muchas empresas.

® Ob. Cit. Adam p. 621
7 Schroeder, Roger. Administracion de operaciones. México: Mc Graw Hill, 1992. p.p.621
® Ob. Cit. Schroeder p. 654



1.1.3 Garantia de calidad

La necesidad de asegurar la calidad, dio paso a la Garantia de Calidad como conjunto de
actividades planificadas y sistematicas. Las cuales son necesarias para garantizar que un producto
0 servicio va a satisfacer los requisitos de la calidad exigidos, independientemente del grado de
inspeccioén final que se aplique.

La Garantia de calidad es el compromiso de mantener un determinado nivel de calidad en funcién
de los objetivos buscados, en otras palabras es la serie de actividades preestablecidas y
sistematicas planteadas en la estructura del sistema de calidad que se llevan a cabo cuando es
necesario probar que una entidad cumplira con las expectativas de calidad. Su objetivo es
asegurarle al cliente la calidad de un producto o servicio de la compafiia. La estructura se presenta
en un manual de garantia de calidad que sintetiza la politica de calidad de la compafiia.®

La Certificacion o acreditacion es el reconocimiento escrito por parte de un tercero independiente
de que un servicio, producto o sistema cumple con cierto nivel de calidad. La certificacion
generalmente se basa en una norma (preferentemente internacional).

En este nivel se sitla la normativa 1ISO 9000 de aseguramiento de la calidad, consensada y
aceptada para cumplir y evidenciar que se cumple este Ultimo estado. Esta normativa, a corto
plazo, va a ser exigida a todas las empresas, por lo cual en unos afios va a dejar de ser una
ventaja competitiva o diferenciadora de unas empresas a otras, para pasar a ser una de las llaves
de acceso a cualquier mercado.

1.1.4 Calidad total

Las exigencias crecientes del mercado han obligado a marcar objetivos de calidad cada vez mas
exigentes en los Ultimos afios. Asi, el término Calidad Total o Gestién Total de la Calidad, “persigue
la mejora continua de la calidad de los productos, servicios y de la organizacion, con la
participacién de todas las personas que la forman y reduciendo los costos™™.

La calidad total se podria definir como el conjunto de principios y métodos, organizados dentro de
una estrategia global, con vistas a movilizar a toda la empresa para lograr una mayor satisfaccion
del cliente (interno y externo) al menor costo. Este concepto ha sufrido una evolucién en su
concepcion a lo largo del tiempo, pasando de la idea de la integracion de la calidad en todas las
funciones de la empresa, a la de la funcién cliente en toda la empresa.

El concepto de gestion de calidad total se refiere a la implementacion de un plan empresarial
basado en un procedimiento de calidad que involucra a todos los empleados, es decir una
estrategia completa por la cual una compafiia entera usa todos los recursos para satisfacer a sus

° http://es.kioskea.net/contents/qualite/qualite-introduction.php3
% william K. Hodson. Maynard, Manual del Ingeniero Industrial. México: Mc Graw Hill, 2003. p.p.11.3



beneficiarios en términos de calidad, costo y plazo. Se debe desarrollar un "espiritu de calidad" y
todos deben compartirlo para que la gestién de calidad total tenga éxito™.
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Figura 2: Ciclo Deming
Fuente: Maynard, 2003

-La Calidad: Disponer del mejor sistema de aseguramiento de la calidad.

-El Costo: Disponer del mejor sistema para identificar las causas de los costos y reducirlos.

-El Plazo de entrega: Disponer del mejor sistema de gestibn de productos en cantidad y
puntualidad en los plazos.

La evolucion de la calidad en la Gltima década, nos lleva a la conclusién de que la Gestiéon Total de
la Calidad. No es sélo una filosofia de direccibn mas o menos acertada, sino que detras existen ya
un conjunto de tecnologias, método y herramientas de una gran potencialidad y concrecién para
mejorar la calidad de productos y servicios.

1.2 Calidad educativa y su evaluacion.

Aun cuando la certificacion ISO 9000 siga siendo un fendmeno marginal en el mundo de la
ensefianza y la formacion, la cifra de instituciones y departamentos certificados se halla en
aumento, particularmente entre los ofertantes de formacién profesional y formaciéon profesional
continua. Sin embargo, son muchos los profesionales del mundo docente que se preguntan si esta
evolucidn constituye la mejor via para perfeccionar la calidad dentro de las instituciones formativas.

En el Ultimo decenio la nocién de "calidad" se ha convertido en un tema central para empresas,
servicios publicos y organizaciones no lucrativas en toda Europa. Uno de los hechos mas visibles
de esta "moda de la calidad" ha sido, particularmente en Europa, la certificacion en organizaciones
de mecanismos de garantia de la calidad, utilizando las denominadas Normas ISO 9000. Esta
forma de certificacion se esta convirtiendo facticamente en la norma basica de la calidad para
numerosos sectores industriales de Europa.

11 Articulo escrito el 16 de diciembre de 2004 por Jean-Frangois Pillou



Aun cuando la certificacion ISO 9000 siga siendo un fendbmeno marginal en el mundo de la
ensefianza y la formacion, la cifra de instituciones y departamentos certificados se halla en
aumento, particularmente entre los ofertantes de formacién profesional y formacion profesional
continua. Sin embargo, son muchos los profesionales del mundo docente que se preguntan si esta
evolucién constituye la mejor via para perfeccionar la calidad dentro de las instituciones formativas.
Para muchas personas, el valor afiadido real de un proceso de certificacion de este tipo sigue
siendo dudoso, y ello sin mencionar los costos que implica dicho proceso.

Las normas ISO 9000 se idearon originalmente para empresas de la industria de fabricacion.
Desde comienzos del decenio de 1990, no obstante, su aplicacién se esta difundiendo rapidamente
a otros sectores de la economia. La evolucion experimentada en los Ultimos afios ha llevado a un
reconocimiento generalizado del valor de un certificado ISO 9000 y de su funcién como etiqueta de
calidad.

Por supuesto, la calidad no constituye un fendmeno nuevo dentro de la ensefianza y la formacion,
pero el interés por las ISO 9000 es de origen relativamente reciente. Desde comienzos de la
década del 90, toda una serie de instituciones docentes de Europa han obtenido un certificado 1SO
9001 o ISO 9002. Aun cuando la certificacion 1SO 9000 siga siendo un fenébmeno marginal en el
mundo de la ensefianza y la formacién, la cifra de instituciones y departamentos certificados se
halla en aumento, particularmente entre los ofertantes de formacion profesional y formacion
profesional continua. Sin embargo, son muchos los profesionales del mundo docente que se
preguntan si esta evolucion constituye la mejor via para perfeccionar la calidad dentro de las
instituciones formativas. Para muchas personas, el valor afiadido real de un proceso de
certificacién de este tipo sigue siendo dudoso, y ello sin mencionar los costos que implica dicho
proceso.

1.2.1 Laidoneidad de las normas para la ensefianza y la formacion

A finales de la década de 1980 algunos escasos institutos de ensefianza y formacién comenzaron
a implantar métodos "industriales" de la calidad (tales como la Gestién Total de la Calidad -GTC); a
comienzos de los 90, algunas organizaciones pioneras aceptaron las 1ISO 9000. Desde entonces,
son cada vez més los datos que indican que la adopcion de los principios y los métodos GTC -
incluyendo los integrados en los requisitos de las 1ISO 9000- pudiera ser de importancia y utilidad
para las organizaciones educativas y formativas.

Una serie de argumentos apuntalan la tendencia hacia una certificacién ISO 9000. No es una
sorpresa que las organizaciones de ensefianza o formacién busquen de esta manera mejorar o
mantener la calidad de la ensefianza o formaciéon que imparten. Pero también se plantean con
frecuencia otro tipo de argumentos, y en particular los siguientes:

- la promocién de una imagen de alta calidad, muy visible y de alta credibilidad;

- un método para desarrollar un sistema completo de aseguramiento de la calidad que abarque a

toda la organizacion;

- la mejora continua es esencial para nuestro éxito."

2 CEDEFOP, No. 15 Revista Europea de la Formacidn Profesional, setiembre-diciembre 1998
B 0b cit Adam p.614
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Figura 3. Calidad educativa
Fuente: http://sinergiacreativa.wordpress.com/2008/04/25/
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Por supuesto, los argumentos en favor de la certificacién deben contraponerse a los argumentos
en contra e inconvenientes. Estos son numerosos Yy, teniendo en cuenta el limitado nimero de
instituciones certificadas de ensefianza o formacién, sobrepasan aldn a los argumentos positivos.
Los posibles inconvenientes son varios:

- problemas interpretativos (la norma se halla disefiada y redactada inicialmente para la industria
productiva);

- insuficiente importancia de determinados componentes de la norma (y falta de mencién especifica
de algunos temas que se consideran criticos para la ensefianza y la formacion);

- normalizacion inadecuada en cuanto a utilizacién y aplicacion;

- consumo de tiempo y costos;

- el riesgo de incrementar la burocracia;

- problemas especificos relacionados con los tipos particulares de centros educativos o formativos.

Debemos pues reconocer que el sistema de las ISO 9000 presenta algunas desventajas
intrinsecas para el sector educativo, y que requieren por ello una determinada capacidad y
creatividad. Las implicaciones en cuanto a costos y tiempo constituyen un obstaculo real, y el
riesgo de burocratizacion es también serio. Las diferencias globales que se aprecian al respecto
entre los diversos tipos de ofertantes educativos o formativos son las siguientes:

- comparados con las escuelas o las instituciones de ensefianza superior, las escuelas de
formacién continua constituyen candidatos mas probables a obtener la conformidad con las 1ISO
9000 (por presion del mercado, de manera semejante a otros servicios industriales);


http://sinergiacreativa.wordpress.com/2008/04/25/

- los centros de formacién profesional son también candidatos mas idéneos a las 1SO 9000 que los
institutos o centros de ensefianza general (por su vinculacion mas estrecha con el mercado del
empleo, con sus preocupaciones y cultura en torno a la calidad);

- las ISO 9000 resultan probablemente mas iddéneas para los centros "grandes" que para los
"pequefios” (por las economias de escala y la necesidad de un control mas formalizado de
procesos en los centros mayores);

- cuanto mas variada e individualizada sea la oferta de ensefianza o formacién, mas tiempo exigira
(y mas costoso sera) obtener un certificado ISO 9000.

En términos generales, se observa que los motivos para buscar una certificacion en el mundo
educativo no difieren fundamentalmente de los que se aprecian en otros sectores.

Un punto critico de la necesaria interpretacion para el sector educativo es la definicion del
"producto”: ¢ se trata del "resultado formativo”, del "proceso formativo" o mas bien del programa de
ensefianza o formacién impartido? "Los servicios educativos o formativos impartidos por la

organizacion, incluyendo los productos asociados, como los materiales didacticos y los servicios"*.

1.3 Sensibilizacion al cambio

El proceso de la globalizacién econdmica impone nuevos retos a las empresas, exigiendo en ellas
cambios radicales en la estructura y la estrategia, en la forma de hacer las cosas con el fin de
presentar al mercado ademas de un producto de excelente calidad. Un servicio eficiente y sin
reparos que logre satisfacer totalmente las expectativas y exigencias impuestas por los nuevos
clientes, un mercado cada vez mas exigente, consumidores que busca la mayor satisfaccién al
menor precio.

Los requerimientos del mercado dia a dia son mas rigidos y exactos, la demanda adquiere una
postura mas severa ante la oferta, por lo que se hace necesario replantear los procesos, la forma,
la estructura y todo lo que interviene en la organizacion en su proceso productivo o de servicio.

La transformacion de la empresa tradicional que sabe hacer bien las cosas pero sin procesos
eficientes y rigurosos que cuiden la calidad, el costo y que finalmente alcancen un nivel de
excelencia hacia el cliente, es una necesidad mas que una moda, la productividad y la
competitividad pasaron de ser términos econdmicos que estimulan el norte de las empresas, se
convirtieron en un propoésito fundamental, en la meta. La adaptacion del sistema a las nuevas
exigencias que impone el mercado mundial, permite a las empresas mantenerse en los mercados
que cada dia son mas competitivos, y a su vez les posibilita para su crecimiento, el que se logra
solo en la medida que las organizaciones alcancen un sistema interno orientado a la calidad total, a
la excelencia empresarial.

El tema de la calidad total adquiere cada vez mas importancia, en el Gltimo decenio la nocién de
"calidad" se ha convertido en un tema central para todo tipo de empresa productiva, de servicios
tanto publicas como privadas e inclusive para las organizaciones no lucrativas. Uno de los hechos

' COTENNSISCAL. Buenas prdcticas en la aplicacion de I1SO 9001:2000 en educacion. México: IMNC, 2009.
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mas evidentes de esta "moda de la calidad" ha sido el incremento de mas empresas que se han
certificado y de otras muchas que lo estan haciendo.

Cabe hacer notar que la calidad como tal no es un fenémeno nuevo en las empresas productoras o
de servicios, pero el interés por las ISO 9000 si es de origen relativamente reciente. Son cada dia
mas las empresas que desean acogerse a éstas normas buscando algunas la certificacion
simplemente como un requisito de moda que le permite mayor capacidad de negociacion con
empresas que exigen que sus clientes y proveedores estén certificados, o algunas otras que
buscan con las normas ISO 9000 mejorar sus procesos Yy acogerse realmente a los estandares de
calidad internacionales.

No hay que poner en duda el beneficio que puede aportar la normalizaciéon ISO 9000, o cualquier
otra que repercuta en el mejoramiento de la calidad en busca de ofrecer mejores productos y
servicios a sus clientes, pero esto es lo tedrico, mas no necesariamente la motivacion de todas las
empresas ya certificadas, o las que optan por la certificacion. "La conducta de nuestra empresa en
todo el mundo debe seguirse de tal manera que sea socialmente responsable e implique el respeto

por su integridad y por sus contribuciones positivas a la sociedad". *°

A pesar de que esta es la posicion ideal, nos encontramos con relativa frecuencia con empresas
que optaron por la certificaciéon no por lo que ella significa, sino por lo que otorga, "una ventaja
competitiva para con la competencia"”, certificacién que es anunciada majestuosamente como su
principal logro y su ventaja diferencial, convirtiéndose en tema central de toda su estrategia de
comunicacién, en todas sus piezas publicitarias. La norma en si, el objetivo de la gestién de calidad
no se cumple, la filosofia de la norma y del concepto de calidad total no ha sido asimilada por la
empresa, los problemas de satisfaccion a cliente son los mismos de siempre o peores, ya que la
norma para muchos se convierte en una disculpa para generar mas demoras en los procesos de
solucién de las quejas y reclamos, asi como en el sistema de atencidn y servicio a sus clientes y
proveedores.

ISO 9000 se ha convertido para muchos en la moda, en una necesidad sin ser comprendida, en un
propdsito sin estar preparados, en un logro que proporciona orgullo, pero nada del mejoramiento
de la calidad en si. No es raro encontrarse con empresas certificadas que adhirieron a la cultura de
la ineficiencia frases tales como:

"No podemos darle solucién inmediata a sus reclamos, por que la norma nos implica un proceso
largo".

"Como nos certificamos en 1SO, los pagos ahora son mas demorados".

"Usted sabe que ahora con la norma todo tiene que cumplir un proceso —no légico y eficiente, sino
demorado”.

> Ob cit Adam p.614
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1.3.1 5 Ste,

Algunas empresas en Japon utilizan las 5S como una herramienta indispensable para la
implementacion y la consolidacion del Control Total de Calidad. Los efectos de las 5S son tan
englobantes, que se vuelven una practica fundamental para la obtencién y la consolidacion del
proceso educacional de cualquier actividad'’. El método de las 5 « S », asi denominado por la
primera letra (en japonés) de cada una de sus cinco etapas, es una técnica de gestidn japonesa
basada en cinco principios simples:

a) Seiri: Organizacion. Separar innecesarios.
b) Seiton: Orden. Situar necesarios.

c) Seisd: Limpieza. Suprimir suciedad.

d) Seiketsu: Estandarizar. Sefializar anomalias.
e) Shitsuke: Disciplina. Seguir mejorando

La aplicacion de las 5S satisface multiples objetivos. Cada 'S' tiene un objetivo particular:

e Eliminar del espacio de trabajo lo que sea indtil

e Organizar el espacio de trabajo de forma eficaz

e Mejorar el nivel de limpieza de los lugares

e Prevenir la aparicion de la suciedad y el desorden

e Fomentar los esfuerzos en este sentido

e Por otra parte, el total del sistema permite:

e Mejorar las condiciones de trabajo y la moral del personal (es mas agradable trabajar en un
sitio limpio y ordenado)

¢ Reducir los gastos de tiempo y energia

¢ Reducir los riesgos de accidentes o sanitarios

e Mejorar la calidad de la produccion.

e Seguridad en el Trabajo

a) Seiri: Organizacién. Separar innecesarios

La organizacion es la primera de las 5 fases, consiste en identificar y separar los materiales
necesarios de los innecesarios y en desprenderse de éstos ultimos. Algunas normas ayudan a
tomar buenas decisiones:

e Se desecha (ya sea que se venda, regale o se tire) todo lo que se usa menos de una vez al
afo.

e De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez al mes se aparta (por
ejemplo, en la seccién de archivos, o en el almacén en la fabrica)

e De lo que queda, todo aquello que se usa menos de una vez por semana se aparta no muy
lejos (tipicamente en un armario en la oficina, 0 en una zona de almacenamiento en la
fabrica)

e De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por dia se deja en el puesto de
trabajo

'® Soconnini, Luis . “El proceso de las 5 s en accién: la metodologia japonesa para mejorar la calidad y la
productividad de cualquier tipo de empresa”. México: Norma, 2005. p.p. 25-87

Y http://seguridadproductiva.blogspot.com/2009/02/el-programa-5s.html
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¢ De lo que queda, todo lo que se usa menos de una vez por hora esta en el puesto de
trabajo, al alcance de la mano.

e Y lo que se usa al menos una vez por hora se coloca directamente sobre el operario.

e Esta jerarquizacion del material de trabajo conduce I6gicamente a Seiton.

e Esto nos permite aprovechar lugares despejados.

b) Seiton: Orden. Situar necesarios.

El orden consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse los materiales
necesarios, de manera que sea facil y rapido encontrarlos, utilizarlos y reponerlos. Se pueden usar
métodos de gestion visual para facilitar el orden, pero a menudo, el mas simple leitmotiv de Seiton
es: Un lugar para cada cosa, y cada cosa en su lugar. En esta etapa se pretende organizar el
espacio de trabajo con objeto de evitar tanto las pérdidas de tiempo como de energia. Las normas
de Seiton:

e Organizar racionalmente el puesto de trabajo (proximidad, objetos pesados faciles de
coger o sobre un soporte, ...)

o Definir las reglas de ordenamiento

e Hacer obvia la colocacién de los objetos

e Los objetos de uso frecuente deben estar cerca del operario

e Clasificar los objetos por orden de utilizacién

e Estandarizar los puestos de trabajo

C) Seiso: Limpieza. Suprimir suciedad.

Una vez el espacio de trabajo esta despejado (seiri) y ordenado (seiton), es mucho mas féacil
limpiarlo (seisd). Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando que todos
los medios se encuentran siempre en perfecto estado operativo. El incumplimiento de la limpieza
puede tener muchas consecuencias, provocando incluso anomalias o el mal funcionamiento de la
maquinaria. Normas para Seiso:

e Limpiar, inspeccionar, detectar las anomalias

e Volver a dejar sisteméaticamente en condiciones
e Facilitar la limpieza y la inspeccion

e Eliminar la anomalia en origen

d) Seiketsu: Mantener la limpieza, estandarizacion.

La estandarizacidon consiste en distinguir facilmente una situacién normal de otra anormal,
mediante normas sencillas y visibles para todos. A menudo el sistema de las 5S se aplica sélo
puntualmente. Seiketsu recuerda que el orden y la limpieza deben mantenerse cada dia. Para
lograrlo es importante crear estandares.

Para conseguir esto, las normas siguientes son de ayuda:

e Hacer evidentes las consignas: cantidades minimas, identificacion de las zonas
e Favorecer una gestion visual ortodoxa
e Estandarizar los métodos operatorios
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e Formar al personal en los estandares

e) Shitsuke: Disciplina o seguir mejorando.

La mejora continua consiste en trabajar permanentemente de acuerdo con las normas
establecidas. Esta etapa contiene la calidad en la aplicacion del sistema 5S. Si se aplica sin el rigor
necesario, éste pierde toda su eficacia.

Es también una etapa de control riguroso de la aplicacion del sistema. Los motores de esta etapa
son una comprobacion continua y fiable de la aplicacién del sistema 5S (las 4 primeras 'S' en este
caso) y el apoyo del personal implicado.

Consecuencias del uso de las 5S.

El resultado se mide tanto en productividad como en satisfacciones del personal respecto a los
esfuerzos que han realizado para mejorar las condiciones de trabajo. La aplicacion de esta técnica
tiene un impacto a largo plazo. La implantacion de las 5S puede ser uno de los primeros pasos del
cambio hacia mejora continua o la implantacion de un sistema de gestién de calidad.

1.3.21S09001:2008

Las normas ISO aportan grandes beneficios en el sistema de calidad a las empresas, pero aunque
esta diseflada para agregar valor en el sistema de calidad, no siempre se cumple el objetivo, no
por causa de la misma norma. El efecto negativo puede tener origen en diferentes aspectos, el
mas comun, es que no en todas las empresas adoptan la norma como un sistema de calidad, la
motivacion hacia el ISO es mas un certificado necesario que otorga ventajas competitivas,
alejandolos del proposito inicial de la misma norma, por lo que el interés esta centrado mas que en
el mejoramiento, en la certificacion y lo que ello significa, y la otra razén es que se inicia el proceso
de implementacion sin antes hacer un debido proceso de sensibilizacion que la facilite, pues todas
las empresas no estan en las condiciones ideales para iniciar un proceso de certificacion en la
norma I1SO.

Por las anteriores razones no es dificil encontrar que son varios los casos en que la norma ISO
dej6 de ser un valor agregado al sistema de mejoramiento de la calidad, convirtiéndose en un serio
problema que afecta el ambiente organizacional, y lo peor, que repercutié negativamente en la
misma satisfaccion a cliente. El problema no es la norma en si, es el grado de conciencia del
empresario, la seriedad con que se tome, la comprensién de la misma y la capacidad de
flexibilizaciéon o de adaptacion de la empresa.

Implementar un sistema hacia la calidad como ISO 9000 requiere mas que educacion en la norma.
Es necesario hacer un proceso de sensibilizacion que involucre a todos los actores de la empresa,
entendiendo la sensibilizacibn no como una fase académica del proceso o0 como un marco
conceptual, la sensibilizacién debe ser mas que eso, debe ser un proceso de facilitacion y de
concientizacion hacia el cambio, el cual aportara elementos que creen un ambiente favorable para
el nuevo sistema de calidad en la empresa.
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Es necesario entonces que antes de iniciar un proceso 1SO, se intervenga la cultura de la empresa
y el mismo clima, orientdndolo hacia una posicidn favorable o propicia para recibir el sistema de
calidad que se propone en el sistema ISO.

"Si no se atiende previamente la cultura organizacional y si no se crean las condiciones favorables
del clima laboral, el efecto del sistema de calidad 1SO sera visto como otra de las tantas tendencias
o teorias administrativas que han hecho parte de la proliferacion de los tantos enfoques

organizacionales que pasan de moda"*®.

Muchas empresas certificadas lo Unico que lograron fue eso, "un certificado”, pues sus problemas
internos y externos continuaron y en algunos casos se agudizaron. Algunas empresas certificadas
han quedo igual o peores de como eran, pero con un certificado. Podria decirse que I1SO esta de
moda, y que muchas empresas seducidas por la moda de la certificacién, deciden la
implementacidn sin estar culturalmente preparadas.

"Todo a su debido tiempo", esta premisa también aplica para el ISO, pues no es prudente que una
organizacién con una cultura inmadura, o empresarios no comprometidos, 0 una empresa sin
ningun tipo de estructura y procesos, busque la certificacion 1SO. Para implementar las normas
ISO, mas que para la certificaciébn en la norma, las empresas deben tener unas minimas
condiciones, las que deben ser valoradas por la entidad que les audita, pues si una empresa que
no tiene aun las condiciones favorables y opta por una certificacién ISO, comete un pecado, pero la
empresa que le audita, comete un acto de irresponsabilidad para con la misma empresa, asi como
para con la misma norma, pues esta es una forma de prestarse para corromper la horma.

Hay un sentido l6gico de las cosas, todas las empresas por constituidas que se encuentren, o
indiferentemente al tempo que lleven operando, no necesariamente estan en el nivel de
implementar una norma como ISO. Para ello se necesita mas que tiempo de experiencia
empresarial, cobertura del mercado o tipo de producto, son indispensables unas condiciones
basicas de organizacion:

e Una cultura organizacional madura

e Un clima o ambiente laboral sano y proactivo.

e Compromiso total de todos los lideres de la empresa.

e Orientacion hacia el trabajo en equipo.

e Una planeacion basica (de preferencia estratégica)

e Un minimo de procesos ya definidos.

e Una conciencia total del mejoramiento, mas que una necesidad sin fundamento.

1.4 Importancia de la certificacion de procesos

“La evolucion hacia un modelo econdmico que aproveche las oportunidades emanadas de las
nuevas condiciones de la economia internacional, plantea exigencias concretas a toda la
sociedad: al gobierno, una politica promotora congruente con el cambio y, al empresario una

18 Tabla, Guillermo. ”Gur'a para implantar la norma /SO 9000 para empresas de todos tipos y tamarfios” Graw H ill interamericana editores,

. México: Mc
1998. p.p. 108
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cultura productiva acorde a la nueva realidad internacional’®. Las exigencias de un mundo

globalizado, y cada vez mas interdependiente, obliga a las naciones y sus actores, en todos los
ambitos, a mantenerse en un alto nivel competitivo y de respuesta.

Los usuarios de la formacion requieren conocer las mejores ofertas, las que mas garantias de
eficiencia les brindan. Tanto empresarios como trabajadores buscan sefiales de eficiencia. Los
proveedores de recursos de financiamiento también se interesan en la mejor utilizacion de los
fondos invertidos en formacion.

Instituciones dirigidas con calidad representan una garantia social a la eficiencia del gasto publico
en formacién. El mismo razonamiento puede aplicarse a los fondos provenientes del sector
privado, deben llegar a organismos que puedan dar cuenta de procesos formativos pertinentes,
eficaces y eficientes.

De ahi que las instituciones de formacién profesional se interesen por mejorar la eficiencia y
pertinencia de sus actividades lo cual se refleja recientemente en la adopcién de mecanismos de
gestién para el aseguramiento de la calidad. Esta tendencia viene siendo expresada mediante la
adopcién de acciones de direcciéon y participacion en las cuales se adoptan herramientas y se
ejecutan acciones institucionales encaminadas a desarrollar una cultura de calidad.

Tales acciones, usualmente inmersas en la filosofia del mejoramiento continuo o en procesos de
modernizacién institucional implican actividades de capacitacion a los funcionarios, busqueda de
factores criticos, aclaracion de la misiéon y objetivos que conllevan, por si mismas, mejoras
cualitativas institucionales.

1.4.1 Calidad en los organismos de formacion

CAMBIOS Programas CAMBIOS
EM EL intagrados v EN
ENTORNO compartides de POLITICA
desarrallo

Acaptacisn
compartida de Desarrolio Cambios en la
visiones y » dela = cultura escolar
necesidades QrgQamZzacian

l

EXPERIENCIA

ANTERIOR Institucinnalizacion HISTORIA
DE Y CULTURA
DESARROLLO l ESCOLAR

Organizacion
que aprende

Figura 4. Calidad en la educacién
Fuente: http://contexto-educativo.com.ar/2001/4/nota-04.htm

® Mercado, Luis. “Segundo Seminario de El Economista”. México: Periddico El Economista, 1991. p.p. 3
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Crecientemente los clientes y los usuarios de la formacién, en un mercado diverso y de multiples
ofertas requieren conocer las mejores, las que mas garantias de calidad les brindan. Tanto
empresarios como trabajadores buscan sefiales de eficiencia. Algunas Instituciones de formacién
como el Instituto Politécnico Nacional y la Universidad Nacional Autbnoma de México participan en
las politicas nacionales de calidad y trabajan en asocio con los organismos nacionales de
normalizacién y acreditacion, lo cual puede constatarse en gran ndmero de publicaciones del
Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacién, por nombrar alguno. Estos trabajos conjuntos
se evidencian en la acreditacion de sus Centros de Desarrollo Tecnolégico 1ISO 17025.%

También se desarrollan acciones de formacion y asesoria a las empresas para la implementacion
de sistemas de aseguramiento de calidad; un servicio cada vez mas frecuente en la oferta de las
instituciones. De modo simultaneo las instituciones han buscado un sello de calidad externo y han
acudido a la garantia de la certificacion de calidad auditada y comprobada por un organismo
externo bajo la familia de normas ISO 9000.

1.5 Proyecto de Norma ISO IWA 2:2007

En Birmingham, Inglaterra, en
octubre del 2001, durante la
reunién del Comité Técnico 176,
g un grupo de organizaciones
mexicanas tomaron la iniciativa de
proponer un proyecto hacia la
elaboracion de una guia de uso
voluntario que facilite la aplicacion
de la norma ISO 9000 en las

organizaciones del sector
educativo de todos los niveles y
Figura 5. Logo IWA2 modalidades.

Fuente: http://www.inlac.org/foro-expo.html/

La posterior adhesién de varios paises ocasioné la aprobacion, por el Consejo Técnico de ISO, del
proyecto IWA-2 "Aplicacion de ISO 9001:2000 en educacién" coordinado por México. El
mecanismo para llegar a un consenso internacional es un acuerdo derivado de un taller
internacional (International Workshop Agreement IWA) establecido por ISO. La guia IWA 2 tiene el
propdsito de ayudar a México y los demas paises, en sus programas de mejoramiento de la calidad
educativa.

A fines del afio pasado el secretariado de la Organizacion Internacional para la Normatividad (ISO)
publicé oficialmente las guias para la aplicacién de ISO 9001:2000 en la educacion. El documento
se conoce con el titulo en inglés de International Workshop Agrement 2 (IWA2). Es el Acuerdo
Internacional del Grupo de Trabajo 2 de ISO. En esta convencion que tiene su sede en Ginebra
existen muchos comités. El 176 es el encargado de formular y consensuar las normas de la
calidad.

2% IMNC. NMX-CC-9001-IMNC-2000 “Requisitos”. Primera Edicion. México: DGN, 2001, p.p. ii
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El IWA2 se formulé como propuesta en una reunion de ISO que se realizé en Acapulco, Guerrero,
a mediados del mes de octubre de 2002. Asistieron expertos en calidad de los cinco continentes.
Alli se consensuaron las guias para la aplicacién de las normas ISO 9000:2000 en los planteles
escolares. Evidentemente las reuniones estuvieron organizadas y coordinadas por Fausto Estévez
Ramirez, uno de los principales lideres mundiales en sistemas de calidad. El IWA2 fue inaugurado
por el secretario de Educacion Pablica de México, Reyes Tamez Guerra. Al hacerlo expreso que es
un esfuerzo por la mejora de la calidad y la evaluacion del sistema educativo. Explicé que con la
certificacién de la calidad en el sector educativo se pretende contar con elementos de un juicio
efectivo para elevar la eficiencia de la educacion. Lo que se busca es la sistematizacion de esos
elementos para la gestién de la calidad.?

Las guias para la aplicacion de 1SO 9001:2000 en la educacion contribuyen al desarrollo y
mejoramiento del sistema de gestidon de la calidad en las instituciones y planteles que ofrecen
servicios escolares. Son (tiles para su mejora continua, particularmente para prevenir errores,
desviaciones, simulaciones y para reducir las grandes pérdidas economicas y desperdicios que se
causan en el sector educativo por su falta de calidad. A las llamadas escuelas que las autoridades
les llaman escuelas de calidad, para que verdaderamente merezcan ese calificativo es necesario
implementar, mantener y mejorar continuamente en ellas, sistemas de gestion de la calidad, como
el ISO 9000:2000. En los programas de las escuelas de calidad se requiere empezar por difundir
en ellas los principios de la calidad ISO 9000, para luego promover que busquen su certificacion de
acuerdo con la norma 1SO 9001:2000.

El principio Uno es el de la organizacién centrada en el alumno. El principio Dos es el de liderazgo.
El principio Tres es el de involucrar a todo el personal y comprometerlo en hacer todo bien. El
principio Cuatro es el de enfoque a procesos. El principio Cinco es el de enfoque a sistemas. El
principio Seis es el de la mejora continua. El principio Siete es el de la toma de decisiones
acertadas. El Ocho es el de relaciones de mutuo beneficio.

En las guias para la aplicacion de las normas ISO 9000:2000 en los planteles escolares se
combinan adecuadamente la norma ISO 9001:2000 y la norma 9004:2000. Estas dos normas
forman lo que se llama el par coherente. En la norma 9001 se establecen los requisitos auditables
para certificar la calidad y en la 9004 se ofrecen las directrices para la mejora del desempefio del
sistema de gestion de la calidad.

En la educacién, como en la politica o en cualquier organizacion social, para organizar escuelas de
calidad uno de los principios fundamentales es el liderazgo. Los lideres establecen unidad de
propdsitos, de direccién y el ambiente interno adecuado en la escuela para su mejora continua.
Crean las condiciones apropiadas para involucrar a todos en los propositos de asegurar la calidad
de los servicios que se ofrecen a la sociedad.

* Boletin de Evaluacion y acreditacién de la Organizacion Internacional de Estandarizacion e IWA2. México,
2006. p.p. 1
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1.5.1 Extracto de la presentacion de la guia IWA 2

De las diferentes normas que los Comités Técnicos de ISO han desarrollado, las de gestion de la
calidad, conocidas como la familia de normas ISO 9000, creadas por el Comité Técnico 176, son
quizas las que han tenido mayor impacto y aceptacién a escala internacional. Un grupo de
organizaciones mexicanas, entre las que destacan la Unidad Administradora del Proyecto de
Modernizacion de la Educacién Técnica y la Capacitaciéon, de la Subsecretaria de Planeacion y
Coordinacion, de la SEP; la Coordinacion de Metrologia, Normas y Calidad Industrial y la Unidad
Profesional Interdisciplinaria de Biotecnologia, del Instituto Politécnico Nacional; la Facultad de
Ingenieria de la Universidad Nacional Autbnoma de México; el Instituto de Estudios Educativos y
Sindicales de América Latina, el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey, y
otros miembros del Comité Técnico de Normalizaciéon Nacional de Sistemas de Calidad, integraron
el grupo técnico de trabajo que tomoé la iniciativa de proponer un proyecto para generar una guia de
uso voluntario, que facilite la aplicacién de la norma ISO 9001 en las organizaciones del sector
educativo, de todos los niveles y modalidades.?

México toma la posicién de liderazgo al proponer la iniciativa de desarrollar la guia, en Birmingham,
Inglaterra, en octubre del 2001, durante la reunién del Comité Técnico 176. Se adhirieron a esta
idea con entusiasmo varios paises, lo que cristalizé en la aprobacién posterior, por el Consejo
Técnico de ISO, del proyecto IWA-2 "Aplicacion de ISO 9001:2000 en educacion”, que debia ser
coordinado por nuestro pais. Se consideré que el mecanismo de llegar a un acuerdo internacional
a través de un taller (International Workshop Agreement), establecido por 1SO, seria seguido y por
ser la segunda vez que ello se iba a hacer, se le asigné el nUmero 2, de lo que proviene el término
IWA 2.

Con objeto de brindar una perspectiva sobre el contenido y propésito de la guia se incluyen a
continuacion algunos apartados de la misma. Acerca de las Generalidades en las organizaciones
educativas, Enfoque basado en procesos de las organizaciones educativas, Compromiso de la
direccion en las organizaciones educativas y Recursos humanos en las organizaciones educativas.

1.5.2 Rasgos generales de las organizaciones educativas

“Un plan de estudios puede especificar lo que se espera que sea aprendido por los educandos y
cémo su aprendizaje sera evaluado. Sin embargo, el plan de estudios por si mismo no asegura que
las necesidades y expectativas seran cubiertas si existen procesos deficientes en las
organizaciones educativas. La necesidad de evitar estas deficiencias ha llevado a la elaboracién de
este Acuerdo de un Taller Internacional para auxiliar a las organizaciones educativas en la
implantacion de un sistema de gestion de la calidad que se sepa que es efectivo.

La evaluacién continua del plan de estudios y de los procesos educativos en los cuales se sustenta
la educacion puede asegurar la efectividad del proceso de aprendizaje. Las auditorias de calidad
internas proporcionan la verificacién del cumplimiento de requisitos, como por ejemplo, las quejas o
reclamaciones del cliente.

Todo sistema de gestion de la calidad es influenciado por los diferentes objetivos educativos, por
los diferentes métodos de ensefianza, y por practicas administrativas diferentes especificas en la

%2 Ob. Cit. IMCN p.p. ii
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organizacién. Por consiguiente, puede esperarse que los sistemas de gestion de la calidad varien
de una institucién a otra.

El sistema de gestion de la calidad deberia ser el mas sencillo que trabaje bien. Necesita ser sé6lo
lo suficientemente comprensivo para alcanzar los objetivos de calidad de la organizacion
educativa. El control de la calidad es un proceso esencial en un sistema de gestion de la calidad.
La medicion exacta no es facil cuando se valora el desempefio humano y la evaluacién se realiza
normalmente durante el proceso de ensefianza-aprendizaje” %.

1.5.3 Enfoque basado en procesos en las organizaciones educativas.

Las organizaciones educativas que proporcionan servicios de ensefianza deberian definir sus
procesos. Estos procesos, que son generalmente multidisciplinarios, incluyen servicios
administrativos y otras formas de apoyo, asi como aquellos concernientes con la evaluacién®, tales
como:

e Los procesos estratégicos para determinar el papel de la organizacion educativa en el
entorno socio-econémico;

e La provision de la capacidad pedagégica de los educadores;

¢ El mantenimiento del ambiente de trabajo;

e El desarrollo, revision y actualizacién de planes y programas de estudio;

e Laadmision y seleccion de candidatos;

e El seguimiento y evaluacion del proceso de ensefianza-aprendizaje del educando;

e La evaluacion final aplicada para otorgar al educando un grado académico, un grado que
sera respaldado por un diploma, un reconocimiento, un titulo de licenciatura o un
certificado de competencias;

e Los servicios de apoyo para el proceso de ensefianza aprendizaje realizados para el
cumplimiento satisfactorio de los programas de estudio, y el apoyo al educando hasta que
pueda obtener con éxito su grado o certificado académico;

e Lacomunicacion interna y externa;

e La medicién de los procesos educativos.

¢ Responsabilidad de la direccidn

e Compromiso de la direccion en las organizaciones educativas

El requisito principal de esta clausula es que la alta direccién identifique y muestre su compromiso
para lograr el desarrollo y la mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

2 |WA-2:2002 p.9
%4 Ob. Cit. IWA2:2002
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Figura 6. Mejora continua del Sistema de Gestion de la Calidad

Fuente: IMNC. 1ISO 9001:2008

Algunas estrategias que podrian utilizarse en organizaciones educativas son:

Politicas de calidad de la organizacién;
Difusion del sistema de gestion de la calidad;
Revisiéon y seguimiento del plan de difusion.

La organizacion educativa deberia establecer un plan de difusion que facilite visualizar el
compromiso y los valores de la alta direccion, que crean el ambiente propicio para:

Establecer una politica de calidad que permita que todos los miembros de la organizacion
conozcan la vision y la mision con la cual la alta direccién ha decidido gestionar los
procesos relativos a la calidad;

Establecer objetivos de calidad para convertir los objetivos e intenciones expresados en la
politica de calidad, en acciones operativas;

Asegurar la disponibilidad, hasta donde sea posible, de los recursos materiales y humanos,
necesarios para el logro de los objetivos;

Comunicar a toda la organizacion educativa, a través de su estructura formal, la
importancia de cumplir con los requisitos de los educandos/clientes, asi como con los
requisitos legales y reglamentarios para el servicio educativo proporcionado;

1.5.4 Recursos humanos en las organizaciones educativas.

Las organizaciones educativas deberian establecer un sistema de personal para mantener y
mejorar la competencia del personal docente y de apoyo. La competencia puede incluir algunos
elementos como:

Adecuacion del curriculum para integrar los avances cientificos y tecnol6gicos;

Evaluacion del desempefio del educando y de la efectividad de la institucion basada en el
logro de los objetivos educativos;

Asegurar la competencia del personal para la adecuada realizacion de sus funciones.
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Las partes interesadas necesitan asegurarse que la organizacién educativa cuenta con el personal
docente calificado para cubrir los requisitos de educacién para los estudiantes. La calificacion
puede incluir los grados académicos alcanzados por los docentes, su experiencia profesional,
cursos especiales o certificados, y capacitacion para el servicio, que deben formar parte de los
registros de calidad. Se debe tener en cuenta el ciclo de proceso de Recursos humanos que se

ilustra a continuacion:
Planificacién ‘
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Figura 7: Recursos Humanos. Ciclo de procesos.
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos34/gestion-conocimiento/
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1.5.5 Gestion de procesos para asegurar la calidad.

Para profundizar los enfoques de la calidad, existen metodologias que hacen referencia a la
inspeccidn de atributos en los procesos basados ya sea en el proceso de la formacién o bien en los
productos de la formacién.

a) CALIDAD centrada en el proceso de formacién

La calidad centrada en el proceso de formaciéon® se refiere fundamentalmente a los aspectos
institucionales y de procesos que de hecho estan definidos en el contenido de la norma ISO 9000.
Los grandes temas a los que apunta la busqueda de conformidad de esta norma son:

25 Este enfoque apunta al mejoramiento continuo de la institucion y de su servicio de formacidn. Al aplicar
la norma ISO 9001 se estarian aplicando criterios muy Utiles para determinar la calidad de los procesos y
permitiria responder positivamente las siguientes cuestiones:
¢Estd el curriculo atendiendo las necesidades del mercado objetivo?
Los docentes y personal administrativo y técnico, éson competentes?
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¢ Responsabilidad de la direccion

e Enfoque al cliente en las organizaciones educativas

e La politica de calidad en las organizaciones educativas

e Planificacion: Definir los objetivos de calidad y las actividades y recursos necesarios para
alcanzar los objetivos

e Responsabilidad, autoridad y comunicacién

e Provision y gestién de los recursos

e Recursos humanos competentes

e Infraestructura y ambiente de trabajo de conformidad con los requisitos del proceso
educativo

e Planificacion y realizacion del producto

e Disefio y desarrollo

e Proceso de compras

e Control de los dispositivos de seguimiento y medicion

e Satisfaccion del cliente

e Auditoria Interna ISO

e Reuvision y disposicién de las no conformidades

e Analisis de datos

e Proceso de mejora continua

b) CALIDAD centrada en los productos de la formacién

La calidad centrada en los productos de la formacion hace referencia a las competencias
demostradas por los participantes una vez han transitado por el proceso formativo. Esta basada
entonces en la evaluacion de las competencias laborales efectivamente desarrolladas por la
formacion.

En las experiencias de algunos paises por ejemplo se ha llegado a diferenciar la evaluacién de
acuerdo con las diferentes formas en que se obtuvieron las competencias aceptando que estas
también pueden provenir de la experiencia o de una mezcla de formacién y experiencia.

Este enfoque se podria delinear con mayor certeza si se analizara, entre otros, a la luz de temas
como:

e Laevaluacion se desarrolla garantizando la imparcialidad y transparencia

e Los evaluadores son competentes

e El desempefio laboral esperado esta definido en términos de competencias

e La persona demuestra su capacidad para realizar un trabajo en una situacién real o
simulada

e El trabajo en el cual la persona demuestra su competencia esta relacionado con las
competencias incluidas en el proceso formativo

éSe trabaja en estrecha relacion con los empleadores para definir las necesidades de formacién?
¢éLas aulas y talleres son adecuadas para impartir formacion?

éSon satisfactorios los procesos de ingreso, evaluacién y certificacion?

é¢Una vez formados los participantes pueden trabajar en el mercado objetivo?
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A este tipo de criterios apuntan las evaluaciones de impacto de la formacion o las normas sobre
calidad de organismos certificadores. En el ambito educativo muchos paises aplican pruebas en
diferentes grados de escolaridad que miden las competencias de los evaluados en relacién con el
estandar de conocimientos y capacidades que se espera deban tener de acuerdo con el afio de
estudio que cursan.

Capitulo 2. La organizacion.

Esencialmente, la organizacién nacié de la necesidad humana de cooperar. Los hombres se han
visto obligados a cooperar para obtener sus fines personales, por razén de sus limitaciones fisicas,
bioldgicas, sicologicas y sociales. En la mayor parte de los casos, esta cooperacion puede ser mas
productiva o menos costosa si se dispone de una estructura de organizacion.

Definimos las organizaciones como instituciones en las que las personas se unen en sus
esfuerzos, realizando tareas complejas, para lograr objetivos comunes (individuales y colectivos).
El hecho de trabajar coordinados entre si para unos objetivos comunes no impide que las
personas, dentro de la organizacion, busquen objetivos individuales. La organizacién implica todas
aquellas actividades que originan una estructuracién de tareas y niveles de responsabilidad.”

Se dice que con el personal adecuado cualquier organizacién puede funcionar. Se ha dicho,
incluso, que es conveniente mantener cierto grado de imprecision en la organizacién, pues de esta
manera la gente se ve obligada a colaborar para poder realizar sus tareas. Con todo, es obvio que
aln personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajaran mucho mas efectivamente si todos
conocen el papel que deben cumplir y la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

Este es un principio general, valido tanto en la administracion de empresas como en cualquier
institucion.

La estructura de cualquier organizacién debe estar disefiada de manera que sea perfectamente
claro para todos quien debe realizar determinada tarea y quien es responsable por determinados
resultados. De esta forma se eliminan las dificultades que ocasiona la imprecision en la asignacion
de responsabilidades y se logra un sistema de comunicacién y de toma de decisiones que refleja y
promueve los objetivos de la empresa.

2.1 La naturaleza de las organizaciones.

En el origen y evolucion de las organizaciones se dan cuatro factores: técnicos, legales,
estructurales e individuales”. Todas las organizaciones reposan sobre aspectos técnicos y asi
mismo dan valor, por lo general, al avance de la tecnologia, a la vez que dependen de una
normativa legal y estan definidas por la estructura social que a su vez se pueda facilitar el
desarrollo de dichas organizaciones. Asi mismo, aspectos del individuo como la racionalidad y la
inclinacién por alcanzar metas mediante la utilizacion de los medios de los que se disponga,
contribuiran al desarrollo de las organizaciones.

2.1.1 La estructura organizacional: complejidad y formalizacién.

En toda actividad organizada se plantea una division del trabajo y una coordinacion de esas tareas
para llegar al trabajo final. Todo esto nos lleva a distribuir, asignar y coordinar las tareas dentro de
la organizacion. Existen tres formas distintas de entender la estructura de la organizacion:

%® Ob. Cit. Adam p.p. 15
%’ http://profesores.fi-b.unam.mx/heriolg/Natuf_08.pdf
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¢ El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en areas distintas, consiguiendo
luego la coordinacién de las mismas.
e Patrdén establecido de las relaciones entre los componentes de la organizacion.
e “Proceso analitico por el cual un area particular de trabajo se subdivide en secciones,
departamentos, y finalmente, en trabajos asignados a diferentes personas en particular’?.
Estas tres formas de entender la estructura de la organizacion son muy parecidas, ayudan a las
personas a entender la organizacion y a situarse en ella por medio de las relaciones entre

individuos. Los elementos que componen la estructura de la organizacién son tres:

@ Individuos: desempefian la actividad y tienen una serie de objetivos a cumplir.

@ Grupos: conjunto de personas unidas por vinculos de amistad, trabajo, etc. que tienen unos
intereses.

@ Estructura formal. “Grado en que la realizacion de tareas es determinada mediante
formulaciones o especificaciones establecidas que pueden incluso llegar a ser codificadas. Tales
especificaciones describen y prescriben lo que hace la organizacion.”®

Las estructuras formal e informal, juntas constituyen la estructura real de la organizacién. No
podemos entender la estructura real de la organizacion sin atender a la estructura informal, es
decir, sin tener en cuenta la influencia de los grupos dentro de la organizacion.

La estructura determina el dominio o ambito de la organizacion, es la forma en la cual se han
distribuido actividades dentro de la misma. También le confiere estabilidad como estado de
equilibrio entre los intereses de los grupos que la conforman. Esto no quiere decir que las
estructuras no se modifiquen ni se alteren a lo largo del tiempo aunque tengan tendencia a
quedarse estables. La estructura de la organizacion es algo mas que un organigrama que omite
factores importantes como la estandarizacién o la formulacién de las tareas.

2.1.2 Complejidad Organizacional

La definicibn de complejidad tiene que ver con la diversidad de elementos que componen una
situacién; un todo que se compone de partes que interactian y que estas a su vez se encuentran
en contacto con su medio ambiente. Desde este angulo, todo es complejidad. Toda nuestra vida
esta rodeada del concepto de complejidad.

La complejidad no tiene una sola forma de definirse y entenderse, esto es, la definicion de
complejidad depende del punto de vista del observador. Algo que es complejo para un observador
tal vez no lo serd para un segundo observador o para un grupo de observadores. Desde esta
perspectiva la complejidad se nos presenta como el diferencial entre la demanda de recursos
(materiales, intelectuales, valores, etc.) para enfrentar una situacion y los recursos de que dispone
el observador.

Es sencillo, si la situacion que se presenta (desde el punto de vista de algin observador) demanda
de gran cantidad de recursos (de cualquier indole) y no se cuenta con los recursos necesarios para
afrontar esa situacién (por su dindmica y caracteristicas propias) entonces estamos frente a una
situacion compleja. “La complejidad puede definirse como el grado de conocimiento requeridos
para producir el resultado de un sistema”.®

La organizacién es un conglomerado de variables que continuamente estan cambiando y de las
cuales formamos parte. Existen gente, redes de datos, instalaciones, proveedores, insumos en

28 Davis, Keith. “El comportamiento humano en el trabajo: Comportamiento Organizacional” México: Mc.
Graw Hill, 1991, p.p. 294

*° Gonzélez, Maria Teresa. “Organizacion y gestion de centros escolares, Dimensiones y procesos”. Madrid:
Pearson Educacion, S.A., 2003. p.p. 49

% Alfonso Cornejo Alvarez. “Complejidad y Caos Guia para la administracion del Siglo XX “ México: Castillo.
p.p. 29
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proceso de transformacion, etc. y todas ellas se encuentran en constante interaccion, cambio y
movimiento. Los resultados de las acciones de algunas variables sirven para alimentar procesos y
conductas de otras variables en una serie de ciclos y lazos de retroalimentacién invisibles para el
0jo humano pero con vida propia. La organizacién es compleja porque es imposible monitorear y
controlar el total de las variables que la forman.

La complejidad, por tanto, depende del tamafio de la organizacion y del ambiente. Un sistema
social es complejo cuando un elemento cualquiera no puede relacionarse directamente con cada
uno de los demas elementos de dicho sistema.

La construccion del sistema organizacional tiene la funcion de reducir la complejidad. Un sistema
es siempre menos complejo que su ambiente. Cuanto mas compleja sea una organizacion, mas
serios seran los problemas de su coordinacién y control.*!

2.1.3 Formalizacién Organizacional.

“La teoria de que las organizaciones constituyen estructuras formales asume que las metas de la
organizacién son el referente primordial para determinar como debe ser y qué debe hacer una
organizaciéon y, en consecuencia, lo que dota de racionalidad a su comportamiento. La
determinacion de las metas forma parte de procesos politicos, mientras que los directivos o
administradores son los encargados de traducir esas metas a criterios de ejecucion para los

miembros y de controlar las funciones de éstos”.*

Se llama formalizacién a las normas y procedimientos disefiados para manejar las contingencias
afrontadas por la organizaciéon. Mientras mas recurrente y rutinario es un procedimiento, mas
formalizado puede encontrarse. Formalizacién no significa necesariamente anotacién escrita,
porque puede haber normas formalizadas no escritas también.

Algunas organizaciones cuyas decisiones son adoptadas por unas pocas personas en la cumbre,
se apoyan en normas y supervision estricta como una forma de asegurar un desempefio
consistente por parte de los trabajadores. Se caracterizan, ademas estas organizaciones por
contar con personal no profesional. Es decir, la presencia de personal bien entrenado se relaciona
con una necesidad menor de normas y de formulacién, pero la extrema formalizaciéon puede
provocar inseguridad en el individuo, que se aferra a las mismas normas para evitar equivocarse
en las decisiones.

La formalizaciéon y la profesionalizacion estan disefiados para hacer lo mismo: organizar y regular
el comportamiento de los miembros de la organizacién. La formalizacién es un proceso por el cual
la organizacion establece normas y procedimientos para asegurarse que éstos sean cumplidos. El
problema de la formalizacion suele agravarse si las funciones disefiadas por ella son ambiguas o
contradictorias: conflicto de roles.

2.1.4 Ladistribucion del poder en las organizaciones.

Para evitar las relaciones contradictorias de autoridad, se establece una jerarquia dentro de la
organizacion. El andlisis de la estructura permite conocer el comportamiento organizacional de los
miembros; delimitar las relaciones y el tipo de interacciones de autoridad y subordinacién entre los
miembros. Ademas de especificar el dominio y amplitud de control de cada superior. Se puede
definir como una relacién que asegura el comportamiento coordinado dentro del grupo o la
organizacién subordinando de los individuos a las decisiones comunicadas por otros. La autoridad

! http://www.monografias.com/trabajos73/estructura-administrativa-desarrollo-organizacional/estructura-
administrativa-desarrollo-organizacional2.shtml
%2 Ob. Cit. Gonzélez p.p. 7
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jerarquica junto con la coordinacion, cumple una funcién de control y por tanto impone
responsabilidades del individuo ante aquellos que posen autoridad.

El proceso de compromiso hace que una persona se encuentre atada a una determinada opcién o
conducta, puede surgir de distintas formas y por un numero de razones. Un mecanismo que nos
supedita a nuestra conducta anterior es lo que se llama proceso de auto percepcion, el cual hace
que tomemos nuestras acciones pasadas como pautas para nuestras actitudes y creencias.

2.1.4.1 Poder y liderazgo.

Desde el punto vista organizacional, el
poder ha sido considerado como un factor
de importancia central. Hoy se le
reconoce una naturaleza intrinsecamente
relacional. Para Weber® es la posibilidad
de conseguir que otra persona haga lo
que uno desea, incluso en contra de su
voluntad.

Para Buckley es el control o la influencia
sobre las acciones de otros para
promover nuestras metas, sin el
consentimiento de aquéllos, contra su
voluntad o sin su comprension. Crozier
dice que surge en una relacibn de
intercambio y negociacion mutua en la
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Figura 8: Liderazgo y motivacion.
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2.1.4.2 Poder y autoridad.

La autoridad es el poder legitimado, o sea, es el poder socialmente reconocido como legitimo. La
legitimacion de la autoridad sélo significa aceptacion social de la base que sustenta ese poder y no
necesariamente agrado. Tampoco hay una relacion necesaria entre legitimacion del poder y la
justicia con que éste es utilizado.

Formas de legitimacion de la autoridad, segun Weber:
@ Carismatica: se basa en alguna cualidad sobrenatural de su poseedor. Esta autoridad es
profundamente afectiva, se encuentra ligada a la persona que la encarna. Es indelegable.

@ Tradicional: Se basa en el "siempre ha sido asi", propio de la tradicién. Se acepta que una
persona -tradicional- ejerza la autoridad. Se puede delegar bajo las estrictas condiciones
establecidas por la costumbre.

@ Racional-legal: se basa en un conjunto de reglas aceptadas. La forma de legitimidad mas
corriente hoy es la creencia en la legalidad. Es delegable dentro de los marcos del procedimiento
correspondiente.

* Weber, Max. “Sociologia del poder: los tipos de dominacion” . Espaia: Alianza Editorial. p.p. 67
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2.1.4.3 Caracteristicas del poder

e Como proceso social: El poder aparece en una relacion social, no como caracteristica
individual, pero hay personalidades que fundamentan su autoestima en el poder. No basta
estar motivado para tener poder, el mundo esta lleno de tiranos frustrados. El objeto de
este proceso social consiste en realizar los fines del poderoso.

e Como posibilidad: Este concepto sefiala que el criterio decisivo no es el ejercicio mismo del
poder sino la disponibilidad del poderoso sobre las posibilidades.

e Como resistencia: Diferencia entre el poder y los casos en que se logra un acuerdo por la
comprension reciproca o la simpatia mutua.

2.1.4.4 Clasificacién del poder.

Los cinco tipos de poder:

Condigno: “Gana la sumision mediante la habilidad para imponer una alternativa a las preferencias
del individuo o grupo que sea lo suficientemente desagradable o doloroso, de modo que tales
preferencias sean abandonadas”

Compensatorio: “Ofrece al individuo una recompensa o pago lo suficientemente ventajoso
concordante para que el renuncie a perseguir su propia preferencia a cambio de la recompensa”

Condicionado: Aceptacion de autoridad, sumisién a la voluntad de otros, se convierte en la mas
alta preferencia de quienes se someten”

Personal: también llamado “poder de palabra” atraer seguidores mediante la fuerza de su propia
personalidad.

Legitimo: Surge de la cultura de la sociedad, segun la cual las autoridades superiores establecidas
delegan legitimamente el poder.

Del experto: Es el poder que surge del conocimiento y la informacién que tiene una persona sobre
una situacién compleja.®

2.1.4.5 Liderazgo.

“El liderazgo es el proceso de estimulo y ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia
determinados objetivos™®. Todos los seguidores ven en sus lideres una inteligencia superior.
Pronto se comprobd que habia seguidores con niveles de inteligencia mas altos. En conclusién: el
carisma no existe, es sélo una explicacion para referirse a que en determinadas circunstancias,
aparece el hombre que el grupo necesita como guia.

La experiencia muestra que hay personas que nunca son lideres y que hay otras que tienden a
serlo con frecuencia. La teoria funcional dice que el liderazgo es una importante funcién que ha de
ser desempefiada en un grupo. Tal funcién es la de representacion del grupo, movilizacion del

** Galbraith, John Kenneth. “Anatomia del poder”. México: Compaiiia Editorial S.A. 1986. p.p. 223
% Ob. Cit. Davis p.p. 173
36 . .

Ob. Cit. Davis p.p. 166
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mismo, cohesién grupal, etc. Entonces el liderazgo consiste en exigencias especificas de rol que
han de ser satisfechas.

Actualmente se plantea una teoria ecléctica del liderazgo: teoria interaccional. Sefiala que el
liderazgo es el resultado de la interaccion de la personalidad del lider, las personalidades de los
seguidores, la estructura y funcién del grupo y la situacion por la que atraviesa el grupo.

La madurez de los subordinados también se define operacionalmente como motivacion para el
trabajo, capacidad técnica para llevarlo a cabo y compromiso con el equipo de trabajo. En la
medida que aumenta la madurez de los liderados, es posible ejercer un liderazgo mucho mas
centrado en la relacion que en la tarea.

Por problemas motivacionales o de conflictos al interior del equipo, puede disminuir la madurez del
grupo, en este caso el conductor debe volver a adecuar su liderazgo a las condiciones de madurez
de sus subordinados. El lider goza de gran poder e influencia para modificar las normas grupales;
pero al mismo tiempo es quien mas debe regirse por ellas.

2.1.4.6 La organizacién como sistema.

Una organizacion es un sistema socio-técnico incluido en otro mas amplio que es la sociedad con
la que interactda influyéndose mutuamente. También puede ser definida como un sistema social,
integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro
de un contexto al que controla parcialmente, desarrollan actividades y aplicando recursos a favor
de valores comunes. Dentro de los subsistemas que forman una empresa, tenemos:

a. Subsistema psicosocial: esta compuesto por individuos y grupos en interaccién. Dicho
subsistema estd formado por la conducta individual y la motivacion, las relaciones del
status y del papel, dindmica de grupos y los sistemas de influencia.

b. Subsistema técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de tareas,
incluyendo las técnicas usadas para la transformacién de insumos en productos.

c. Subsistema administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y establece los
objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y operacion, mediante el disefio de la
estructura y el establecimiento de los procesos de control.

La Teoria de Sistemas, surge de la preocupacion por la construccion de modelos abiertos mas o
menos definidos y que interactllan dinamicamente con el ambiente y cuyos subsistemas denotan
una compleja interaccion igualmente interna y externa. Las organizaciones son analizadas como
sistemas abiertos al intercambio de informacién con el ambiente que los rodea.

2.1.4.7 Estructura y organizacion de las organizaciones.

“La estructura organizacional es importante porque determina parcialmente el poder de las

personas y las percepcion de sus distintas funciones”.”

La competencia existente, para la produccion de mas y mejores bienes y servicios, ha provocado
gue las organizaciones se preocupen cada vez mas, por eficientar los procedimientos
administrativos, los procesos productivos y en general las estructuras organizacionales.

Las empresas conscientes de que el trabajo humano organizado y tecnificado es la base de la
“eficiencia” en sus actividades, independientemente de la naturaleza de estas (fabriles,

*” Ob. Cit. Davis p.p. 294
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comerciales, universitarias, bancarias, hoteleras, gubernamentales, etc.), han puesto especial
interés a la “organizacion” como parte fundamental del proceso administrativo.

2.1.4.8 Importancia de la organizacion.

La organizacion ha penetrado en muchas de las formas de la actividad humana, porque la mutua
dependencia de los individuos y la proteccion contra amenazas, han fomentado una intensa
actividad organizativa en la humanidad a través del tiempo. Los gobiernos, los ejércitos y las
instituciones han estudiado la organizacion, con el fin de mejorarla 6 de utilizarla mejor.

La organizacién ha sido estudiada y son muchas sus aportaciones en el area administrativa. Sin
embargo, es de gran importancia que el organizar arroje cémo resultado una estructura de la
organizacién, que pueda considerarse como el marco de trabajo que retiene unidas las diversas
funciones de acuerdo con un esquema, que sugiere orden y relaciones armoniosas. En otras
palabras, una parte de importancia de la tarea de organizar es armonizar a un grupo de
personalidades distintas.

2.2 La administracion educativa.

Resulta dificil esbozar una conceptualizacion sobre lo que es La Administracién Educativa,
encontraremos tantas definiciones como teéricos se han preocupado del tema, no obstante esto,
pensamos que mas que la definicion, el hecho que mejor la describe son los pasos o etapas que la
conforman. Pero un intento de definicibn de la Administracion Educacional es que esta busca
resolver en una organizacién educativa la asignacién y coordinacion de los distintos recursos con
los que cuenta, sean estos materiales, financieros, tecnoldgicos, académicos, con el fin de lograr
los objetivos y metas trazados por la institucion.

Dentro de un proceso de ejecucion de la Administracion Educativa siempre encontramos
determinados periodos, momentos o funciones administrativas, que dan vida y eficacia al proceso
de administrar. Estas herramientas son, a grandes rasgos, las siguientes®:

Planificacién, Organizacion, Direccién, Control y Evaluacion

Cada una de estas herramientas trae consigo una serie de momentos que también deben ser
definidos y conceptualizados. Sin duda estos conceptos y herramientas, son siempre cambiantes
debido a la alta movilidad y dinamismo de las organizaciones y de la sociedad, por lo que debemos
buscar y definir las etapas de acuerdo al momento y a la coyuntura social, politica, econdmica, que
viva la comunidad en un momento determinado.

Para garantizar el funcionamiento de las herramientas anteriormente mencionadas se toma como
modelo el siguiente cuadro, cuyo fin es explicar y diagramar el proceso de preparacion de una
auditoria interna, de acuerdo a Fred R. David®*. Cabe mencionar que las herramientas no estan
directamente sefaladas pero si implicitas en las actividades por realizar mostradas.

%% Ob. Cit. Gonzélez p.p. 7

** David, Fred R. “Concepts of strategic management” Singapour: Maxwell Macmillan International Editions.
1991. p.p. 54
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Figura 9: Modelo de administracion estratégica..
Fuente: David, Fred R. “Concepts of strategic management” p.p. 54

2.2.1 El administrador educativo como lider

La Supervision y Administracion Educativa es un elemento fundamental para el desempefio
eficiente de las instituciones educativas modernas. El administrador educativo es responsable de la
calidad del servicio brindado por la institucion y debe ser capaz de llevar a cabo todos los procesos
gerenciales (planificacién, administracion, supervision y control) para poder tener éxito en su
gestion. El administrador debe ser ademas lider, ya sea adaptandose a la cultura existente en el
centro educativo o modificandola si lo considera necesario.

La educacién es un proceso que se manifiesta en aprendizaje y ensefianza, y busca como fin el
desarrollo de competencias para la vida personal y el desarrollo social. La educacion se realiza en
las aulas, pero la responsabilidad por la calidad del servicio recae en gran medida en el
administrador de la educacién. Desde los ochentas, se ha registrado muchos cambios en los
mecanismos de administracion y control de los sistemas educativos, que ha marchado paralelo a
las propias transformaciones experimentadas por el aparato escolar en las ultimas décadas.

Los sistemas de educacion y formacién estdn sometidos a exigencias crecientes por parte de los
ciudadanos, las sociedades y las administraciones. Los sistemas educativos son objeto de
demandas mudltiples y cada vez mas exigentes. De ellos se espera que contribuyan a crear
sociedades abiertas, activas y equitativas; economias dinamicas y competitivas; sistemas politicos
democraticos y pluralistas; personas, equilibradas, tolerantes y socialmente integradas. En
consecuencia, las demandas que reciben dichos sistemas van progresivamente en aumento,
produciendo como efecto el replanteamiento de muchos de sus principios tradicionales. En una
época de transformaciones tan aceleradas como la actual y de demandas tan exigentes sobre el
aparato escolar como las expuestas, el papel de los administradores educativos es cada vez méas
importante.

A nivel macro, se trata por lo general del Gobierno, que en la gran mayoria de paises es el

principal ente responsable por la educacion escolar y universitaria. El gobierno debe garantizar la
formacion de docentes, dotar de los insumos necesarios para su desempefio, establecer planes y
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programas, disefiar el marco normativo, proporcionar la infraestructura apropiada y supervisar el
correcto cumplimiento del proceso educativo.

A nivel micro, el Administrador Educativo es responsable por poner en practica los planes del
gobierno y garantizar el adecuado manejo de la institucion educativa. Este rol ha evolucionado
notablemente durante los Ultimos anos. Si antiguamente la funciéon de un director de escuela se
limitaba a aspectos exclusivamente operativos, en la actualidad se espera que un administrador
educativo mejore el desarrollo de los procesos educativos; incluyendo los aspectos de
planificacién, administracion y evaluacion del sistema educativo, asi como la supervision educativa.
Aspectos importantes de la administracion educativa también incluyen el fomentar y mantener las
relaciones humanas con los docentes y comunidad en general.

Es asi que el desempefio adecuado del administrador educativo sera crucial en el éxito o fracaso
de la institucién educativa. Un buen administrador educativo tendra ademas que ejercer liderazgo
en la instituciéon, de manera que pueda llevar a cabo cambios y mejoras de manera eficiente y
contando con la aceptacion de todos los involucrados.

La teoria del liderazgo escolar establece que existen diferentes maneras de liderar, dependiendo
de la cultura general del centro educativo, que de alguna manera puede condicionar el papel del
liderazgo que se puede ejercer pero, al mismo tiempo, lo opuesto puede ocurrir. Es decir, desde la
direccion y el liderazgo de un centro se puede trabajar por el desarrollo de una u otra cultura
escolar. Segun esta teoria, existe dos tipos de cultura en los centros educativos; la cultura de la
frontera o de la comunidad, que enfatiza la creacion de la cultura y la solucion de problemas en
grupo, de tal forma que los distintos grupos (profesores, personal administrativo, etc.) deben
asociarse para trabajar juntos, y la cultura del sosiego o de la organizaciéon formal, en donde las
tareas estan claramente definidas y normadas, y los sistemas de evaluacion mantienen el control.
En la vida real, las escuelas no son exactamente organizaciones de estructura rigida ni totalmente
colaborativas, sino que se mueven en un continuo entre ambos extremos.

2.2.2 Condiciones basicas del profesor administrador.

La Administraciéon Educativa, es aquella parte del proceso de ensefianza-aprendizaje que introduce
elementos de organizacion y orden al sistema educativo, con el fin de hacerlo mas preciso y
efectivo para asi conseguir los objetivos 0 metas propuestas.

Por su connotacién formativa, social, cultural e incluso politicas, la Administracion Educativa
necesita que el administrador maneje algunas condiciones o aptitudes basicas, siendo estas las
siguientes:

a) Una vision global del mundo en movimiento y de los macro procesos que actlan en él

b) Una vision de los valores de la persona humana en su dimensién individual y social

¢) Un enfoque multidisciplinario y sistematico de las operaciones administrativas

d) Conocimientos y habilidades especificas para el uso de la moderna tecnologia aplicada a
la administracion.

Esto nos lleva a concluir que la administraciéon educativa, en cuanto herramienta especifica para el
mejoramiento de los aprendizajes, se conlleva plenamente con los requerimientos y metas que
espera alcanzar la actual reforma de educacion y en los nuevos procesos educativos.

2.2.3 La Planificacion

La Administracion Educativa, en cuanto disciplina especifica del ordenamiento y coordinacion
racional del proceso ensefianza-aprendizaje, introdujo la teoria general de sistemas, para el mejor
manejo y obtencién de los objetivos planteados en el ambito educacional.
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La teoria de sistemas puede conceptualizarse como el conjunto ordenado e interrelacionado de
elementos, entre los cuales hay coherencia y unidad de propésito o fin. La teoria de sistemas es
aplicable a cualquier plan o proyecto que busque ser cientifico.

La Administracién Educativa, debe necesariamente cumplir una serie de pasos para la obtencién
de sus aspiraciones, entre los que destaca como inicio o punto de partida del procedimiento, la
planificacién. Por planificacién podemos entender el primer paso del proceso administrativo, cuyo
objetivo es definir los objetivos o logros a cumplir, ya sean estos objetivos generales o especificos,
macro institucionales o solo de la institucion, precisar cuanto tiempo nos tomara lograr estas metas,
gué tipo de recursos pondremos a disposicion de los objetivos que nos guian.

Russell Ackoff, con relacién a la planificacion, ha planteado lo siguiente: " La planeacion es
proyectar el futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo. Es un instrumento que usa el
hombre sabio".

La planificacion Educativa, al estar inserta dentro del macro proceso social, debe abordar a lo
menos dos problemas centrales de la comunidad:

1. Problema Politico: Se refiere a las necesidades y la seleccion jerarquizada de los objetivos
basicos de la comunidad, con relacién a mejorar la participacion en las decisiones politicas que
los incumben y que les permitirdn mejorar sus condiciones de vida.

2. Problema Econdmico: Se relaciona con la adecuacion de recursos escasos y de uso alternativo
ante fines multiples y jerarquizables.

De esta forma la planificacion se convierte en una herramienta que sirve de hoja de ruta al sistema
educativo, a la vez que se inserta plenamente de manera informada en las necesidades de la
comunidad, permitiendo que la Educacion se convierta en un poderoso instrumento de movilidad
social.

Podria decirse que la planificacién es una absoluta necesidad dentro de organizaciones de
caracter formal, ya que permite;

¢ Reducir la incertidumbre frente a los cambios y la angustia frente al futuro

e Concentrar la atencidn y la accién en el logro de los objetivos propuestos

e Propiciar una operacion economica, el hecho de concentrar la atencién en los objetivos
provoca reducir los costos, es decir buscar el mayor beneficio con el menor costo.

e Facilitar el control, permite el saber lo que se quiere hacer, permite encontrar la maxima
eficiencia organizacional.

“La planeacion de politicas conduce a la evaluacion y medicion de la calidad educativa, de ahi que
desde 1990, tanto nacional como internacionalmente, surgieran organismos gubernamentales y de
la sociedad civil interesados en generar mecanismos de coordinacion y orientacion de los nuevos
cambios que tendrian que darse en la educacién superior”®

2.2.4 La organizacion.

La organizacion esta ubicada en el segundo paso dentro del procedimiento administrativo, que se
realiza en el proceso de ensefianza—aprendizaje. La Organizacién puede ser abordada desde dos
Opticas, como organica y como accion de organizar, la que sera denominada funcién organizacion.

0 Aldas, Francisco. “Evaluacion y cambio institucional”. México: Editorial Paidds Mexicana, S.A., 2007 p.p. 41
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Desde la perspectiva de la funcién esta puede ser definida como la accién o el acto de preparar las
mejores y mas pertinentes condiciones o la generacién del apropiado clima laboral, con el objetivo
de cumplir las metas propuestas y de mejorar cualitativamente la produccién educativa.

La palabra organizacién se deriva de “organismo”, que tiene como significado crear una estructura
con partes integradas de tal forma que la relacién de una y otra esta gobernada por su relacion con
el todo. El trabajo de organizacion dentro del proceso de ensefianza-aprendizaje, busca entre otros
objetivos lograr la SINERGIA EDUCATIVA, la cual la podemos definir como el logro de la mayor
potencia y efectividad fruto del trabajo colaborativo entre las distintas partes que conforman la
organizacién, se podria resumir la Sinergia diciendo que el trabajo en equipo es siempre mas
provechoso que el de la mejor de las individualidades. También podemos definirlo como la accion
conjunta de diversas operaciones destinadas a obtener un efecto Unico, con prudencia y
racionalidad del uso de los recursos académicos y materiales. No obstante lo anterior debemos
dejar establecido que la buena organizacién, requiere previamente un buen trabajo de
planificacién.

Desde el punto de vista de la teoria de la Administraciéon, para que una organizacién pueda
alcanzar sus metas debe estar basada en algunos principios para alcanzar su caracteristica
predictiva, estos propositos son:

Principios de la Organizacion

e Propésito: Los Logros u objetivos a conseguir
e Estructura: Autoridades, actividades asignadas por departamentos.
e Proceso: Efectividad, certidumbre y seriedad

2.2.5 La direccion.

La funcién Direccion es la tercera etapa del trabajo administrativo dentro del proceso de
ensefianza-aprendizaje, la funcién direccion se inserta dentro de la etapa ejecutiva. La direccion
constituye el aspecto interpersonal de la administracién por medio de la cual los subordinados
pueden comprender y contribuir con efectividad y eficiencia al logro de los objetivos de la
organizacién. La direccion en cuanto a su ejecucion adquiere su mayor poder expansivo, desarrollo
y eficacia cuando conjugan en si tres elementos esenciales: a) el poder b) el liderazgo y c) el
mando.

2.2.6 La evaluacion en el proceso de ensefianza-aprendizaje.

“La evaluacion de programas educativos es una practica que se esta generalizando en educacion
superior, producto de una estrategia mundial articulada para establecer politicas que impulsen la
calidad educativa a través de la implantacién de programas de evaluacion”

Puede ser vista como la finalizacion de un determinado proceso de instruccién y de educacion,
pero también como el reinicio del proceso. Esto nos lleva a deducir que la evaluacion, cumple un
rol central para corregir los errores, agregar nuevas estrategias, anexar nuevas metodologias y
conocimientos que hagan que la educacion sea mas precisa y eficaz en la obtencién de las metas
propuestas, de ahi que sea un paso fundamental para una educacién de calidad.

* Diaz, Angel. “Evaluacién y cambio institucional”. México: Editorial Paidds Mexicana, S.A., 2007 p.p. 55
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La evaluacién puede ser definida como la valoracion de los conocimientos, actitudes, aptitudes y
del rendimiento y beneficio de la estrategia educacional hacia un educando, o bien, un proceso
para determinar sisteméatica y objetivamente la pertinencia, eficacia, eficiencia e impacto de las
actividades realizadas.

La Evaluacién es un proceso continuo, integral sistematico destinado a determinar hasta donde
son logrados los objetivos y que entrega informacion util para la toma de decisiones y/o
retroalimentacion del sistema.

La evaluacion debe plantearse como finalidad mejorar las actividades que se hallan en marcha y
ayudar a la reprogramacion y a la toma de decisiones futuras. El logro de la calidad educativa
significa transformar totalmente el sistema educativo.

2.2.7 Retos de la administracion educativa.

En muchas partes, el profesor trabaja solo y bajo administraciones inadecuadas que lejos de
ayudarle constituyen una carga burocratica. La realizacién acabada de la persona de los docentes,
realizacion que garantiza el desarrollo pleno de los alumnos, exige que éste disponga de una
variedad de medios y procedimientos pedagdgicos. Con esa variedad, el docente puede responder
a las diversas expectativas de los alumnos y puede también diferenciar su practica pedagdgica,
preservarla de la monotonia y el desgaste; ademas, puede darse cuenta de lo que hace y, por
consiguiente, aclarar su propia practica y sus indispensables variantes.

Puede por fin comprender que no existe un solo método educativo valido, un solo camino de
progreso didactico. El problema, entonces, es el cémo lograr que el maestro pueda alcanzar los
objetivos mencionados anteriormente sin necesidad de que lo propuesto destruya su libertad o su
creatividad, sino por el contrario, le permita desarrollarlas al maximo. Asi se tiene que un propdsito
de la administracion educativa es poner al servicio del alumno y del maestro todos los recursos
disponibles de las instituciones a través de sistemas y procesos para alcanzar esos objetivos, su
finalidad es crear y ofrecer a los alumnos las mejores experiencias de aprendizaje posibles, a
través de un proceso sustentado y permanente que ayude a la satisfaccion personal y profesional
del docente, asi como al desarrollo de la organizacion.

Las teorias modernas de la organizacién basadas en el aprendizaje, u organizaciones inteligentes,
tienden a considerar a la administracion como centro de conocimiento y de disefio, por esto, otro
principio de la administracién es que no debe servirse a si misma, sino que debe estar al servicio
del mejoramiento de la ensefianza. Tareas tales como evaluar la educacién, promover proyectos,
generar "vision", hacer que la organizacién se conozca a si misma y se autoevalle, evaluar y
analizar si se fomenta la creatividad, los valores y el pensamiento critico, apoyar
administrativamente modelos pedagdgicos y métodos didacticos, incorporar las nuevas tecnologias
de informacién y otras mas, son parte de las funciones de la Administraciéon Educativa.

Actualmente ya no se discute tanto acerca si los fines de la educacidn consisten sélo en la
insercién futura del alumno en el mercado de trabajo, si éste debe ser agente de cambio, o bien
recibir una formacién "integral". El estado actual de la sociedad demuestra no sélo que esos
objetivos no son contradictorios entre si, sino que al contrario, es necesario que estén juntos de tal
manera que no sea posible cumplir uno de ellos si no se realizan los demas.

Por otra parte, cada vez se abandonan mas los esquemas de competencia. La mision fundamental
de la educacioén es ayudar a cada individuo a desarrollar todo su potencial y a convertirse en un ser
humano completo, y no en una herramienta para la economia; la adquisicion de los conocimientos
y competencias debe acompafarse de una educacioén del caracter, de una apertura cultural y de un
despertar de la responsabilidad social."
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La capacitacion de los maestros en ejercicio no se ha orientado a las necesidades fundamentales
de un aprendizaje eficaz. En cuanto a la formacién docente de nivel profesional, existen problemas
similares, pues las estadisticas muestran que un 70% de los docentes no reciben capacitacion
docente en el primer afio de trabajo, que lo realizan bajo su exclusiva responsabilidad, y que el
80% fueron reclutados de la misma universidad donde hicieron sus estudios. De igual manera, se
observa una gran resistencia al cambio en muchos profesores, especialmente en aquellos que
tienen varios afios de servicio.

Aunados a estos problemas referentes a los docentes, hace falta mucho por hacer en cuanto a las
vinculaciones de la universidades con la empresas, de la tecnologia con la educacién y, en
general, de la vida social con los sistemas de ensefianza, tareas todas que competen de manera
directa al Administrador Educativo.

Sin pretender hacer un andlisis exhaustivo de lo que debe ser una buena administracion
académica o educativa, resulta importante destacar algunos puntos importantes respecto a su
impacto en los cambios curriculares, el nivel de trascendencia y amplitud de dichas
transformaciones dependera de la permisividad y de la accién misma de la Administracion.

Se insiste en que las instituciones no deben actuar solamente bajo el criterio de las funciones que
desarrollan los distintos departamentos que las componen, sino fundamentalmente de los procesos
que permiten efectuar interacciones entre los departamentos para cumplir funciones mas amplias y
trascendentes.

Los conceptos que se comentan tienden a romper los paradigmas anteriores de operacion de las
instituciones para hacerlas mas dinamicas y creativas al aprender de si mismas. Algunas ideas
relacionadas con la vida académica son las siguientes:

1. Los sistemas tienden a adaptarse al error, por lo que son inhabiles para reconocerlo y lo
justifican. A la larga, esto conduce a la entropia y destruccion del sistema.

2. Las funciones de control de empleados desgastan a los directivos, al personal y reprimen el
trabajo creativo.

3. La administracién educativa debe hacer caso a la vida cotidiana de los sistemas, y tomar
decisiones con base en la informacidn que proporcionan los que estdn en contacto directo con el
medio ambiente y sus distintas variables.

4. Es fundamental empezar el analisis de necesidades y asignacién de recursos para las tareas
que ofrecen los servicios directos, y dejar para después las de apoyo y las administrativas. De igual
manera, es importante el que se constituyan organismos por procesos, y no solo por funciones, por
ejemplo, un sistema administrativo de apoyo al trabajo docente que obedezca a las necesidades
de crecimiento de éste.

5. El buen administrador debe considerar qué ahorros son sanos y cuéles van en detrimento del
servicio y la calidad.

6. Los cambios en las instituciones deben resolver problemas o generar cambios estructurales que
permitan mayor desarrollo, lo que implica en consecuencia hacer los cambios en el momento mas
oportuno, tomando en cuenta todos los factores del contexto, considerando al mismo tiempo lo
administrativo, lo productivo y el entorno. Por ejemplo, el establecimiento de procesos para vincular
la universidad a la empresa o a las fuentes de trabajo. Esto implica también ir al fondo del
problema y no a sus sintomas.

7. Coadyuvar a la Investigacién institucional y al pensamiento estratégico. Las organizaciones no
deben hacer sélo pronésticos basados en el pasado, sino generar escenarios diversos de
posibilidades futuras, establecer su vision, su misién y sus metas de manera cuidadosa, y luego
buscar inteligentemente los medios para lograrlas. El sentido estratégico obliga también a la
autorreflexion del propio desempefio organizacional, que puede recogerse a través de indicadores
de eficiencia y también de investigacion dirigida, para conocer a mas detalle los problemas de su
operacion.
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8. Propiciar el uso de tecnologia avanzada. Las organizaciones inteligentes utilizan tecnologia
avanzada con dos propésitos: 1) aligerar la carga de sus procesos rutinarios para que el personal
se dedique a aspectos mas creativos y estratégicos y 2) mantener lineas amplias de informacion
para tener informaciéon actual y precisa del entorno. En las universidades, ademas, la informatica
tiene la amplia posibilidad de aplicarse en multiples formas al proceso de ensefianza- aprendizaje;
es decir, en la operacién misma.*

Uno de los errores mas frecuentes consiste en pensar que los problemas educativos dependen
exclusivamente del maestro y sus actitudes. Los esfuerzos de los administradores educativos se
deben enfocar a cémo cambiar al maestro sin participar en el cambio mismo.

La administracién educativa, salvo algunas excepciones, se ha limitado a reproducir, sin
adaptacion alguna, la administracion tradicional, sin considerar que la vida académica impone
demandas humanas de distinta indole; empezando porque el alumno es un agente activo en su
propio aprendizaje, y la educacion el fruto de una interaccion humana en donde se realizan con
profundidad los valores que forman al hombre y la sociedad del mafiana.

2.2.8 El cambio organizacional.

Muchos cambios estan ocurriendo a nivel mundial, exigiendo una nueva postura por parte de las
organizaciones. No se pueden quedar observando y dejar que las cosas sucedan sin nada que
hacer, pues esto puede acarrear inseguridad al futuro de la propia organizacién. Hay algunos
cambios que vienen de manera imprevista provocando una rapida inestabilidad si no se esta
preparado. La alternativa, muchas veces, consiste en saber lidiar con lo ocurrido intentando sacar
el mejor provecho posible de la situacion.

Un proceso de cambio ocurre de forma muy eficiente si todos estdn comprometidos con él. En
tanto para que las personas se comprometan, estas no pueden ser atropelladas por el proceso,
como si fueran algo ajeno al mismo. EI cambio ocurre a través de las personas y para que se
considere a las personas como parte del proceso de cambio es necesario conocer sus valores, sus
creencias, sus comportamientos.

El término de gerencia de cambio constituye uno de los aspectos mas relevantes del proceso de
globalizacion de la gestion de negocios, toda vez que tanto el gerente como la organizacién
comienzan a enfrentar complejas situaciones de cambio en su entorno que no deben ser atendidas
de manera dispersa, sino que requieren de una plataforma minima que asegure con éxito el
cambio en la organizacion.

Por dltimo, se quiere dejar claro que como idea central se debe considerar que para tratar
cualquier proceso de cambio es necesario manejar muy integradamente aspectos técnicos y
aspectos humanos, ya que sin capacidad para tratar los aspectos humanos el proceso de
aceptacion del cambio y la adopcion de los aspectos técnicos propiamente del cambio o el objeto
principal del cambio organizacional, en funcién, resultan mucho mas dificultosos y hasta pueden
tener una gran probabilidad de fracaso.

*2 podriamos decir gue la tendencia actual en la filosofia organizacional se caracteriza por enfatizar el factor
humano como fuente de progreso institucional en todos sus ordenes, generar culturas éticas e inteligentes,
fomentar el trabajo en equipo, la colaboraciéon y la confianza, reducir los sistemas de control que no afiadan
valor a la operacion, trabajar en proyectos y redisefio de acuerdo con metas ambiciosas, sentido holistico y
ecoldgico y uso de la mejor tecnologia disponible para la optimizacién de los recursos.
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2.2.8.1 Cambio organizacional — Concepto y aspectos.

Cambio
organizaciona
I

Organizacién

Grupo de
personas

Figura 10: Cambio organizacional.
Fuente: Elaboracidn propia.

El cambio Organizacional se define como la capacidad de adaptacion de las organizaciones a las
diferentes transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje. Otra definicién seria: el conjunto de variaciones de orden estructural que sufren las
organizaciones y que se traducen en un nuevo comportamiento organizacional.

2.2.8.2 Las fuerzas externas e internas para el cambio.

Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del andlisis del
comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de solucién, representando
condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de
ellas las adecuaciones tecnoldgicas, cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de directivos,
etc.

Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la necesidad de
cambios de orden interno. Por ejemplo: los decretos gubernamentales, las normas de calidad,
limitaciones en el ambiente tanto fisico como econémico.

“Los cambios se originan por la interacciébn de fuerzas, estas se clasifican en: econdmicas,
sociales, culturales, demograficas, tecnolégicas y competitivas. Las amenazas del entorno afectan

los productos, servicios, mercado y organizaciones a nivel mundial”.®

Los Cambios Organizacionales surgen de la necesidad de romper con el equilibrio existente, para
transformarlo en otro mucho mas provechoso, en este proceso de transformacién en un principio
como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio, interactuando con otras fuerzas que
tratan de oponerse, ( Resistencia al Cambio) es por ello que cuando una organizacién se plantea
un cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de minimizar esta interaccion de fuerzas

* Ob. Cit. David p.p. 119
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propia.

2.2.8.3 Los aspectos del cambio.

Para tratar cualquier proceso de cambio, es necesario manejar muy integradamente aspectos
técnicos y aspectos humanos, ya que sin la capacidad para tratar los aspectos humanos, el
proceso de aceptacion y adopcién del cambio resulta mucho mas dificultoso. En el gréafico siguiente
se presenta una seleccién de temas que pueden formar parte de un enfoque de trabajo integrado:

ASPECTOS ASPECTOS
TECNICOS HUMANOS

Experiencia en el drea Comunicacién

Experiencia en

. Propensién al cambio
tecnologia y procesos

Compromiso de los

Metodologia lideres

Administracién de Participacion del
proyectos personal

Figura 12: Los aspectos del cambio.
Fuente: Elaboracidn propia.

El desafio en todo este proceso es claro: consiste en minimizar el decaimiento temporal sin
resignar la profundidad que el cambio requiere. Por otra parte, en reducir la duracion de la
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transicion pero atendiendo a la capacidad de la organizacion y de los individuos para absorber los
nuevos conceptos y adquirir las nuevas capacidades que se requieran para asegurar los resultados
finales y su estabilidad en el tiempo.

Medir beneficios 0 costos de un mejor o peor manejo del cambio resulta dificil. Normalmente las
organizaciones no registran integralmente este tipo de situaciones y mucho menos los costos de
oportunidad de las malas decisiones o de las inacciones.

Sin embargo, los riesgos que se corren por un mal manejo del proceso de cambio son muy altos:

¢ Resultados finales negativos (peores que los que existian en el punto de partida) o
beneficios s6lo marginales,

e Mayores esfuerzos y costes en todo el proceso,

e Retrocesos a viejas practicas luego de cierto tiempo, con el descrédito que ello trae para
los procesos de cambios futuros,

e Efectos desfavorables en el clima de la organizacion, desmotivacion, excesiva rotacion de
personal,

e El desmejoramiento de la cadena de liderazgo de la empresa y el pago de costos politicos
internos, entre otros posibles.

Hay formas de reducir estos riesgos, hay situaciones en las que ciertas intervenciones tienen un
impacto muy positivo y otras en que no se logran efectos favorables. Es muy importante tener un
enfoque situacional, pero esto requiere un grado de experiencia practica que no se da
frecuentemente en el proceso administrativo de las empresas. Los costos de experimentacion son
demasiado altos y las posibilidades de éxito muy bajas.

2.2.8.4 La resistencia al cambio.

“El cambio es interpretado por el individuo segun sus
propias actitudes. Lo que el individuo piensa del
cambio es la forma en que reaccionara™

En primer lugar, en la base de la piramide, nos
encontramos con que las personas que no conocen
lo suficiente, tienden a demorar el cambio, lo que es
percibido como cierta forma de resistencia. Esta
ignorancia esta generalmente ocasionada por:

No poder

e La falta de comunicacién sobre el proyecto
de cambio. En general se resiste cualquier tipo de
cambio si no se conoce en qué consiste, para que se
lleve a cabo y cual es su impacto en términos
personales;

No conocer

Figura 13: La resistencia al cambio.
Fuente: http://www.monografias.com/trabajos13/cborgdef/Image811.gif

e Una vision demasiado parcializada del cambio. En numerosas ocasiones las personas
juzgan negativamente al cambio exclusivamente por lo que sucede en su grupo de trabajo,
sin considerar los beneficios globales que obtiene la empresa en su conjunto.

Si las personas tienen suficiente informacion sobre el cambio, pueden ofrecer cierta resistencia
simplemente porque perciben que no pueden cambiar pues se sienten condicionadas por la
organizacién, no saben como hacer lo que deben hacer o no tienen las habilidades requeridas por

* Ob. Cit. Davis p.p. 246
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la nueva situacion. Esta sensacién provoca cierta inmovilidad que es percibida como resistencia a
cambiar. Algunos factores que contribuyen a esto son:

e cultura organizacional que castiga excesivamente el error;

o falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto;

o dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el esquema de
interacciones que propone el cambio;

e percepcion de la falta de recursos, ya sea en medios econémicos 0 humanos;

e sensacion de que el verdadero cambio no puede producirse. Los agentes del cambio
perciben que estan atados de pies y manos para encarar las iniciativas realmente
necesarias.

Por ultimo, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio a encarar y se sienten capaces
de realizarlo, empieza a tener mucha importancia la verdadera voluntad de cambiar.

En algunos casos, el cambio despierta sentimientos negativos en las personas y éstas
sencillamente no quieren cambiar; ya que consideran que no les conviene o que las obliga a
moverse fuera de su zona de comodidad. Estas reacciones pueden partir de sentimientos tales
como:

o el desacuerdo. Los individuos pueden estar simplemente en desacuerdo en cuanto a las
premisas o los razonamientos sobre los que se sustenta el cambio. En algunos casos
basan sus juicios en modelos mentales muy cerrados o tienen dificultades para abandonar
habitos muy arraigados;

e la incertidumbre. Los efectos del nuevo sistema no son totalmente predecibles y esto
genera temor por falta de confianza en sus resultados;

e la pérdida de identidad. A veces, las personas edifican su identidad sobre lo que hacen. En
este marco de referencia, los cambios califican y ofenden. Aparecen las actitudes
defensivas;

e la necesidad de trabajar mas. Normalmente se percibe que deben encararse
simultaneamente dos frentes distintos: el de continuacion de las viejas tareas y el de inicio
de las nuevas rutinas.

En casi todos los cambios de gran magnitud aparecen de alguna forma y en alguna medida los
sentimientos mencionados, pero también es cierto que también pueden aparecer algunos
sentimientos positivos como: el entusiasmo por la posibilidad de un futuro mejor, la liberacién de
los problemas del viejo orden y las expectativas de crecimiento o consolidacién personal.

2.2.8.5 El proceso de cambio desde el punto de vista personal.

A nivel personal el cambio también implica pasar por tres estados muy importantes. El primero
tiene que ver con la finalizacién del viejo estado de cosas, el "dejar ir algo". El segundo es el
proceso psicoldgico por el que las personas deben pasar para encontrarse en sintonia con la
nueva situacion. Es importante entender que el cambio no sucede sin este proceso. El tercero es el
nuevo inicio, los primeros pasos dentro de la nueva realidad.

Etapas personales ante el proceso de cambio y estrategia para enfrentarlas
La finalizacion

Durante la etapa de finalizacion, los actores del cambio suelen presentar algunos de los siguientes
efectos.
e Algunos de ellos perciben que pierden y otros que ganan con el cambio. Es por eso que en
esta etapa resulta prioritario:
e Presentar el caso (el porqué) del cambio con el mayor cuidado y grado de detalle posible.
Crear y comunicar la visién, Eventualmente es imprescindible remover los obstaculos que
dificultan la concrecion de la vision.
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e Generar sentido de urgencia

e Crear un equipo de direccion fuerte, desde el primer momento. Formar un grupo que
sustente el cambio. Incrementar permanentemente el numero de personas que se suman
para responder por el cambio;

e Comprender la medida de las pérdidas que sienten las personas, de una manera tal que
permita encontrar formas de compensacion. Debe tratarse de mantener un trato lo mas
personalizado posible;

e Asegurarse de que, en definitiva, todos conozcan los beneficios personales que les
deparara el cambio.

Las personas demuestran cierto grado de angustia en la compresion integral del cambio. Se
percibe mas el riesgo que la oportunidad. En este sentido, las personas suelen encontrarse en
situaciones en las que ni siquiera quieren comprender el cambio. Operan evidentes mecanismos
de negacion, que hacen necesario:

e Dar a la gente informacion precisa sobre el cambio y su secuencia. En la mayoria de los
casos, es necesario redundar en la informacion;

e Definir claramente lo que ha finalizado y asegurar que la situaciéon anterior termina
definitivamente. Resulta vital dar sefiales claras a toda la organizacion;

e Permitir que la gente guarde su pasado con orgullo y no con culpa. Manejar con sumo
cuidado la comunicacion;

e Fomentar la participacién de la mayor cantidad posible de individuos afectados. Crear
energia en torno del cambio.

e Lafinalizacién es una etapa de duelo, que no puede obviarse en el proceso del cambio.

e Lazona neutral

e En esta etapa suelen darse otros fendmenos muy particulares.

e Se pierde el anclaje, el modelo de referencia.

e La gente choca con sus limitaciones de andlisis y de ejecucion.

e Hay muchas cosas para hacer y poco tiempo. Las presiones del dia se hacen sentir. No se
tiene toda la informacién necesaria para definir los nuevos caminos a tomar. Todo el
mundo parece tener el mismo problema. Todas las definiciones son provisionales, hay
avances y retrocesos. En esta situacién es imperioso:

o Partir de una visién global, sistémica, que ordene el cambio y la secuencia de
definiciones;

o Sostener el cambio con comunicacion y entrenamiento. Compartir informacion.
Generar solidaridad,;

o Atenuar los riesgos de cometer errores. Revisar los premios y castigos;

o Usar equipos de trabajo como implementados del cambio. Verdaderos action
teams

o Privilegiar las resoluciones oportunas a pesar de errores aislados. Poner a la gente
a aprender haciendo. Probar y ver que funcione y qué no. Ser indulgente.

e Lo urgente opaca lo importante. La tensién se incrementa por la gran cantidad de temas
abiertos por resolver. Resulta necesario:

o Definir objetivos, metas realistas y puntos de control, para priorizar y direccionar
las acciones

o Mantener el performance como objetivo primario del cambio de departamento

o Establecer un sistema de control que permita hacer un seguimiento continuo del
proceso de transicion. Crear mecanismo de feedback

¢ La etapa de transicién es una etapa de dudas y de improductividad.

El nuevo inicio

Por ultimo, la etapa de comienzo es cuando se empieza a operar con los nuevos parametros. En
esta etapa suelen suceder lo siguiente:
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¢ Los nuevos conceptos no estan totalmente definidos. Empiezan a notarse temas ocultos.
Aparecen las dudas, las necesidades que consulta, el desaliento, cuando se penaba que el
camino llegaba a su fin. Es necesario:

o Obtener y exhibir éxitos rapidos que motiven a los individuos a seguir adelante,
pero no declarar victoria con la primera mejoria

o Establecer simbolos del nuevo orden de cosas. Reafirmar todo lo hecho y
compartir experiencias

o Asignar a todo el mundo una funcién. Hacer a todos participes del cambio

o Comunicar, comunicar, comunicar.

Las funciones no estan claras. En la redefinicion de la organizacion, aparecen problemas de
superposiciones y tierras de nadie. Se nota cierta inmovilizacién en algunos temas al formarse
cuellos de botella en la toma de decisiones. Es necesario:

Definir claramente quien esta a cargo y de qué

Concentrarse en como hacerlo y no en temas relacionados con el poder

Revisar politicas, alcances, funciones, estandares y procesos;

Reforzar el cambio de abajo hacia arriba, de arriba hacia abajo y a través de los
limites

Vigilar las conductas y actitudes propias de los lideres, para asegurar el ejemplo.
Mostrar firmeza y decision.

o O O O

@)

De las estrategias planteadas hasta el momento, se rescata la estructura basica que debe tenerse
en cuenta para facilitar los procesos de cambio. La misma parte de la ejecucién mantiene cinco
acciones claves:

e Comunicar la necesidad de cambio

e Obtener una visiébn compartida

e Generar el compromiso de los lideres

e Facilitar la participacién del personal

e Pensar sobre la organizacion en forma integrada

La vision, el compromiso de los lideres y la participacion del personal deben canalizarse a través
de una estructura de equipos de trabajo, con objetivos, prioridades, funciones y niveles de
autoridad muy bien definidos. Estos equipos deberian ser los encargados de lograr un adecuado
efecto "cascada" sobre el resto de la organizacion. Es importante tener en cuenta que la seleccién
de los integrantes de estos equipos es el primer mensaje que se envia al conjunto. Se requiere de
individuos exitosos e influyentes.

Los dos ultimos componentes estan relacionados con el concepto sistémico que nos dice que, de
no sostener el proceso con anclajes a nivel de la cultura de la organizacion, del establecimiento de
nuevos comportamientos, de mediciones coordinadas con la estrategia buscada. Inclusive de
sistemas de premios y castigos coherentes, es posible que los resultados no sean los esperados o
que se sufran retrocesos posteriores a la implementacién del cambio.

La respuesta emocional de las personas puede ir modificAndose con el tiempo. En la figura
siguiente se observa un ejemplo de patron de conducta ante percepciones negativas del cambio.
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Figura 14: La resistencia al cambio.
Fuente: Davis, Keith. “El comportamiento humano en el trabajo: Comportamiento Organizacional”
México: Mc. Graw Hill, 1991, p.p. 258

2.2.8.6 Las reacciones ante percepciones negativas.

Por otra parte, la situacién suele complicarse un poco mas, porque la velocidad en el transito por el
proceso de cambio descrito difiere entre empresas, entre grupos de personas dentro de una misma
empresa, 0 entre personas tomadas individualmente. Es decir, en una situacién de cambio y un
momento dados, distintos grupos y distintas personas se encuentran en diferentes etapas del
proceso y deben ser tratadas de manera diferenciada.

A medida que los individuos van superando las distintas etapas de su transicidn, va cambiando el
grado de apoyo que brindan al cambio. Los altibajos emocionales que vimos en la gréfica anterior
sobre respuesta emocional van lentamente permitiendo que los grupos de trabajo pasen de una
etapa inicial de apoyo cero (fase de desconocimiento) a las fases de conocimiento y aceptacion del
cambio. Luego de que se superan suficientes situaciones individuales y grupales, se gana la masa
critica de aceptacion necesaria para encarar la fase de compromiso con el cambio.

Esta fase incluye la institucionalizacién, que consiste en la aceptacién de la nueva situacion
como pauta grupal de relacion, e internalizacion, que incorpora las aristas del cambio logrando en
el marco de los comportamientos habituales y la cultura de la organizacion.

El proceso de cambio juega un papel importante en las organizaciones. La estrategia de progreso
consiste en ejercer un dominio sobre el cambio. El Desarrollo Organizacional consiste en conocer y
sistematizar las conductas de las personas para afrontar y dirigir en mejor forma los cambios y
vencer la resistencia que provoca en las personas y en los grupos coexistentes. Es claro el aporte
mutuo, entre el trabajador y la empresa, ambos responsables, comprometidos y verdaderos
agentes de cambio que permitiran una efectiva y renovada gestion en la organizacion.

En este trabajo se centra la atencidon en esto Ultimo, la resistencia al cambio y el cambio
organizacional, sostenido en principios de igualdad, interés reciproco, participativo y un
compromiso recompensado, nos asegurara una gestion de calidad con alto grado de productividad,
finalmente un trabajo seguro.
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Capitulo 3.Las normas ISO 9000 y el cambio
organizacional.

El objetivo principal del Desarrollo Organizacional es valorar el crecimiento humano y
organizacional, los procesos participativos y de colaboracion, y el espiritu de investigacion de sus
elementos. Los valores puntuales que el Desarrollo Organizacional identifica como factores
imprescindibles para su cimentacién son los siguientes:

e Respeto por las personas: Se percibe a los individuos como responsables, meticulosos y
serviciales. Se les debe tratar con dignidad y respeto.

e Confianza y apoyo: La organizacion eficaz y saludable se caracteriza por la confianza,
autenticidad, franqueza y un clima de apoyo Igualdad de poder. Las organizaciones
eficaces restan énfasis a la autoridad y control jerarquico

e Confrontacién: No se deben esconder los problemas. Se les debe enfrentar abiertamente

e Participaciéon: Mientras mas se involucren las personas que se veran afectadas por un
cambio, en las decisiones que rodean ese cambio, mas se veran comprometidas con la
implantacion de esas decisiones. “El personal a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el

beneficio de la organizacion™.

Necesariamente para lograr el Desarrollo Organizacional en las empresas se debe suscitar un
cambio sustancial en la estructura completa; la normativa 1ISO 9000 es una buena herramienta
para lograr ese cambio, ya que al requerir registros minuciosos de todas las actividades operativas
y administrativas, propicia la comunicacion interdepartamental, y la colaboracién proactiva de
grupos de trabajo de diferentes secciones de la compafiia.

Dentro de las técnicas utilizadas por el ISO para llevar a cabo el cambio se encuentra la utilizada
por la certificacion de normativas de estandarizacion: "La Consultoria del Proceso". El propésito de
la Consultoria del Proceso es que un agente externo ayude al cliente, por lo general a un
administrador, a percibir, entender y actuar sobre las situaciones del proceso con las que tiene que
tratar. Estas pueden incluir el flujo de trabajo, las relaciones informales entre los miembros de la
unidad y los canales de comunicacion.

La consultoria del proceso parte de un supuesto similar al de la capacitacion en sensibilidad de que
la eficacia organizacional se puede mejorar si se tratan los problemas interpersonales y si se hace
énfasis en el compromiso. Pero la consultoria del proceso esta dirigida mas hacia la tarea que
hacia la capacitacién en sensibilidad.

Es importante observar que el consultor del proceso no necesita ser experto en la solucién del
problema especifico que ha identificado. La habilidad del consultor estd en el diagnostico y el
desarrollo de una relacién de ayuda, este instruye al cliente sobre la forma de obtener el mayor
provecho del nuevo recurso que identifica el experto.

*IMNC. NMX-CC-9000-IMNC-2000 “Fundamentos y vocabulario”. Primera Edicidon. México: DGN, 2000, p.p.
2
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3.1 Modelos de evaluacion del sistema de la calidad.

Los tres modelos de sistemas de la calidad sirven para demostrar el cumplimiento de los
requerimientos y también para demostrar la aprobacion o registro para el caso de los proveedores.
También sirven para demostrar contractualmente la implantacién del sistema ante los clientes;
ademas, brindan una guia para la gestién de la calidad interna.

Implantacion. “Dirigir y operar una organizacién con éxito requiere gestionarla de manera
sistematica y visible. El éxito deberia ser el resultado de implementar y mantener un sistema de
gestién que sea disefiado para mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del desempefio de la
organizacién mediante la consideracién de las necesidades de las partes interesadas. Gestionar

una organizacion incluye gestionar la calidad entre otras disciplinas de gestion”.*®

Una de las mejores maneras de comenzar la implantacién 1ISO 9001, consiste en comenzar
siguiendo los péarrafos 1.1 Politica de Calidad, 1.3 Control de productos no conformes y 1.4 Accion
preventiva y correctiva. En necesario tener en cuenta que se debe hacer de forma simultanea y no
enfocarlos en forma modular ya que es uno de los errores mas comunes.

El proceso de implantacion no deberia, bajo una guia adecuada, tomar mas de seis a ocho meses.
Sin embargo no es probable que esto ocurra, pues es facil que las empresas se distraigan con las
actividades y tareas incluidas en la administracién cotidiana de una empresa y no parece
concentrarse en los esfuerzos de implantar 1ISO 9000. Ademas del cambio de cultura en los
empleados que implica trabajar constantemente buscando la mejora continua de los procesos y
ademas documentarlos.

Ademas el trabajo del auditor interno perdura hasta esta etapa pues su trabajo consiste en realizar
Auditorias de Calidad. Se consideran auto exadmenes sistematicos de cumplimiento de los
procedimientos y su interrelacién adecuada de unos con otros para alcanzar los obijetivos.

Es aconsejable proceder luego con una preauditoria de certificacion, la que se considera una
simulacion de Auditoria de Certificacion con el fin de medir el grado de implantacién del sistema y
de generar confianza entre el personal al verse sometidos a este proceso. El producto de este
simulacro es detectar no conformidades menores y generar correcciones necesarias en los
meétodos y procedimientos.

Luego de este proceso, la organizacion asesora puede anunciar que el Sistema de Aseguramiento
de la Calidad de la empresa se encuentra "Apto para ser Recomendado ante el Organismo
Acreditador para ser certificado bajo la Norma ISO 9001". Luego se realiza la Auditoria de
Certificacién ante el Organismo Acreditador y la certificacion es otorgada. En caso que ésta fuera
denegada, la empresa tendra un periodo para corregir las no conformidades detectadas e
intentarlo nuevamente.

** IMNC. NMX-CC-9004-IMNC-2000 “Recomendaciones para la mejora del desempefio”. Primera Edicién.
México: DGN, 2001, p.p. 6
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3.2 Consecucion de la certificacion.

Con el fin de lograr la certificacion de sus procesos las organizaciones suelen designar un
responsable para la implantacion, por lo general un profesional con conocimientos en organizacion
y métodos y dominio de las normas referenciales. Esta persona suele preparar una planificacion
del proyecto, incluyendo la elaboracion de los procedimientos, los programas de capacitacién y las
auditorias internas previas a la de certificacion. Iniciado el proceso, la persona responsable se
convierte en un supervisor que controla la elaboracién y cumplimiento de los procedimientos, revisa
los registros y su correcta aplicacion.

Después de la fase inicial de implantaciéon del sistema documental, donde todo el personal se
siente agobiado por la exigencia y control permanente del Responsable de Calidad, la empresa
logra la esperada certificacion de su sistema de gestion de la calidad. La Alta Direccion celebra
intensamente y hace participe a todos sus funcionarios. El reconocimiento se amplia a individuos
gue, no habiendo estado involucrados, también reciben los beneficios de ser identificados con la
organizacioén. La organizacion en general le da una gran publicidad al logro y crea un ambiente de
celebracion constante e incesante.

Después de algunos dias, cuando va disminuyendo el fervor de la celebracion, y todo el trabajo
intenso de tiempo atras comienza a caer en el olvido, se vuelve al mismo ritmo de antes del inicio
del proyecto. El problema se centra en la espera que el Responsable de Calidad mantenga el
sistema de la misma forma que logro implementarlo, y esto no funciona de esa manera.

Cada uno de los integrantes de la organizacion, empezando desde la Alta Direccién, deben hacer
gue el sistema funcione, pero tomando a la calidad como una forma o filosofia de trabajo y no asi
como un fin a alcanzar. Nadie ma&s que cada funcionario puede hacer el trabajo que se le ha
asignado, entonces no se puede deslindar la responsabilidad de la calidad de la organizacién a
una persona especifica, cada uno es responsable de realizar su trabajo en funciébn a los
requerimientos establecidos. Debe concientizarse que la calidad es el camino para ser mas
competitivos y lograr clientes satisfechos, y no asi una meta.

“Los sistemas de gestion de la calidad son herramientas que permiten a la organizacion transitar
por el camino de la calidad para alcanzar los beneficios esperados; y los primeros que deben
concientizarse de eso son los lideres de la organizacion. La Calidad comienza en cada una de las
personas, con la actitud y compromiso que tengan para con el cambio e innovacién contindan
mediante la aplicacion permanente de la herramienta denominada sistema de gestion. Con la

implantacién del sistema de gestién de la calidad, el trabajo no ha terminado, es sélo el inicio”.*’

El periodo de validez de la certificacion es de tres afios, durante los cuales es necesario llevar a
cabo auditorias de seguimiento. Estas son obligatorias y deben ser ejecutadas por lo menos cada
seis meses, en los que se evallan las mejoras que se le hacen al sistema, lo que caracteriza
dinamica del nuevo Sistema de Aseguramiento de la Calidad implantado es lo que garantiza la
efectividad de lograr modificar la operatividad de las actividades, con el objetivo de cumplir los
nuevos requerimientos de los clientes. Un nuevo proceso similar a la certificacion se efectla para
lograr renovar la certificacion de la empresa en ISO 9001.

3.3 Tratamiento a la resistencia cultural.

Los estilos de direccion son variados, lo que resulta en diferentes modos de tratar la resistencia
cultural. Uno de estos modos es obligar a que se hagan los cambios necesarios sin preocuparse
por la opinion de los integrantes de la organizacién. La aplicacion de este mandato produce un
choque entre las dos culturas en su forma mas adversa. Si el dafio a los valores culturales es
sustancial, los miembros de esa estructura encontraran el modo de desquitarse. No prestaran su
cooperacion, recurriran a medios sutiles para que los cambios no valgan la pena. El tratamiento a

o http://www.is09000plus.com.ar/iso/?p=244
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la resistencia cultural tiene como propdsito tomar medidas que atenlen la resistencia al cambio por
parte de los trabajadores, para lo cual lo mas recomendable resulta:

a) Comenzar poco a poco.

b) Escoger el momento adecuado.

c) Despojar las propuestas excesivas.
d) Trabajar con el lider reconocido.

“Lo mas recomendable es que los directivos traten de prever la naturaleza de la resistencia cultural
y adopten una accion de respuesta. Es conveniente que se estudien las reglas de trafico que se

conocen hasta el momento del cambio™*.

3.3.1Especializacion - Concentracion.

Las organizaciones que se diversifican sin perder de vista su principal fortaleza son las que logran
mayor éxito. Mientras que las que pretenden abarcar muchos campos distintos, tienden a fracasar.
Por lo que la diversificacion es una practica aceptada para lograr la estabilidad mediante la
adaptacién, pero si esta practica no es una estrategia de la organizacidn como conjunto se
obtendran los efectos contrarios.

Con los rapidos cambios sociales, tecnoldgicos y de informacion que se estan sucediendo, la
sociedad se ve frente a nuevas tensiones. Las organizaciones son mas complejas y competitivas.
Ya no dependen de algunos pocos y excelentes emprendedores para que asuman el liderazgo. Si
pretenden sobrevivir, deben imaginar nuevas maneras de penetrar en la creatividad y en el
potencial de las personas en todos los niveles.

Juntando esos cambios con una poblacién que se transforma, un cambio en valores y de ética
tradicional del trabajo obtendra una demanda creciente de modernas estructuras organizacionales
y una nueva definicion de liderazgo.

Todos los actores sociales pertenecen a algun grupo. Los grupos son conjuntos de actores
sociales en quienes se intensifica la interaccién. Los grupos, unidades estructurales, operan en la
realidad social e interactlan unos con otros. Se caracterizan por poseer conciencia grupal,
cohesion en la accién e integracién mutua.

Para cubrir la necesidad de responder a los cambios de manera rapida y eficiente es indispensable
utilizar todos los recursos disponibles en la organizacién, lo cual incluye los aportes de ideas que
pudieran surgir de todos los niveles de su estructura. Una nueva estructura organizacional
comienza a formarse: el equipo que incrementa su participacion propicia creatividad y habilidades.
El lider necesita ser capacitador de personas y facilitador de equipos, no sélo lider eficaz del grupo
sino también miembro eficaz del mismo.

Se hacen necesarios administradores que favorezcan el trabajo en equipo, faciliten la solucién de
problemas en grupo y focalicen la atencién y el entusiasmo del grupo en el continuo
perfeccionamiento.

En complemento a la idea de participacién de todos los niveles de la estructura en la generacion de
propuestas y mejoras, resulta necesaria la aparicion de dos elementos:

» Un lider capaz de cohesionar los objetivos personales de cada integrante del grupo con los
de la Organizacion;

» Un cambio en la estructura tradicional que favorezca el accionar de este lider con vistas a
aprovechar la sinergia del grupo.

*® Juran, J. M. “La calidad por el disefio” Espafia: Diaz de Santos. 1996. p.p. 473
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Los sistemas que individualizan las tareas deberian modificarse de modo que la prioridad de cada
miembro del equipo sea la realizacién del objetivo del grupo. Para hacerlo, los administradores
deberian renunciar a gran parte del control que ejercen sobre sus subordinados. Si eso sucediera
se crearia un sentimiento del poder grupal y el grupo desarrollaria un orgullo proveniente de
realizaciones de alta calidad. Cuando los grupos funcionan bien pueden resolver problemas de
mayor complejidad, tomar mejores decisiones, ser mas creativos y desarrollar mas capacidades y
responsabilidades individuales que cuando los individuos trabajan solos (sinergia).

3.3.2 Sinergia - Cooperacion.

El comportamiento colectivo hace que los actores procesen en conjunto Sus recursos,
conocimientos y aptitudes y aln sus emociones; ya que le otorga a éstos una vision global del
proceso y sus resultados, facilitando a la organizacion la informaciéon necesaria para la toma de
decisiones rapidas demandadas por su entorno, ademas de originar en cada integrante del equipo,
individual y grupalmente, el sentimiento de satisfaccion, pertenencia y reconocimiento en relacion a
la tarea desarrollada, motivandolo a continuar realizando sus mejores aportes al proceso.

El lider precisa ser un capacitador de personas y un facilitador de grupos. Los fendmenos grupales
son considerados por esta nueva corriente desde una perspectiva mas moral y emotiva, y no solo
desde un rol o una funcién. A nuestro entender es una postura mas adecuada en cuanto a la
consideracion del individuo, en relacion a su trabajo, sus necesidades, anhelos, objetivos,
satisfaccion, pertenencia, etc. Se incorpora la totalidad del individuo a la Organizacién, incluyendo
su personalidad.

3.4 Las normas de gestion y la motivacion.

Analizando las Normas de Gestién de la Calidad, encontramos que la Norma ISO 9000, para los
Sistemas de Gestion de la Calidad, determina que la motivacion del personal comienza con la
comprension de las tareas que se espera que realice y de su contribucién a las actividades
globales.

Esto supone un comportamiento grupal como asi también una comunicacién fluida entre los
integrantes de la organizacibn y un liderazgo y compromiso compartidos, al proponer la
concientizacion del personal a través de programas y el reconocimiento a las medidas correctivas y
preventivas; y propone ademas, la divulgacion de las mediciones y los reconocimientos ya sean
individuales y/o grupales.

Si consideramos la increible adhesion que han tenido las Normas en diferentes ramas de la
actividad econdmica en el mundo, podriamos inferir que las empresas del siglo XXI se orientan al
pensamiento moderno de administracion.

3.5 El pensamiento administrativo dentro de la organizacion.

Las organizaciones tradicionales operan conforme a la l6gica de que la mayoria de las personas no
gustan de trabajar, por lo que trataran de evitarlo en lo posible”®. El enfoque a la organizacion
aplicado a la administracién basada en esta teoria, es para estructurar el trabajo, supervisar de
cerca, recompensar o castigar el desempefio. Fomenta un sistema de tarea y recompensas, un
enfoque a la administracion controlado jerarquicamente, y se basa en el cumplimiento y beneficio a
corto plazo. Esta teoria se basa en el control del proceso de socializacion, entendido como el uso
de medios y métodos para inducir a los actores sociales a actuar conforme a las expectativas que
la organizacion tiene de ellos.

Si el control social es aplicado efectivamente, la conducta de los actores serd coherente del
esperado. Si se fomenta la "productividad" a través de un sistema de recompensas e incentivos

* Ob. Cit. Davis p.p. 179
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individuales, se obtendra un método de premios que manipula la conducta del individuo a través de
incentivos materiales pero sin brindar las herramientas formativas para lograr dicha productividad;
puede llevar a que se estén favoreciendo conductas de "boicot" o desleal competencia, con las que
probablemente llegariamos al "autismo" y a pensar en los deméas con el sentido de buscar la
manera de perjudicarlos para que no logren la recompensa. Se hara lo posible porque el otro
fracase y obtener uno mismo el premio. Obviamente este comportamiento iria en detrimento de la
productividad deseada por este sistema.

Los administradores deberian crear un entorno que fomente el autocontrol y la voluntad para
asumir responsabilidades, suponiendo que los empleados quieren trabajar y no tienen que ser
forzados para hacer un buen trabajo. Estos reaccionan en forma positiva a este estilo, quieren
autonomia, reconocimiento y una oportunidad de desplegar su competencia, creatividad y
compromiso.

3.6 Importancia de la estructura.

Se considera estructura al “conjunto, relativamente estable, de las interrelaciones o interacciones
entre sus diversas partes, mas la distribucion de estas partes segun un orden dinamico™®. Por otro
lado vemos que los lineamientos de la teoria propuesta, donde se parte del entendido que las
personas no quieren trabajar, determinan que las organizaciones deben contar con una estructura
de tipo piramidal. En ellas, la toma de decisiones se torna lenta y estdn en manos de una persona,
las necesidades de los clientes finales deben transitar a lo largo de todos los niveles de la
organizacién y la mayoria de las veces llegan a destiempo con los consecuentes resultados
indeseados.

Es necesaria una estructura mas aplanada; que facilite, por tener menos niveles jerarquicos, la
comunicacion fluida entre ellos, y un mayor acercamiento a las necesidades que manifiestan los
clientes finales, pudiéndoles brindar respuestas inmediatas por ser la toma de decisiones un
proceso agil y conjunto de todas las areas de la organizacion.

Esto supone que en la organizacion se aplican los conceptos modernos de la administracién como
por ejemplo, el trabajo en equipo, la polivalencia, la comunicacién multidireccional, y el liderazgo
participativo entre otros. Todo ello tendiente a brindar al cliente final, una acertada y pronta
respuesta a sus necesidades, como asi también un mejor ambiente de trabajo a su personal.

3.7 Gestion de calidad en los servicios y toma de conciencia.

Todo el personal de la organizacién debe ser consciente de su compromiso ante el cliente. Las
Normas 1SO 9000 constituyen una herramienta para la gestion. Con la correcta interpretacion y
aplicacion de los requisitos establecidos en la norma ISO 9001, al interior de una organizacion, y
teniendo en cuenta que el propdsito central de la gestion es la satisfaccion del cliente; todos los
esfuerzos estaran orientados hacia la mejora continua del desempefio; lo cual hace, que la
organizacion que aplique esta filosofia, estara siempre marcando la diferencia, es decir, generando
ventaja competitiva. El recurso humano, denominado en la actualidad, como talento humano,
capital intelectual, el capital humano; todas estas formas de potenciar a las personas, juega un
papel determinante para que una organizacion sea competitiva.

Por esta razén, la calidad de la gestién esta intimamente ligada con el capital humano de una
organizacién. No puede haber calidad, si no hay calidad en las personas. Una organizacién con un
recurso humano competente, y consciente de su compromiso con la calidad, puede destacarse
como “Poseedora de una muy significativa e importante ventaja competitiva”.

>0 Giner, Arbds. “La gobernabilidad de las sociedades modernas” Barcelona, 1990. p.p. 62
50



Tradicionalmente se habla del “sector servicios”, con referencia a un sector o industria, cuyo
resultado en la prestacién del servicio, no es facilmente medible, y como tal se convierte en un
“intangible”.

En muchos paises, los servicios representan una porcion bastante significativa en la actividad
econOmica. Todas estas actividades representan “soluciones” a las necesidades (problemas) de
las personas. Desde esta perspectiva los servicios pueden ser vistos como “sistemas de solucion
de problemas”. En la cotidianeidad de la vida se esta continuamente involucrado en los servicios,
ya sea como proveedores o como clientes.

Las actividades de fabricacion en el fondo involucran actividades de servicios, tales como
mercadeo y distribucion. El producto en si puede ser visto como un “servicio congelado”, puesto
que su valor real se percibe o se deriva de su uso cuando esta en poder del cliente.

El tener un enfoque bien definido hacia el cliente y una orientacién hacia el servicio, constituye un
reto para toda organizacion, independientemente del sector al que pertenece, si es proveedor o
fabricante; e independientemente de su naturaleza®.

La calidad final de un producto o servicio, tal como se suministra a un cliente, se deriva o depende
totalmente de la “calidad interna” con la que se generd. Esto significa que la calidad se construye a
través de todas los pasos que intervienen en la prestacion del servicio. Cuando entre las metas de
una organizacién esta el garantizar la calidad de sus productos o servicios, se debe asegurar el
trabajo y el compromiso del personal para lograr la calidad interna, la cual se traduce en la maxima
eficiencia y efectividad en todas las actividades internas. Cada persona al hacer su trabajo
funciona o se desempeifia a la vez como cliente y proveedor.

En este sentido, la “toma de conciencia” en relacién con la forma en como afecta y contribuye lo
que hace en el logro de los objetivos y metas de la organizacién. La concientizacion del papel que
se desempenfa dentro de la organizacién hace mas facil la definicion de los requerimientos de los
servicios.

3.7.1 El concepto del servicio.

Segun se define en la norma ISO 9000 “Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y
Vocabulario, “un servicio es también el resultado de un proceso”>’.

La produccién y consumo del servicio se realizan en el mismo momento: No es posible crear un
almacén de servicios. El servicio no puede verse antes de su entrega: El cliente debe confiar en el
proveedor del servicio. La etapa inicial juega un papel critico. El comprador (cliente) también
participa en el desempefio del servicio. Ya que el servicio es el resultado de una interaccion entre
vendedor y comprador, todo error siendo altamente visible, es siempre “oficial’, como
consecuencia, es muy importante estar listo para aplicar acciones correctivas.

3.7.2 Los beneficios .

El comprador (cliente) del servicio, percibe dos tipos de beneficios:

51 . . .. . . .

Adicionalmente, todas aquellas actividades internas que conducen a la produccidn de bienes de consumo
son en esencia “servicios internos” que involucran la transferencia de datos e informacion de una persona a
otra, de un area a otra.

> IMNC. NMX-CC-9000-IMNC-2000 “Fundamentos y vocabulario”. Primera Edicion. México: DGN, 2000, p.p.
12
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Los beneficios explicitos: Aquellos que se le solicitan (exigen) claramente al proveedor.

Los beneficios implicitos: No se mencionan durante las negociaciones, pero si se requieren en la
evaluacion final. Generalmente implicito significa que es habitual o una practica comun para la
organizacioén prestadora del servicio, sus clientes y otras partes interesadas.

La norma ISO 9000:2000 define requisito como “Necesidad o0 expectativa establecida,
generalmente implicita u obligatoria”. Por lo anterior, en la planificacion del servicio es muy
importante definir aquellas actividades que no estan directamente relacionadas con la esencia del
servicio, pero que sin embargo lo hacen mucho més preciado, es decir que le aportan valor
agregado.

A menudo, el futuro comprador (cliente) del servicio, no comunica sus expectativas
completamente, dejando algunas implicitas. Solo al finalizar el servicio, mencionara estos o
aquellos componentes no declarados, mas adn si éstos no han sido descuidados. Por ende, es
muy importante que todas las necesidades, tanto las indicadas (explicitas) como las implicitas
estén claramente definidas desde el comienzo.

La Norma ISO 9001 en relacion con la realizacion del servicio y mas concretamente en lo referente
a la determinacion de los requisitos relacionados con el producto (servicio), numeral 7.2.1,
apartados (a) y (b) establece: “La organizacion debe determinar:

a) Los requisitos especificados por el cliente, incluyendo los requisitos para las actividades de
entrega y las posteriores a la misma;

b) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso especificado o
para el uso previsto, cuando sea conocido”.

Por ende, estos requisitos deben ser revisados entre la organizacion y el cliente, antes de que
ésta se comprometa a proporcionar o prestar el servicio al cliente. Esto lo establece la misma
norma en el numeral 7.2.2.

3.7.3 Los momentos de verdad.

Los proveedores de servicios deben cambiar sus puntos de vista y mirar el servicio desde el angulo
del cliente. EI momento de verdad, se refiere a los muchos contactos entre el cliente y la
organizacién. Es durante estos momentos que el cliente forma sus impresiones sobre la calidad de
ese servicio.

La mayoria de los momentos de verdad, son manejados por los empleados y no por el personal
ejecutivo, cada colaborador es responsable por un “conjunto” de momentos de verdad.

El comportamiento desagradable o indiferente produce como consecuencia momentos de verdad
opacos, mientras que las respuestas agradables y amistosas a las necesidades de un cliente
producen momentos de brillo. Cualquiera que sea el caso, éstos influiran en la evaluacién final del
cliente sobre la prestacion del servicio.

3.7.4 El papel del cliente.

Los servicios constituyen una actividad tipica de solucion de problemas en la cual el cliente
siempre esta presente, antes, durante y después de que éstos han sido proporcionados. Al solicitar
un servicio, una persona da algo a otra para lograr alguna mejora, sea cual sea la necesidad, el
cliente espera ver una mejora sustancial.

Durante la prestacién del servicio, el cliente debe cooperar con el proveedor. Un buen servicio es
una coproduccion, cuyos resultados dependen substancialmente de ambos. La necesidad de
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cooperacion varia de acuerdo con la naturaleza del servicio que se presta. La colaboracion del
cliente es necesaria en diversas ocasiones™.

En todas las situaciones, el cliente es también un “actor” en la realizacién del servicio, y necesita
ser educado para ello. Esta es la razon por lo que la comunicacién representa un elemento tan
crucial en el servicio.

Al respecto, la Norma ISO 9001:2000 en el numeral 7.2.3 “Comunicacioén con el cliente” establece:

“La organizacion debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la comunicacion con
los clientes, relativas a:

a) Lainformacién sobre el producto (servicio);

b) Las consultas, contratos o atencion de pedidos, incluyendo las modificaciones, y

c) La retroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas™™.

Si existe una comunicacién real y verdadera entre las partes, es altamente probable que el servicio
tenga el éxito esperado en alcanzar el objetivo de eficacia y eficiencia.

Eficacia, Si satisface las necesidades y deseos del cliente, tanto los establecidos indicados de
manera explicita, cdmo los implicitos.

Eficiencia, Si ha sido proporcionado con los minimos recursos y costos internos. En este aspecto
resulta importante ser muy cuidadoso para no caer en un detrimento en la calidad de la prestaciéon
del servicio y del servicio recibido, por recurrir a lo de significativamente menor costo. Debe
manejarse un equilibrio teniendo siempre presente “el ganar, ganar”.

En este sentido cae muy bien tener en cuenta el octavo principio de la calidad, uno en los cuales
se fundamenta la version 2000 de las normas ISO 9000. La eficiencia también exige un
conocimiento detallado del proceso de prestacion del servicio, a fin de lograr el mejor desempefio.

Stephen R. Covey en su libro “Los siete habitos de la gente altamente efectiva”, cita como cuarto
principio “Pensar Ganar, Ganar’.

Para ser realmente efectivos debemos pensar GANAR / GANAR en todas nuestras relaciones
interpersonales, "hay suficiente para todos". La buena comunicacién constituye una ayuda
poderosa para lograr una relacién balanceada entre las dos partes, que evita el riesgo de la
adulacion por un lado y el de la arrogancia por el otro.

3.7.5 Evaluacion del servicio.

La evaluacion del cliente se basa en una comparacion de sus expectativas con lo que ha recibido.
Esta expectativa se basa en: La naturaleza del servicio; Las necesidades personales; Las
experiencias previas; La imagen del proveedor; La informacién de otras personas.

La Norma I1SO 9001 “Medicién Analisis y Mejora”, numeral 8.2; como uno de los requisitos de
seguimiento y medicién, establece la medicién de la satisfaccién del cliente. En este sentido la
organizacion debe establecer e implementar los métodos que considere apropiados para efectuar
el seguimiento a su desempefio como proveedor de servicios para sus clientes. También es

53 . . P . . . . . . .
Para citar ejemplos: En un saldn de clases, incluso si el docente tiene una amplia experiencia y estd

altamente calificado, el servicio educativo fracasard si los alumnos no desean aprender. En una asesoria

financiera los resultados pueden ser no satisfactorios si el cliente guarda u oculta informacidn para si.

>** IMNC. NMX-CC-9001-IMNC-2000 “Requisitos”. Primera Edicion. México: DGN, 2001, p.p. 14
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importante recordar que se puede tener mas de un tipo de cliente, y por lo tanto, clientes
diferentes tendran percepciones diferentes del servicio, y todos ellos probablemente tendran
diferentes requisitos. Para que su servicio tenga éxito la organizacion debera satisfacerlos a todos.

En lo referente a las formas o métodos de seguimiento se tienen actualmente varias opciones
siendo las mas usadas las llamadas telefonicas, cuestionarios y encuestas, trabajar con
especialistas en investigacion de mercados, lineas 9800 etc. Todas éstas tienen en si méritos y
desventajas™.

3.8 Sistema de calidad para proveedores de servicios.

El mercadeo proporciona informacion acerca de las necesidades del cliente, servicios
complementarios, la competencia, actualizacion sobre la legislacion vigente y la retroalimentacion
de proyectos previos de servicios.

El esquema del servicio, como conjunto de requerimientos e instrucciones en respuesta a las
necesidades de los clientes, constituye la base para el disefio del servicio. En el proceso de
disefio, el esquema del servicio se convierte en la especificacion del servicio o en el qué de su
prestacion 6 el cémo y su control, de acuerdo con los objetivos, politicas y factores econémicos de
la organizacion.

La especificacion del servicio esta relacionada con la descripcion clara de las caracteristicas del
servicio sujeto a la evaluacion del cliente, asi como con la definicion de un estandar de
aceptabilidad para cada caracteristica del servicio.

La especificacion de la prestacion del servicio tiene que ver con la descripcion de los recursos,
equipos e instalaciones, personal, destrezas y servicios por ser suministrados. Disefiar un sistema
de servicios es un medio de hacer las cosas correctas de la forma correcta y en el momento
correcto. Su principal objetivo, debe ser la prevencién de fallas. En efecto la prevenciéon es menos
costosa que la correccion durante la prestacion del servicio.

Para la etapa de “Validacion del servicio, la prestacion del servicio, y las especificaciones del
control de la calidad” el objetivo es asegurar que el servicio satisface las necesidades del cliente,
cumple con las especificaciones e identifica mejoras potenciales.

Finalizada esta etapa, es necesario y conveniente realizar una doble evaluacion de lo que ha
sucedido con la prestacion del servicio. Se requiere que el cliente exprese su opinién a cerca del
servicio recibido, y la organizacion proveedora del servicio, debe establecer si sus recursos han
sido bien utilizados (eficiencia).

Ambos resultados se someten al andlisis de las funciones de mercadeo, disefio y prestacién con el
fin de determinar cuales elementos del servicio deben ser verificados, mejorados, modificados o
anulados; cuales poseen valor agregado y cudles no. Asi el ciclo de calidad del servicio puede
considerarse como concluido y listo para comenzar nuevamente la siguiente prestacion del mismo.

> Es importante tener muy en cuenta con relacion a los resultados de la medicidén, que un cliente en
particular puede estar satisfecho e insatisfecho al mismo tiempo. Por ejemplo, podria estar satisfecho con
el servicio en si, mds no con la entrega. En este sentido, resulta importante evaluar o medir varios aspectos
relacionados con la prestacién de los servicios, en los cuales se debe evaluar tanto el servicio en si como el
cumplimiento de las expectativas del cliente. La satisfaccién en esencia es la diferencia entre la percepcion
y las expectativas que el cliente tenga sobre el servicio.
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3.9 Manejo de los reclamos.

No obstante que muchas empresas u organizaciones manifiestan y afirman con orgullo que no
reciben reclamos, esto no necesariamente significa que todos sus clientes estén satisfechos. En
realidad, estas empresas pierden muchas oportunidades importantes para el mejoramiento de su
desempefio.

La satisfaccion del cliente va mas alla del cumplimiento de los requisitos minimos por él
establecidos. Es también un hecho que el cliente no satisfecho que se queja, alin no es un cliente
perdido. Estudios realizados con clientes insatisfechos han demostrado que: 91% de ellos, no
presentan u oficializan sus reclamos, pero no regresan.

El 5% de ellos no presentan reclamos, pero si regresan. S6lo el 4% presentan reclamos. Los
clientes que presentan reclamos, constituyen un valioso tesoro para la organizacion proveedora del
servicio, puesto que proporcionan una invaluable retroalimentacion sobre la calidad del servicio.
La identificacion de las causas que originaron la insatisfaccion, representa dos oportunidades
importantes: En primera instancia marca el camino para la soluciéon del problema, lo cual hara que
el cliente recupere la confianza en la organizacion y regrese. El reclamo de un cliente
probablemente conducira a mejoras en la prestacion del servicio.

La mayoria de los clientes no presentan reclamos por dos razones clave:

e Carencia de informacion.
e Frustracién debido a las dificultades para hacer o gestionar el reclamo.

3.9.1 El factor humano en los servicios.

En varios casos de la prestacién de un servicio, lo que hace y marca la diferencia entre varias
alternativas, o entre una oferta y otra es el nivel de servicio, tanto alrededor del producto o servicio
ofrecido, como la riqgueza de los componentes constitutivos del servicio, bien sea que éste ultimo
tenga relacion con la atencién personalizada al cliente, la bienvenida, el proceso mismo de la
venta, 6 el seguimiento posterior a la venta.

El servicio en si implica o involucra personas que tratan con personas. Entre todos los
componentes que intervienen en las actividades del servicio, el factor humano parece ser el mas
critico. No obstante la amplia variedad de servicios con la que entramos en contacto, el
denominador comin es el factor humano. La percepcién que nos queda del servicio, esta
intimamente ligada a las personas que lo suministraron.

En esencia lo que el cliente percibe de una organizacion, no es mas que el resultado y reflejo de lo
que ocurre en el interior de la misma. Dos de las leyes naturales de la correspondencia
establecen: “cémo es adentro es afuera”, “Cémo es arriba es abajo”. Esto nos conduce a afirmar
que la satisfaccion del cliente sélo se puede asegurar cando hay armonia de interaccién entre la
direccion, el personal, los procesos y los recursos. El personal juega un papel determinante, pues
el comportamiento y el desempefio de las personas inciden directamente en la calidad del servicio,
como también la manera en que el personal interactie con los clientes, y su capacidad de
escuchar la voz del cliente.

3.9.2 Enfoque de los servicios.

Entendiendo a la organizacion como un sistema, en el cual interactian abiertamente personal,
procesos, infraestructura, responsabilidades; el resultado de dicha combinacion debe estar
orientado a satisfacer las necesidades del cliente, el objetivo comun y primordial, por el cual la
organizacion existe. Para operar de manera eficaz y eficiente, es decir con efectividad, cada
persona necesita ser consciente de su papel, compromiso y responsabilidad para contribuir en la
construccion de la calidad del servicio.

55



En relacion con el personal, éste debe reunir varias caracteristicas, y en esencia debe ser
competente, con base en criterios de educacién, formacién (entrenamiento), habilidades y
experiencia. En este sentido conviene distinguir que el personal de vanguardia, es decir, el que
tiene mayor contacto con el cliente, requiere de destrezas diferentes con relacién al de apoyo hacia
el interior (oficinas). Mientras el personal de vanguardia requiere mucha mas habilidad en el
contacto interpersonal, el de oficina, ha de ser sobre todo, sistematico y coherente.

Ademas de tener las destrezas técnicas necesarias, el personal que entra en contacto directo con
el cliente, debe saber escuchar; saber tratar y resolver los problemas del cliente; nunca alterarse,
hablar claramente y actuar siempre de manera correcta; lenguaje corporal cordial y abierto; con
habilidad para dar respuestas convincentes; tener iniciativa; ser flexible; saber ponerse en el lugar
del cliente.

Por su parte, el personal de contacto indirecto, (oficinas), debe ser ordenado, metédico, y estar
siempre dispuesto a apoyar al personal de linea. De igual forma, las destrezas en el manejo de las
comunicaciones internas y las habilidades para el trabajo en equipo son indispensables tanto para
el personal de contacto directo, como el indirecto. En este sentido, la seleccién del personal debe
dar consideracién no sélo a las destrezas técnicas y el conocimiento, sino también los aspectos
humanos y el potencial de crecimiento.

La formacion por su parte se debe orientar a fortalecer las destrezas y el conocimiento. Las
competencias o habilidades sociales, asociadas en gran parte con las actitudes y emociones, son
susceptibles de ser modificadas, pero no siempre se pueden adquirir o aprender. No basta a
prender a sonreir y a dar sefiales de gentiliza y cortesia. El personal debe ser entrenado para que
sea auténomo, debe aprender a solucionar problemas técnicos en armonia con las estrategias y
objetivos de la organizacién, debe aprender a mantener el control en todas las situaciones criticas.

Las personas que tienen contacto directo con el cliente, deben evitar ciertas actitudes negativas,
que daran lugar a insatisfaccién del cliente.: apatia, falta de interés, impaciencia con respecto al
cliente, frialdad hacia el cliente, inflexibilidad e indiferencia.

La validacién de las destrezas y conocimientos, se hace a través de la determinacion de las
competencias. Es decir, que las competencias se deben verificar y/o demostrar. La evaluacién final
por parte del cliente, permitird determinar tanto los aspectos fuertes del desempefio, como también
los débiles o criticos, lo cual permitird identificar oportunidades de mejoramiento en la prestacion
del servicio.

Capitulo 4. Analisis de la Escuela Normal No.
3 de Nezahualcoyotl.

El futuro de las escuelas normales® esta planteado como un reto. EI México de mdltiples culturas
exige nuevos maestros que respeten y hagan respetar la diferencia de lenguas, costumbres y
tradiciones. La educacion da el giro de la regionalizacién y es necesario que el maestro se forme
para tal fin. La década de los 90 presentd un cambio con la intencién rescatar al Normalismo de la
crisis, el deterioro y la falta de atencion, presentando un gran reto que consiste en planear una
formacion de maestros de caracter intercultural, acorde con las necesidades de los nuevos
tiempos, que permita el desarrollo de las unidades regionales y no olvide los puntos de articulaciéon
con los demés estados®’. Un tipo de educacioén basada en el respeto, la tolerancia y la convivencia,
gue tienda a la participacion de diferentes ideas.

56 T, Ly . ~
Una Escuela Normal es una institucion de educacién superior que forma a los maestros de la ensefianza
primaria o basica.

>’ Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl, “PROFEN: Programa de Fortalecimiento de la Escuela Normal /
Diagndstico”. México: 2008. p.p. 4
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Es emergente la necesidad de estudios particulares de cada escuela normal. Para armar el gran
rompecabezas de herencia pedagdgica del Normalismo desde la historia de las escuelas normales
a nivel local, regional, y nacional. Las escuelas normales han sido semilleros del pensamiento
pedagdgico, a través de ellos se puede estudiar la teoria educativa. Nos permiten identificar las
redes de difusién de estudios generacionales de la cultura pedagdgica de las elites intelectuales
que con sus testimonios orales nos permiten rescatar lo que no esta escrito, permitiendo recuperar
algunas de las piezas del rompecabezas que de otra manera se van perdiendo.

El recuento del quehacer educativo de las escuelas normales nos lleva a plantearnos la siguiente
interrogante: ¢ Cémo reorientar mas de cien afios de historia y trabajo? La respuesta no es facil de
elaborar, ni debe serlo, pero lo que es cierto es que la formacion de docentes tiene que pensar su
pasado para hacer frente a la dificil tarea de construir alternativas para un futuro que dia con dia se
hace presente®. Finalmente este primer acercamiento abre muchas lineas de investigacién acerca
del Normalismo vy las instituciones formadoras de docentes que esperan ser rescatadas.

4.1 Antecedentes de la Escuela Normal.5°

Hace treinta afos, el 24 de Octubre de 1974 nace la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl, con
el nombre de Escuela Normal de Educacion Preescolar No. 03.

La falta de un espacio propio no fue obstéculo para dar inicio a una vida académica, alimentada
por la esperanza e ilusién de un futuro prominente bajo la direccion de la profra. Zoila Gutiérrez de
Osorio, la fuerza de voluntad y tenacidad de alumnas y directivos, se vieron premiados en
Septiembre de 1976 al ocupar las nuevas instalaciones en la colonia Ampliacion José Vicente
Villada.

En este proceso de cambio, en el afio de 1978, se crea el Jardin de Nifios Anexo a la Escuela
Normal, respondiendo a las exigencias educativas de la nifiez mexiquense en edad preescolar. En
la Reforma Educativa de los 70’s se implementa el Plan de Estudios de 5 afios, los cambios y
Reformas no sélo se dan en el plano académico y educativo, los lideres y dirigentes se
transforman, sus acciones se manifiestan en hechos reales, en procesos significativos, dando a las
nuevas generaciones de educadoras, oportunidades de logro; asi, en Octubre de 1983, la Profra.
Maria Amelia Diaz Romero se integra y continla el desarrollo de este plantel.

La escuela crece y a mediados de los 80’s se crea la Escuela Preparatoria Anexa dando asi, a los
jovenes mexiquenses de la regién, la oportunidad de cursar el bachillerato pedagégico, como
antecedente para la Licenciatura.

En 1985 entra en vigor el Plan de Estudios para formar licenciados en Educacion Preescolar. En
este periodo, la Politica Educativa Nacional y Estatal, incorpora a la educacion los principios de la
filosofia de la Calidad Total. La Escuela Normal los asume con alto compromiso profesional, el
personal docente y directivo se responsabiliza del autocontrol, esto se refleja en un mejor ambiente
de trabajo. A finales de los 80’s y principios de los 90’s los espacios académicos se abren, la
escuela se ve fortalecida con participacion de investigadores de la talla del Dr. Francisco
Covarrubias Villa, Justa Ezpeleta, Elsie Rockwell y Angel Espinosa, entre otros, quienes comparten
sus saberes con la comunidad escolar.

>% Ob. Cit. PROFEN p.p. 5
*® Subsecretaria de Educacién del Estado de México. “Resefia histérica de las escuelas normales”. México:
GEM. 1996. p.p. 39
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4.1.1 Misions°

La misién de la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl es formar a maestros de educacién
basica (preescolar), quienes con alto sentido ético y de responsabilidad social, contribuyan y
respondan a las demandas cada vez mas complejas de la sociedad actual; docentes capaces de
ofrecer una educacioén de calidad a cualquier nifio o joven mexicano.

La misién de esta institucién en la formacion de docentes del sistema de educacién bésica se
realiza en un ambiente de pluralidad, tolerancia y respeto, con la conviccion de que el ingreso de
los aspirantes a la Escuela Normal es resultado de las habilidades y capacidades de los mismos.

Para cumplir con ello, la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl cuenta con personal con
funciones diferenciadas (directivas, administrativas, académicas y de apoyo). En relacién con la
planta académica, y dentro del contexto de las acciones del Programa para la Transformacion vy el
Fortalecimiento Académicos de las Escuelas Normales, se ha dispuesto que los docentes tengan
acceso a cursos de actualizacion y formacion que les permitan un mejor entendimiento del enfoque
de los planes de estudio de las diferentes licenciaturas que se ofrecen, asi como de los programas.

En este sentido, la gestidn institucional es concebida como columna vertebral de la reflexién
académica intra y extra muros, de forma tal que, a partir de la participacién de todos, se creen los
espacios de reflexion, discusion, evaluacion y proyeccion académica, que permitan a los docentes
hacer cada vez méas explicitas las concepciones que sustentan su actuar en el aula y adecuarlas o
modificarlas cuando sea pertinente a través de proyectos de innovacién y cambio.

4.1.2 Visionst

“Somos una IES formadora de docentes y posgraduados de calidad sustentada en un enfoque
estratégico y colaborativo, que responde propositivamente a las exigencias que la educacion
nacional y estatal demandan; donde la formacién integral de nuestros alumnos, es el eje de todas
las acciones institucionales; son sabedores del compromiso, responsabilidad social y profesional
que contraen desde el momento de su ingreso, a lo largo de su estancia académica y al momento
de su egresién, con el grado académico de licenciatura y/o posgrado en educacion preescolar; son
ampliamente reconocidos en la sociedad por la solides de sus competencias profesionales, su
capacidad para resolver los problemas educativos del nivel y su calidad humana”.

La planta académica de la institucion esta altamente calificada; se apoya en el uso de las nuevas
tecnologias de la informacion y la comunicacién; fundamenta su trabajo en colegio donde
actualizan e innovan sus préacticas de ensefianza, comprometida con los alumnos en elevar la
calidad de su proceso formativo.

La accion conjunta de departamentos y proyectos, estan orientados a la construccion de las
condiciones necesarias que favorecen la formacién solida y de excelencia de los alumnos,
soportada por una infraestructura fisica, académica y organizacional de IES, equipada con la
tecnologia actualizada que permite proyectar a la escuela como una comunidad profesional de
aprendizaje. Las exigencias de la educacién nacional y estatal demandan, de la formacion integral
de nuestros alumnos, sea el eje de todas las acciones institucionales, donde se de apoyo en el uso
de las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacidon. La accion conjunta de
departamentos y proyectos, todos estos soportados por una infraestructura fisica, académica y
organizacional de IES, equipada con la tecnologia actualizada que permita proyectar a la escuela
como una comunidad profesional de aprendizaje.

% Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl. “Manual de Calidad” / Preliminar. México: 2009. p.p. 14.
®1 Ob. Cit. Manual de Calidad. p.p. 15

58



4.1.3 Objetivos organizacionales.

La formaciéon comudn y nacional de los profesores se concentra en la consolidacién de habilidades
intelectuales y competencias profesionales, que les permitan conocer e interpretar las principales
caracteristicas del contexto de su quehacer docente y su influencia en la formacion de nifios y
adolescentes. Se considera este conocimiento la base para adaptar los contenidos educativos y las
formas de trabajo pertinentes a las necesidades particulares de cada region.

Con atencion a las caracteristicas de la formacion inicial de los profesores que ofrece esta
institucién normalista, se espera que al concluir las actividades de los distintos espacios
curriculares de las licenciaturas, los alumnos hayan alcanzado los siguientes objetivos®:

1.

Desarrollar distintas habilidades del pensamiento que les permitan comprender diversos
materiales escritos, seleccionar las fuentes de informacion que necesiten para su actividad
profesional, asi como expresar sus ideas con claridad y sencillez, adaptandose al desarrollo y
caracteristicas culturales de sus alumnos.

Adquirir los elementos béasicos que les permitan reflexionar permanentemente sobre su
practica docente, para distinguir y diversificar las estrategias y recursos didacticos
correspondientes al nivel de desarrollo y necesidades de sus alumnos y alcanzar con ello los
propositos de la educacion bésica, en un ambiente de respeto y atencion a la diversidad
presente en las aulas.

Comprender el significado y la articulacion de los propdsitos de la educacion basica a través
del dominio de los contenidos del nivel escolar donde desarrollard su labor docente.

Reconocer y valorar el trabajo en equipo como un medio para la formaciéon continua y el
mejoramiento de la labor educativa, en un marco de cooperacion y dialogo con sus colegas,
favoreciendo con ello la consolidacion de los valores éticos inherentes a la profesion.

4.1.4 Estructura organizacional.
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del ProFEN
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Formacion Desarrollo Promocion y Investigacion e de Control Recursos Recursos Recursos
inicial Profesional Divuigacion Innovacidn Posgrado Escolar Humanos Materiales y Senvicios Financieros
Cultural Educativa Generales

Figura 15: Organigrama
Fuente: Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl. “Plantilla de personal”.

®2 Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl. “Proyecto integral, PROFEN”. México: 2009. p.p. 21.
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4.2 Programa de Fortalecimiento de las Escuelas Normales
(ProFEN).

Con la reestructuracion de la Secretaria de Educacion Publica (SEP), las atribuciones en materia
de educacién normal se transfirieron a la Subsecretaria de Educacion Superior (SES), creandose
en el afio 2005, la Direccién General de Educacion Superior para Profesionales de la Educacién
(DGESPE) con el proposito, entre otros, de contribuir al mejoramiento del subsistema de educacion
normal. De esta manera, los programas y politicas referidas a la formacién de maestros estaran
articulados con los establecidos para el sistema de educacion superior, lo que coadyuvara a seguir
avanzando en la transformacion de las escuelas normales publicas como instituciones de
excelencia académica.

Dicha redefinicion organizativa genero la posibilidad de fortalecer al Programa de Mejoramiento
Institucional de las Escuelas Normales Publicas (PROMIN), iniciativa que desde el 2002 impulsan
de manera coordinada la SEP y la Secretaria de Educacién Estatal o su equivalente en los
estados, para el caso del Distrito Federal, sera a través de la Administracion Federal de Servicios
Educativos en el Distrito Federal (AFSEDF), con la finalidad de contribuir a elevar la calidad en la
formacién inicial de los docentes, mediante el desarrollo de acciones estratégicas que tengan
incidencia en las practicas académicas y en la gestidn de las escuelas normales publicas.

Con base en las evaluaciones externas realizadas durante los primeros seis afios, se puede
mencionar que con la implementacién del PROMIN, empiezan a observarse cambios significativos
en las escuelas normales publicas. Esto permite sentar bases sélidas para el mejoramiento
continuo de dichas instituciones.

No obstante los avances hasta ahora logrados, las evaluaciones externas también dan cuenta de
la necesidad de afrontar nuevos retos que limitan una transformacion integral de la educacion
normal en el pais; entre los que se destacan: contextualizar las propuestas de mejora de las
escuelas normales publicas bajo una perspectiva estatal del sistema de educacién normal, incidir
en el nivel de habilitacion de los formadores de docentes, acreditar programas de estudio y
certificar procesos de gestion, consolidar la evaluacion interna y externa en las normales, fortalecer
las competencias estatales en materia de planeacion estratégica y favorecer una planeacion
efectiva de los servicios de educacion normal de acuerdo con las necesidades de maestros para
educacion basica.

Para encarar y solventar los retos referidos anteriormente, entre las acciones mas relevantes que
se emprendieron para mejorar al PROMIN, destacan a partir de 2005, el disefio de orientaciones
para que cada entidad federativa formule un Plan Estatal de Fortalecimiento de la Educacion
Normal (PEFEN), lo cual representa un enriquecimiento al enfoque y a los instrumentos de
planeacién estratégica del Programa y, principalmente, una mayor participacion de las autoridades
educativas estatales en la definicién de politicas y estrategias estatales para fortalecer tanto a las
escuelas normales publicas en lo particular, como al conjunto del sistema de educacién normal.

El PEFEN es una estrategia para favorecer, por una parte, la integracién y consolidaciéon de un
sistema estatal de educacion normal de calidad en cada estado de la Republica; y por la otra,
coadyuvar en el mejoramiento de los servicios educativos y de la gestion de las instituciones
formadoras de maestros. Con su ejecucion se pretende apoyar la transformacién de las escuelas
normales publicas en instituciones de educacién superior, lograr su consolidacién y facilitar su
integracion al sistema de educacion superior. En este sentido, el PEFEN representa una
oportunidad para reducir las brechas de calidad en la formacion inicial de los maestros que existen
entre entidades federativas, escuelas normales publicas de una misma entidad, y licenciaturas de
una misma escuela normal; también para propiciar la rendicion de cuentas sobre los resultados
educativos que obtienen las escuelas normales publicas y el uso de los recursos publicos
destinados al sector y a cada institucién. Para ello fue necesario el disefio de herramientas para
evaluar los proyectos presentados por los estados en su PEFEN, la creacion de un mecanismo de
evaluacion, conformando comités nacionales de evaluacion integrados por académicos de
instituciones de educacioén superior.
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Cabe agregar que, el PEFEN se ha constituido, a la vez, en una herramienta para reconocer y
alentar el trabajo sobresaliente que realizan las Secretarias Estatales de Educacién o su
equivalente en los estados, para el caso del Distrito Federal, sera a través de la Administracion
Federal de Servicios Educativos en el Distrito Federal, y las escuelas normales publicas para lograr
una formacién de calidad en los futuros maestros y, bajo esta perspectiva, asignar recursos de
forma diferenciada en correspondencia con los resultados educativos que obtienen y a su
desempefio institucional.

El PEFEN en cada entidad federativa se desagrega a través de un Programa de Fortalecimiento de
la Gestion Estatal de la Educacion Normal (ProGEN) y de Programas de Fortalecimiento de la
Escuela Normal (ProFEN). El primero proporciona orientaciones de politica para el conjunto del
sistema estatal de educacion normal, y contribuye con la implementacién de proyectos integrales a
dar respuesta a problematicas comunes de las escuelas normales. El segundo lo formula cada
escuela normal con la finalidad de consolidar sus fortalezas institucionales y, mediante un proyecto
integral articulado, mejorar el desarrollo de las licenciaturas, la formacion profesional y el
desempefio de sus maestros, asi como la organizacion y el funcionamiento del centro educativo®.

La formulacién del PEFEN se caracteriza por: ser un proceso conducido por las Secretarias
Estatales de Educacién de cada estado o su equivalente; abarcar dos ambitos de planeacion, el
estatal y por escuela normal; ser resultado de una planeacion participativa e integral; sustentarse
en una solida autoevaluacion de la educacion normal en la entidad, en la definicién de politicas y
estrategias para orientar el proceso de transformacién y, centrar la reflexion y la mejora en los
aspectos estratégicos que tienen mayor incidencia en la calidad de la educaciéon normal. Para la
construccion del PEFEN 2009-2010, las autoridades educativas estatales y escuelas normales
publicas cuentan con una guia metodoldgica elaborada por la DGESPE de la SES.

En las ENPEM anualmente se realiza la planeacién estratégica institucional conocida como
ProFEN, a través de ella, se evalla de manera global cada institucién de acuerdo a sus aciertos y
tropiezos durante el ciclo escolar considerando todos los aspectos que integran el funcionamiento
de la misma.

En este apartado se han seleccionado aspectos relevantes de la misma con lo que se busca
detallar a grandes rasgos la situacion, funcionamiento y estrategias actualmente empleadas como
resultado de las experiencias ocurridas al interior de la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl.

4.2.1 Actualizacion del ProFEN.

La Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl se identifica como una comunidad profesional de
aprendizaje, donde todos los integrantes consideran las politicas nacionales y estatales como
orientadoras del disefio de su planeacion estratégica, con la participacion, colegiada y colaborativa
de todo el personal, teniendo como eje central la vision institucional, la cual prefigura los
escenarios a los que aspira en el rubro de capacidad, competitividad académica, gestion
institucional e innovacion.

La participacién de las autoridades estatales coordinada por el jefe de DEN Prof. Fernando Bastida
Ocampo y conducida por la Comision PEFEN (Programa Estatal para el Fortalecimiento de las
Escuelas Normales). Del trabajo colaborativo de estas dos instancias y de los directivos de laas
escuelas normales surge la Guia PEFEN para la Evaluacién del ProFEN y la guia de participacion
en las diferentes tareas del disefio del documento, considerando los avances detectados en el
ProFEN 3.0, metas compromiso y proyecto integral.

En Colegiado general se analizan las principales fortalezas y problemas, asi como las causas que
las originan para proyectar las estrategias de mejora en la actualizacion de la planeacion y disefio
del Proyecto Integral, articulados con la visiébn y las politicas estatales e institucionales. El
documento en su version final es socializado a la comunidad profesional de aprendizaje para su
andlisis e identificacion de compromisos y tareas colectivas.

® http://dgenam.sep.gob.mx/pefen.html
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4.2.2 Autoevaluacion y seguimiento académico.

Valorar los logros institucionales relacionados con la capacidad, competitividad y gestion implica
hacer una mirada al interior de la escuela y al exterior de la misma para identificar su situacién
actual y evolucion en el ambito estatal y nacional. Esto posibilita, en un primer momento, identificar
las areas de oportunidad y disefiar estrategias que tiendan a la mejora institucional®.

En el ejercicio de planeacion correspondiente al ProFEN 2.0 (de 2007) de 112 puntos, la institucion
se ubicé en primer lugar estatal, con un puntaje de 93 (80.03%). En el ejercicio correspondiente a
ProFEN 3.0 (de 2008) de 104 puntos, se obtuvo el lugar estatal 14 con un puntaje de 64 puntos
(61.5%), el maximo puntaje fue de 80 (76.9%).

Es importante destacar que en este campo de la autoevaluacién con valor de 40 puntos
programados se obtuvieron 21 (52.5%) reflejando un analisis poco consistente, fundamentado y
pertinente, y que enfatiza la necesidad de fortalecer lo que se refiere a politicas y estrategias para
el alcance de la visidn, objetivos estratégicos, metas compromiso, objetivo general, particulares y
metas académicas, especificamente en lo que se refiere a capacidad (habilitacion), competitividad
(cuerpos académicos), y obviamente impacta en el cierre de brechas y con ello en la calidad del
plan de estudios que se ofrece.

Respecto a la actualizacién de la planeacién, existen fortalezas tanto en el ProFEN 2.0 como en el
3.0 sin soslayar areas de oportunidad en el 3.0 correspondientes a la congruencia y pertinencia de
las politicas para asegurar la mejora de la capacidad y competitividad académica, asi como para el
cierre de brechas; y 2 areas de oportunidad referentes a la pertinencia de las estrategias para la
mejora de la capacidad y la competitividad, asi como para la conformacion de los cuerpos
académicos lo que se reconoce y se acuerda reformular y aumentar el cumplimiento de las
politicas y reformular las estrategias acordes a las exigencias de solucion de probleméticas
acordes a las posibilidades y necesidades de la institucion.

De igual forma en los Proyectos integrales de ambos documentos se conservan fortalezas del
ProFEN 2.0 respecto al ProFEN 3.0, sin olvidar las areas de oportunidad correspondientes a la
congruencia entre objetivos estratégicos, objetivo general y objetivos particulares y la referente a la
atencion del Proyecto Integral solo a algunos problemas del ambito académico, considerando sélo
algunos del ambito de la Gestion, lo que precisa la atencion integral en ambos casos, asi como
incorporar elementos de impacto en la mejora.

Auln con todo lo mencionado anteriormente se reconocen avances en cuanto a los procesos de
capacidad, competitividad académica y en el rubro de gestion, considerando las condiciones, el
contexto y la dindmica de la EN, asi como las &reas de oportunidad de la Planeacion Estratégica
que indican retroceso.

Existen desviaciones entre lo deseado y lo planeado por motivos diversos, pero sobre todo por la
inclusién durante el desarrollo de los procesos, de Programas Estatales no sélo de educacion
normal sino de instancias varias que, sin descalificar su importancia, provocan su no cumplimiento
sobre las propias actividades planeadas, lo que reduce los tiempos para el avance de las acciones
del ProFEN vy la atencion del trabajo en aula ya que aun sigue predominando la importancia de lo
administrativo sobre lo académico, lo que nos indica prever lo anterior para poder fortalecerlo, ya
que de la fortaleza en la planeacion estratégica de la EN se asegura la mejora de la calidad del
servicio que ofrece la institucién de manera integral y con ello la posibilidad de acreditacion del PE
que se ofrece impactando finalmente en la calidad de la formacién de docentes.

* http://www.dgespe.sep.gob.mx/promin/evaluacion/ficha_2009
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4.2.3 Eficacia de las politicas y estrategiasss.

Habiendo realizado una revisién y analisis de la Politicas Estatales para la actualizaciéon del
ProFEN y considerando las areas de oportunidad resultantes de la evaluaciéon nacional y su
relacién con las politicas institucionales y con indicadores internos, encontramos que de 9 politicas
establecidas 3 referentes al enfoque de los procesos de gestién y la mejora de los procesos
académicos; la infraestructura y equipamiento como medio y no como fin y la innovacién como
estrategia para elevar la calidad del servicio, se desarrollan con una valoracion de Bien lo que
equivale a un 33% y 6 en referencia al enfoque estratégico de la planeacion, la integracion del
ProFEN, la articulacién de los apartados del mismo, el cierre de brechas con esta planeacion;
ProFEN y Proyecto Integral como recursos orientados de las acciones y los datos de la Informacion
Basica, con valoracidon de Regular con 67% lo que nos da una lectura de regular eficacia en la
actualizacion del ProFEN y nos remite a necesidad de reformularlas.

Respecto a las politicas que orienten el logro de los objetivos estratégicos y el cumplimiento de las
metas compromiso; el andlisis de las 6 politicas de capacidad , 6 de competitividad y 7 de gestion
en total 19, con valoracion de Bien se encuentran 10, lo que corresponde a un 53%, que son
referentes a CA y sus funciones, funcionamiento de academias, innovacion, articulacion de la
formacién complementaria, cumplimiento de politicas, regulacion de servicio educativo, apego a la
normatividad, certificacién 1SO y buen funcionamiento de la escuela normal; y 9 politicas con
valoracion de Regular equivalentes a 47% en relacibn a CA, habilitacion, evaluacion del
desempefio, cierre de brechas, funcionamiento de la EN, tutoria, trabajo colegiado, infraestructura
y equipamiento; da cuenta de la mediana pertinencia y eficacia para el logro de las estrategias y
los objetivos estratégicos, lo que requiere reformular su planteamiento que favorezca el avance
hacia el cumplimiento de la visién.

De igual forma al analisis de las estrategias de un total de 21, resultan 8 con valoracion de bien con
38%; 7 con valoracion de regular 33% y 6 con valoracién de deficiente 29%; resultan pertinentes
las relacionadas con los enfoques y criterios del Plan de Estudios, la certificaciéon 1SO, el trabajo
colegiado, la capacitaciébn y actualizacion docente, respeto a la normatividad, vinculacion con
Educacién Basica y la integracion y enfoque del trabajo de todas las funciones a la mejora de los
resultados de la evaluacion interna y externa; con regulares resultados, las funciones de docencia,
investigaciéon y difusion, tutoria, seguimiento y evaluacién, mejora de los servicios de apoyo y
rendicién de cuentas; y con deficiente las referentes a habilitacion, CA, intercambios y estancias
académicas.

Con este escenario, la eficacia de las politicas y las estrategias oscila entre bien y regular lo cual
resulta favorable para la institucion. Sin embargo, como desfavorable se encuentra lo relacionado a
las 6 estrategias que en conjunto marcan la necesidad de mejorar, reformulando e incluyendo
elementos de impacto que impulsen la mejora de los procesos de capacidad, competitividad
académica y de gestion que permitan a la EN recuperar los primeros lugares nacionales y estatales
fortaleciendo sus competencias profesionales con perfiles de IES.

4.2.4 Aprovechamiento de las fortalezas para atender los problemas.s6

La EN no s6lo mejoré en los resultados de los Exdmenes Departamentales, sino que logré un
promedio general de aprobacién de 6.1 en el primer semestre de este ciclo escolar de 1° a 6°
semestre en relacion a resultados insuficientes en los dos semestres anteriores; La decision de las
acciones de capacitacion y actualizacion docente de los ProFEN 1.0 (de 2006) y ProFEN 2.0 del
programa mencionado y cumplida al 100% con la participacién de 30 docentes de los 36 que
integran la planta académica y respecto al 3.0 con 24 docentes incorporados al programa estatal
de capacitacion y actualizacion, es lo que permite el favorable desarrollo de las actividades de la

® Ob. Cit. “Proyecto integral, PROFEN”. p.p. 41
% Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl. "Andlisis de Problemdticas de la Escuela Normal” [ Subdireccién
Académica. p.p. 11
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EN correspondientes al 3.0, ya que ademas de sensibilizado el personal, en estos momentos 4 de
ellos estan en proceso de obtencion del titulo de Grado de Maestria y una docente de Grado de
Doctor que se reincorpora a la institucién; es importante mencionar que 3 docentes mas estan en
proceso de estudios del grado de maestria, todos ellos por compromiso profesional.

Para este ciclo escolar la EN fortalecio la atencién académica , a las 40 estudiantes del 4° grado en
existencia, de 7° y 8° semestres con la seleccién de 6 docentes responsables y comprometidos
como asesores que les acompafian en el proceso formativo, de igual forma se restablecio la
comunicacion con padres de familia para acordar compromisos y asegurar la mejora de formacioén
de las alumnas, esta estrategia en general es de 1° a 4° grado con resultados favorables mas
representa una ardua tarea, considerando las actitudes previas y los resultados de las alumnas de
4° grado respecto al examen general de conocimientos y el 39 lugar obtenido en el ciclo escolar
2007-2008; con evidencias de mejora de desempefio, resultados académicos internos e identidad
profesional y ética.

La fortaleza referente al trabajo colegiado, colaborativo y profesional es importante y de
participacion comprometida, pero lo descrito en la evaluacién del ProFEN respecto a tiempos,
actividades simultaneas de fin de semestre y requerimientos de informaciéon necesaria para la
planeacion PEFEN e importante para la propia planeacion distrajeron e interfirieron en la mejora de
los resultados en la evaluacién y planeacion institucional con un descenso del primero al 14 lugar
estatal, lo que fue tomado en cuenta para esta planeacion.

La iniciativa de experimentar como cuerpo colegiado como antecedente de cuerpo académico en
formacién, proporcion6 elementos y fundamentos para integrar cuatro cuerpos colegiados como
antecedente, uno por grado; con cuatro proyectos de investigacion y uno en proceso
respectivamente, en los cuatro primeros liderados por un personal de tiempo completo con grado
de maestria, un pasante y dos en proceso de formacion.

Referente a la tutoria, se observa la reorientacion y fortalecimiento de la formaciéon de tutores con
acciones de capacitacién y actualizacién interna y externa, ProFEN 1.0 y 2.0, ProGEN 1.0 y 2.0,
ademas de la atencion especificamente a las alumnas con debilidades en su proceso de formacion
quienes reciben atencion.

Con la construccidon de 4 aulas de trabajo académico y una anexa a la biblioteca como aula de
estudio, habilitaciéon del centro de coémputo y su equipamiento se han fortalecido las actividades
académicas ya que aun cuando a los 5 espacios les faltan pisos de loseta, barandales, escaleras y
la instalacion definitiva de suministro eléctrico, han sido ocupados y todos los grupos cuentan con
aula, todos hacen uso del centro de cémputo y de los equipos para el taller que cursan, dos
alumnas por computadora, asi como de los acervos de la biblioteca, también fue equipada con
mesas YV sillas, de recursos ProFEN y ProGEN. El impacto se observé en el ler semestre con la
mejora de los resultados de los Examenes Departamentales en los cuales se elevé el promedio
general aprobatorio en relacién a los 2 semestres anteriores que fue insuficiente.

4.2.5 Informacion basica de la Escuela Normal.s?

La Escuela Normal No. 3 de NezahualcOyotl cuenta con tres directivas con grado de Licenciatura
en Pedagogia, la Subdirectora Académica es pasante de la maestria en Docencia.

La reducida planta docente se ha mantenido en los tres ciclos escolares de 35 docentes en 2006,
aumento a 38 en 2007 con el mismo nimero. En 2006 solo se ofert6 el servicio de Licenciatura en
Educacion Preescolar, y a partir de 2007 se increment6 a 2 servicios porque inicio el servicio de
Posgrado con un grupo de Maestria en Educacion Preescolar por lo que el nimero de grupos
también se incremento de 7 en 2006, 8 en 2007 y 9 en 2008.

*” Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl. “Indicadores Bdsicos de la EN” / Subdireccion Administrativa.
2009.
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Respecto a la matricula se observa un ligero incremento el cual tiene que ver el grupo de maestria
ya que la matricula de Licenciatura esta regulada con respecto a la demanda de Educacion Basica,
con 147 alumnos en 2006, 149 en 2007 y 157 en 2008. La infraestructura y equipamiento de la
Escuela Normal se ha visto favorecida gracias a los recursos obtenidos por PROMIN lo que puede
constatarse con la construccion de 4 aulas y un edificio anexo de biblioteca, ProFEN 2.0 con
mobiliario de biblioteca y oficina, articulos electronicos y de fotografia, equipo de cdmputo,
papeleria, articulos de oficina.

Con ProGEN 1.0 se llevé a cabo la rehabilitacion del centro de computo y la fase inicial de la red
de conectividad de la institucion. En lo que respecta a equipamiento, la escuela cuenta con 3 aulas
gue han sido dotadas con equipo: Pizarrén electrénico, cafion, PC y equipo multimedia.

Por lo anterior podemos decir que nuestra institucion se ha visto favorecida en lo respectivo a
infraestructura fisica, equipamiento y acervos, lo que se reitera favorable pero falta habilitar la
construccion, ya que quedd inconclusa, adecuar espacios, construccion de anexos faltantes,
concluir equipamiento y adquirir mobiliario para los espacios de los académicos.

4.2.6 Metas compromiso del ProFEN.

Las metas compromiso del ProFEN 1.0, 2.0 y 3.0 se cumplieron en un 98%%, debido en gran
medida al compromiso que la comunidad profesional de aprendizaje tiene con la instituciéon para
elevar la calidad de la educacion.

En lo correspondiente a capacidad académica se cumplié en un 107% rebasando el porcentaje
programado en virtud de que en el 2006 se obtuvo el 123%; en 2007 el 104% y en 2008 el 95.3%,
de las seis metas que componen este rubro (18 en total de los tres ciclos escolares) encontramos
un &rea de oportunidad, durante el ciclo escolar 2008, en el apartado del perfil académico deseable
con un 42.1% (maestria y doctorado). Asimismo, durante los tres ciclos escolares, se favorecio el
cumplimiento al 100% de 5 metas, 7 fueron rebasadas y 6 de ellas se realizaron parcialmente; la
principal fortaleza la encontramos en la meta referente a la aplicacion de planes y programas con
un 156% global.

En el rubro de competitividad académica, integrado por doce metas (36 en total de los tres ciclos
escolares), obtuvimos en 2006 un 99% de cumplimiento, 94% en 2007 y 99% en 2008, lo que nos
da un resultado aceptable del 97.3% global; durante los ciclos escolares 2006 a 2007 la principal
area de oportunidad se ubico en la “aplicacion de encuestas para conocer el grado de satisfaccion
sobre la formacion recibida en la EN” con un 27.5%, la cual fue rebasada en 2008 en un 118% de
cumplimiento, asimismo, se localiza una segunda area de oportunidad durante el ciclo escolar
2008 en lo correspondiente a “obtencion de resultados satisfactorios en el EGC” con un 51.3 %;
por otra parte, las principales fortalezas se encuentran en “docentes que participaran en el
seguimiento de las actividades de acercamiento a la practica docente” (107.3%) y docentes que
evaluaran el aprendizaje de los estudiantes mediante criterios, procedimientos e instrumentos
comunes” (142%); en este rubro, obtuvimos un resultado general, durante los tres ciclos escolares
de 21 metas cumplidas en un 100%, 8 fueron rebasadas y 7 se efectuaron parcialmente.

En cuanto al rubro correspondiente a gestion, integrado por 3 metas en 2006, 4 en 2007 y 6 en
2008 (13 en total) se cumplieron en un 97.43%, 12 de ellas al 100% y so6lo una no se efectud
hasta el presente ciclo escolar (certificacién de control escolar)®.

% http://www.dgespe.sep.gob.mx/promin/evaluacion/ficha_2009
% Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl. "Seguimiento y evaluacién” / Subdireccién Académica. p.p. 33
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4.2.7 Planeacion e innovacion educativa?o.

Partiendo de que la innovacién no consiste en grandes transformaciones sino en cambios
pequefios y graduales que tiendan al cambio con mejora, en el afio 2005 se avanza en la
planeacion estratégica implementada a lo largo de los ciclos escolares anteriores a 2005, con el
PDI y sus proyectos integrales, la cual impacté y nos facilité la incorporacion como instituciones
formadoras de docentes al sistema de educacién superior y a fortalecer las competencias en este
rubro, posibilitdé identificar los problemas centrales, capitalizar nuestras fortalezas y centrar los
esfuerzos en la solucion de los problemas y con ello la mejora continua. En el ProFEN 1.0, se
obtuvo el lugar 12 a nivel estatal, con un puntaje de 93 de 150; en el 2.0, con un puntaje de 93 de
112, avanzando al primer lugar a nivel estatal y; con un puntaje de 64 de 80, en el 3.0,
retrocediendo al lugar 14 a nivel estatal.

La siguiente innovacion se ubica en el rubro de gestion, la cual inici6 desde el trazado del
Programa de Transformaciéon de Escuelas Normales con su linea de mejora de la gestion
institucional para lo cual, los directivos asistieron a la capacitacién del ambito estatal, incluso el
subdirector académico asistio al taller nacional sobre gestion y fue conductor estatal del mismo, la
importancia radica en que cada uno, se reprodujo en la institucion impactando y permitiendo
identificar a la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl como una comunidad profesional de
aprendizaje donde no existen los aprendizajes de manera permanente, sino en constante evolucion
y se reconoce el liderazgo académico por parte de cada uno de sus integrantes como elemento
detonante de la vida académica institucional.

A partir de dichos aprendizajes, la institucion se reorganiza ubicando en el area de acercamiento a
la practica a los docentes con mas experiencia y como asesores académicos del grado para
posteriormente ser asesores de 7° y 8° semestres, los docentes horas clase se ubican por 2 6 3
afios en la misma asignatura para impartir otra y asi sucesivamente hasta lograr una planta
especialista en el nivel preescolar, la cual conozca y maneje la mayor parte de las asignaturas del
plan de estudios correspondiente, esta pretension ha sido compleja de lograr porque la movilidad
de personal origina la necesidad de realizar contrataciones, quienes toma mas de un afio identificar
las necesidades y acuerdos institucionales para aplicarlos. Asi mismo, cuando el personal de
permiso se reincorpora también le lleva tiempo retomar los avances institucionales llevados a cabo;
sin embargo, estamos convencidos que es la linea de trabajo que nos permitira consolidarnos
como IES de calidad.

El proceso de gestién y las prioridades derivadas de las propuestas de la Secretaria de Educacion
Pudblica para la planeacion estratégica anual han impactado en la implementacion del servicio de
tutoria en la Escuela Normal, a partir del PEFEN 1.0, con 17 tutores se atendieron a 68 de 76
alumnas programadas, en el ciclo 2007-2008, 92 de 83 fueron atendidas con 24 tutores, y en el
primer semestre del presente ciclo con 19 tutores, se atienden a 62 de 100 alumnas programadas.
Al servicio aun le falta consolidarse debido a la reducida planta de académicos con la que
contamos y a pesar de tener pocas alumnas los docentes realizan mdltiples tareas que han
dificultado el éxito esperado como Escuela Normal.

Otro punto innovador, sefialado desde PEFEN 1.0 y que ha permanecido en el 2.0 y 3.0 fue el
desarrollo profesional de los maestros de la Escuela Normal, en la idea de que la competencia
profesional es base para identificar, analizar y resolver los problemas educativos que se presentan
en la vida institucional. La actualizacién, la especializacion, la capacitacion y la habilitacion de los
docentes se considera clave para la mejora de las practicas de ensefianza apegadas al plan y
enfoque de los programas de estudio y de los perfiles de egreso del nuevo docente que la
sociedad demanda. Primero se menciona que el 37% (13) de la planta docente cuenta con
estudios de pedagogia o educacién, el 28.5% (10) en psicologia, el 5.7% (2) con especialidad en el
nivel preescolar, el 28.5% (10) docentes en otras areas, pero sus afios de servicio permiten
considerarlos especialistas en el nivel y se encuentran ubicados en su area de formacién (médico
escolar, musica, computo, etc.). En este sentido, las planeaciones anuales han permitido que los

° Ob. Cit. “Seguimiento y evaluacién” p.p. 42
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académicos de la escuela asistan a procesos de actualizacién y capacitacion; en el afio 2005 sélo
el 5.7% (2) asistieron, pero en 2006 asistieron el 86.1% (31); en el 2007 asisti6é el 94.2% (33) y el
2008, primer semestre el 68.5% (24), convocados via Departamento de Educacion Normal, lo cual
nos permite afirmar que ha impactado favorablemente y permite dar cuenta de los resultados que
en competitividad se han obtenido, a pesar de que la brecha en habilitacién para la obtencién del
grado preferente no ha disminuido de manera sustancial pues, ha oscilado de 2005, de 1 con
maestria, a 2 en 2006 y 3 en 2007 y 2008.

Respecto al trabajo de colegio, se puede afirmar que existe avance significativo en el aprendizaje
de y con el grupo, se han integrado en el presente ciclo escolar 4 cuerpos colegiados como
antecedente de Cuerpos Académicos en Formacion, debido a que los docentes no cuentan con
habilitacién para integrar formalmente los Cuerpos Académicos, los docentes de cada grado han
elaborado su respectivo proyecto de trabajo e incorporado la investigacién como una de sus tareas
fundamentales, aunada a la docencia (todos los docentes, ya sean Personal Tiempo
Completo(PTC) u Horas Clase (HC) desarrollan 1 6 2 asignaturas frente a grupo y estan
incorporados a un proyecto de investigacion), los responsables del proyecto investigativo (PTC)
son los presidentes de colegio, (1 con maestria,1 en proceso de titulacion del nivel maestriay 2 en
proceso de formacién en maestria) y los HC desarrollan tareas inherentes a la misma. Esperamos
a fin del ciclo escolar valorar los resultados obtenidos.

Las lineas de indagacion donde se ubican las investigaciones son: para 1° grado, Los alumnos de
la Escuela Normal “Quiénes son y cémo ingresan”, en 2° grado, la linea es Desarrollo de
propuestas de innovacion didactica “Las estrategias de ensefianza para consolidar las
competencias de las docentes en formacién”; en 3° afio, la linea es Los alumnos de la EN,
“Formacion de competencias para el trabajo en preescolar” y en 4°, Los alumnos de la Escuela
Normal “Las competencias con las que egresan”.

Otra innovacion relevante cuyo impacto se concretd en el primer semestre del actual ciclo escolar
es la implementacién del Sistema de Gestion de la Calidad, con la certificacion bajo la norma I1ISO
9001-2000 en el proceso de Control Escolar que regula 6 procesos: Elaboracién de titulo
profesional, Expedicién de certificado de terminacion de estudios, Elaboracion del acta de examen
profesional, Expedicién de boleta semestral, Expedicién de constancia de inscripcion y Expedicion
de credenciales. Proximo se participard en la certificacion de Recursos Humanos, Recursos
Financieros, Recursos materiales y servicio generales.

4.2.8 Fortalecimiento de la capacidad y competitividad académicas.

Desde el Plan de Desarrollo Institucional como antecedente, se logré proyectar un nuevo estilo de
gestién, derivando en procesos de aprendizaje diversos que han permitido el avance gradual hacia
una comunidad profesional de aprendizaje, elemento central de la visidn institucional. Se
cumplieron entre el 60 y 70% las metas estratégicas y proyectos respectivos. Las estrategias y
proyectos han sido eficaces para el cumplimiento del Proyecto Integral, falta dar seguimiento y
evaluacion del grado real de lo planeado.

En la valoracién de avances, logros e impacto de los resultados se registra que la planeacién ha
sido factor fundamental que ha orientado el trabajo académico institucional al compartir propositos
y metas comunes, participacion en la toma de decisiones y trabajo colaborativo; la reproduccion de
los diversos talleres estatales al interior de la institucion permitieron comprender las orientaciones
del nuevo proceso de gestion, sensibilizar para la elaboracion de la planeacion institucional de
manera gradual, y participar en la toma de acuerdos; factor nodal es el trabajo colegiado
adecuando la organizacién con tiempos semanales para este fin, valorado por la comunidad
normalista como un espacio de aprendizaje con otros y de otros. Ha requerido reorientaciones
producto de la reflexién de los integrantes, para centrarse en los avances y problematicas de la
formacion inicial, de intercambio de experiencias, didlogo y respeto; ha posibilitado el
autorreconocimiento de los docentes como gestores de cambio bajo una mirada autocritica y
propositiva.
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Incide la innovacion de la estructura organizacional, mejora de la infraestructura y equipamiento,
asi como la vinculacién e intercambio con instituciones de educacién basica y superior con impacto
positivo en las practicas de ensefianza y resultados de aprendizaje en relacién al perfil de egreso.

Los obstaculos y dificultades son: las actividades extraordinarias no planeadas y realizadas; los
niveles heterogéneos de compromiso y responsabilidad de los involucrados, lograr la integracion
del personal temporal con pocas horas y asumir al 100% la responsabilidad de las acciones
planeadas; la radicacion tardia de los recursos del Programa de Mejoramiento Institucional y los
cortos tiempos para su ejercicio generaron que éstos se asignaran a la compra de insumos no
programados, no por ello menos importantes, falta consolidar el seguimiento y evaluacion de las
acciones planeadas; la saturacion de actividades y el poco personal ha impedido la realizacion al
100% de las acciones, son evidencias: proyectos, evaluaciones, informes, agendas, acuerdos,
registros de asistencia, archivos videograficos y fotograficos asi como los resultados de la
evaluacion interna y externa que dan cuenta de los avances.

4.2.9 Evaluacion institucional.

Las estrategias implementadas a nivel institucional son derivadas del trabajo colaborativo, de las
academias de grado y de acercamiento a la préactica, donde se discuten los enfoques, propdsitos,
contenidos, estrategias de evaluacion y propuestas de trabajo articulado, se reflexiona sobre la
transversalidad de las asignaturas del plan y programas de estudio, lo que permite identificar
fortalezas y debilidades que se tienen por parte del profesorado y alumnos, a fin de formar
docentes con el perfil de egreso deseado. Se realizan observaciones de las practicas de
ensefianza de las docentes, para detectar debilidades y compartir estrategias de mejora; lo que
permite en colegiado identificar los avances y la aplicacién adecuada del plan de estudios y los
programas de cada asignatura, en algunos casos falta compartir o retroalimentar los resultados de
las observaciones a las practicas de ensefianza.

Otra estrategia, consiste en la implementacion de un curso propedéutico al inicio del ciclo para
alumnos de 1° a 6° semestres donde se plantea una visiébn general del trabajo institucional, el
encuadre de las asignaturas, considerando los enfoques y las competencias en apego al perfil de
egreso de la licenciatura en educacién preescolar. De manera metédica y sistematica los docentes
en formacioén deben recuperar la bibliografia basica y complementaria para conformar su antologia,
lo que facilita la apropiacién e identificacién con el plan de estudios. La calidad de la formacion
académica de las alumnas, se refleja en el buen desempefio en los espacios de practica, en sus
producciones escritas y disertaciones que tienen en foros, encuentros, talleres generales de
actualizacion y otros.

A nivel regional nuestras estudiantes son aceptadas y reconocidas en los jardines de nifios por su
compromiso, responsabilidad y profesionalismo. La satisfaccion de las estudiantes con la
formacién recibida se identifica en el reconocimiento que tienen con la mayoria de sus docentes en
la valoracion de las estrategias de acompafiamiento ejercidas y el desempefio eficiente en el
campo laboral.

La evaluacion institucional se sustenta en los criterios y mecanismos internos y externos utilizados
para evaluar el aprendizaje de los estudiantes, se realizan en estricto apego al acuerdo 261 en
correspondencia con el perfil de egreso de plan de estudios. Uno de los principales mecanismos
se encuentra sefialado en la planeacion docente de manera sistemética, continua e integral que
facilita la retroalimentacion y mejora del proceso de ensefianza y resultados de aprendizaje.

Los estudiantes son evaluados en los contextos de las actividades del trabajo en aula a partir de la
participacion, lectura, producciones escritas discusiones y analisis entre otros. Por otro lado, las
actividades de practicas del trabajo directo con los nifios donde se ponen de manifiesto las
habilidades que corresponden a las competencias didacticas. Los promedios de evaluacion interna
y externa son correspondientes entre si y permiten valorar el impacto en el proceso de formacion
de las alumnas en relaciéon con su desempefio en las préacticas.
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El nivel de competencia logrado en el 93% de nuestras alumnas se ubica en la valoracién de
suficiente, satisfactorio y sobresaliente segin los resultados de la evaluacion externa SEP-
CENEVAL 2007™. Con el propésito de valorar el grado de satisfaccién de las escuelas de
educacion basica respecto a la formacion de los egresados, particularmente sobre el desempefio
en la practica, la institucion ha elaborado un programa de seguimiento, de lo cual se tiene la
ubicacion de las alumnas egresadas y los instrumentos de investigacion, asi como la informacion
del ciclo escolar pasado y debido a la multiplicidad de tareas del area de examenes profesionales y
al cambio de docente responsable no se ha realizado en el presente, sin embargo existe el
seguimiento del contacto con docentes de la escuela normal a través de la solicitud de las escuelas
de educacion basica para impartir asesorias académicas, que ha permitido tener el panorama del
desempefio actual de las egresadas de nuestra region.

Los resultados obtenidos en el examen general de conocimientos aplicados por SEP-CENEVAL
reflejan que en el aspecto de formacién basica los resultados fueron de un promedio de 62.98%,
mientras que en la formacién tedrico-practica fue 58.84% en el nivel de competencia. Se
examinaron 41 alumnas de las cuales 3 obtuvieron el nivel competencia insuficiente, lo que
equivale al 7.3% y del suficiente al sobresaliente se alcanz6 el 92.7% lo que equivale a 38
alumnas, lo que refleja el logro de los rasgos del perfil de egreso, cabe sefalar que en el promedio
global se encuentra una alumna con 74.0% de nivel de eficiencia, apenas abajo del primer lugar
nacional. Sin embargo, en el campo del perfil de identidad profesional y ética obtuvimos el menor
promedio, lo cual refleja una debilidad institucional. Los resultados obtenidos por los estudiantes
reflejan el nivel de desarrollo en el logro de los rasgos del perfil de egreso, en la tasa de
aprobacion de la matricula de la generacion 01-05 de 22 alumnos, egresan de 19, con una
titulacion de 19 y un promedio de aprovechamiento de 8.33, de la generacion 02-06 de 43
alumnos, egresan de 32, con una titulacion de 32 y un promedio de aprovechamiento de 7.76; el
promedio general de egresadas con plan de estudios 1999 es de 8.19 (4 generaciones), y la tasa
de titulacion de un 99%, lo que se refleja en un tercer y segundo lugar en el examen nacional de
conocimientos en la licenciatura en educacion preescolar, examenes profesionales de mayor
calidad, desempefio docente de egresados diferente en calidad a egresados de generaciones
anteriores.

Con respecto al nivel de reprobacién de las alumnas, se observa que es gradual ya que cada vez
se incide menos en este aspecto, durante el Ultimo semestre reprobaron 21 alumnas que
representa el 15.2% de la matricula, presentando 31 exdmenes extraordinarios de los que se
aprobaron 22 y s6lo queda un rezago del 29% en 7 alumnas, lo que sefiala el nivel de recuperacion
académico o que los factores de reprobacién se deben a razones ajenas a lo académico’.

El indice de eficiencia terminal de las cuatro generaciones egresadas con el plan de estudios 1999,
nos indica una matricula inicial de 125 alumnos, con una egresion de 101, (80.8%); el nivel de
eficiencia terminal es de 65.12 y aprovechamiento de estas cuatro generaciones es de 8.19, lo que
da cuenta de un nivel académico de buena calidad en las cuatro generaciones egresadas
reflejandose en la mejora constante de sus practicas de ensefianza y en un liderazgo académico
dentro de sus instituciones.

En comparacion con otras normales, sea el caso de la Escuela Normal de Tecamac de 79 alumnos
inscritos, 76 egresaron y se titularon, y en la Escuela Normal No. 3 de Toluca de 229 alumnas
inscritas, egresaron y titularon el 98.2%. Mientras que en otras escuelas de educacion superior
como la UPN, en su plan de estudios 1985 tuvieron una inscripcion de 3060, de los cuales se
titularon 727 y se mantienen como pasantes 416 con una desercién del 61.20% y en el caso de la
UNAM, durante el periodo de 1990 a 2004 el total de egresados fue del 97% lo que representan
337226 alumnos, el 75% lo representa el egreso femenino.

El factor principal que determina esta diferencia es que el plan de estudios de las escuelas
normales determina que las docentes en formacion egresen con posibilidades de titulacion
inmediata y la estrategia para lograrlo estd determinada por cada institucion siempre que se

" http://www.ceneval.edu.mx/ceneval-web/content.do?page=3675
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mantengan los lineamientos que el plan de estudios propone. El alto nivel de tasas de titulacion
obedece en estricto apego los lineamientos y orientaciones de séptimo y octavo semestres de la
licenciatura en educacion preescolar, ya que en cumplimiento a ello solo se tiene una alumna que
no ha presentado su examen (1%).

Otro factor que influye son asesores altamente comprometidos en el proceso de la elaboracién del
documento recepcional”, mismos que analizan la practica docente, exponen los avances y se
retroalimentan con las alumnas. Existe el acompafiamiento de las educadoras-tutoras y de
docentes lectores que brindan las recomendaciones para la mejora del documento, habria que
mantener estos factores y solo es necesario agregar el apoyo de asesores especializados segun la
tematica del documento, en cuanto se logre la asignacion de mayor personal académico a la
institucion.

Se inicia el proceso con la autoevaluacion institucional que permite reconocer debilidades,
fortalezas y areas de oportunidad para la mejora en todas y cada una de las acciones académicas
y de gestién donde participa la comunidad profesional de aprendizaje. Se opera el proyecto de
seguimiento y evaluacion no con la eficiencia requerida, para la EN es un area de oportunidad, en
la aplicacion y desarrollo de ProFEN, valorando los avances, el cumplimiento de los propésitos y a
su vez reforzando y retroalimentando las acciones que asi lo requieren.

Uno de los obstaculos es la falta de sistematizacion de la informacién, recopilacién de evidencias y
reconocimiento del impacto de manera inmediata. La cultura de rendicion de cuentas empieza a
formar parte de la dinamica institucional en un 21.5 %, la atencion a problematicas y necesidades
académicas y de gestiébn ha coadyuvado a la mejora de los procesos y de los resultados de
aprendizaje.

Las estrategias de difusion y andlisis de los resultados académicos y de gestién que se han
implementado ha consistido en socializar a los alumnos sobre los procesos de planeacion,
resultados y gestién durante varios momentos, antes de la planeacion con sus opiniones y
sugerencias, al inicio de los semestres durante la semana propedéutica y durante el semestre a
partir del analisis con asesores.

Con padres de familia y docentes de educacion basica se informan los avances de la escuela
normal a través de las reuniones convocadas para ello. En cuanto a la relacién con otras normales
se establecen intercambios de analisis sobre organizaciébn y resultados de aprendizaje,
aprovechandose las experiencias para valorar nuestros alcances.

En cuanto a los impactos relevantes de la planeacién y actualizacién anual en capacidad,
competitividad e innovacién, en la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl se destaca la
necesidad constante de actualizacién y vinculacién con escuelas de educacion superior con fines
de capacitacion y actualizacién, se trabajo con DIE-CINVESTAYV, ANUIES, UTN y CENIF S.A. con
tematicas como: Tutoria en educacion superior, Liderazgo académico, el uso del portafolios, la
evaluacion, uso y manejo de redes, manejo de paqueteria basica de cOmputo; todas éstas
enfocadas a la mejora de la capacidad y competitividad docente.

Se identifica que los cursos proporcionados a nivel institucional y estatal son los adecuados para
resolver los problemas planteados junto con estrategias y politicas de ProFEN y ProGEN, sin
embargo la movilidad laboral evita la concrecion de los procesos de habilitacion, truncando asi el
avance de proyectos en la actualizacion de la planeacion, reiniciando con cada nueva planeacion
la busqueda de la mejora en capacidad, competitividad e innovacion.

7 http://normalista.ilce.edu.mx/normalista/normat_academica/2presen_recep.htm
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4.2.10 Programas de innovacion educativa competitividad académica.

En lo referente a los programas de innovacién educativa a nivel institucional en cada uno de los
grados de 1° a 4° se llegaron a varios acuerdos en academias; primero, establecer un diagnéstico
en donde se contemplan las fortalezas y debilidades de cada uno de los estudiantes en base a los
perfiles de egreso, realimentandolo con datos de los siguientes semestres, llevando asi una
continuidad, permitiendo con ello ver los avances y detectando necesidades de atencion. El
seguimiento académico de la formacion integral de nuestros estudiantes sera del conocimiento
de todos los profesores sin excepcion, para proporcionar la tutoria con conocimiento de causa.

Otra accion consistio en identificar las competencias de las asignaturas que componen el mapa
curricular de la Licenciatura en Educacion Preescolar, consensando sobre cudles son las
genéricas, transversales y disciplinares, para retomarlas en la planeacién y evaluaciéon por
competencias.

Para fortalecer la capacidad académica de los docentes se dio un curso sobre “La evaluacion por
competencias”, en donde se recuperan los contenidos de varias lecturas, las cuales se retoman en
los colegios como actividad de auto capacitacién de los integrantes. Una tarea mas que se realiza
en colegiado de grado es a partir de grabaciones de sesiones de practicas de los docentes en
formacién, se lleva a cabo un analisis detectando fortalezas y debilidades para buscar en grupo
areas de oportunidad, pero sobre todo se establecen criterios comunes de evaluacién entre
docentes de grado, en base a las competencias didacticas observadas, es decir, se esta
capacitando a los docentes en la habilidad de observacion para con ello lograr la mejora en la
intervencién docente tanto de los alumnos como de los académicos.

Al tener un mapa de competencias se ha buscado por colegio la mejor manera de evaluarlas por
lo que se estan implementando en cada uno de los grados el uso del portafolios y rabricas. Se
tienen construidas rubricas de intervencion, diario escolar, estudios de caso, participacion y
reportes y su utilizacion por todos los docentes de acuerdo al grado.

En lo referente al portafolio se estan estableciendo criterios comunes, todo con miras a que los
docentes en formacion mejoren su desempefio académico al tener claro las competencias
necesarias para el logro de su perfil de egreso. También se ofrece tutoria a la mayoria de las
alumnas, y el acompafiamiento en jornada de préacticas para retroalimentar su intervencion. Las
reuniones con padres de familia han contribuido a su participacién en la formacion de sus hijas,
sobre todo apoyandose en el logro de las competencias de identidad profesional y ética, con
avances en la mejora de la actitud y ética de las alumnas en la institucion y escuelas de practicas.

El impacto mayor se observa en los resultados de aprendizaje monitoreados a través de los
resultados de examenes departamentales donde se han incrementado los promedios y la mejora
en la intervencion dentro de las escuelas de practica, asi como la gestion de aprendizajes de
manera autbnoma.

Las contribuciones del personal administrativo para brindar un servicio de calidad en la formacién
de docentes de educacion basica, se observan al brindar atencién amable y eficaz a quien solicita
servicio de manera, que se cumple en tiempo y forma con los requerimientos administrativos que
demandan las instancias superiores, dando buen uso de los recursos consumibles de la institucion.
Cumpliendo los objetivos de calidad, atendiendo a las necesidades de los clientes, respetando los
tiempos laborales y cumpliendo con la normatividad de recursos financieros.

Las contribuciones del personal académico para brindar un servicio de calidad en la formacién de
docentes de educacion basica, se perciben con las alternativas académicas como parte del trabajo
que se desarrolla en los cuerpos colegiados, con atencién individual y colectiva a las docentes en
formacién, planeando las sesiones de intervencién en relacién con la practica, liderando el trabajo
en aula con registros de observacién de la practica a estudiantes y por parte de los asesores, de
los profesores de la EN con andlisis y reflexion compartida, estableciendo vinculos con directivos,
tutores, asesores y padres de familia para analizar las fortalezas y debilidades en la formacién de
los alumnos vinculando las instituciones de educaciéon béasica con la escuela normal
proporcionando el servicio de conferencias, charlas y debates a las tutoras realizando cursos,
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talleres, diplomados y conferencias que apoyen la actualizacién y capacitacion de docentes de
educacion preescolar, al desarrollar cada una de las actividades contemplando la mision y metas
académicas consideradas en el ProFEN.

4.2.11 Analisis de la capacidad académica.

La evolucién de la planta académica de la EN, incluyendo a las 3 directivas, sufrid una ligera
modificacion al cambiar de 35 docentes en 2006 a 36 en 2007, quedando de nueva cuenta en 35
docentes para el 2008, el perfil profesional del personal es diverso, con nivel bachillerato 6
docentes en 2006 (17%), en 2007 y 2008, 5 docentes (14%). Respecto al grado de licenciatura en
2006 se integra con 27 docentes (77%); en 2007, 28 docentes (77%) y en 2008, 27 docentes
(77%); en referencia al grado de Maestria en 2006 la EN conté con 2 académicos (6%); en 2007, 3
docentes (8%) y en 2008 con 3 docentes que representan el 6% de avance; respecto al grado de
Doctor en los tres afos la Escuela Normal no tiene registros.

El avance que se proyecta es la disminucién de un docente con bachillerato en 2008 y la
disminucién de un docente con licenciatura el mismo afio, asi como el aumento y disminucion
simultaneos de uno con maestria, debido a la movilidad temporal del personal por diversas causas.

Comparado con otras EN podemos identificar que la evolucién de la planta académica con nivel de
bachillerato ha sido poca con respecto a la EN de Atizapan y Tecamac que tuvieron una reduccion
de 4 y 3 docentes respectivamente en el mismo periodo de tiempo (2006-2008), no asi de la EN de
Ecatepec que mantuvo el mismo nimero de docentes con el nivel, sin embargo, con respecto al
grado de Licenciatura esta institucion fue la que mayor avance presentd evolucionando de 9
maestros con este nivel a maestria, por uno que evolucioné nuestra institucién, y puede observarse
que 54 de sus docentes cuentan con el perfil deseable para laborar en el nivel, ya que cuenta con
15 con el grado de maestria y uno con el grado de doctor lo cual es muy favorable para la
conformacion y desarrollo de CA en relacion a los 3 de nuestro plantel, es importante hacer notar
que la Licenciatura en Educacion Preescolar no es la Unica ofrecida por esa institucion desde su
fundacién.

De manera favorable para Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl puede verse que se mantuvo
el numero de académicos con el grado de maestria en 2008; actualmente 4 docentes estan en
proceso de titulacién de maestria, lo que marcara evolucién para los préximos ciclos escolares de 3
a 7 docentes y una académica con el grado de doctor que se reincorpora, lo que significara la
disminucién de un docente con grado de maestro y el avance a un doctor; por lo tanto, se puede
concluir que la evolucién de la planta académica hasta el 2008 es favorable pero no suficiente para
la conformacion de Cuerpos Académicos, ya que 30 docentes (86%) cuentan con el perfil
profesional necesario pero no el deseable como formadores de docentes en relacion al grado de
Licenciatura y Maestria.

En encuesta realizada a la planta académica, se mencionan los diferentes motivos por los que no
se ha continuado la habilitacion profesional y los resultados estan inclinados hacia la falta de
tiempo y economia, ante esta situacion, la institucién ha utilizado recursos para ofrecer
capacitacién a los docentes dentro de la EN y abatir poco a poco esta debilidad. Del total de 30
docentes frente a grupo, solamente 12 son PTC (40%) y de éstos sélo 2 tienen el grado de
Maestria (9%) y 2 estdn en proceso de titulacion (9%); en este momento el Personal Tiempo
Completo realiza funciones de docencia, asesoria, tutoria, lider y/o integrante de cuerpo colegiado
Jefes o auxiliares de Departamento, pero de los 12 Personal Tiempo Completo (PTC), solo 1
(4.5%) realiza actividades de investigacion y difusion, lo que significa la necesidad de fortalecer las
condiciones que permitan la formacién y el desarrollo de Cuerpos académicos, asi como el avance
en el cierre de brechas.

Comparandonos con otras Escuelas Normales identificamos que para el 2008, la Normal de

Capulhuac cuenta con 17 PTC, s6lo 7 cuentan con posgrado para ser miembros de CA, seguida de
Ecatepec con 16 (9 de los cuales cuentan con grado de maestria y 1 con doctorado) y por nuestra
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institucién con 12 PTC solo 2 cuentan con maestria, la institucion que menor PTC tiene es la
Normal de Tecdmac con 2 PTC para el 2008.

Como conclusién se puede inferir que las plantas docentes de las 4 escuelas en relacién a la
Normal No. 3 de Nezahualcéyotl han evolucionado favorablemente, ya que ninguna registra
retrocesos refiriéndose a su nimero de personal.

Respecto al perfil profesional, esta institucion cuenta actualmente con 13 académicos con
formacién de Pedagogia que incluye a las 3 directivas; 10 con formacién de Psicélogos, y 2 con
Licenciatura en Educacién Preescolar siendo un total de 25, y 10 con perfiles fuera de estos
campos pero acorde con la funcién que desempenfan. Los afios de experiencia en este nivel con el
PE de Educacién Preescolar, ha sido importante.

Nuestra EN ha impulsado en los ultimos ciclos escolares la capacitacion y actualizacion del
personal académico, consolidando las competencias profesionales de los docentes, impactando
con esto en los resultados de aprendizaje logrando mantenerse en los 10 mejores lugares del
examen general de conocimientos con excepcién del aplicado en 2008 que presenté un descenso
significativo; el perfil de egreso se ha reforzado con actividades de identidad profesional y ética, las
acciones de capacitacion y actualizacion de la EN con apoyo financiero han permitido que los
docentes innoven las estrategias de planeacién, aplicacién y evaluacién comprometidos en la
mejora continua de la calidad; se ha centrado la atencién en el alumnado, los intercambios y
vinculos con instituciones formadoras de docentes Valle de Bravo, Tejuplico, San Felipe del
Progreso, Amecameca, Normal Superior de México, Normal No. 3 de Toluca, Normal Superior de
la entidad, Normal Oficial de Guanajuato, Normal de Colima, Normal de Yucatan y Capulhuac y
vinculos con ANUIES, UNAM, UTN, UAEM e IPN, lo que ha permitido aprendizaje a nuestros
docentes y a nuestras(os) alumnas (os). El desplome en el dltimo examen general de
conocimientos de las escuelas normales manifiesta que las politicas y estrategias requieren
fortalecimiento para asegurar la mejora de la capacidad, competitividad académica y procesos de
gestién de las escuelas normales.

4.2.12 Fortalezas en orden de importancia emanadas del ProFEN74,

La Escuela Normal No. 3 de Nezahualcoyotl se ha destacado de entre otras escuelas hermanas
por su calidad y prestigio académico. Dentro de las fortalezas emanadas del ProFEN podemos
destacar, de acuerdo a su importancia, las siguientes:

e EI 100% de los estudiantes son atendidos por asesoria y formacion complementaria y el
62% con debilidades de formacién, es atendido con el acompafiamiento de tutoria.

e La asesoria académica de 7° y 8° semestres proporciona un servicio especializado y
consolidado, fortaleciendo las competencias profesionales de las alumnas de 4° grado.

e La participacion del 83% del personal académico en las acciones del Programa de
Desarrollo Profesional Institucional, favorecié la mejora de las competencias profesionales
de los formadores de docentes.

e Es significativo el avance de liderazgo académico de 67% de los PTC en la solucién de
problemas académicos y/o de gestion inherentes a su funcioén, favoreciendo la integracion
y apropiado funcionamiento de la EN.

e Laimplantacion de SGC bajo la Norma ISO 9001:2000 y la Certificacién de los 6 procesos
de control escolar de la EN.

7 Ob. Cit. “Proyecto Integral. PROFEN”. p.p. 49
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e Lareorganizacion y el aprovechamiento de la infraestructura fisica, acervo y equipamiento
en la satisfaccion de las necesidades de aplicacion PE.

e La reanudacion de la comunicacién con padres de familia de 1° a 4° grado favorece la
responsabilidad compartida de la formacion en valores indispensables para el logro del
perfil de egreso.

4.2.13 Principales problemas en orden de importancia.

Las instituciones de educacion superior, asi como cualquier otra organizacién, no puede dejar del
lado su entorno y avanzar como organismo independiente. Esta conciencia de sus problematicas,
le permite innovar procesos académicos y administrativos para lograr su mejora continua como
sistema de gestidn de la calidad. Los principales problemas detectados de acuerdo al ProFEN, en
orden de importancia son:

e El indice de habilitacion docente muestra considerable rezago 91%, lo que dificulta la
conformacion de CA y el desarrollo de las funciones inherentes en los PTC, excepto
docencia ademas de las funciones organizacionales.

¢ No se ha iniciado el proceso de evaluacion del PE bajo los esquemas y procedimientos del
Sistema Nacional de Evaluacién y Acreditacion a través de los CIEES.

e No se ha favorecido la vinculacién con otras escuelas formadoras de docentes e IES
nacionales e internacionales que permita la movilidad de estudiantes y docentes y asegure
la pertinencia del PE.

¢ No se ha consolidado la integracion y apropiado funcionamiento de la EN, lo que incluye la
infraestructura fisica y equipamiento incompleto, dificultando el avance en su desarrollo
como IES.

e Falta consolidar la mirada estratégica para resolver los problemas de la EN con la suma
de esfuerzos en la integracion de los diferentes momentos de la planeacién institucional y
asegurar la mejora del PE.

o El desempefio profesional de 43% del personal docente no da cabal cumplimiento a los
enfoques y contenidos del PE e impactan en resultados insuficientes (10%), suficientes
(31%), y satisfactorios (47%), favorables pero no los deseables.

e La tutoria como proceso de acompafiamiento al alumnado en su formacién no ha
impactado en la mejora del desempefio y de los resultados de la evaluacion interna y
externa.

4.2.14 Los objetivos estratégicos y metas compromiso para el periodo 2009-2013.75

Una vez habiendo considerado las fortalezas y problemas al interior de la Escuela Normal, el
ProFEN busca la creacién de objetivos estratégicos que permitiran mitigar las oportunidades de
mejora de nuestra organizacion, permitiendo un desarrollo adecuados de los procesos
administrativos y de ensefianza. Asi mismo, se impacta directamente el aprovechamiento
académico de los docentes en formacion y, por consiguiente, su percepcion de nuestra
organizacién como una institucion donde la calidad es parte fundamental. Dentro de los objetivos
estratégicos planteados para ProFEN se encuentran:

7> Ob. Cit. “Proyecto Integral. PROFEN”. p.p. 52
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Incrementar el avance de la capacidad académica de la planta docente para la
conformacién de CA, y el ejercicio de funciones por tiempo de dedicacién que permitan
alcanzar la visién institucional como IES.

Potenciar la competitividad académica para iniciar el proceso de evaluacion del PE bajo los
esquemas y procedimientos del Sistema Nacional de Evaluacion y Acreditacién a través de
la CIEES.

Incrementar la competitividad académica de la EN para fortalecer los procesos de
ensefianza y acompafiamiento a los estudiantes que impacten en la mejora de los
resultados suficientes y satisfactorios de EGC.

Lograr la vinculacion con escuelas formadoras de docentes e IES Nacionales e
Internacionales que permitan la movilidad de estudiantes y docentes como procesos para
asegurar la pertinencia del PE de Educacion Preescolar.

Consolidar la integracion y apropiado funcionamiento de la EN fortaleciendo el enfoque
estratégico de la planeaciéon con la suma de esfuerzos de la comunidad educativa e
infraestructura y equipamiento completo que asegure la pertinencia y mejora de la calidad
del PE como IES.

4.2.15 Politicas actualizadas y objetivos estratégicos.

Para el logro de los objetivos estratégicos, se elaboran politicas que permiten orientar las
actividades al interior de nuestra Escuela Normal considerando el no perder de vista nuestra
intencion de mejora continua y evitar perder el rumbo para la correccién de los problemas
detectados. Se mencionan a continuacion las politicas de acuerdo a cada objetivo estratégico.

1.

10.

La EN debera elevar el nivel de habilitacion de los docentes, para integrar una planta
académica de IES. (Capacidad, competitividad académica e innovacion educativa.)

Los docentes y directivos de la EN deberdn participar en los procesos de actualizacion,
capacitacion, intercambio académico y certificaciébn de una segunda lengua para fortalecer
el PE que se oferta.

Los PTC deberan desarrollar las funciones de docencia, investigacion y difusion.

La EN debera fortalecer su capacidad y competitividad académica a través de la
integracion de CA, orientados por las reglas PROMEP.

La EN debera contar con la infraestructura necesaria y suficiente para desarrollar procesos
de habilitacién, capacitacién y actualizacion docente.

La EN debera iniciar proceso de acreditacion del PE, a través de los criterios de los CIEES.

La EN debera establecer vinculos académicos con ANUIES y CIEES para iniciar
acompafiamiento académico que permita en un mediano plazo, acreditar el PE.

La EN debera asegurar la mejora de la calidad de los procesos académicos y de gestion.

Los responsables de funcidn y proyectos deberan autoevaluar los procesos y productos
emanados de su tarea institucional.

La EN deberéa garantizar que los docentes participen en el desarrollo de los programas de

tutoria, asesoria académica y desarrollo de asignaturas, como estrategia de formacion y
cierre de brechas que eleve el desempefio de los estudiantes.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

La EN debera innovar como producto de la actualizacion y capacitacion a docentes el
servicio de tutoria y de ensefianza, sistematizando sus acciones para dar cuenta de ellas.

Los directivos de la EN deberan brindar asesoria pedagogica al personal docente para
orientar el desarrollo de procesos académicos.

La EN, en vinculo con la autoridad educativa estatal debera promover el trabajo colegiado
y de academias institucionales, regionales y estatales para impulsar la mejora en las
practicas de ensefianza, recurriendo a la innovacién como estrategia.

Las practicas educativas deberéan realizarse a razon del logro del perfil de egreso en total
apego a plan y programas de estudio.

La EN debera fortalecer los programas de formacién complementaria hacia la
consolidacion de la formacion integral de los estudiantes.

La EN debera aplicar acciones tendientes a profundizar en el conocimiento del plan y
programas de estudio para garantizar la inexistencia de vacios académicos en la formacion
de los estudiantes.

La EN deberd evaluar las practicas en el aula y en las escuelas de educacién bésica
propiciando acciones que mejoren los resultados académicos en el EGC.

La innovacion educativa como estrategia en la EN deberd4 apoyarse en las redes de
colaboracién entre cuerpos colegiados y CA, generando procesos de vinculacion e
internacionalizacién, apoyandose en la incorporacion del uso de tecnologias educativas.

La EN debera vincularse con instituciones de educacion basica, con otras formadoras de
docentes e IES a nivel estatal, nacional e internacional que impartan el mismo PE,
coadyuvando el proceso formativo de los futuros docentes.

Se debera consolidar como eje de desarrollo la cultura de evaluacion, rendicion de cuentas
y de mejora continua de la calidad educativa a través del seguimiento y evaluacién de los
procesos y acciones institucionales.

El ingreso de los estudiantes normalistas debera regularse en base a las necesidades de
educacion basica.

Los procesos de gestiéon de la EN deberan favorecer la capacidad, competitividad e
innovacion en el marco de la calidad de la educacion.

La EN debera apegar sus acciones al marco normativo de las IES.

La EN debera contar con la infraestructura necesaria y suficiente para desarrollar procesos
de formacion docente.

La EN deberd realizar seguimiento a egresados con el propdsito de reorientar sus
procesos académicos y de gestion.

La EN deberéa continuar con el mantenimiento del SGC y de los procesos académicos y de
gestion, bajo la norma ISO: 9001-200.

La EN debera impulsar el programa en red en apoyo a la sistematizacién de la informacién

académica y administrativa, promoviendo la comunicacion virtual y el uso de la tecnologia
informatica.
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4.2.16 Las estrategias para el logro de los objetivos estratégicos. 76

Como parte final y para garantizar el logro de las acciones planeadas dentro del ProFEN, se
establecen estrategias puntuales que llevan a lograr irremediablemente a cumplir los objetivos
propuestos y alcanzar de igual manera lo planeado dentro de lo fines institucionales. A
continuacion se enlistan dichas estrategias:

1.1 Cerrar brechas en la habilitacién de la planta docente a través de la contratacion de profesores
con posgrado.

1.2 Promover el uso de los periodos sabaticos con fines de habilitacion del personal docente que
no cuenta con el grado académico.

1.3 Promover el uso de las TIC’s como recurso que favorece la habilitacién, capacitacion y
actualizacion docente.

1.4 Crear las condiciones de infraestructura fisica, acervos y equipamiento que coadyuven a los
procesos de habilitacion, capacitacion y actualizacion del personal docente.

2.1 Establecer vinculo con ANUIES que permita gestionar acuerdos de acompafiamiento
encauzado a iniciar el proceso de evaluacion del PE bajo los esquemas y procedimientos del
Sistema Nacional de Evaluacion y Acreditacion a través de las CIEES.

2.2 Asegurar la mejora de la calidad de los procesos académicos y de gestion como fase
preparatoria de la plataforma requerida por los indicadores de acreditacion de PE de educacion
superior.

2.3 Iniciar el proceso de autoevaluacion institucional orientado por los indicadores de las CIEES.

3.1 Implementar la innovacién como transformacién de las practicas educativas de ensefianza y
acompafiamiento tutorial en la aplicacion del Plan y Programas de estudio.

3.2 Profundizar en el conocimiento del Plan y programas de estudio desde los vacios académicos
identificados en los resultados de la evaluacion interna y externa.

3.3 Sistematizar las actividades de ensefianza y tutoria de la planta académicas requeridas para el
servicio integral de atencion a estudiantes.

3.4 Innovar el servicio de tutoria, a partir de la capacitacién y actualizacion interna, externa y
experiencias anteriores del personal académico.

3.5 Establecer desde el primer grado acuerdos académicos y de gestion comunes, indispensables
que fortalezcan el desempefio de las estudiantes en las evaluaciones externas.

3.6 Enfocar las acciones de los Cuerpos Colegiados a elevar el nivel de la calidad en la formacion
inicial.

3.7 Fortalecer la valoracién de las jornadas de acercamiento a la practica escolar en relacion a la
mejora permanente del desempefio académico.

3.8 Mantener la aplicacion de la normatividad vigente referente a la planta académica y alumnado.

3.9 Articular por cuerpo colegiado de grado, las competencias que favorecen las asignhaturas del
grado, estableciendo acuerdos y compromisos de aplicacion del Plan y programas de estudio.

4.1 Promover que los PTC participen en el intercambio de producciones obtenidas de las LGAC
con IES nacionales e internacionales que permitan la movilidad de docentes y la mejora de los
procesos del PE de Educacion preescolar.

4.2 Compartir experiencias de éxito de las practicas pedagdgicas de los docentes en formacion
con instituciones anélogas a nivel nacional e internacional, utilizando las modalidades
presencial y virtual.

4.3 Establecer intercambios con escuelas normales de la entidad que tengan el PE en educacion
preescolar, qgue hayan obtenido resultados satisfactorios en los EGC, y compartir estrategias
de mejora.

4.4 Impulsar la vinculacién de los cuerpos colegiados de grado mediante redes de intercambio de
acercamiento a la practica con las instituciones formadoras de docentes de educacion
preescolar estableciendo propuestas de mejora en las practicas pedagdgicas.

5.1 Sistematizar el seguimiento y evaluacion del proyecto integral del ProFEN.

5.2 Sistematizar la autoevaluacion, y evaluacion de los resultados de las acciones de los cuerpos
colegiados y funciones organizacionales.

’® Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl. “Reprogramacion PROFEN”. p.p. 52
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5.3 Aplicar en su area de trabajo las competencias profesionales adquiridas a partir del proceso de
actualizacion y capacitacion institucional de liderazgo y el trabajo colaborativo, en la mejora de
la organizacién y funcionamiento de la EN.

5.4 Fortalecer el trabajo colaborativo del personal docente que concientice y asuma los propositos
comunes, la suma de esfuerzos y los resultados de las evaluaciones internas y externas.

5.5 Avanzar en la mejora de infraestructura fisica, mobiliario y equipo que permita ofrecer un mejor
servicio e impacto en el logro del perfil de egreso.

Como se puede apreciar, solo en el ambito académico y a través de los exdmenes generales de
conocimientos es que la Escuela Normal se compara de manera externa con otras instituciones
formadoras de maestros.

Podemos apreciar que con respecto a las 35 normales publicas del Estado de México, la Escuela
Normal No. 3 de Nezahualcdyotl destaca por diferentes aspectos en lo que ha adquirido prestigio y
nivel competitivo a lo largo de los afios. Sin embargo, la gran desventaja de esta planeacion
estratégica ProFEN consiste en no compararse a la EN con otras instituciones de educacion
superior en ambitos distintos al académico entre los cuales podriamos mencionar la infraestructura,
el tiempo que el alumno invierte en su formacion, el nimero y nivel académico de los docentes, los
requisitos de ingreso, el reducido nimero de aspirantes aceptados, etc.; los cuales representan
factores criticos para cualquier aspirante de educacion superior.

La implantacién de un Sistema de Gestiébn de Calidad permitira, entonces, definir los criterios no
considerados hasta el momento y redireccionar las actividades, misién y vision del a Escuela
Normal logrando mejorar su competitividad no sélo a nivel regional sino apegado a los criterios y
orientaciones que deben acatar los organismos educativos a nivel mundial, garantizando asi su
rentabilidad, permanencia y prestigio.

4.3 Analisis FODA77

El FODA es una técnica de planeacion estratégica que permite crear o reajustar a una estrategia,
ya sea de negocios, mercadotecnia, comunicacion, relaciones publicas, etc. Permite conformar un
cuadro de la situacién actual de una empresa u organizacion; permitiendo, de esta manera,
obtener un diagnéstico preciso que permita tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados por tal organismo.

Para la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcéyotl y su proceso de certificacion conforme a la norma
ISO 9001:2000, caso de estudio, se presenta en este apartado una propuesta de la matriz FODA
como medio para sefialar las estrategias a desarrollar y las debilidades por enfrentar como
resultado del mismo, es en esta parte donde se hace evidente el impacto de la certificacion en el
cambio organizacional de la institucidn. En éste analisis se retomaran las fortalezas y debilidades
encontradas en el ProFEN. Asi mismo, se hara énfasis en aquellos factores no considerados ya
que resultan apremiantes para consolidar una posicion real de la institucién con respecto a otras
instituciones de educacién superior.

4.3.1 Etapa de aportacion de la informacion.

La etapa de la Aportacion de la Informacién se compone de tres técnicas:
e Matriz de Evaluacién del Factor Externo (EFE)
e Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
e Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI)

7 Ob. Cit. David. p.p. 214
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Las técnicas de aportaciéon de informacion requieren que los estrategas cuantifiquen la subjetividad
durante las etapas iniciales del proceso de formulacién de la estrategia.

“La planeacion seria imposible de llevar a cabo sin la formulacién de hipoétesis. McConkey define la
hip6tesis como la evaluacion del factor externo en el presente sobre el cual el administrador tiene
control nulo pero que ejerce un impacto significativo en el desarrollo o su habilidad de alcanzar los
resultados deseados”.”® La toma de decisiones en las matrices de aportaciéon de informacion
permite a los estrategas crear y evaluar alternativas de estrategias con mayor eficacia.

4.3.2 Matriz de evaluacion de factores externos.

“Una Matriz EFE permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion econémica, social,

cultural, demogréfica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva””.

FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO PESO | CAL. | PESO PONDERADO
OPORTUNIDADES
CERTIFICACION 1SO 9001:2000 EN EL PROCESO DE CONTROL ESCOLAR | 0.10 3 0.3
CUERPOS ACADEMICOS EN FORMACION 0.05 2 0.1
PROYECTO DE CONECTIVIDAD ESTATAL 0.10 3 0.3
PRIMEROS LUGARES NACIONALES EN EDUCACION PREESCOLAR 0.08 4 0.32
INTERCAMBIO ACADEMICO CON OTRAS UNIVERSIDADES NACIONALES 0.04 3 0.12
E INTERNACIONALES : :
RESULTADOS FAVORABLES EN EVALUACIONES DE CENEVAL 0.08 3 0.24
PRIMEROS LUGARES NACIONALES EN RECURSOS ProFEN OBTENIDOS | 0.08 4 0.32
AMENAZAS
CREACION DE ESCUELAS NORMALES PRIVADAS 0.05 3 0.15
REDUCCION DE MATRICULA POR CARENCIA DE PLAZAS 0.08 1 0.08
POLITICA GUBERNAMENTAL DE OFRECER EMPLEO A EGRESADOS 0.08 1 0.08
LA INFRAESTRUCTURA DE OTRAS NORMALES SUPERA LA NUESTRA 0.08 2 0.16
EL CURRICULUM DE OTRAS NORMALES PRIVADAS INCLUYE EN 0.03 3 0.09
FORMACION COMPLEMENTARIA TALLERES MAS ATRACTIVOS ' '
REDUCIDO PRESUPUESTO EN COMPARACION CON OTRAS IES 0.05 > o1
IMPACTANDO EN INFRAESTRUCTURA INSUFICIENTE : :
PLANEACION ESTRATEGICA SOLO NOS COMPARA CON ESCUELAS 0.10 9 0.2
NORMALES PUBLICAS DEL ESTADO DE MEXICO : :
TOTAL| 10 2.56

El promedio ponderado de 2.56 indica que la organizacion esta respondiendo de manera regular a
las oportunidades y amenazas existentes en su entorno. En otras palabras, las estrategias de la
empresa estan aprovechando medianamente las oportunidades existentes y minimizando soélo
parcialmente los posibles efectos negativos de las amenazas externas.

78 Ob. Cit. David. p.p. 145
7 Ob. Cit. David. p.p. 146
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4.3.3 Matriz del perfil competitivo.

Esta matriz tiene como objetivo identificar a los principales competidores de la empresa, asi como
sus fortalezas y debilidades particulares, en relacién con la posicion estratégica que se tiene al
momento de la comparacion. Los valores y los puntajes de valor total tanto en la MPC como en la
matriz EFE tienen el mismo significado; no obstante los factores importantes para el éxito en una
MPC incluyen aspectos tanto internos como externos.

UNAM FES
NORMAL 3 NEZA ESS“A"DA; ARAGON
PEDAGOGIA
FACTORES DETERMINANTES DEL EXITO
PESO CAL RS CAL. VR CAL. e
FUERZAS POND POND POND
CERTIFICACION ISO 9001:2000 EN EL PROCESO DE
CONTROL ESCOLAR e 1 e “ o
CUERPOS ACADEMICOS EN FORMACION 005 | 2 | o1 1 | 005 | 4 02
PROYECTO DE CONECTIVIDAD ESTATAL 010 | 3 | 03 2 0.2 4 0.4

PRIMEROS LUGARES NACIONALES EN EDUCACION
PREESCOLAR

INTERCAMBIO ACADEMICO CON OTRAS
UNIVERSIDADES NACIONALES E INTERNACIONALES
RESULTADOS FAVORABLES EN EVALUACIONES DE

CENEVAL

PRIMEROS LUGARES NACIONALES EN RECURSOS
ProFEN OBTENIDOS

0.08 4 0.32 1 0.08 4 0.32

0.04 3 0.12 2 0.08 4 0.16

0.08 3 0.24 1 0.08 4 0.32

0.08 4 0.32 1 0.08 1 0.08

DEBILIDADES
CREACION DE ESCUELAS NORMALES PRIVADAS 005 | 3 0.15 3 0.15 4 0.2

REDUCCION DE MATRICULA POR CARENCIA DE
PLAZAS
POLITICA GUBERNAMENTAL DE OFRECER EMPLEO A
EGRESADOS
LA INFRAESTRUCTURA DE OTRAS NORMALES
SUPERA LA NUESTRA
EL CURRICULUM DE OTRAS NORMALES PRIVADAS
INCLUYE EN FORMACION COMPLEMENTARIA 0.03 3 0.09 4 0.12 4 0.12
TALLERES MAS ATRACTIVOS
REDUCIDO PRESUPUESTO EN COMPARACION CON

0.08 1 0.08 1 0.08 4 0.32

0.08 1 0.08 1 0.08 1 0.08

0.08 2 0.16 4 0.32 4 0.32

OTRAS IES IMPACTANDO EN INFRAESTRUCTURA 0.05 2 0.1 3 0.15 4 0.2
INSUFICIENTE
PLANEACION ESTRATEGICA SOLO NOS COMPARA
CON ESCUELAS NORMALES PUBLICAS DEL ESTADO 0.10 2 0.2 2 0.2 4 0.4
DE MEXICO
TOTAL | 1.0 2.56 1.77 3.52

La matriz del perfil competitivo muestra varias fortalezas de la Escuela Normal No. 3 de
Nezahualcdyotl frente a otras instituciones de educacion superior con carreras afines presentando
un promedio mayor al de una normal privada pero con una gran diferencia respecto a la UNAM en
la Licenciatura en Pedagogia con lo que se observa un rezago y falta de vision hacia el exterior por
diversos factores que impiden un desarrollo integral.
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4.3.4 Matriz de evaluacion del factor interno.

En este caso el procedimiento y los criterios de este tipo de andlisis y procedimiento del método se
realiza de igual forma que en caso de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE); solo
gue en esta evaluacion el criterio se realizara sobre los Factores Internos.

FACTORES CRITICOS PARA EL EXITO PESO
FUERZAS PESO CAL PONDERADO
100% DE ESTUDIANTES ASESORADOS Y CON TUTORIA ACADEMICA 0.05 4 0.2
ASESORIA ACADEMICA DE 7° Y 8° SEMESTRE AL 100% DE ESTUDIANTES 0.10 3 0.3
PERSONAL PARTICIPA EN JORNADAS DE ACTUALIZACION 0.04 3 0.12
PROCESO DE CONTROL ESCOLAR CERTIFICADO EN ISO 9001:2000 0.12 3 0.36
PLANTA DOCENTE EXPERIMENTADA EN EL PLAN DE ESTUDIOS OFRECIDO 0.07 3 0.21
DIVERSIDAD DE PERFILES PERMITEN ENFRENTAR PROBLEMAS AL INTERIOR 0.05 3 0.15
100% DE EGRESADOS CON PLAZA Y BASE SINDICAL 0.10 4 0.4
DEBILIDADES 0
91% DE REZAGO EN HABILITACION DOCENTE 0.1 2 0.2
EVALUACION DE PLAN DE ESTUDIOS NO INICIADA 0.05 2 0.1
PERSONAL NO EMPLEA HERRAMIENTAS INFORMATICAS 0.07 2 0.14
INFRAESTRUCTURA Y EQUIPAMIENTO INCOMPLETOS 0.05 3 0.15
PLANEACION ESTRATEGICA PARCALMENTE EFECTIVA, SOLO CONTEMPLA 0.10 3 0.3
ASPECTOS INTERNOS
EGRESADAS CON PROBLEMAS DE FORMACION 0.05 2 0.1
LA TUTORIA NO IMPACTA EN RESULTADOS FAVORABLES 0.05 1 0.05
TOTAL 1 2.78

Las fortalezas mds importantes de la Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl son su prestigio
derivado de la calidad que existe en las actividades al interior de la misma, su tasa elevada de
empleo y los recursos obtenidos mediante la Planeacion estratégica ProFEN. Las debilidades
mayores son la falta de habilitacion docente y el desconocimiento de herramientas informdticas. El
total ponderado de 2.79 indica que la posicion estratégica interna general de la empresa estd
arriba de la media. Podemos apreciar que las fortalezas hacia el interior se encuentran
consolidadas, sin embargo, los vicios propios del magisterio estatal se hacen presentes en la
apatia de varios integrantes de la institucion con respecto a la actualizacion docente.
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4.3.5 FODA®0

Fortalezas-F

Debilidades-D

a) 100% DE ESTUDIANTES 3
ASESORADOS Y CON TUTORIA
ACADEMICA

h) 91% DE REZAGO EN HABILITACION
DOCENTE

b) EL NUMERO DE ASPIRANTES
AUMENTO EN UN 8% CON RESPECTO
AL CICLO ANTERIOR

i)  EVALUACION DE PLAN DE
ESTUDIOS NO INICIADA

c) PERSONAL PARTICIPA EN JORNADAS
DE ACTUALIZACION

j) PERSONAL NO EMPLEA
HERRAMIENTAS INFORMATICAS

d) PROCESO DE CONTROL ESCOLAR
CERTIFICADO EN ISO 9001:2000

k) INFRAESTRUCTURA'Y
EQUIPAMIENTO INCOMPLETOS

e) PLANTA DOCENTE EXPERIMENTADA
EN EL PLAN DE ESTUDIOS OFRECIDO

)  PLANEACION ESTRATEGICA
PARCALMENTE EFECTIVA, SOLO
CONTEMPLA ASPECTOS INTERNOS

f) DIVERSIDAD DE PERFILES PERMITEN
ENFRENTAR PROBLEMAS AL
INTERIOR

EGRESADAS CON PROBLEMAS DE
FORMACION

m)

Oportunidades-O

1. CERTIFICACION ISO 9001:2000 EN
EL PROCESO DE CONTROL

g) 100% DE EGRESADOS CON PLAZAY
BASE SINDICAL

d/ 1 Retomar la certificacion en todas las
areas administrativas del Departamento de

n) LA TUTORIA NO IMPACTA EN
RESULTADOS FAVORABLES

| covaegisD0 |

k /1 Aprovechar beneficios de la certificacion
para la justificacion de el aumento de

ESCOLAR Educacion Normal y las otras ENPEM infraestructura y equipamiento.
2. CUERPOS ACADEMICOS EN ¢/ 2 Impartir cursos de actualizacion para h/2 Aprovlechar los lproductos de Io§ cuerpos
FORMACION egresados retomando productos de cuerpos académicos para impulsar la habilitacion

académicos.

docente de los renuentes.

3. PROYECTO DE CONECTIVIDAD
ESTATAL

a/ 3 Retomar el proyecto de conectividad
estatal para la creacién de aulas virtuales
donde el alumno pueda realizar consultas.

j/ 3 Emplear la plataforma estatal de
conectividad para ofrecer tutoriales a
profesores sobre computo y tecnologias.

4. PRIMEROS LUGARES NACIONALES
EN EDUCACION PREESCOLAR

g /4 Participar en expo-universitas a fin de
publicitar nuestra opcién de estudios y
aumentar el nimero de aspirantes.

i /4 Llevar a cabo un plan de evaluacién del
PE para garantizar la actualizacion de los
contenidos curriculares por asignatura.

5. INTERCAMBIO ACADEMICO CON
OTRAS UNIVERSIDADES
NACIONALES E INTERNACIONALES

b / 5 Elaborar proyectos de intercambio
académico con otras IES con objetivos claros
y participacién de docentes y alumnos.

| /5 Establecer acuerdos con IES para llevar
a cabo intercambios de experiencias sobre la
realizacion de la Planeacion Estratégica.

6. RESULTADOS FAVORABLES EN
EVALUACIONES DE CENEVAL

e/ 6 Capacitar al personal no experimentado
en el &rea a fin de garantizar el logro de
objetivos de cada asignatura del PE.

n/ 6 Proyecto de tutoria enfocado a resolver
efectivamente problematicas del alumno y/o
canalizar a instancias correspondientes.

7. PRIMEROS LUGARES NACIONALES
EN RECURSOS ProFEN OBTENIDOS

Amenazas-A

8. CREACION DE ESCUELAS
NORMALES PRIVADAS

f/7 Promover e impulsar a profesionistas
con formacién diversa a fin de consolidar un
equipo de trabajo mas competitivo.

d / 8 Mantener y ampliar la certificacion actual
garantizando la satisfaccion de los usuarios.

m / 7 Reforzar el seguimiento a egresadas
para detectar problemas de formacion y
corregirlas antes de su egreso.

| EstrategiasDA |

|/ 8 Enfocar planeacién estratégica ProFEN a
factores internos y externos para estudiar las
ventajas de las normales privadas y otras IES

9. REDUCCION DE MATRICULA POR
CARENCIA DE PLAZAS

g /9, 10 Promover en expo-universitas que la
escases de plazas vacantes no afecta a los
egresados sino al nimero de aceptados

m / 9 Medir el impacto de los cursos recibidos
por egresadas justificar el aumento de
matricula al interior de los jardines de nifios
en conjunto con Depto.de Educacion Bésica.

10. PERSONAL A PUNTO DE
JUBILARSE CON APATIA HACIA

NUEVOS PROCESOS.

c/ 10 Realizar jornadas de trabajo donde se
involucre a personal experimentado con
personal reciente logrando su integracion.

i/10, Responsabilizar a personal
experimentado la evaluacion del plan de
estudios con el apoyo de otros miembros.

11. LA INFRAESTRUCTURA DE OTRAS

NORMALES SUPERA LA NUESTRA

b /11, 13 Destinar los recursos obtenidos por
derecho a examen de ingreso a la mejora de
la infraestructura en general

k / 11 Gestionar a través del gobierno
municipal y estatal la habilitacion y/o
construccion de nuevos espacios y
egquipamiento.

12. EL CURRICULUM DE OTRAS
NORMALES PRIVADAS INCLUYE EN
FORMACION COMPLEMENTARIA

TALLERES MAS ATRACTIVOS

e/ 12, 11 Destinar mayores recursos
humanos y financieros al impulso de los
talleres de formacion complementaria

n/ 12 Retomar en el Programa de tutoria la
importancia y trascendencia de los talleres y
clubes ofrecidos.

13. REDUCIDO PRESUPUESTO EN

COMPARACION CON OTRAS IES

a/ 13 Justificar y destinar en planeacion

estratégica la creacion y mejoramiento de

espacios de la institucion por medio de la
atencion de calidad a estudiantes.

h /13 Incluir a la planta docente sin perfil de
posgrado en la Maestria impartida para
elevar los ingresos

14. PLANEACION ESTRATEGICA SOLO
NOS COMPARA CON ESCUELAS
NORMALES PUBLICAS DEL

ESTADO DE MEXICO

f/14 Incluir a personal Horas Clase en
jornadas de planeacion de acuerdo a su area
de competencia.

j /14 Involucrar a todo el personal en el uso
de medios tecnolégicos para crear a la par
una infraestructura de redes que permita
realizar intercambios virtuales y ampliar la

vision que se tiene actualmente.

% Ob. Cit. David. p.p. 215
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4.3.6 Analisis de estrategias y propuestas de solucion.

Retomando las estrategias arrojadas por el analisis anterior, podemos agruparlas para establecer
otras mas amplias que permitan establecer un camino a seguir que las englobe en conjunto

DE CERTIFICACION DE PROCESOS

v

v

v

d / 1 Retomar la certificacion en todas las areas administrativas del Departamento de
Educacién Normal y las otras ENPEM

k / 1 Aprovechar beneficios de la certificacién para la justificacion de el aumento de
infraestructura y equipamiento.

d / 8 Mantener y ampliar la certificacién actual garantizando la satisfaccion de los
usuarios.

ACADEMICOS

¢ / 2 Impartir cursos de actualizacion para egresados retomando productos de cuerpos
académicos.

b / 5 Elaborar proyectos de intercambio académico con otras IES con objetivos claros y
participacion de docentes y alumnos.

e / 6 Capacitar al personal no experimentado en el area a fin de garantizar el logro de
objetivos de cada asignatura del PE.

h / 2 Aprovechar los productos de los cuerpos académicos para impulsar la habilitacion
docente de los renuentes.

i /4 Llevar a cabo un plan de evaluacién del PE para garantizar la actualizacion de los
contenidos curriculares por asignatura.

n / 6 Proyecto de tutoria enfocado a resolver efectivamente problematicas del alumno y/o
canalizar a instancias correspondientes.

m / 7 Reforzar el seguimiento a egresadas para detectar problemas de formacion y
corregirlas antes de su egreso.

n/ 12 Retomar en el Programa de tutoria la importancia y trascendencia de los talleres y
clubes ofrecidos.

m / 9 Medir el impacto de los cursos recibidos por egresadas justificar el aumento de
matricula al interior de los jardines de nifios en conjunto con Depto.de Educacion Basica.
i/ 10, Responsabilizar a personal experimentado la evaluacién del plan de estudios con el
apoyo de otros miembros.

DE INFRAESTRUCTURA

v

v

v

j/ 3 Emplear la plataforma estatal de conectividad para ofrecer tutoriales a profesores
sobre computo y tecnologias.

b/ 11, 13 Destinar los recursos obtenidos por derecho a examen de ingreso a la mejora
de la infraestructura en general

e/ 12, 11 Destinar mayores recursos humanos y financieros al impulso de los talleres de
formacién complementaria

a / 13 Justificar y destinar en planeacion estratégica la creacién y mejoramiento de
espacios de la institucién por medio de la atencion de calidad a estudiantes.

j / 14 Involucrar a todo el personal en el uso de medios tecnolégicos para crear a la par
una infraestructura de redes que permita realizar intercambios virtuales y ampliar la vision
que se tiene actualmente.

h / 13 Incluir a la planta docente sin perfil de posgrado en la Maestria impartida para
elevar los ingresos

k / 11 Gestionar a través del gobierno municipal y estatal la habilitacién y/o construccion
de nuevos espacios y equipamiento.

a / 3 Retomar el proyecto de conectividad estatal para la creacién de aulas virtuales donde
el alumno pueda realizar consultas.
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DE DIVULGACION

DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

DE HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

Como se puede apreciar esta clasificacion de estrategias nos permite ahora compararlas mas
facilmente con algunos aspectos de la norma ISO 9001:2000 con el fin de evaluar la pertinencia de
la implantacién de los modelos de calidad que se propondran en el capitulo siguiente. Cabe
destacar que algunos campos como “Herramientas administrativas”, “Administracion de personal” e
“Infraestructura” nos permiten vislumbrar el cambio organizacional y pretenden no solo el buen
desarrollo de las actividades de la Escuela Normal, sino a la vez generan condiciones de trabajo
distintas.

4.4 Propuesta de solucion.

Con las estrategias empleadas en el analisis FODA, se puede agrupar las necesidades
institucionales mas apremiantes en 6 campos. Para garantizar el logro de estas estrategias y
favorecer de manera directa las actividades de la Escuela Normal, se retoma la norma ISO
9001:2000 pues de acuerdo a sus caracteristicas, pueden ser alcanzadas, medidas y controladas;
asi mismo, al implantar la norma citada se apoyard al cambio organizacional de este centro de
estudios.

La propuesta consiste en una certificacién multisitio que involucre a las 36 Escuelas Normales
Publicas del Estado de México, logrando asi no solo favorecer el cambio organizacional de manera
aislada, sino de manera conjunta reduciendo. La mejora en la infraestructura de aquellas escuelas
con carencias mas evidentes frente a sus “iguales”.

Los procesos clave a certificar para lograr un primer acercamiento efectivo a la aplicacion de
normatividad y con ello garantizar la calidad a nivel institucion son los procesos administrativos,
pues es precisamente ahi, donde se encuentran las semejanzas mas evidentes entre las Escuelas
Normales Publicas del Estado de México.

Dentro de los procesos administrativos a considerar para su certificacibn se encuentran,
distinguidos por su area de ejecucion:
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e Control Escolar

Proceso de elaboracién de titulo profesional.

Proceso de expedicién de certificado de terminacién de estudios.
Proceso de elaboracion del acta de examen profesional.
Proceso de expedicién de boleta semestral.

Proceso de expedicién de constancias de inscripcion.

Proceso de expedicién de credenciales.

YVVVVVY

e Recursos Humanos
» Proceso de elaboracién de plantilla de personal
» Proceso de elaboracién de reporte de inasistencias

e Recursos financieros
» Proceso de adquisiciones
> Proceso de elaboracion de informe financiero bimestral
» Proceso de elaboracion de plan presupuestal

e Recursos materiales
» Proceso de elaboracién de requisiciones de compra.
» Proceso de registro y control de entradas y salidas de almacén.
> Proceso de control de inventarios.

El aspecto de evaluacion académica representa un proceso amplio ante la CIEES, sin embargo la
implantacion de ISO 9001:2000 en los procesos mencionados servird como antecedente de
recuperacién de informacion para la acreditacion ante este organismo.

La primera etapa consistira en mantener y controlar la certificacion ya existente de los procesos de
Control Escolar la cual se llevé a cabo en Noviembre de 2008 incluyendo a todas las Escuelas
Normales Publicas del Estado de México. Se llevaran a cabo reuniones regionales para cada
proceso a certificar con el fin de lograr unificar los criterios de los prestadores de cada uno de estos
procesos y lograr asi la adaptacion del mismo procedimiento especifico en todas las Escuela
Normales Publicas.

Las auditorias para preparar los cambios del Sistema de Gestion de Calidad seran llevadas a cabo
por personal de cada escuela Normal. En un primer momento auditando los procesos de su propia
escuela y en otro momento, auditando a las Escuelas Normales de su region. Esto definitivamente
impactara en la aceptacién de la implantacién de la normatividad cuestion de estudio y beneficiara
el cambio organizacional planteado en el siguiente capitulo.
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ANEXO 1

Instrumento de analisis de la Escuela Normal No. 3 de
Nezahualcoyotl.

Percepcion general sobre la certificacion de procesos.

a) Situacion actual

La aplicacion de las normas 1SO 9000 marca los mayores estandares de calidad y mejora de
servicio, por lo que es una clave para el desarrollo de una organizacion. Dentro de la Escuela
Normal No. 3 de Nezahualcoyotl se aprecia un ambiente de rechazo y apatia con respecto a la
certificacién de los procesos administrativos por lo que se busca definir las variables criticas de
esta situacién y buscar una soluciébn que permita lograr la certificacion y, por ende, el cambio
organizacional.

b) Instrumentos

En la presente investigacién sobre Cambio Organizacional a través de la certificaciéon ISO 9000, se
elabord un instrumento que consiste en una encuesta constituida por 10 preguntas seleccionadas
con diferentes alternativas, las cuales se tomaron de un universo de 125 personas, con el objetivo
de recabar la mayor informacién veraz y precisa correspondiente a la productividad y beneficios
obtenidos por las normas ISO 9000, aplicadas en su trabajo diario, y ademas se entrevisto a 4
directivos de las ENPEM, con el propésito de detectar la visidn que tienen los dirigentes de las
organizaciones en base a este tipo de certificacion, y una entrevista con el Implementador Estatal,
el cual se encarga de la certificacion ISO 9000.

c) Sujetos

La investigacién se tomo en consideracion a las personas a todo el personal operativo, jefes de
departamento e investigadores.

d) Disefio de la Investigacion

Para la presente investigacion que se tomo en cuenta un cuestionario con preguntas cerradas a
considerar fue necesario tomar en cuenta la estadistica descriptiva.

e) Analisis e Interpretacion de Resultados

Después de encuestar al universo de 125 personas, se obtuvieron los siguientes resultados por
pregunta:

86



1. ¢Conoce sobre las diversas normas que cuenta el ISO 9000, para ayudar a la calidad en
su desarrollo organizacional?

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Muy bien 78 62.4
Bien 35 28
Poco 12 9.6
Muy poco - -
Nada - -
Abstencion - -
Total 125 100
o0%
m0%
010% o

m28%

m62%

= Muy bien mBien O Poco OMuy poco mNada @ Abstencién

2. ¢Considera importante implementar una certificacién 1ISO 9000 para lograr resultados y

mejora de la calidad en su organizacién?

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Muy importante 113 90.4
Importante 8 6.4
Poco importante 4 3.2
Muy poco importante - -
Nada - -
Abstencion - -
Total 125 100

O3%
5%

O 0%
m 0%

m91%

m Muy importante m Importante O Poco Importante
O Muy poco Importante mMNada m Abstencion
T N N N ey
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3. Sile exigiera a sus proveedores la certificacion 1ISO 9000, ¢ qué beneficio cree que seria el

mas importante?

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Servicio 97 77.6
Producto 9 7.2
Eficiencia 19 15.2
Abstencion - -
Total 125 100
0%
m 0%
0O 15% o

W 7%

m78%

@ Servicio ®m Producto O Eficiencia OAbstencién m &

4. En una certificacién ISO 9000 es importante considerarlo dentro de la organizacion

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Pensamiento positivo 5 4
Forma de trabajar 114 91.2
Abstencion 6 4.8
Total 125 100

@ 0% 4%

mo1%

@ Pensamiento Positivo B Forma de Trabajar OAbstencion O ® @

5. Tomando en cuenta que su organizacion se encuentra certificada con la nhorma ISO 9000,
conoce el Método para la Solucién de Problemas

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Si 108 86.4
No 7 5.6
Abstencion 10 8
Total 125 100
0%
m 0%
mE% O8% o

@ 86%

O Si mNo OAbstencion O m O
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6. Considerando que su organizacidon se encuentra certificada con las Normas ISO 9000,
como podria clasificar los logros obtenidos.

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Excelentes 103 82.4
Buenos 16 12.8
Regulares 6 4.8
Abstencion - -
Total 125 100

o5%
m13%

o 0%
m 0%

m82%

mExcelentes mBuenos ORegulares OAbstencion m @

7. Considera que se estan ejecutando adecuadamente los mecanismos necesarios para el
manejo de la herramienta ISO 9000 en su organizacion

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Muy bien 74 59.20
Bien 35 28.0
Poco 11 8.8
Muy poco - -
Nada 5 4
Abstencion -

Total 125 100

m4%
00%

m28%

m59%

@ Muy bien mBien OPoco OMuy poco mNada @Abstencién
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8. Basandose en que su organizacion cuenta con la certificacion, que opinaria si se deseara
implementar mayores controles para la eficiencia de la calidad

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Indispensable 45 36.0
Necesario 68 54.40
Innecesario 11 8.80
Abstencion 1 0.08
Total 125 100
O1% m0%
09% m0%

‘D\ndispensable mNecesario Olnnecesario OAbstencion B @ ‘

9. ¢Esta enterado del método que utiliza su organizacién para la evaluacion del sistema de
calidad en el &rea en donde labora?

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE

Muy bien 104 83.20
Bien 7 5.60
Poco 6 4.80
Muy poco 5 4.00
Nada 2 1.60
Abstencién 1 0.08

Total 125 100

10. ¢(Qué dificultad encontraria usted al estar certificado con la norma ISO 9000 en

organizacién?

o5% O04% %1%
m6%

m82%

|E|Muy bien mBien OPoco OMuy poco mNada DAbstencién‘

RESPUESTAS ENCUESTADOS PORCENTAJE
Mercado reducido 23 18.40
Altos costos 68 54.40
Ninguno 23 18.40
Abstencion 11 8.80
Total 125 100
m0%
= 0%
09% m18%
O18%

m55%

@ Mercado Reducido mAltos Costos ONinguno OAbstencion m @

su
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f) Conclusion del instrumento

Después de haber efectuado la encuesta a escuelas normales que se encuentran actualmente con
la certificaciéon ISO 9000 versién 2000, se tuvo como resultado que este tipo de herramientas
logran mantener estdndares de calidad a nivel mundial y son un valor agregado a cada
organizacion, lo cual hace un crecimiento constante y desarrollo organizacional por medio de las
normas que rigen a los empleados al momento de efectuar sus tareas cotidianas.
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CONCLUSIONES

Considerando situacidn econdmica actual y el alto costo que representan los servicios de consultoria y
certificacion, la implantacién de modelos de calidad podria resultar inalcanzable para un considerable
numero de organizaciones educativas pues se necesita invertir (no gastar) no solo recursos financieros, sino
también capital humano y contar asi mismo con el compromiso de sus integrantes. Sin embargo, esto nos
permitird seguir compitiendo en un mercado que cada dia se vuelve mas exigente en términos de calidad.

Desde el punto de vista técnico podemos decir que la certificaciéon es conveniente debido a que los
lineamientos de la norma exigen capacitacion constante del personal y comparaciones periddicas con otras
organizaciones, lo cual permitira conocer distintas formas de trabajo y mejorar la forma en que se han
venido haciendo las cosas. En el Estado de México se han observado acciones concretas encaminadas hacia
los procesos de certificacion de normas internacionales de estandarizacion de parte de empresas de
prestigio, logrando con esto desarrollar una ventaja competitiva palpable, para otros casos el mayor
beneficio, segun lo expresan los encargados de procesos, ha sido en el area de Desarrollo Organizacional.

La implantacién de un modelo I1SO 9001:2008 favorecera de manera directa el Cambio Organizacional de la
Escuela Normal No. 3 de Nezahualcdyotl, pues de acuerdo a los temas abordados la gran mayoria de las
pautas para el logro de este cambio son tratadas por la norma en cuestion. Un impacto favorable de los
procesos administrativos a certificar, se reflejard en la mejora totalidad de las actividades al interior de la
instituciéon pues, partiendo de una postura realista mediante el analisis de fortalezas y debilidades,
podremos avanzar en materia educativa y llevar a cabo una Planeacidon Estratégica, que permita
establecernos dentro del ambito Normalista como una Institucién de Educacidn Superior que no ha perdido
de vista su entorno social y que se dirige hacia el alcance de sus objetivos de manera favorable. Como
opinién personal, México seria mas competitivo si la mayoria de sus organizaciones, no refiriendo sélo
instituciones educativas, contaran con la certificacion de calidad de sus procesos pues sus productos y
servicios serian sujeto de oferta en otros paises.

El analisis FODA llevado a cabo, en el cual se compara a la institucidon con otras IES, una reconocida como
ejemplo de calidad educativa y otra, una Escuela Normal privada, nos permite ubicar nuestra posicion virtual
en aspecto organizacionales de competencia y establecer estrategias para lograr paulatinamente avances
organizacionales al interior y al exterior garantizando asi la subsistencia de este particular sistema educativo.
Podemos observar mediante el instrumento aplicado a los docentes de la Escuela Normal que se logran
apreciar los beneficios de la normatividad en cuestion; sin embargo, la resistencia al cambio sigue siendo el
factor determinante para lograr dicha meta. Un cambio generalizado en la forma de llevar a cabo lo
procesos administrativos al interior de la Escuela Normal, aunado a la baja rotacidn de personal, sienta las
bases para llevar a cabo la implantacién de este modelo de calidad ISO 9001:2008.

De manera general, se concluye que el implantar un Sistema de Gestidn de Calidad en la Escuela Normal No.
3 de Nezahualcoyotl, representa una estrategia adecuada para lograr el cambio organizacional y por ende la
mejora no solo de los procesos administrativos y académicos, sino también de otras caracteristicas
organizacionales que favorecen el alcance de objetivos y aumentan la competitividad. El presente trabajo
puede servir como plataforma para investigaciones posteriores que pretendan abordar la tematica de la
calidad educativa en cualquier enfoque que se desee abordar.
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