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RESUMEN

En la presente investigacion, se propone una nueva herramienta para la auto
evaluacion del desempefio del Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC) de las
organizaciones, tomando como base la herramienta propuesta por la norma
internacional 1ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009) Gestion para el éxito
sostenido de una organizacién — Enfoque de gestién de la calidad, la cual se
analizé y se consideré no ser lo suficientemente clara y completa para su

optima aplicacion.

La metodologia empleada incluyé un analisis exhaustivo de la herramienta
original, recoleccion de la opinidn de expertos respecto a su sencillez, facilidad
de aplicacion y conveniencia de su redisefio, asi como la comparacion de los
criterios a evaluar propuestos por dicha herramienta con los elementos clave
de los principios de gestion de la calidad, material a partir del cual se diseiio la

nueva herramienta.

La nueva herramienta de autoevaluacion generada, la cual se presenta en
formato electronico que incluye los algoritmos requeridos para el calculo
automatico del nivel de madurez, asi como las funciones necesarias para la
generacion de la grafica y recomendaciones generales correspondientes, es
mas facil de aplicar, mas clara y practica, lo que conducira a resultados de
mayor valor para las dependencias politécnicas y organizaciones que la
apliquen, proporcionando la posibilidad de determinar el nivel de madurez de
su sistema de gestion de la calidad considerando los elementos base de los
principios de gestion de la calidad y a partir de éste desarrollar las acciones

tendientes a lograr la mejora continua y el éxito sostenido.
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ABSTRACT

In this work, a new tool of self evaluation for quality management systems
performance is proposed, based on the one from the international standard ISO
9004: 2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), which after a careful analysis was
considered not to be clear nor complete enough for its successful

implementation.

The research methodology included a deep analysis of the original self
evaluation tool, the gathering of expert’s opinions about its simplicity, difficulty of
use and redesign convenience. The evaluation topics that the existing tool
proposes were studied and compared with the key elements of the quality

management principles for its redesign.

This new version is presented in an electronic file with automatic calculations
and interpretation of results about the organizational maturity in each of the

elements.

The proposed tool is more practical, clearer and easier to use. It generates a
graph and general recommendations according to the maturity level results,
leading to continuous improvement and sustained success actions

development, which intends to broaden its implementation.
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INTRODUCCION

Es innegable que en la actualidad existe, derivado de los grandes avances en
el desarrollo tecnoldgico y la globalizacion, un incremento en la competencia
entre las organizaciones, tanto en los mercados nacionales como en los
internacionales, con lo cual se crea una urgente necesidad de cambios en
éstas en busca de mayor productividad y competitividad, generandose, entre
otros acontecimientos, un verdadero movimiento por la calidad en
practicamente todos los sectores productivos de bienes y servicios,
requiriéndose que las organizaciones sean reconocidas como de clase

mundial.

El sector educativo y el caso concreto de la educacidon media superior y
superior, objeto de interés del presente trabajo de investigacién, no ha sido la
excepcion. A partir de los afios 90’s, el interés de las instituciones de educacién
superior (IES) por fijar como uno de sus objetivos estratégicos el mejoramiento

de la calidad, se ha convertido en una prioridad en gran numero de ellas.

Este interés se ha traducido en muchos casos en el establecimiento de
sistemas de gestion de la calidad (SGC), basados en normas internacionales
como las ISO 9000, a pesar de lo cual, sélo el 3% de las 17,000 universidades
del mundo pueden ser consideradas de clase mundial, segun lo reporto el
especialista Franz Van Vught del Centro Europeo para la Gestién Estratégica
de las Universidades, en su participacion en la Conferencia bianual de la
OCDE, celebrada en septiembre de 2008 (Thompson, L. 2008).

En el IPN, de 2003 a la fecha, se han impulsado con mayor fuerza acciones
con el proposito de abatir el rezago en los procesos administrativos y de
control, realizandose una evaluacion de sus actividades y determinandose la
necesidad de implementar sistemas de gestion de la calidad bajo las directrices
de la norma ISO-9001 y obtener la certificacién de sus procesos operativos

mas importantes.

Por otro lado, los vertiginosos cambios en el entorno de las organizaciones a

nivel mundial, las obligan en la actualidad a buscar formas de reinventarse y
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mejorar su desempefio continuamente con el fin de lograr el éxito sostenido, lo
cual ha provocado la evolucién de los sistemas de la calidad desde su etapa
inicial en donde se enfocaban solo a garantizar el funcionamiento de productos
y servicios, hasta la etapa actual que busca el desarrollo sustentable de las

organizaciones mediante su continuo mejoramiento.

La mejora continua mas que un enfoque o concepto es una estrategia y como
tal constituye una serie de programas generales de accién y despliegue de

recursos para el logro de objetivos, debiendo ser un proceso progresivo.

De la serie de normas ISO 9000, la ISO 9004:2009, publicada en octubre de
2009, proporciona una valiosa orientacion para ayudar a conseguir el éxito
sostenido para cualquier organizacion en un entorno complejo, exigente y en
constante cambio, como lo es el actual, mediante un enfoque de gestion de la

calidad, que considera a todas las partes interesadas.

Esta norma sugiere como parte primordial para el inicio de la mejora continua la
autoevaluacioén, para lo cual propone, en su Anexo A, una herramienta, la cual
de acuerdo con un analisis realizado por la autora de esta tesis con base en su

experiencia presentaria dificultades para su aplicacion.

Con el fin de facilitar e incentivar el proceso de autoevaluacion en las entidades
politécnicas que cuentan ya con un sistema de gestion de la calidad y
posteriormente  la aplicacion de dicha norma, el presente trabajo de
investigacion propone una nueva version de la herramienta, mas facil de
entender, cuya aplicacion sea mas clara y que conduzca a resultados de mayor
valor para las dependencias que la apliquen, permitiéndoles establecer a partir
de éstos, planes de accidn que propicien la mejora continua en su desempefo,

asi como la elevacion de su nivel de madurez, competitividad y sustentabilidad.

En el primer capitulo se presentan los aspectos metodoldgicos de la
investigacion, precisando los origenes de la investigacion, su justificacion, el

planteamiento del problema y los objetivos de la misma.



En el segundo capitulo se analizan los conceptos relativos a la planeacién
estratégica, calidad, sistemas de gestidon de la calidad, asi como a la calidad en

la educacion.

En el tercer capitulo se analiza de manera general lo referente a la
normatividad para la calidad, y en particular el objetivo y contenido de la
version 2009 de la norma ISO 9004.

En el cuarto capitulo se abordan los principales tépicos relacionados con la
mejora continua, las herramientas mas comunes utilizadas en este proceso y
se presentan algunos ejemplos de su aplicacion en instituciones de educacién

superior.

En el quinto capitulo se presenta un resumen de las acciones realizadas en el
IPN, desde su planeacion estratégica, orientadas a elevar su desempenio,
mediante el desarrollo e implementacion de sistemas de gestion de la calidad

en las dependencias politécnicas y la certificacion de sus procesos.

En el capitulo sexto se define el tipo de investigacion empleada en la
realizacion de este proyecto y se describen las diferentes etapas en las que fue

desarrollada.

En el séptimo capitulo se presenta detalladamente todo lo relativo al redisefio
de la herramienta de autoevaluacion, sus caracteristicas, forma de aplicacion,
asi como el proceso posterior de analisis e interpretacion de los resultados y la

elaboracién de planes de accién para la mejora.

Finalmente en los apartados de conclusiones y recomendaciones, se realizan
las reflexiones sobre el alcance del trabajo, asi como sus limitaciones. Se
presentan sugerencias que pueden apoyar a la continuidad de estudios sobre

el tema, asi como elementos de seguimiento para su aplicacion.
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CAPITULO 1 CARACTERIZACION DE LA INVESTIGACION

Descripcién del método empleado en la investigacién

De acuerdo con las caracteristicas de la situacién que se pretende estudiar en
la presente investigacion, ésta se llevé a cabo considerando los siguientes
aspectos: concepcion de la idea de investigacion, situacion problematica,
planteamiento del problema, supuesto de la investigacion, objetivo de la
investigacion, preguntas de la investigacién, justificacién de la investigacion y
su viabilidad, definicion del tipo de investigacion, disefo de la investigacion y

elaboracion del marco tedrico (Méndez, 1995).

Concepcion de la idea de la investigacion

Toda investigacion tiene como base una o varias ideas; éstas constituyen el
primer acercamiento a la realidad que se habra de investigar. Existe una gran
variedad de fuentes que pueden generar ideas de investigacion, entre las
cuales se pueden mencionar: las experiencias individuales, materiales escritos,
teorias, descubrimientos, productos de investigaciones, conversaciones
personales, observaciones, creencias e incluso pensamientos (Hernandez,

Fernandez, y Baptista, 2006).

La presente investigacion se ubica en la primera linea de investigacion de la
Maestria en Gestion y Desarrollo de la Educacién Superior (MAGDES), que es:
Administracion, Gestion, Liderazgo, Calidad y Valores en la Educacion,

especificamente en la sublinea Gestion.

La idea surgié a raiz de la experiencia obtenida por la investigadora durante
mas de tres décadas de trabajo en docencia e investigacion relacionada con el
tema de la calidad y su participacion reciente en el establecimiento,
mantenimiento y ampliacién del alcance de uno de los primeros sistemas de
gestion de la calidad establecidos en el IPN, el de la Secretaria de Gestion

Estratégica, antes Secretaria Técnica.



Los sistemas como éste, con varios anos ya de funcionamiento, suelen caer
en un estancamiento, es decir, en una zona de aparente confort, lo cual
dificulta el paso hacia la mejora continua, lo que hace inminente la necesidad
de establecer acciones, como las sugeridas por la norma ISO 9004, que

garanticen que el éxito logrado sea sostenido.

El proyecto tiene como objeto de estudio el redisefio de la herramienta de
autoevaluacion propuesta por la norma ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-
2009), recientemente publicada, la cual esta dirigida a lograr el éxito sostenido
de las organizaciones, para su posterior aplicacién en los Sistemas de gestion
de la calidad del IPN.

La idea base de la investigacion se consolidd posteriormente con la revision
bibliografica relacionada con todo lo relativo a la exigencia actual del éxito
sostenido en cualquier tipo de organizacion y la aplicacion, ya muy frecuente en
las universidades, de programas tendientes a promover una cultura de mejora

continua.

Situacion problematica

Aunque en general los Sistemas de de Gestion de la Calidad implantados en
muchas organizaciones, incluyendo los del IPN, pueden considerarse buenos y
cumplir satisfactoriamente los requisitos de la norma ISO 9001, la literatura
reporta que no siempre esto se refleja en resultados benéficos para la
organizacion, incluso como lo menciona el autor Jack West en un articulo
publicado recientemente en la revista Quality Digest, “una organizacion puede
tener un buen Sistema de Gestién de la Calidad conforme con la norma ISO

9001 y aun asi producir basura” (West, 2006, p. 1).

Algunos otros autores (Barley, 2008), (Mateo, 2009), plantean que esta
situacion puede deberse posiblemente a que esta norma esta enfocada sélo a
la satisfaccion de los clientes sin considerar todas las otras partes y elementos

que intervienen en la realizacidén de los procesos de cualquier organizacion, lo



cual dificulta el paso hacia la mejora continua que asegure la permanencia del

propio sistema de gestion de la calidad y el éxito sostenido de la organizacion.

La norma I1SO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), considera precisamente
todos esos elementos que permiten satisfacer las necesidades y expectativas
de todas las partes interesadas (clientes, propietarios o accionistas, personal,
proveedores y sociedad) y plantea la conveniencia de considerar en primera
instancia la autoevaluacion del sistema de gestion de la organizacion como una
herramienta para determinar su nivel de madurez, considerando el liderazgo,
el propio sistema de gestidon, los recursos y los procesos teniendo como
resultado la identificacion de sus fortalezas y debilidades asi como las

oportunidades para la mejora y la innovacion.

Planteamiento del problema

La implantacién de sistemas de gestién de la calidad o de procesos de mejora
continua en las organizaciones, se enfrenta con frecuencia con una serie de
obstaculos entre los cuales se pueden mencionar: falta de una cultura de la
calidad, falta de compromiso del grupo directivo, resistencia al cambio, falta de
capacitacion y dificultad para la aplicacidn practica de los procedimientos y
herramientas requeridas o sugeridas por las normas. Es precisamente esta
ultima situacién la que, de acuerdo con la experiencia particular, se presenta
frecuentemente cuando ya se han superados los demas obstaculos y la
organizacion esta dispuesta a la aplicacion de alguna norma, las cuales

plantean regularmente el qué pero no el cobmo.

La herramienta de autoevaluacién propuesta en la norma ISO 9004:2009
(NMX-CC-9004-IMNC-2009), presenta falta de definicion clara de las
categorias, criterios y elementos a evaluar que dificultarian su aplicacion y/o

arrojarian resultados poco objetivos y confiables.

Lo anterior inhibe el interés de aplicacién de la herramienta y por ende la
posibilidad de contar con un punto de arranque para los procesos de mejora

continua.



Supuesto de investigacion

En el punto anterior cuando se plantea el problema, se asume la falta de
claridad en elementos fundamentales para la autoevaluacién, que hace poco
practica la aplicacién de la herramienta propuesta por la norma ISO 9004:2009
(NMX-CC-9004-IMNC-2009), generando el objetivo principal de esta

investigacion, que conduce al siguiente supuesto:

La nueva herramienta de autoevaluacién facilitara y motivara el transito de los
sistemas de gestion de la calidad implantados en el IPN hacia la mejora

continua.

Objetivos de lainvestigacion

General:

Proponer una nueva herramienta, mas facil de entender, cuya aplicacion sea
mas clara y practica, y que conduzca a resultados de mayor valor para las
dependencias y organizaciones que la apliquen, con el propdsito de determinar
el nivel de madurez de su sistema de gestién de la calidad, y a partir de éste
desarrollar las acciones de mejora tendientes a lograr la mejora continua y el

éxito sostenido.

Especificos:

Disefar una nueva version de la herramienta de autoevaluacion propuesta en
la norma ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), que sera mas clara, facil
de aplicar y entender.

Facilitar la aplicacion de la herramienta y el tratamiento de la informacion

generada por medio del uso de un formato electrénico.

Establecer una escala numérica que facilite la determinacion del nivel de

madurez de los sistemas de gestion evaluados y que permita a las



organizaciones conocer y comprender cuales son los factores que restringen su

crecimiento.

Proponer acciones orientadas a fortalecer los sistemas de gestion de la calidad
en funcion de los resultados obtenidos al aplicar la herramienta de

autoevaluacion.

Preguntas de la investigacion

De acuerdo con Tamayo y Tamayo (2006), con el objeto de encontrar una
respuesta a la problematica planteada pueden establecerse las siguientes

preguntas de investigacion:

¢ Se conoce la herramienta de autoevaluacién propuesta por la norma ISO
9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009)?

¢Los conceptos (categorias criterios y elementos a evaluar) empleados en la

herramienta son claros?

¢La interpretacion de los resultados obtenidos con su aplicacion es sencilla y
clara?
¢.Es posible desarrollar una nueva version mas sencilla, clara, y de facil

utilizaciéon?

Justificacion de la investigaciéon y su viabilidad

Actualmente debido a la globalizacidn y a las exigencias y necesidades
cambiantes de los clientes y mercados, se ha hecho cada vez mas prioritario
mejorar la calidad en todos los sectores productivos y de servicios y el sector

educativo no es la excepcion (Valenti, 2007).

El hablar de calidad en la educacién incluye varias dimensiones o enfoques y
no solo el tradicional punto de vista dirigido soélo a los programas y planes de

estudios. Si bien es fundamental la calidad y pertinencia de éstos, con el fin de
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responder a las necesidades del sector productivo, para que se logre el objetivo
del proceso educativo se requiere asegurar una gestion eficaz y eficiente de
todos los procesos en una organizacion educativa, tales como la planeacion, la
gestion de los recursos, el disefno y actualizacion de los programas, la

prestacion de los servicios y la evaluacion del desempefio global de la misma.

El tema propuesto aborda el enfoque de la calidad de los procesos y medios
que el sistema educativo brinda a su comunidad para el buen desarrollo del
proceso educativo, en el cual la medicion, analisis y mejora de los procesos

resultan de vital importancia.

En la bibliografia revisada, se encontraron trabajos de investigacion relativos al
establecimiento de procesos de mejora continua en empresas del sector de
manufactura, pero ninguno para el caso de instituciones de educacioén superior

de nuestro pais, lo cual le confiere también originalidad a esta investigacion.

La idea de este proyecto derivo de las oportunidades de mejora marcadas en
las dos ultimas auditorias externas realizadas al sistema de gestién de la
calidad de la Secretaria de Gestion Estratégica, dependencia politécnica en la
que se colabor6 durante cuatro anos, de la conviccidn de que la utilidad de los
sistemas de gestion de la calidad va mas alla de la certificacion, pues éstos
deben, como lo plantea la norma ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009),
enfocarse a la consecucion del éxito sostenido, y de la dificultad a la que se
enfrentan los posibles usuarios de las normas o herramientas sugeridas por
éstas como en este caso, cuando no hay la suficiente claridad para su

aplicacion.

El trabajo pretende ser el primero de este tipo que haga énfasis en la
necesidad de la implementacion de la mejora continua para la eficiente gestion
de la calidad, proponiendo la aplicacion de la herramienta de autoevaluacion de
la norma ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), redisefiada, en un
archivo electronico, para facilitar su aplicacion y la evaluacion de los resultados

obtenidos.



Se intenta ademas, que la nueva herramienta, producto de esta investigacion,
beneficie no soélo al IPN sino a cualquier organizacion que lo considere util,
requisito vital en todo tipo de proyecto de investigacion (Eco, 2006).

La viabilidad para el desarrollo de la investigaciéon es del 100% ya que se

cuenta con todos los recursos necesarios.

El marco tedrico, denominado por algunos autores simplemente como la
revision de la literatura, es un proceso y un producto. Un proceso de inmersion
en el conocimiento existente y disponible que puede estar vinculado con
nuestro planteamiento del problema y un producto que a su vez es parte de un

producto mayor: el reporte de investigacion.

Una vez planteado el problema de estudio, cuando ya se poseen objetivos y
preguntas de investigacion y cuando ademas se ha evaluado su relevancia y
factibilidad, el siguiente paso consiste en sustentar teéricamente el estudio,
etapa que algunos autores también denominan elaboracion del marco teorico.
Ello implica exponer y analizar las teorias, la conceptualizacion, las
perspectivas tedricas, las investigaciones y los antecedentes en general, que

se consideren validos para el correcto encuadre del estudio.

El marco tedrico proporciona una visién de donde se situa el planteamiento
propuesto dentro del campo del conocimiento. Asimismo proporciona ideas
nuevas y es util para compartir los descubrimientos recientes de otros

investigadores (Hernandez, Fernandez-Collado, Baptista, 2006).

En la presente investigacion, los capitulos 2, 3, 4 y 5 constituyen el marco

tedrico que la sustenta solidamente.



CAPITULO 2 GESTION DE LA CALIDAD Y PLANEACION ESTRATEGICA

Evolucién del concepto de calidad

Puede afirmarse que el concepto de calidad ha ido evolucionando a lo largo de
la historia del ser humano. De forma muy sencilla, Minch (2005) presenta la

siguiente resefia historica al respecto:

La calidad, la mejora continua y la perfeccién son ideales que han
existido en el ser humano en todas las culturas a lo largo de la historia,
de hecho, los grandes avances que se disfrutan en la actualidad en
cualquier ambito ya sea artistico, econémico, tecnoldgico o cientifico,
demuestran claramente que la calidad es un afan que ha preocupado al

hombre siempre; basta con recordar algunos ejemplos:

En la época primitiva, la evolucion de la sociedad se origina por el
deseo de mejorar continuamente las formas de produccion, para lo cual
el hombre tenia que determinar si el alimento era correcto y si sus armas
eran lo suficientemente seguras para defenderlo. Evidentemente estas
primeras actividades de control de calidad eran muy rudimentarias y

sencillas.

Con el avance de la civilizacion, la necesidad del establecimiento de
especificaciones de calidad se hace patente, por ejemplo, en el Codigo
de Hammurabi (2150 a.C.) se declaraba: “si un albafil construye una
casa y ésta se derrumba matando al duefo, el alba#il sera castigado con
la pena de muerte”, aqui se hace evidente la preocupacion por obtener

satisfactores con la maxima calidad.

En otras grandes civilizaciones como la de la antigua Grecia, Platén y
Aristételes destacan la importancia de la excelencia como medio para
lograr la felicidad y Tucidides exigia la excelencia en el ejercicio del

servicio publico.



En la Edad Media aparece la produccion artesanal y los gremios, el
artesano realizaba la funcién de calidad: media, verificaba y ajustaba los
elementos hasta sentirse plenamente satisfecho con el producto, de tal
forma que intervenia en todas las etapas del proceso de produccion

hasta el contacto directo con el cliente.

Con el desarrollo del comercio aparecid una nueva forma de
organizacion para satisfacer estas nuevas condiciones: los gremios,
asociaciones de profesionales que existieron en Europa desde el siglo
Xl hasta el XVIII y que practicamente eran monopolios integrados por
artesanos de determinada industria (tejedores, joyeros, escultores, etc.)
que se organizaban en una alguna ciudad para comercializar sus
productos. Los miembros del gremio se adherian a normas que regian la
calidad de los materiales, la naturaleza del proceso y la calidad del

producto terminado.

Durante la Revolucion Industrial, con la produccion en serie y la
especializacion del trabajo, los problemas de fabricacion se tornaron
mas complejos, el alto valor del trabajo artesanal disminuyo,
apareciendo asi los intermediarios entre el duefio y el operario; en otras

palabras el capataz y los inspectores eran los funcionarios de la calidad.

A principios del siglo XX, Frederick Taylor realiz6 grandes aportaciones
para la administracion cientifica y la ingenieria industrial, contribuyendo
asi al mejoramiento de la calidad de la produccion de bienes y servicios.
Henry Ford sistematizé la produccion mediante lineas de ensamble y la
clasificacion de productos aceptables y no aceptables, lo que provoco la
aparicion del departamento de control de calidad en las fabricas y la

utilizacién de métodos estadisticos en las labores de inspeccion.

La introduccion de los graficos de control en 1931, permitié verificar que
los procesos se encontraran dentro de los limites de control, es decir

que las variaciones en los valores medios de las caracteristicas de



calidad de un producto se originaran en causas propias del proceso o

por el contrario eran externas.

El cuadro de control ideado por el Dr. Shewart, fue utilizado durante la
Segunda Guerra Mundial por diversas industrias de Estados Unidos, en
donde la aplicacién del control estadistico de calidad propicid que se
fabricaran articulos militares de bajo costo y en gran cantidad. En
Inglaterra también se desarroll6 el control estadistico de proceso, siendo
este pais promotor de la estadistica moderna, adoptandose las normas
britanicas 600 British Standard, creadas por Pearson en 1935, para la

recepcion de materiales.

En 1946, se funda en Japon la Japanese Union of Scientist end
Engineers (JUSE), siendo el doctor Kaoru Ishikawa su primer presidente.
En este mismo afio en este pais ya se habia utilizado el control de
calidad estadistico en la industria de las telecomunicaciones al
establecerse el sistema de normas nacionales que propicid la
introduccién y difusion del control estadistico de calidad en todas las

industrias.

En 1949 se integréo un grupo de investigacion en control de calidad
constituido por miembros de industrias, universidades y gobierno, cuyo
principal objetivo consistia en realizar investigaciones sobre
mejoramiento de calidad. En los afios 50 el Dr. Deming y el Dr. Juran
impartieron diversos seminarios a gerencias alta y media para una mejor
comprensiéon del concepto de control de calidad y la importancia de la

aplicacion del control estadistico de calidad.

En 1958 aparecio el concepto de Control Total de Calidad (CTC) en
Japon gracias al Dr. Kaoru Ishikawa, surgiendo el concepto de garantia
de calidad como resultado de la idea de hacer hincapié en realizar una
buena inspeccion para no vender productos defectuosos.

En la década de los 60 la gran competitividad de los japoneses obligé a

las empresas norteamericanas a investigar cdmo funcionaba la calidad
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total en Japdn. Los avances hacia la mejora de la calidad provocaron en
todas las compafias interesadas en permanecer en le mercado la

reestructuracion de sus estrategias

La calidad como enfoque de gestion surgié en el siglo XX en Japon,
después de la Segunda Guerra Mundial, como una estrategia para
reconstruir la economia, a raiz de la cual la industria japonesa logré ser
una de las mas competitivas a nivel mundial. De esta manera, este
enfoque de la calidad se difundidé hacia todos los paises y junto con la
certificacion ISO se convirti6 en un requisito para que las empresas

puedan participar en los mercados internacionales.

La calidad es mas que un estilo de administracién, es una cultura, una
forma de vida en la que los valores como el amor al trabajo,
laboriosidad, compaferismo, iniciativa, responsabilidad, disciplina,
lealtad y compromiso son parte del quehacer cotidiano de los miembros

de la organizacion, lo cual implica un cambio de actitud y mentalidad.

El concepto cambiante de la empresa

Durante los cien ultimos anos, las empresas y nuestra forma de conceptuarlas
evolucionaron mucho. La empresa moderna es un producto de la Revolucién
Industrial, la cual a su vez fue un producto de la Era de la Maquina. Hay que
tener presente que en esa época el hombre occidental conceptualiza al
universo como una maquina creada por Dios para que haga su trabajo.
Ademas, el hombre se considera a si mismo como una parte de esta maquina,
por haber sido creado a imagen de El. La Revolucién Industrial fue una
consecuencia de los esfuerzos del hombre por imitar a Dios, creando maquinas

para realizar su trabajo.

La relacion que existia entre las organizaciones industriales producidas por la
Revolucién Industrial, sus creadores y sus propietarios era muy parecida a la
que se suponia que existia entre el universo y Dios. Las organizaciones eran

consideradas como maquinas cuya funciébn era servir a sus creadores
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proporcionandoles una retribucién sobre su inversion, dinero y tiempo. Asi, su
principal, si es que no la unica funcion de tales organizaciones, era producir

utilidades.

En una corporacion asi concebida, los empleados eran tratados como
maquinas reemplazables o partes de maquinas, aunque se sabia que eran
seres humanos. Sus objetivos personales, sin embargo no tenian importancia
para sus patrones. El empleo acarreaba una aceptacién implicita por parte de
los empleados del derecho del patron de tratarlos como maquinas. Ademas, las
tareas repetitivas y simples que les daban a realizar eran disefiadas como para
ser ejecutadas por maquinas; incluso los gerentes eran tratados como partes

de una maquina.

Estas condiciones prevalecieron en los Estados Unidos de América hasta los
primeros afnos del siglo XX, aun cuando los obreros la objetaron desde el
principio. Con el paso del tiempo, el numero de los descontentos y la intensidad
de sus objeciones crecieron. Las exigencias de los obreros aumentaron al

mismo ritmo que la prosperidad de las empresas.

A principios del siglo XX, los cimientos sobre los que descansaba la concepcién
mecanicista de la empresa se empezaron a debilitar. En primer lugar, las
oportunidades para el crecimiento de las compafias comenzaron a superar las
posibilidades de financiamiento interno de éstas. Asi, muchas companias de
propiedad privada “ pasaron al publico", esto es: se convirtieron en sociedades
anonimas. Su propiedad se dispersd entre un gran numero de accionistas
anonimos quienes rara vez entraban en contacto directo con los trabajadores.
En efecto Dios desaparecié. Se convirtio en un espiritu abstracto, dejando de
ser una presencia concreta. El oficio de administrador emergié como una
clerecia que interpretaba los deseos de su Dios y administraba su voluntad

sobre los trabajadores.

En segundo lugar, la aparicion de una administracion desempefiada por
personas ajenas a los propietarios, acompafada por el crecimiento del

sindicalismo, de las instituciones de bienestar y la economia social, redujeron la
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posibilidad de cesantia que anteriormente amenazaba continuamente a la

fuerza laboral.

En tercer lugar, el incremento de la mecanizacion requeria obreros mas
especializados. Mientras mas preparacion adquirian mas dificil y costoso

resultaba reemplazarlos.

Finalmente, el aumento de la educacion obligatoria y la promulgacion de leyes
que prohibia la utilizacién de nifios en las fabricas elevaron los niveles de
educacion y las aspiraciones de los que se incorporaban a la fuerza laboral.
Los obreros ahora con mayor preparacion se hicieron cada vez mas renuentes
para aceptar un ambiente laboral mecanizante. El concepto mecanicista de la

empresa no pudo resistir la embestida de tanto cambio.

Después de la Primera Guerra Mundial, gradualmente emergié el nuevo
concepto de la empresa, considerandola como un organismo. Bajo este
enfoque, se le atribuia vida y propédsitos propios. Sus principales propdsitos,
como los de cualquier organismo se suponia que eran la supervivencia y el
crecimiento. Las utilidades de la empresa empezaron a considerarse como el
oxigeno para los organismos vivos; como algo necesario, pero no como la

razon de su existencia.

La administracion se consideraba como el cerebro de la corporacion, y los
empleados como sus organos. No obstante, como los 6rganos no se pueden
reemplazar tan facilmente como la parte de una maquina, las empresas
empezaron a preocuparse mas por su salud y seguridad. Las condiciones de
trabajo empezaron a convertirse en materia de negociacion entre los sindicatos
y las administraciones. Sin embargo, la naturaleza misma del trabajo nunca fue

cuestionada, excepto cuando afectaba la salud y la seguridad.

Los trabajadores, sus lugares de trabajo y la sociedad que los contenia
continuaron cambiando. Este cambio fue grandemente acelerado por la
Segunda Guerra Mundial, la cual significo grandes exigencias para los gerentes

y los empleados. En esa época se hizo evidente un hecho: el modo en el que
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los empleados se sienten respecto al trabajo tiene un efecto sobre la cantidad
de trabajo que realizan y sobre la calidad de éste. Cuando el trabajo es poco

satisfactorio, la produccién decrece.

Cuando se introdujo y se difundi6 Ila automatizacion, aumentdé
significativamente el contenido técnico de mucho trabajo, por lo que la
capacitacién se convirtio en parte esencial. Las inversiones en capacitacion
para los empleados se elevaron considerablemente, por lo que el reemplazo de
éstos se hizo todavia mas costoso. Ademas mientras mas especializaciéon
adquiria un empleado mas dificil resultaba para el patron decirle cdmo debia
realizar su trabajo. De este modo, el aumento de la complejidad tecnoldgica del
trabajo produjo un incremento en la libertad de los empleados no

administrativos a la vez que se dependia de ellos.

A medida que aumentaban las habilidades de los empleados, estaban menos
inclinados a brindar una lealtad ciega a las organizaciones que los empleaban.
Se empezaron a considerar como profesionales. Por lo tanto, las aspiraciones
personales comenzaron a ser materia de interés para los jefes patrones que

buscaban sus servicios.

El inmenso torrente de jovenes ejecutivos talentosos que invadieron las
empresas por si sélo hubiera podido acabar con la idea de la corporacion como
una maquina, aun sin la insatisfaccidon de los obreros. El principal rasgo de este
nuevo grupo de gerentes, fue la innovacion, antitesis exacta de una conducta
marginal. La idea de la corporacion como organismo era mas dificil de
desacreditar. Ser considerado como el cerebro de una empresa es atractivo;
no obstante, el cerebro sbélo propone; el cuerpo, otros seres humanos y el
ambiente, al unirse, disponen. Durante los turbulentos tiempos que siguieron a
la Segunda Guerra Mundial, los gerentes rapidamente percibieron que el
problema mas importante era administrar a la gente. Los que habian
regresado del servicio militar ya no deseaban ser tratados del mismo modo
mecanizante en que habian sido tratados en el ejército. Insistian en que se

tomaran en cuenta sus aspiraciones y esperanzas individuales.
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Los nuevos elementos que se incorporaban a la fuerza de trabajo, habian sido
creados tanto por familias permisivas como educados en escuelas cada vez
menos autoritarias, por lo que ya no se sometian con tanta facilidad a la
autoridad. Ademas el continuo desarrollo del estado benefactor hacia menos
temible el desempleo. Por estas y otras razones, la ética del trabajo fue

socavada significativamente.

Finalmente, en el periodo que siguid al fin de la Segunda Guerra Mundial, los
efectos acumulados de la conducta de las organizaciones industriales sobre
sus medios ambientes, se consideraron cada vez mas perjudiciales. La
responsabilidad social de la corporacién se convirtidé en un topico cada vez mas
discutido. Después aparecié el movimiento del consumismo y el interés
ecologico asi como la crisis energética, lo que obligb a los gobiernos a

intervenir cada vez mas en la vida de las empresas.

Por las razones ya mencionadas y algunas otras, el concepto de empresa
como organismo perdié fuerza. Un nuevo concepto empezé a emerger: la

empresa como organizacion.

Una organizacion es: 1) un sistema con algun propdsito, el cual 2) es parte de
uno 0 mas sistemas con algun propdsito, y 3) en el cual algunas de sus partes
(las personas, por ejemplo) tienen sus propios propésitos. La primera de estas
propiedades hace inaceptable el concepto de la empresa como una maquina.
La segunda niega que esté desligada del medio ambiente. La tercera implica

que no puede existir una analogia entre una empresa y un organismo.

Cada vez nos volvemos mas concientes de las interacciones de estos tres
niveles de propdsitos: el social, el organizacional y el individual. También
tenemos una idea cada vez mas clara de que el buen funcionamiento de la
empresa depende de como ésta sea afectada tanto por las personas que la
integran como por los sistemas de que es parte. Ademas empezamos a ver
con mas claridad como los componentes afectan la organizacion, y como ésta
a su vez los afecta. Igualmente, el modo en que el sistema que los abarca

afecta la organizacion, depende del modo en el que ésta afecta al sistema.
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El objetivo apropiado de una empresa conceptuada como una organizacion es
no servir a un solo grupo de interesados excluyendo a los demas. Debe servir a
todos ellos, aumentando su capacidad para alcanzar sus objetivos mas eficaz y
eficientemente (Ackoff, 1995).

Tomando en cuenta todo lo anteriormente expuesto, la labor de Ia
administracion se considera cada vez mas una funcion cuyo objetivo es dirigir a
la empresa para que ésta satisfaga las necesidades de todas las partes
interesadas, es decir, todos aquellos que dentro y fuera de la organizacién, se

ven directamente afectados por lo que ésta hace.

Esta evolucion en la forma de concebir a las organizaciones conduce al
surgimiento del enfoque de sistemas, a la consideracion de todas las partes
involucradas y a la necesidad de llevar a cabo procesos de planeacién para la

consecucién de los objetivos.

Planeacion estratégica

Para efecto de la presente investigacion y por su interrelacion con los sistemas
de gestion de la calidad, de lo cual se hablara mas adelante, se describiran a

continuacion los conceptos basicos de la planeacion.

Aunque existen diversas definiciones formales, provenientes de diferentes
autores, en palabras sencillas podemos considerar a la planeacion como la
eleccion de un curso de accién y decision por anticipado de qué es lo que
debe hacerse, en qué secuencia, cuando y como. De ahi el caracter
estratégico de la planeacion: no se trata solo de prever un camino sobre el que
habremos de transitar, sino que se busca anticipar su rumbo vy, si es posible,

cambiar su destino (Acle, 2000).
La planeacion proporciona la base para una accién efectiva que resulta de la

habilidad de la administracion para anticiparse y prepararse para los cambios

que podrian afectar los objetivos organizacionales, es la base para integrar las
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funciones administrativas y es necesaria para controlar las operaciones de la

organizacion.

La planeacion antecede a la ejecucion de todas las demas funciones
administrativas y cada plan debera contribuir al logro del propdsito y los

objetivos de la organizacion.

Entre las principales razones por la que se considera importante la planeacion,
se pueden mencionar: propicia el desarrollo de la empresa al establecer
métodos de utilizacion racional de los recursos; reduce los niveles de
incertidumbre que se pueden presentar en el futuro; prepara a la empresa para
hacer frente a las contingencias que se presenten, con las mayores garantias
de éxito; mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir y
un afan de lograr y mejorar las cosas; establece un sistema racional para la
toma de decisiones, evitando las corazonadas o empirismo; reduce al minimo
los riesgos y aprovecha al maximo las oportunidades; basa las decisiones en
hechos y no en emociones; promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion;
y proporciona los elementos para llevar a cabo el control (Minch, L. Garcia, J.
2000).

Una de las formas mas comunes y difundidas de clasificar a la planeacién, es
la que la divide en: Planeacion Estratégica, Planeacién Tactica o Funcional y

Planeaciéon Operativa (Ceja, G. 2000).

Para efectos de esta investigacion conviene mencionar algunas de las
caracteristicas principales de la planeacién estratégica, con la cual, como se
menciond anteriormente, los sistemas de gestion de la calidad guardan

estrecha relacion.
De acuerdo con uno de los mas reconocidos expertos en planeacion, George

A. Steiner, (1991) para definir y entender adecuadamente a la planeacion

estratégica deben considerarse los siguientes puntos de vista:
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El porvenir de las decisiones actuales. Esto quiere decir que la planeacion

estratégica observa la cadena de consecuencias de las causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que
tomara el director. La esencia de la planeacion estratégica consiste en la
identificacion sistematica de las oportunidades y amenazas que surgen en el
futuro, las cuales combinadas con otros datos importantes proporcionan la
base para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para
aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas. Planear significa disenar

un futuro deseado e identificar las formas para lograrlo.

Proceso. La planeacion estratégica, es un proceso que se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para
lograr estas metas y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados. También es un proceso
para decidir anticipadamente qué tipo de esfuerzos de planeacion debe
hacerse, cuando y como debe realizarse, quién llevara a cabo y qué se hara
con los resultados. La planeaciéon estratégica es sistematica en el sentido de

que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica representa una
serie de planes producidos después de un periodo de tiempo especifico,
durante el cual se elaboraron los planes. También deberia entenderse como un
proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya
que los cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que
los planes deberian cambiarse a diario, sino que la planeacion debe efectuarse
en forma continua sera apoyada por acciones apropiadas cuando sea

necesario.

Filosofia. La planeacién estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere
de dedicacion para actuar con base en las observaciones del futuro, y una
determinacién para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccién. Ademas, representa un proceso mental, un ejercicio
intelectual, mas que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o

técnicas prescritos. Para lograr mejores resultados, los directivos y el personal
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de una empresa, deben creer en el valor de la planeacion estratégica y deben

tratar de desempenfar sus actividades lo mejor posible.

Estructura. Un sistema de planeacion estratégica formal, une tres tipos de
planes fundamentales que son: planes estratégicos (a largo plazo); programas
a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. En una
compafiia en condiciones descentralizadas puede existir este tipo de unién
entre cada plan de division, y una union diferente entre los planes estratégicos
elaborados en las oficinas generales y los planes de la division. Mediante estas
uniones las estrategias de la alta direccién se reflejan en las decisiones

actuales.

Por otro lado, Steiner, enfatiza lo siguiente, en cuanto a lo _que no es la

planeacién estratégica, lo cual de acuerdo a la tematica de la investigacion

conviene mencionar:

La planeacion estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas
s6lo pueden tomarse en el momento. La planeacion del futuro exige que se
haga la eleccién entre posibles sucesos futuros, pero las decisiones en si, las
cuales se toman con base en estos sucesos, sOlo pueden hacerse en el
momento. Por supuesto una vez tomadas, pueden tener consecuencias
irrevocables a largo plazo.

La planeacion estratégica no pronostica las ventas de un producto para
después determinar qué medidas tomar con el fin de asegurar la realizacion de
tal prondstico en relaciéon con factores tales como: compras de material,
instalaciones, mano de obra etc. La planeacion estratégica va mas alla de
prondésticos actuales de productos y mercados presentes, y formula preguntas
mucho mas fundamentales, como: ;Tenemos el negocio adecuado? ¢Cuales
son nuestros objetivos basicos? ;Cuando seran obsoletos nuestros productos
actuales? ;Estan aumentando o disminuyendo nuestros mercados? Para la
mayoria de las empresas existe una brecha entre un prondstico objetivo de las
ventas y utilidades presentes y los deseos de la alta direcciéon en cuanto a las

mismas. Esta brecha puede ser eliminada mediante la planeacion estratégica.
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La planeacion estratégica no representa una programacién del futuro, ni
tampoco el desarrollo de una serie de planes que sirve de molde para usarse
diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. Una gran parte de las empresas
a revisar sus planes estratégicos en forma periddica, en general una vez al
afo. La planeaciéon estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el

conocimiento acerca del medio ambiente.

En realidad no consiste en la preparacion de varios planes detallados y
correlacionados, aunque en algunas compafiias grandes y descentralizadas si
los produce; pero abarca una amplia variedad de sistemas de planeacién que

va desde el mas sencillo hacer mas complejo.

La planeacion estratégica no representa un esfuerzo para sustituir la intuicion y

criterio de los directores, lo cual merece un énfasis especial, y finalmente,

La planeacion estratégica no es nada mas un conjunto de planes funcionales o
una extrapolacion de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas
para guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente,

para lograr las metas dictadas.

Gestion de calidad en las organizaciones

Como resultado del analisis y planeacion estratégicos, las organizaciones
logran desarrollar las estrategias para ser eficientes y flexibles, con productos y
servicios de calidad, orientadas al cliente, sin embargo existe un gran numero
de organizaciones ineficientes, rigidas, con poca calidad y que consideran al
cliente como un mal necesario, en las que nadie puede asegurar que las cosas
van a suceder como se planearon. Se requiere entonces, definir de forma

especifica, cOmo se va a conseguir poner en marcha a la organizacion.
En algunas organizaciones se opta por asignar a cada mando superior (gerente

0 equivalente), de forma especifica, las actividades y metas necesarias para

alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion. Otras, van mas lejos y
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establecen o se aseguran que sus mandos medios asuman las tareas y metas

que deban ser llevadas a cabo por los niveles operativos de la organizacion.

El establecer actividades clave y objetivos para todos los niveles de la
organizacion, logrando ademas congruencia, suele ser complejo y casi
imposible de establecer cuando una persona debe hacer algo especifico, en

forma coordinada y coherente con los demas participantes.

Es ahi justamente donde los sistemas de gestion y los denominados procesos
de negocio constituyen la plataforma para poner en marcha, de forma eficaz y
eficiente a la organizacion, asignando al personal directivo y operativo, de
forma congruente, sus tareas y metas especificas; constituyéndose en los
componentes mas aptos y sensibles para la gestion y mejora continua de la
organizacion y la mejor manera de crear y entregar valor a los clientes
(Arrascaeta, 2009).

Segun la Teoria General de Sistemas, un sistema es un conjunto de elementos
relacionados que recibe insumos de entrada, les agrega valor, produce
resultados (productos) con el propdsito del sistema, su mision u objetivo. Todo
sistema tiene a sus elementos claramente diferenciados, con un propésito

especifico, reconociéndose dos tipos de sistemas:

Sistemas cerrados: son aquellos que existen sin reconocer o sin interactuar,
por estar aislados, con un ambiente externo o circundante.

Sistemas abiertos: son aquellos que intercambian entradas y salidas con su
ambiente y que con el tiempo tienden a un estado de estabilidad, de orden y

permanecen constantes en su composicion.

Las organizaciones son sistemas abiertos y se comportan como los sistemas
vivos, logran interactuar exitosamente con el medio que los rodea y pueden
crecer y evolucionar. Puede decirse, de manera muy sencilla, que los sistemas
en las organizaciones son combinaciones planeadas de recursos y métodos

para cumplir un propésito.

21



En las organizaciones, el sistema de gestion, evoluciona en interaccion abierta
con un sistema mas grande: el mundo global, constituido por otros actores

colectivos. Los actores colectivos con los que se relaciona son:

Las Partes Interesadas: aquellos a los que les importa el éxito de la
organizacion, los que son afectados por la existencia de la misma, los que le

prestan servicios y aquellos que como actores pueden contribuir al éxito.

Otros Grupos de Interés: aquellos que no estan interesados en el éxito de la
organizacion como por ejemplo los competidores directos, dentro de los cuales
pueden aparecer grupos de interés desfavorables, como seria el caso de
clientes insatisfechos y trabajadores despedidos por malos resultados de la
organizacion que pasan de ser partes interesadas a esta otra categoria
(Arrascaeta, 2009).

Esta nueva gestion con enfoque de sistemas, implica un rol mas activo del
personal directo de la administracion. Lo anterior requiere por un lado, el
empleo de técnicas predictivas para conocer su entorno futuro y la posible
existencia de nuevos factores que condicionen su actuacion presente y, por el
otro, el empleo de indicadores estratégicos y de gestion para poder evaluar el

grado de consecucion de los objetivos planteados (Molina, 2001).

Sistemas de gestion de la calidad

La serie de cambios producidos en el contexto mundial en las ultimas décadas
y la evolucion de conceptos y técnicas administrativas, algunas de las cuales
se han descrito en este capitulo, en busca de un desempeho de las
organizaciones acorde a esta nueva situacion mundial, condujo al desarrollo de
los Sistemas de gestibn de la calidad, modelo propuesto por la ISO
(International Standarization Organization), lo cual se comentara mas
ampliamente en el siguiente capitulo, que emplea gran parte de los
fundamentos de la planeacion estratégica y establece una serie de requisitos a

cumplir y principios a seguir en busca de la calidad de productos y servicios.
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Los Sistemas de gestion de la calidad (SGC) dan soporte al logro de las
estrategias organizacionales, especificamente en lo relacionado con el cliente,

mediante una politica de la calidad (propuesta de valor).

Una de las inquietudes mas constantes de muchas organizaciones que han
implementado un Sistema de Gestion de la Calidad, es la ausencia de
resultados concretos tanto en la mejora continua de sus procesos como en la
obtencion de resultados tangibles medidos en términos de clientes satisfechos,
y de retorno de inversion o aprovechamiento de los recursos en organizaciones

sin fines de lucro.

Los SGC fallan en muchas ocasiones debido a que se le da mas énfasis a la
forma que al fondo. En muchos casos el cumplimiento de la nhorma I1ISO 9001
ha sido importante para lograr la conformidad del sistema (certificacién), sin la
plena conviccion de la gran utilidad del sistema por si mismo. En gran niumero
de organizaciones existe bastante claridad en como documentar los procesos,
hacer auditorias, acciones correctivas, etc., pero no en cédmo establecer de

forma correcta objetivos que realmente satisfagan a las partes interesadas.

Un SGC tiene sentido si contribuye a la estrategia de la organizacién y sus
objetivos no deben buscar sélo la certificacién sino otras justificaciones tales
como: ordenamiento de la organizacion, agilizar el proceso de induccion del

personal, replicar el sistema en nuevas sucursales o unidades.

Si el SGC no contribuye con los resultados de la empresa (incluyendo los
financieros), sera algo que poco a poco se ira diluyendo y muy probablemente

la organizacion abandone la certificacion.

La aplicacion exitosa de los sistemas de gestidén de la calidad, implica que los
individuos posean y compartan una serie de valores individuales vy
organizacionales. Desarrollar estos valores implica un proceso de cambio y
educacion continua, de ahi que la frase del Dr. Ishikawa: “la calidad empieza y

termina con educacion” sea la clave para lograr la calidad, ya que ésta requiere

23



un largo proceso que inicia con la conciencia de la necesidad de cambio y que

se desarrolla a través de la educacion continua. (Villalta, A. 2007)

Por otro lado, algunos autores sugieren que tener uno o0 mas sistemas de
gestion aislados dentro de la organizacién dificulta significativamente
incrementar la productividad y efectividad de los mismos y de la empresa ya
que esto demanda recursos individuales, afectando la productividad y puede
generar conflictos de objetivos, afectando la efectividad, por lo que proponen
modelos de Sistemas Integrales de Gestion, que permitan a las organizaciones
implementar un sistema flexible e incluyente basado en los requerimientos de
normas internacionales de calidad, ambiental, seguridad Ilaboral y

responsabilidad social (Rocha, & Karapetrovic, 2008)

Calidad en el servicio

Dado que la presente investigacion se desarrolla en y esta enfocada al sector
educativo y siendo éste un servicio, se resumen a continuacién algunas

particularidades que con respecto a la calidad es pertinente considerar.

Debido a la naturaleza y caracteristicas especiales de los servicios frente a los
productos, la calidad en el servicio no puede ser gestionada de igual manera
que en los productos tangibles. En el servicio lo importante es la calidad

percibida por el cliente.

El concepto de calidad de servicio ha sido objeto de multiples
conceptualizaciones, una razén de ello ha sido la naturaleza difusa y compleja
del mismo. Una segunda causa estriba en la heterogeneidad de aportaciones

de distintos autores.

Pese a ello, se admite generalmente que la determinacion de la calidad de los
servicios debe estar basada fundamentalmente en las percepciones que los
clientes tienen de los mismos y asi se introduce el concepto de "calidad

percibida" de los servicios, conceptualizacién que comparte las ideas previas
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de Deming y Juran, de que lo importante en calidad es la orientacion hacia el

cliente.

Una de las cuestiones mas importantes desde el punto de vista de gestion
empresarial es la identificacion de los problemas que llevan a una empresa a la
prestacion de una baja calidad de servicio, explicar las causas de la falta de
calidad, encontrar soluciones y establecer las medidas apropiadas para mejorar
la calidad del servicio. Una vez obtenida, debe ser un proceso continuo en el
que se controle y verifigue constantemente la percepcién que tienen los

clientes sobre la calidad de los servicios.

La medicion, en el caso de los servicios, es otro aspecto en el que debe
tomarse en cuenta que existen diferencias sustanciales entre medir la calidad
de servicio y medir la calidad de un producto, derivadas principalmente de la
naturaleza de los servicios. La dificultad de la medicién de la calidad de servicio
viene determinada principalmente por la ausencia de medidas objetivas y por la
necesidad del cliente de efectuarla. Ademas, los clientes valoran los atributos o
dimensiones de la calidad del servicio de manera diferente segun sean sus
expectativas, por lo que éstas pasan a tener verdadera importancia y dificultan

la medicion.

Para conocer el grado de satisfaccion del cliente las empresas pueden emplear
distintas técnicas y practicas combinadas adecuadamente: formularios de
quejas y reclamaciones, buzones de sugerencias, las pseudo compras,
cuestionario de satisfaccion, contabilizar el numero de clientes perdidos, etc.

De entre todas ellas, probablemente la mas utilizada sea el cuestionario de
satisfaccion, que permite obtener la informacion necesaria directamente del
cliente. Estos pueden basarse en escalas estandarizadas o en escalas de

medicion disefadas por la empresa especificamente para su servicio.

En las organizaciones prestadoras de servicios es también muy importante
considerar la evaluacion de la satisfaccion de los clientes internos, en la cual
evidentemente no puede aplicarse la misma escala de medicién que se aplica

en los clientes externos (Camison, Cruz, & Gonzalez, 2007).
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El sector de la educacion superior puede considerarse actualmente como una
industria de servicios en rapida expansion y cada vez mas expuesta al proceso
de globalizacidon; en este caso, la calidad del servicio se centra en la

satisfaccion de los estudiantes.

Por lo anterior, los proveedores de este servicio tienen que involucrarse cada
vez mas activamente en el entendimiento y satisfaccion de las expectativas de

ellos, asi como de su percepcion de la calidad del servicio recibido.

Asi como en la ultima década las acciones para la calidad en este ambito
académico han ido en aumento, también se ha incrementado notablemente el
interés por medir la calidad de este servicio, aunque persiste la controversia
acerca del método mas adecuado para hacerlo, lo cual ha generado
investigaciones de algunos especialistas respecto a la aplicacion, para este fin,
de modelos como el SERVQUAL y SERVPERF. (Nadiri, Kandampully, &
Hussain, 2009).

De este estudio, enfocado en la educacion superior de la isla de Chipre, se
desprenden interesantes aportaciones y conclusiones, como las que se
enlistan, que podrian aplicarse, en mi opinion, en las instituciones de educacion

superior en general para una adecuada medicion de la calidad del servicio:

1) Las autoridades de las instituciones de educacion superior deben estar muy
concientes de que cada vez mas los estudiantes demandaran mejor calidad en

los servicios educativos.

2) Las autoridades deben poner atencion en las instalaciones de su institucion

y mejorarlas para contribuir a la mejora de la calidad del servicio.
3) Las autoridades deben asegurarse de que los empleados cuentan con la

capacitacion adecuada para prestar el servicio con la calidad que desean

ofrecer a los estudiantes.
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4) El uso del modelo SERVPERF provee informacion muy util para que las
autoridades de instituciones de educacion superior desarrollen estrategias para

la mejora de la calidad.

Gestion de la Calidad en la Educacion

Antes que nada es importante establecer lo que, en consenso, de acuerdo a las
fuentes bibliograficas revisadas, se entiende por calidad educativa o calidad en

la educacion.

No hay una definicién universalmente aceptada, debido probablemente a la
complejidad del sistema educativo; sin embargo, algunos organismos
internacionales, como la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) por ejemplo, define desde 1995, la educaciéon de calidad
como aquella que “asegura a todos los jovenes la adquisicion de los
conocimientos, capacidades, destrezas y actitudes necesarias para
equipararles para la vida actual’. Por otro lado, la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO) ha
establecido en primera instancia lo que debe considerarse como caracteristicas
o dimensiones de la calidad en la educacion: Pertinencia, Eficacia, Eficiencia y
Equidad. (Marqués, P. 2002).

Considerando propuestas como éstas, han surgido una gran cantidad de
formas de conceptualizar y definir a la calidad en el sector educativo. Una de
las definiciones posiblemente mas acordes con la evoluciéon que en general ha
tenido el concepto de la calidad y que integra las dimensiones propuestas por
la UNESCO para la calidad educativa es la del especialista Carlos Mufioz: “la
educacion es de calidad cuando esta dirigida a satisfacer las aspiraciones del
conjunto de los sectores integrantes de la sociedad a la que esta dirigida; si, al
hacerlo, se alcanzan efectivamente las metas que en cada caso se persiguen;
si es generada mediante procesos culturalmente pertinentes, aprovechando
optimamente los recursos para impartirla y asegurando que las oportunidades

de recibirla y los beneficios sociales y econdmicos derivados de la misma se
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distribuyan en forma equitativa entre los diversos sectores integrantes de la

sociedad a la que esta dirigida” (Mufioz, 2005, p.84).

La concepcion que existe sobre la calidad hoy en dia en el sector educativo en
el ambito mundial, es el resultado de cambios internos y externos que lo han
afectado, fundamentalmente en las ultimas décadas. Las transformaciones
globales de orden internacional y el avance del reordenamiento de las
economias mundiales en torno al valor de la tecnologia, han enfocado la
atencion en los sistemas educativos. En ellos recae la responsabilidad de
generar y difundir el conocimiento en la sociedad y por tanto, se instituyen en la
instancia decisiva que esta a la base de la carrera tecnoldgica, es decir de las

posibilidades econdémicas futuras de la sociedad (Aguerrondo, I. 2005).

Para el caso de las instituciones universitarias, es claro que hoy en dia no
basta con que sean el lugar donde se acumula el conocimiento universal, pues
la globalizacion de la informacion le sustrajo a la universidad ese privilegio, lo
que exige la sociedad es que ese conocimiento sea aplicado en su entorno,

que sea pertinente y que provoque un impacto.

Tampoco es suficiente que la Universidad posea tradicion, pues ello no siempre
es sinénimo de calidad, o que sea una institucion de elite, pues la masificacién
es un fendbmeno que, nos guste o no, es irreversible y esta presente en todo el
sistema universitario; cierto que hay que enfrentarlo pero no luchando contra él,
lo cual es imposible sino asumiéndolo como una oportunidad de la Universidad

para elevar su pertinencia en la sociedad (Aguila, 2005).

Es evidente, pues, que el concepto de calidad de la educacion universitaria ha
variado, se ha perfeccionado, muchos factores lo han afectado y esto significa
una oportunidad para las universidades, y a la vez un reto, pues las que no
sean capaces de orientarse y adecuarse a las nuevas exigencias sociales,

sencillamente desapareceran o se convertiran en fésiles.

Concientes de que la calidad posee multiples dimensiones, visiones e

interpretaciones, lo importante es, como lo afirma el especialista Vistremundo
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Aguila (2005), no tanto buscar una nueva definicién de calidad, pues ya existen
muchas en la literatura actual, sino determinar la que mas convenga a las
condiciones actuales de cada parte del sector educativo y a cada institucion en
particular, sin olvidar que la calidad tiene que estar conjugada con la
pertinencia y el impacto, pues no se puede concebir una institucién educativa

de calidad que no sea pertinente en su entorno social.

La pertinencia y la calidad, junto a la internacionalizacion, representan
actualmente, para la UNESCO, los tres aspectos clave que determinan la
posicién estratégica particularmente de la educacién universitaria (Aguila,
2005).

A continuacion se describen algunos elementos, que se considera importante
destacar para fines de la investigacion, respecto a la situacion de la calidad en
las instituciones de educacioén superior en el mundo, enfatizandose lo relativo a
México, Canada, Estados Unidos, Europa, y Australia, citando ejemplos de
algunos de los paises que, hasta 2007, se encontraban en los primeros lugares

de produccién en educacién, segun SCimago, 2007.

En México, pais ubicado en primer lugar en este ranking, el inicio de la
preocupacion por la calidad en el sector educativo puede ubicarse en la década
del los afios 90, con el surgimiento del Acuerdo Nacional para la Modernizacién
de la Educaciéon Basica (1992), en el cual de cara al nuevo milenio se
reconocen las limitaciones que mostraba el sistema educativo nacional en
general, afrmandose en él que la calidad de la educacion era deficiente, ya
que, por diferentes motivos, no proporcionaba el conjunto adecuado de
conocimientos, habilidades, capacidades y destrezas, actitudes y valores
necesarios para el desenvolvimiento y de los educandos para que estuvieran
en condiciones de contribuir, efectivamente, a su propio progreso social y al

desarrollo del pais.

Para el afio 2000, el entonces Secretario de Educacién Publica, Dr. Reyes

Tamez, en la presentacion del Programa Sectorial de Educacién 2001-2006,
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reconoce la necesidad de impulsar la transformacion del sistema educativo

fundamentalmente en cuanto a calidad y equidad.

Reconoce, ademas, que el sistema educativo mexicano experimentd una
expansion notable, con lo cual casi el 30% de la poblacién se encuentra inscrita
en algun nivel de dicho sistema, por lo que debera resolver una serie de
carencias y rezagos con el fin de cumplir con las exigencias del desarrollo

econdmico y social del pais.

En aquel momento se identificaron como los problemas principales: el de la

equidad, el de la calidad y el de la gestidn publica del proceso educativo.

En particular, en el caso del sistema de educacion superior mexicano, se
reconocen ademas problemas de gran relevancia que afectan la calidad de ese
nivel como: rigidez en los programas educativos, baja eficiencia terminal,
desempleo y subempleo de los egresados y falta de integracion de las
actividades de difusién con la docencia y la investigacién, entre otros (Aréchiga,
H., Llerena, R. 2003).

Como perspectiva de solucion para el problema relacionado con la calidad, se
establece que debera asegurarse que los objetivos de cada nivel educativo
sean relevantes para los desafios del mundo actual y del futuro cercano en el
que los alumnos seran ciudadanos y productores; asi como dotar de los
recursos humanos de la calidad profesional y humana necesarias para
desarrollar las capacidades cognoscitivas, afectivas y sociales de los alumnos

a todos los niveles del sistema.

Esta perspectiva de solucion asume también que deben incrementarse los
esfuerzos para contar con una infraestructura fisica adecuada y recurso
creciente y equitativo para las tecnologias de la informacién y la comunicacion;
asi como promover una evaluaciéon permanente de los procesos y resultados,
con la participacion de la sociedad en el juicio del desempefio del sistema y en

la propuesta de los caminos para el futuro (Tamez, R. 2000).
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A pesar de haberse puesto en marcha algunas acciones para la mejora de la
calidad en el sector educativo, en 2005 la OCDE, en un estudio del panorama
educativo mundial, reconoce que México va en la direccidn correcta al destinar
mayores recursos para la educacién y en su apertura educativa, pero aun la

calidad de la educacion es baja.

En el periodo, 2000-2006, en materia de mejora de la calidad educativa se
reconocen logros tales como: a) la creacion del Programa Integral de
Fortalecimiento Institucional (PIFI), orientado a robustecer la competitividad y
capacidad académicas y los procesos de gestion, generar un esquema de
financiamiento propio, y lograr reconocimiento social a partir de la mejora de
indicadores de desempefo y la transparencia de la operacién de las
instituciones de educacién superior; b) el incremento en el numero de
profesores de tiempo completo con la adecuada habilitacion académica y su
integracion en cuerpos académicos mediante el Programa de Mejoramiento
del Profesorado (PROMEP); c) la mejora en la calidad de los programas
educativos segun los criterios y estandares establecidos por el Sistema
Nacional de Evaluacién y Acreditacion de Educacion Superior y d) el
incremento en el numero de programas de posgrado reconocidos por su buena
calidad en el marco del programa de fortalecimiento del proceso de posgrado
nacional SEP-CONACYT (Valenti, Miranda, 2007).

En enero de 2007, en el documento denominado “Visién 2030”, el actual
presidente de Meéxico, Lic. Felipe Calderon Hinojosa, presenta como
propuestas para lograr un sistema educativo nacional las siguientes: 1) Mejorar
la educacién superior elevando la inversion publica e incentivando a una
creciente participacion de las instituciones particulares en la oferta de buenos
programas educativos. 2) Estimular la inversion educativa de estados y
municipios, y establecer mecanismos que permitan obtener una mayor
proporcion del financiamiento educativo de recursos particulares en forma
directa. 3) Aumentar la inversion en infraestructura para que las instituciones de
educacion superior cuenten con laboratorios, centros de investigacion e
inmuebles que les permitan a los jovenes adquirir una educacién de calidad. 4)

Generar mecanismos redistributivos que favorezcan la inversion educativa de
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estados y municipios. Esto con la finalidad de reducir la brecha entre regiones
del pais, tanto en la cobertura, como en la calidad de la infraestructura y la
educacion recibida y 5) Revisar la implementacibn de mecanismos de
evaluacion, puesto que se requieren académicos, programa, instituciones vy
estudiantes de calidad (Calderén, 2007).

En el caso particular del Instituto Politécnico Nacional, institucién en la que se
desarrolla la presente investigacion, se reconoce que sigue siendo un reto
para ella y todas las instituciones de educacion superior actuar con calidad y
pertinencia en todos sus procesos, ya que a medida que la educacién superior
adquiere una mayor relevancia econdémica y social, la sociedad demanda
mayores evidencias de la calidad de su funcionamiento, al igual que una buena
rendicion de cuentas, aplicando para ello la evaluacion de los resultados y
buscando la acreditacidén de la institucion y de sus programas académicos por
organismos externos a la propia institucion educativa (Villa, Parada,

Bustamante, Favila, Sanchez, Pallan, Marum, Ambriz, 2003).

Una vez particularizado el contexto en el que se desarrolla el sector educativo y
en especial le educacion superior en México, a continuacion se describen
algunos de los problemas comunes que presenta la educacion superior, en

general, en América Latina.

A) La universidad en América Latina hasta la década de los afos 80 ha sido
predominantemente estatal con autonomia institucional y académica. Sin
embargo hacia fines de ésta e inicio de la de los afios 90, se introdujeron en el
marco de los procesos de globalizacion, estrategias de caracter neoliberal que
tendieron a reemplazar las politicas de bienestar impulsadas por el Estado, por
otras en que predominaban las concepciones de mercado y de privatizacion de

los servicios publicos, entre ellos la educacion.

B) Para atender el aumento de las demandas crecientes se crearon diversos
tipos de instituciones de educacion superior universitaria y no universitaria, en
su mayoria de caracter privado, sin criterios previos en cuanto a niveles de

calidad y de pertinencia institucional. Esto generd, por lo tanto, una fuerte
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diversificacion del educacién superior con una simultanea privatizacién en
materia institucional y con una gran heterogeneidad de los niveles de calidad.
De esta manera surgen problemas comunes de calidad que se manifiestan en
los sistemas e instituciones de educacion superior de Latinoamérica. Frente a
esta situacion ha sido necesario establecer procesos de regulacion de la
educacion superior que hicieran frente al aumento y a la disparidad de la

calidad de las instituciones, en particular, de las privadas.

C) Aunque la preocupacion por el tema de la calidad es un denominador
comun en América Latina, todavia es insuficiente la consolidacion de los
sistemas de aseguramiento de la calidad. Lentamente los procesos de
evaluacion y acreditacién van permitiendo superar las tensiones planteadas en
los primeros afos de la década de los afos 90 polarizadas en la dicotomia:
autonomia universitaria versus evaluacion, lo cual ha posibilitado una cierta

maduracion de la cultura de evaluacion en la educaciéon superior.

D) La posibilidad de contar con sistemas de evaluacion y acreditacion
consolidados permitiria superar la fragmentacién y expresion de la informacién
sobre los sistemas de educacion superior. La compleja tarea de obtener
informacion sobre los sistemas y sobre las instituciones de educacion superior,
tanto publicas como privadas, implica que los sistemas de informacion de la
educacion superior reflejan las debilidades de las instancias de control y
supervision de las instituciones y la escasa apertura de éstas para dar a

conocer informacion sobre si mismas.

E) En la mayor parte de los paises se ha consagrado en sus constituciones
nacionales, el derecho a la educacion y la autonomia de las universidades
estatales. Se observa ademas, una tendencia a ordenar juridicamente los
sistemas de educacioén superior a través de la Ley General de Educacién, que
regule a todos los niveles del sistema y una Ley de Educacién Superior,

especifica para ese nivel.

Sin embargo, aun son pocos los paises que poseen una norma particular que

cree y regule el sistema de aseguramiento de la calidad. Una de las mas
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recientes, es la ley mediante la cual se ha creado el Sistema Nacional de
Evaluacion de la Educacion Superior (SINAES) y un organismo de coordinacion
del mismo, Comisién Nacional de Evaluacion de la Educaciéon Superior,
(CONAES) en Brasil.

En los ultimos afios otros paises han desarrollado leyes especificas sobre
estos procesos, como por ejemplo Costa Rica, El Salvador y Paraguay, y otros

mas las tienen en consideracion.

En Meéxico se reporta también un creciente interés por introducir el
aseguramiento de la calidad en el sector educativo, particularmente en las
instituciones de educacioén superior, a partir de la exacerbaciéon de su demanda
por motivos de explosidn demografica en la década de los anos 70, y diferentes
crisis econdmicas cuyas consecuencias se reflejan no sélo en la economia sino

también en el crecimiento y desarrollo de las IES (Salazar, 1998).

F) Hay una creciente demanda por la necesidad de una mayor relacion entre
las instituciones de educacion superior y la sociedad, a partir de la cada vez
mas imprescindible rendicion de cuentas (accountability). Esto se constituye en
un componente principal para conocer los productos que las instituciones de
educacion superior ofrecen para el desarrollo y lo que desde la sociedad y
desde el sector productivo se requiere. Se hace necesario construir una nueva

y efectiva relacion Estado Sociedad-Universidad.

G) El presupuesto promedio en Latinoamérica para la educacion superior es
igual o inferior a 1,5 % del PIB, lo cual es evidentemente insuficiente para
atender las necesidades de un sistema en desarrollo y, particularmente, las
exigencias en materia de investigacion. La capacidad institucional para la
investigacion esta situada predominantemente en las universidades y centros
publicos/estatales, por lo que el escaso gasto publico para la investigacion

afecta la capacidad de produccioén cientifica de los paises latinoamericanos.

H) En general hay una escasa participacion de la sociedad en el desarrollo de

la educacion superior. Sin embargo, se han realizado una serie de iniciativas
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que dan cuenta de un fomento de la participacion social; tanto en Argentina
como en Venezuela, Brasil y Republica Dominicana, las leyes de educacién
superior explicitan la necesidad de generar la participacién de la sociedad a

través de la conformacion de Consejos Sociales.

I) Si bien durante la década de los anos 90 se registré en toda América Latina,
con un mayor énfasis en algunos paises como Argentina, Chile, Colombia y
México y Brasil, el desarrollo de diversos posgrados, los cuerpos académicos
consolidados con esa formacién son aun pequefios y su distribucion en las
instituciones de educacion superior es insuficiente y desigual. A esto hay que
agregarle la deficiencia en los temas de seleccion, desarrollo y promocion del
personal de las instituciones de educacion superior y la falta de incentivos para
elevar los niveles de formacion. De hecho, la fuerte desinversién en educacién
superior en el sector de la educacion publica, ha repercutido en la
pauperizacion de la profesion docente del personal no docente que trabaja en

las instituciones de educacion superior.

J) Otro tema que preocupa es el de la internacionalizacion de la educacién
superior. Hay una fuerte y negativa incidencia de programas trasnacionales,
particularmente de posgrado, que llegan a través de campos virtuales via
Internet y de otras modalidades de educacion a distancia y presenciales,
infringiendo muchas veces las normativas nacionales, sin asegurar niveles de
calidad comparables con los de sus paises de origen y siendo dictados muchas

veces por instituciones no autorizadas.

K) En Latinoamérica no existen mecanismos ni instrumentos especificos para
el aseguramiento y acreditacion de la calidad de universidades extranjeras o
virtuales en el ambito regional y nacional. Las universidades de origen
extranjero que operan en paises de la region, asumen en general uno de los
caminos: o se registran como universidad dentro del pais siguiendo los
procedimientos establecidos para su autorizacidn, control y vigilancia como una
universidad local o se asocian con una universidad local para otorgar los

diplomas, grados y titulos con el amparo legal de dicha universidad local.
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Los problemas resefiados forman parte de la compleja trama de cada sistema
de educacién superior nacional. Si bien se han realizado avances significativos
en la mayoria de los paises y a nivel regional en cuanto a valoracion de la
calidad de la educacion superior y se han puesto en marcha procesos de
acreditacion de caracter nacional y regional, aun resta el desafio de consolidar
y fortalecer los procesos de evaluacion, acreditacion y de aseguramiento de la
calidad de la educacion superior para converger en criterios y acciones

comunes que permitan superar los problemas planteados (Fernandez, 2006).

En el caso de Canada, también se reporta una sustancial atenciéon en la
calidad de la educacion recibida por sus estudiantes. Muchas de instituciones
educativas de nivel superior reconocen que lo que ofrecen no es
suficientemente bueno y por lo tanto los estudiantes no estan aprendiendo lo

requerido, tomando acciones para remediar esta situacion.

Una de las universidades mas grandes y reconocidas de Canada, la
Universidad de British Columbia, (UBC), llevé a cabo una novedosa accion en
busca de la mejora de la calidad. En octubre de 2006, informé y publicé en su
pagina Web que se habia obtenido ligera mejoria, en relaciéon a resultados
previos, en una de las principales encuestas nacionales aplicadas a los
estudiantes en Norteamérica (National Survey of Student Engagement). Esta
encuesta proporciona datos que denomina correlativos a la calidad
educacional, como por ejemplo el grado de contacto que tienen las diferentes
facultades con los estudiantes, aspecto en el cual muchas universidades no

tienen resultados muy buenos.

Lo interesante y hasta cierto punto extraordinario de esta accion es que
mientras la mayoria de las universidades manejan este tipo de informacion
como confidencial, en el caso de la UBC se dio a conocer masivamente, se
llevaron a cabo acciones para analizar el problema, identificar sus causas y
solucionarlo, a raiz de lo cual esta universidad lleva a cabo una serie de
iniciativas enfocadas en los estudiantes, como la contratacion del Dr. Carl

Wieman, ganador del premio Nobel, con el fin de llevar a cabo una
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investigacion acerca de cdmo aprende la gente, con cuyos resultados se

adecuarian los programas de estudio (Maclean’s, 2008).

En los Estados Unidos de América, indudablemente existe también
preocupacion por la calidad en las universidades, esforzandose actualmente
porque la crisis econdmica no la impacte, evitando en lo posible aumentar
colegiaturas y restringir servicios a los estudiantes, politica similar a la aplicada
en la crisis econémica de finales de los anos 70’s por universidades como

Western University of Health Sciences.

Hoy en dia se promueve en universidades norteamericanas, que los directivos
deben estar conscientes de la necesidad de hacer mas con menos,
maximizando la eficiencia mas que reduciendo la calidad para alcanzar sus
metas (Cohen, 2008).

En Europa los asuntos relativos a la calidad han enfrentado sin duda una
situacion muy especial en las ultimas décadas a raiz de la conformacion de la
Union Europea y en particular de la declaracion de Bolonia en 1999, con la cual
se inicia un proceso de reforma universitaria con el objetivo principal de facilitar
el intercambio de titulados y adaptar el contenido de los programas de estudios
universitarios a las demandas sociales mejorando su calidad y competitividad.
La articulacion de un sistema apropiado para llevar a cabo con éxito este
importante proceso ha sido dificil y ha requerido de un arduo trabajo, que
particularmente en lo relativo a la calidad ha ido rindiendo frutos
paulatinamente, iniciandose los procesos de evaluacion y aseguramiento de la
calidad, a raiz de otros eventos relevantes como el “Mensaje de Salamanca”, y

el “Comunicado de los Ministros de Praga”, del afio 2001 (Haug, 2003).

Antes de este importante proceso de reforma universitaria se reportan casos
como el de la Universidad de Leeds, del Reino Unido, en la cual se inici6 el
establecimiento de sistemas de calidad para las actividades docentes,

especificamente en el departamento de ingenieria mecanica.

De este reporte, a pesar de ser del afno 1994, se considera importante

mencionar algunos puntos que como se podra apreciar, en algunos casos han
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servido de referencia y en otros se trata de situaciones que no han podido ser

superadas a pesar del paso del tiempo.

En esta universidad inglesa, el interés por los sistemas de calidad fue
motivado, en primera instancia, por el deseo de documentar mas formalmente
la organizacion y operacion del departamento de ingenieria mecanica y en
segundo lugar por la presion ejercida por estudiantes, fundaciones de apoyo
financiero y organismos de acreditacion para que se demostrara que el

departamento proveia una educacion de alta calidad.

La seleccion del modelo del sistema de calidad a utilizar, se bas6é en un
minucioso analisis de la gran variedad existente, hasta encontrar el mas

adecuado para las caracteristicas y condiciones del departamento.

Una vez establecido el sistema, llegaron a conclusiones tan importantes como:

1) Durante el proceso de documentacion requerido por el sistema, se
detectaron debilidades e inconsistencias que no habian sido consideradas, 2)
en ocasiones el control formal de los documentos puede ocasionar un shock
cultural a los miembros del staff, 3) la contratacion de asesores externos fue
muy util para el desarrollo del proyecto, 4) después de implementar el sistema,
fue considerablemente mas facil para los nuevos miembros del staff entender
la organizacién y operacion del departamento y 5) la cantidad de trabajo que
requiere la implementacion de un sistema de calidad vale la pena y es
proporcional a la importancia del proceso de que se trate (Harris,& Owen,
1994).

Respecto al tema de evaluacién de la calidad educativa, especificamente en el
caso de la educacion superior, resulta interesante mencionar que en foros
internacionales llevados a cabo en los anos recientes ha sido ampliamente
discutida la conveniencia de la medicién y evaluacién del desempefio de las
IES, habiéndose incluso analizado el efecto positivo o negativo de los rankings

y si éstos evaluan realmente lo que deben evaluar (Thompson, 2008).
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Investigaciones recientes (Harvey, & Stensaker, 2008) en relacion a la
aplicacion de conceptos de calidad en la educacion superior europea, reportan
que en cuanto a procesos de mejoramiento de la calidad no todo esta hecho,
ya que no se ha logrado abarcar todas las partes de este sector educativo y se
estima que existe aun falta de involucramiento por parte de directivos vy
estudiantes en estos procesos y poco entendimiento de lo que significa e
implica el concepto de cultura de la calidad en procesos clave como el de
ensefanza-aprendizaje, debido a que el enfoque dado al mismo difiere de pais
a pais de la Unién Europea. Recientemente se ha generado también gran
preocupacion por estudio de los costos de la eficiencia relacionados con la
calidad de su servicio, como es el caso de las universidades italianas (Agasisti,
2007); asi como por la adecuada evaluacién de los centros educativos ya que
es indispensable saber como hacemos las cosas para mejorarlas (Casanova,
M. A. 2006).

Al respecto, y como un punto mas de apoyo Yy justificacion de la realizacion de
trabajos de investigacidon como el presente enfocados a la calidad educativa,
cabe mencionar que en nuestro pais se ha detectado una problematica similar
dando origen a investigaciones como: Estrategias para la Formacion de una
Cultura de la Calidad en las Instituciones de Educacion Superior: el caso del
Centro Universitario de Ciencias Econdmico Administrativas de la Universidad
de Guadalajara, tesis doctoral desarrollada en la Escuela Superior de Comercio

y Administracion, Unidad Santo Tomas, del IPN, en el afio 2005.

Este trabajo se orientd precisamente hacia la formacion de una cultura de
calidad en la educacion superior que contribuyera a la soluciéon de la
problematica de las demandas crecientes y competitividad en las instituciones

publicas de educacién superior (Sanchez, 2005).

Finalmente, en aras de completar el panorama de aspectos relevantes de la
calidad educativa en la educacion a nivel superior, resulta interesante
mencionar algunos otros ejemplos interesantes como las acciones que
Rajendra Sharma (2008), reporta se han llevado a cabo en el sistema de

educacion superior de Australia, entre las que destacan la mayor atencién por
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parte del gobierno en cuanto a aspectos clave como acceso, equidad y
rendicion de cuentas en las universidades y el establecimiento de la Agencia

Australiana para la Calidad Universitaria.

Llama la atencion también el caso de un reporte sobre la situacion de los
sistemas de gestion de la calidad y acreditacion en la educacion superior de
Turquia, del cual destacan conclusiones a las que llega el autor y que coinciden
con planteamientos hechos en diferentes paises, como por ejemplo: 1) la
necesidad de reconsiderar lo que denomina la nueva teoria en el contexto de la
educacion y hacer las adaptaciones pertinentes en las instituciones educativas,
haciendo énfasis en que cualquier sistema de gestién de la calidad requiere
adaptaciones para aplicarse en el sector educativo; 2) la transformacion de
conceptos sobre calidad tradicionalmente utilizados en las industrias, requieren
un cuidadoso proceso de reconceptualizacion, especialmente los conceptos de
ISO 9000, los cuales se ha visto que causan confusién y aplicaciones
inadecuadas en las instituciones educativas; 3) Cada institucion debe crear sus
propios conceptos o adaptar los conceptos relevantes ya existentes, de
acuerdo con su contexto especifico; 4) las adaptaciones requeridas precisan de
un nuevo entendimiento de lo que es gestion y educacion, ya que en educacion
se tiene la necesidad de ajustar la simple ensefianza a una gestioén estratégica
del aprendizaje y en cuanto a gestion, se requiere la transformacion de las
estructuras jerarquicas verticales a una gestion superior con completo

involucramiento, compromiso y liderazgo (Mizikaci, 2003).

Por otra parte, considerando que Japon es el pais asiatico con mas
reconocimiento en cuanto al estudio y desarrollo de herramientas, métodos y
sistemas de calidad, resulta también importante mencionar en este marco
tedrico de la investigacion, que de acuerdo con investigaciones desarrolladas al
inicio del nuevo milenio, esta nacién también se vio en la necesidad de
emprender una reforma en la educacion superior ante situaciones tales como la
inminente disminucion de la poblacion juvenil y problemas similares a los
encarados por otros paises del mundo como el incremento en la demanda de
mayor calidad, rendicién de cuentas e internacionalizacion y disminuciones

presupuestales, entre otros, habiéndose llevado a cabo durante los ultimos
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anos una gran cantidad de acciones en pro de la mejora de la calidad, como la
introduccion del control de procesos, técnica ampliamente empleada en el
sector industrial, para asegurar la calidad del proceso educativo (Baba,
Kamibeppu, & Shimada, 2001).

A manera de consideracion final en relacién a la aplicacion de los conceptos de
calidad en la educacion, es de gran relevancia tomar en cuenta también que
aun existen gran cantidad de mitos y realidades en cuanto a su utilizacién,
como por ejemplo la idea de que se trata de herramientas maravillosas para la
gestion de la calidad y que en el caso del sector educativo de nivel superior
pueden ser implementadas facilmente, cuando la realidad es que no es asi y su
utilizacién para que sea realmente exitosa requiere de un minucioso analisis en

el que se consideren las particularidades de cada institucion (Trevor, 1997).
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CAPITULO 3 NORMATIVIDAD PARA LA CALIDAD

Normas ISO

Los sistemas de gestion de la calidad, requieren no sélo ser disefiados de
acuerdo con las necesidades de cada organizacion, e implantarse; sino, sobre
todo en la actualidad, certificarse, lo cual implica la aplicacion de modelos
normativos de gestion de la calidad los cuales estdn compuestos por una serie
de normas que regulan el proceso de disefio, implantacién y certificacién del

sistema de gestidn de la calidad de la organizacion.

El proceso de implantaciéon de un sistema de gestion de calidad basado en
modelos normativos certificables despegé internacionalmente con la familia de

normas ISO 9000, la cual ha sido ampliamente aceptada.

La International Organization for Standaridization (ISO) es el organismo
internacional que elabora los estandares que llevan su nombre, y que son
publicados como normas internacionales. Entre los estandares elaborados por
la ISO esta la familia de norma ISO 9000, fruto del trabajo del Comité Técnico
176, que se cred precisamente con la finalidad de elaborar normas para la
gestion de la calidad en las empresas. La serie de normas ISO 9000 supuso la
introduccion de ISO en el ambito de la direccién empresarial con el desarrollo
de estandares para la certificacion de sistemas de gestion. Hasta el
lanzamiento de estas normas, asi como de la serie ISO 14000, la actividad de
ISO estaba concentrada en la emision de normas especificas para estandarizar
productos, procesos o materiales. Por tanto se amplié el propdsito de la norma
hacia los sistemas de gestidon, al tiempo que se adopté un enfoque de
universalizacion pues se trata de normas genéricas aplicables a cualquier

organizacion.

La familia de normas ISO 9000 aparecié por primera vez en 1987 teniendo
como base una norma estandar britanica y se extendio principalmente a partir
de su versidon 1994, estando actualmente en su versiéon 2008. En Europa se
denominan EN ISO 9000 y en Espafia UNE-EN ISO 9000.
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La evolucién de las necesidades de las empresas y los clientes en calidad, asi
como los propios enfoques para gestion de la calidad, aconsejo prudentemente
a ISO a incluir un protocolo que establecia la revision de las normas al menos
cada cinco afos, para adaptarlo al cambio del marco empresarial (Camisén,
Cruz, & Gonzaélez, 2007).

Los dos problemas basicos de la segunda edicion de esta serie de normas eran
su dificultad de adaptacion a las empresas de servicios, al estar pensados
basicamente para el sector industrial, y la creciente divergencia con los
modelos de gestion total de la calidad. Junto a ellos, se sefala una serie de
problemas que han marcado los modelos enfocados a la certificacion durante
toda su trayectoria: excesiva burocratizacion del sistema, debida sobre todo a
un énfasis desmedido en la documentacién; falta de flexibilidad asociada a la
rigidez en la aplicacion de los procedimientos e instrucciones de trabajo;
complejidad y falta de claridad en la estructura de la familia de normas;
obstaculos para la integracion entre normas sobre distintos sistemas de
gestion; y falta de presencia del principio de mejora continua en la

configuracion del propio sistema de gestion de la calidad.

Todo ello propicid que en 1999 la ISO iniciase una profunda revision de la
familia de las normas ISO 9000:1994. La tercera edicién de normas ISO 9000

fue definitivamente aprobada en diciembre de ese afio (Esponda, 2001).

De la serie ISO 9000, la norma ISO 9001, es la que establece los requisitos
para el desarrollo e implementacion de los sistemas de gestion de la calidad en
un gran numero de organizaciones tanto del sector de manufactura como de

servicios.

A grandes rasgos, los requisitos que debe poseer un sistema de gestion de la
calidad para ser certificado de acuerdo con la norma ISO 9001 se agrupan en
cuatro elementos: responsabilidad de la direccidn, gestion de los recursos,
realizacion del producto y medicion, analisis y mejora. La figura No. 1 muestra
el modelo de procesos propuesto para un sistema basado en los requisitos de

esta norma.
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Junto a las normas que componen la familia ISO 9000, esta organizacion ha
elaborado otros documentos complementarios centrados en aspectos
metodologicos. El grupo mas importante es el conjunto de documentos
integrados en la serie 10000, cuya finalidad es servir de guia en tareas para el
aseguramiento de la calidad tales como el desarrollo del sistema documental,
la auditoria, la formacion y la calibracion. Como documentos guia no estan

orientados a servir a propositos de certificacion o registro.

Figura No. 1 Modelo de Gestion de la Calidad 1ISO 9001:2008
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Como se menciond anteriormente, del conjunto de normas ISO 9000, la norma
ISO 9001 es la que ofrece la posibilidad de que las organizaciones sean
certificadas, por cumplimiento de sus requisitos, por parte de un organismo

certificador.

Respecto al proceso de certificacion, para efectos de la presente investigacion
solo es importante mencionar que ésta debe buscarse no por moda sino por un
firme convencimiento de los beneficios que traera en la calidad no sélo del

producto o servicio, sino de toda la organizacion.
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En este proceso resulta clave la busqueda y seleccion de un organismo
certificador, lo cual no debe estar regido solo por el precio sino por criterios
tales como: la objetividad y la independencia del organismo que se traduce en
un mayor valor y reconocimiento de sus certificados, asi como la competencia

de sus evaluadores.

Finalmente cabe hacer énfasis en el hecho de que la obtencién del certificado
no es permanente sino que a la empresa aun le queda el importantisimo
trabajo de lograr su mantenimiento, y que sobre todo como enfatiza el autor
Jack West (2006): los resultados importan, debido a que se ha detectado
recientemente que organizaciones certificadas no estan entregando de manera

consistente productos o servicios conformes con los requisitos de los clientes.

La conformidad con los requisitos individuales de la norma ISO 9001 como el
control de documentos, control de registros, la competencia del personal y la
calibracion del equipo de medicion es importante, pero no debe ser el foco
central de un sistema de gestién de la calidad. Estos deben ser vistos como un
medio para lograr los resultados deseados por la organizacion y satisfacer las

necesidades y expectativas de sus clientes.

Se dice frecuentemente que una organizacién puede tener un buen sistema de
gestion de la calidad conforme a la norma hizo 9001 y aun asi producir
“basura”. La norma ISO 9001 contiene muchos requisitos que, en su conjunto,
deben proporcionar un aseguramiento razonable de que el resultado del
sistema cumplira con los requisitos del cliente y la identificaciéon y cumplimiento

de dichos requisitos es un tema consistente a través de la norma.

La norma ISO 9001 requiere de la definicion de una politica de la calidad que
incluya un compromiso de cumplir los requisitos y continuamente mejore su
sistema de gestién de la calidad, lo cual debe poner fin al mito de que las
organizaciones pueden estar conformes con la norma ISO 9001 y continuar
entregando productos o servicios que no cumplen con los requisitos del cliente
(West, 2006).
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Respecto a la aplicacion de las normas ISO 9000 en el sector educativo,
especificamente en la educacion superior, la literatura reporta que fue la
Universidad de Wolverhampton en el Reino Unido, la que obtuvo la primera
certificacion ISO 9001 en el ano 1994, extendiéndose estas certificaciones, en
los ultimos afios, a un gran numero de paises tales como: Filipinas, Suiza,
Singapur y Bangladesh, haciendo énfasis en que las experiencias obtenidas
indican que es vital la participacion y compromiso de los altos directivos; asi
como la adecuacion de los sistemas de gestion de la calidad y herramientas
propuestas por la norma a las necesidades de cada institucion (Quinn, Larsen,
& Johnson, 2009).

En México, de acuerdo a la informacion reportada por la SEP en el Boletin 76
de Comunicacion Social del 23 de abril de 2003, habia mas de 74 organismos

de esta dependencia certificados con la norma ISO 9001:2000.

En el sector central de la SEP contaban con la certificacion ISO 9001:2000, 11
Unidades Administrativas y 33 instituciones educativas; entre las que se
encontraban la Coordinacion General de Atencion Ciudadana de la Oficina del
Secretario; las Direcciones Generales de Innovacién, Calidad y Organizacion;
de Recursos Financieros; de Personal; de Recursos Materiales y Servicios, y
de Tecnologias de la Informacion, como parte de la Oficialia Mayor; asi como el

Organo Interno de Control de esta Secretaria.

Dependientes de la Subsecretaria de Educacion Superior e Investigacion
Cientifica (SESIC), operaban con esta certificaciéon: la Coordinacion
Administrativa, las direcciones generales de Profesiones y de Bachillerato, asi

como la Coordinacién General de Universidades Tecnolégicas.

El Colegio Nacional de Educacién Profesional Técnica (CONALEP) también
contaba con la certificacion ISO 9001:2000 en 18 planteles, ubicados en nueve
estados del pais, asi como en seis de sus Centros de Asistencia y Servicios

Tecnologicos (CAST) y en su Direccion Estatal del Estado de México.
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Entre los organismos descentralizados que contaban con la certificacion estan:
la Comision Nacional de Libros de Texto Gratuitos (CONALITEG), el Instituto
Nacional para la Educacion de los Adultos (INEA) y el canal de television del
Instituto Politécnico Nacional (XE-IPN Canal 11), asi como el Instituto Nacional

del Derecho de Autor (INDAUTOR), como érgano desconcentrado de la SEP.

En cuanto a instituciones educativas de nivel superior del sistema tecnoldgico,
el boletin reportaba que operaban con estandares de calidad 1ISO 9001, 32
Universidades Tecnoldgicas, en 21 entidades federativas; ademas del Instituto
Tecnoldgico de Saltillo, Universidad Tecnoldgica de Querétaro, y la Universidad

Tecnoldgica de San Juan del Rio (Yzaguirre, 2005).

Aunque en reportes mas recientes, la SEP indica tener registradas 400
unidades administrativas certificadas en ISO 9001 y que la implantacién del
Modelo de Innovacién y Calidad con el Reconocimiento a la Calidad SEP, asi
como la certificacion ISO 9001, se han hecho extensivo a los planteles
educativos no se dispone de informes especificos de instituciones de

educacion superior que cuenten con tal certificacion (Rodriguez, 2007).

IWA 2

Los sistemas educativos en el mundo han sido objeto de diversas politicas y
programas internacionales. Organismos como UNESCO, OCDE, Banco
Mundial y otros han abordado e invertido una gran cantidad de recursos
econdmicos en temas importantes para visualizar la educacién como tema

global con tendencias explicitas hacia la calidad educativa.

Aunque cada pais tiene su propia conceptualizacion de la calidad educativa, lo
cierto es que hay marcadas tendencias por evaluar los resultados de la
educacién sea en el aula, escuela, sistema o pais, incluso de manera

comparativa, entre éstos ultimos.

Para ello organismos internacionales han indicado algunos lineamientos

globales o caracteristicas importantes a los que es conveniente obedezca la
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educacion en los diversos paises, para posteriormente ir evaluando sus

avances (Yzaguirre, 2007).

El 6 de junio del 2002, el Comité Técnico Directivo (Technical Management
Board) de la ISO, aprobd la iniciativa presentada por la Direccién General de
Normas (DGN) México, para organizar el 2° Taller de Acuerdo Internacional
(International Workshop Agreement, IWA 2) para elaborar la Guia para la

aplicacion de la norma ISO 9001:2000 en educacion.

El Taller Internacional IWA-2 fue realizado en la ciudad de Acapulco, México
en octubre del 2002, evento que tuvo como resultado la aprobacion de la guia,
que ISO publicd en su pagina Web en noviembre de 2003, como: Guia
ISO/IWA 2:2003 Directrices para la aplicacién de la norma ISO 9001:2000 en

educacion.

La Guia ISO/IWA 2:2003 fue publicada en México, el 27 de julio de 2004, como
la norma mexicana: NMX-CC-023-IMNC-2004 Sistemas de gestién de la
calidad - Directrices para la aplicacion de la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000

en educacion.

A partir de la fecha de publicacion de la Guia ISO/IWA 2:2003, se inicié un
periodo de tres afios para dar seguimiento al impacto del uso de la guia a nivel
mundial, conforme a las directivas de ISO, bajo la responsabilidad del
Secretariado Técnico del Proyecto. Al término de este periodo, se decidiria si:
a) se otorgaba otro periodo de tres afios, para hacer una evaluacion mas
extensa sobre el uso de la guia; b) se asignaba el documento a un Comité

Técnico de ISO, como proyecto de norma; o ¢) se cancelaba.

Para efectuar dicho seguimiento, se formé un Grupo Internacional de Tarea del
Proyecto (International Project Task Group: IPTG) con el fin de establecer
directrices para la promocién y difusion del uso de la Guia IWA 2 a nivel

mundial.
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El grupo IWA-2/IPTG sostuvo reuniones para revisar el avance del Plan del
Proyecto de Seguimiento del Uso de la Guia, compartir experiencias y
establecer acuerdos para la promocion de la Guia IWA-2 en: Kuala Lumpur,
Malaysia en noviembre de 2004, Panama, Panama en octubre de 2005 y

Tralee, Irlanda en mayo de 2006.

Se realizé una encuesta para evaluar el impacto del uso de la Guia ISO/IWA
2:2003 a nivel mundial en el periodo de vigencia 2003-2006, elaborandose un
estudio de justificacion incluyendo los resultados de la encuesta y proponiendo
la continuacién del Proyecto IWA 2, el cual fue enviado al ISO/TMB para decidir
sobre el futuro de la Guia IWA 2.

En septiembre de 2006, el ISO/TMB autorizé la continuacion del Proyecto IWA
2 por un segundo periodo de tres anos, y para este fin, la realizacion de un
segundo taller en Busan, Corea del Sur, en noviembre de 2006. Esta revision
de la Guia ISO/IWA 2:2003 fue hecha considerando 365 comentarios recibidos
y utilizando un borrador emitido por el Secretariado del IWA 2 y el resultado fue
la aprobacién del borrador de una segunda version de la Guia, la cual fue
editada y enviada al ISO/TMB para su publicacién, substituyendo a la Guia

version 2003.

La nueva versiéon de la Guia ISO/IWA 2:2007 fue publicada el 8 de mayo de
2007. La traduccion al espafiol de dicho documento fue publicada como la
norma mexicana NMX-CC-023-IMNC-2008, en junio de 2008.

Con el fin de que la Guia IWA 2 se convirtiera en una Norma ISO para que en
el sector educativo se lleve a cabo un proceso asistido de mejora continua cuya
resultante sea una educacion de clase mundial (Figura No. 2), se llevo a cabo
el seguimiento al impacto de su uso durante el periodo 2007-2010, después del

cual este documento dejaria de existir bajo la figura de un IWA (Tufifio, 2007).

Algunas justificaciones o ventajas que algunos especialistas, como Laura
Yzaguirre (2007) encuentran en la aplicacion de este documento normativo en

el sector educativo son, por ejemplo, el hecho de que en la actualidad un
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elemento fundamental para la practica de la calidad educativa es: la direccion y
gestion administrativa y académica de los centros de ensefianza, a tal grado
que en gran medida el éxito de las organizaciones educativas se considera por
muchos estudios internacionales, que depende de la parte organizativa, es
decir, de cdmo se desarrollan los proyectos, los planes y programas de estudio,
los sistemas evaluativos, la gestion de recursos, la formacion continua de la
planta docente, el analisis de datos, la toma de decisiones, el crecimiento

sostenido, entre otros.

Figura No. 2. Mejora continua en el sector educativo Fuente: (Tufifio, 2007)
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Por otro lado, los qué de la educacion son temas establecidos a partir de
consultas, investigaciones y otras estrategias. Sin embargo los “como” se han
alejado de los cuestionamientos del sector educativo y es en este aspecto en el
cual el apoyo de las normas ISO 9000 y la guia IWA 2 puede contribuir a un
tratamiento de confluencia entre el qué hacer como prioridad educativa y como
hacerlo en términos de organizacion escolar, ofreciendo, ademas, una clara
evidencia de que los resultados educativos son cuantificables y sujetos a
mejora continua y la necesidad insoslayable de la medicion y andlisis de datos
para la toma de decisiones basada en hechos y por ende, la posibilidad y la

exigencia de la mejora continua (Yzaguirre, 2007).
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Norma ISO 9004 (NMX-CC-9004-IMNC-2009)

La norma I1SO 9004:2009, Gestion para el éxito sostenido de una organizacion
— Enfoque de gestion de calidad, publicada el 30 de Octubre del 2009, es la
tercera edicion del estandar publicado por primera vez en 1987. Esta destinada
a dar apoyo al logro del éxito sostenido de cualquier organizacion, sin importar

el tamano, tipo o actividad, a través de un enfoque de gestion de la calidad.

A raiz de la publicacion de la ultima version, Bob Alisic lider del grupo de
trabajo responsable de la ISO 9004:2009 ha comentado en diferentes foros que
mientras el objetivo inicial de cualquier organizacién es asegurar la fabricacion
de productos y servicios buenos, logrando el logro de la satisfaccion del cliente,
el proposito a largo plazo debe ser asegurar la supervivencia econémica de la
organizacion, haciendo hincapié en que la nueva edicion provee una guia sobre
la forma en que una organizacién deberia adoptar un enfoque sistematico para

lograrlo.

Efectivamente, 1ISO 9004:2009 provee una guia para la mejora continua del
desempeno de una organizacion, basada en un enfoque a procesos. Este
documento se enfoca en cumplir las necesidades y expectativas de los clientes

y otras partes relevantes en el largo plazo y de una manera balanceada.

Comparada con la ISO 9001:2008, la cual asegura la gestidon de la calidad de
productos y servicios mientras aumenta la satisfaccion del cliente, ISO
9004:2009 provee una perspectiva mas amplia de la gestién de la calidad,
particularmente para la mejora del desempeio. La principal expectativa es que
sera de gran utilidad a organizaciones cuyos altos directivos desean ir mas alla
de la ISO 9001, en busqueda de la mejora continua, medida a través de la

satisfaccion de los clientes y de las otras partes interesadas.
Algunos especialistas consideran que la aplicacion de esta norma conduce a

un nivel superior de evolucion de los sistemas de gestion de la calidad, como

se representa en la figura No. 3.
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Figura No.3. Evolucion de los sistemas de gestion de la calidad. Fuente: (Del Rio, 2009)
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En esta nueva version de la ISO 9004 no solo se encausa al mejoramiento del
desempenfo del sistema de gestidn de la calidad de la organizacién, sino que
ademas se orienta fuertemente a su desempefio global. Para lograr este
objetivo, se involucra no solo a la organizacion como tal, sino a todas aquellas
entidades que interacttan con ella, Illamense clientes, comunidad,
organizaciones de bien social y ambiental, proveedores, socios y demas; a las
que se les denomina partes interesadas y que son una guia fundamental para

la mejora continua de la organizacion.

Las partes interesadas toman ahora un papel protagonico para el alcance del
exito sostenido, pues la proyeccion de la organizacion hacia éstas debera ser
tal a lo largo del tiempo, que dichos elementos llegaran a ser parte del actuar

de la organizaciéon, lo que indudablemente les confiere un papel muy
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importante que se debe considerar en lo que sera la constante busqueda del

éxito.

ISO 9004:2009 permite a las organizaciones aumentar la calidad del producto y
del servicio a sus clientes, promoviendo la autoevaluacion como una
herramienta importante que facilita a las organizaciones: 1) Establecer un punto
de referencia de su nivel de madurez, cubriendo el liderazgo, estrategia,
sistema de gestidn, recursos y procesos, 2) lIdentificar sus fortalezas y

debilidades y 3) Identificar oportunidades para la mejora y la innovacion.

La herramienta de autoevaluacién propuesta por esta norma, puede convertirse
en un elemento clave durante la planificacién estratégica de los procesos en

cualquier organizacion.

Esta nueva versién de la norma, reemplaza a la ISO 9004:2000 y presenta
cambios sustanciales en su estructura y contenido en comparacion con la
edicién anterior, basados en ocho afios de experiencia implementando el
estandar mundialmente, e introduce modificaciones destinadas a mejorar la

consistencia con la ISO 9001 y otros estandares de gestion.

Un ejemplo de un cambio importante (tal vez el mas importante) en la
estructura de la 1ISO 9004 es que el cuerpo del estandar empieza con un
capitulo que provee una guia sobre como gestionar una organizacion que se
dirige hacia el éxito sostenido y no sélo en como construir un sistema de

gestion de la calidad.

Aunque la 1SO 9004:2009 complementa a la ISO 9001:2008 (y viceversa),
ésta puede ser utilizada de manera independiente. No es una norma para ser
usada en certificaciones de tercera parte o en usos contractuales o
regulatorios, ni como una guia para implementar ISO 9001:2008. (Mateo, R.
2009).

Finalmente, para efectos de esta investigacion es conveniente enfatizar que: a)

la perspectiva general de esta norma no certificable es la mejora en el
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desempeno; b) que establece los deberias y la organizacion determina cuando
éstos se transforman en debes, considerando aquellos que aportan valor; y c)
no solo contempla la necesidad de satisfacer los requerimientos y expectativas
de los clientes, sino de todas las partes interesadas (empleados, accionistas,
proveedores, sociedad) para el logro del éxito sostenido (alcanzar y mantener
objetivos a largo plazo). Respecto a este ultimo punto conviene recordar
también que conociendo el entorno y las partes interesadas se pueden elaborar

estrategias para cumplir con ellos.

Por lo anterior, puede considerarse que una organizaciéon que ya cuenta con
un SGC ISO 9001, al aplicar la ISO 9004 amplia el alcance de dicho sistema.

Respecto a la aplicabilidad de estas y otras normas en el sector educativo,
Javier Nicoletti (2008), plantea las siguientes consideraciones en un ensayo

publicado recientemente:

En Sudamérica, son varios los funcionarios de educacion que cuestionan
la aplicabilidad de las Normas en el ambito educativo. Por el contrario,
los defensores de esta aplicacion consideran que la implementacién de
un Sistema de Gestion de la Calidad en una organizacion educativa trae
consigo muchos beneficios, tales como una mejor administracion de los
procesos sustantivos; un mejor control en las areas clave; una medicién
de un proceso de mejora; un mayor involucramiento del personal en sus
actividades diarias, lo cual propone una motivacién, y por ende, una
mayor productividad, entre otros. Ayuda a reconocer las necesidades de
un desarrollo continuo de las personas que son parte del sistema de
educacion, ya sean estudiantes, académicos o administrativos. Incluso,
consideran que permite construir un puente entre las partes separadas
del sistema educativo, permitiendo incorporar los cambios necesarios

para construir las Universidades e Institutos del siglo veintiuno.

En Europa existen propuestas oficiales concretas que creen necesario
valorar positivamente las iniciativas que desarrollen los centros
educativos para introducir certificacion de la calidad mediante

estandares internacionales.
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Una evaluacién de la calidad no ha de orientarse exclusivamente hacia
la busqueda de los errores e imperfecciones, sino que tratara de poner
en evidencia si los planteamientos, los procesos y los productos son los

mas adecuados para las metas que se pretenden lograr.

La evaluacion es un importante factor de calidad y para que un sistema
educativo que ha planeado como meta la calidad en la educacion que
ofrece, es necesario que se establezcan mecanismos de evaluacién en
su conjunto, para analizar los aprendizajes de los estudiantes, los

procesos educativos, el curriculo, los profesores y las escuelas.

En este contexto es un hecho que la evaluacién es un factor necesario
para contextualizar la calidad educativa; sin embargo, para que
efectivamente pueda existir una relaciéon entre evaluacion y calidad de la
educacidon, se requieren importantes mediciones cuya ausencia ha
impedido, en muchos lugares y en el pasado, que la existencia de

evaluacion asegure calidad de la educacion.

Segun los especialistas de la gestién y el control de la calidad, el
concepto de calidad es hoy en dia un aspecto de suma importancia en el
esquema de cualquier organizacion con vistas a la mejora de su
competitividad, e incluso para poder garantizar su supervivencia. La
utilizacion de las técnicas y procedimientos de calidad se estan
consolidando como un requisito indispensable para el desarrollo y
comercializacién de los productos y servicios, ademas de suponer una

fuente de ventajas competitivas para las empresas.

Es innegable que las instituciones educativas son organizaciones, pero
con caracteristicas especificas, a las que las Normas ISO, tanto 9001

como 9004, deben adaptarse.

Aun el creciente numero de certificados ISO 9000 parece incapaz de
poner término al vivo debate sobre la garantia y la gestion de la calidad

en las instituciones educativas. En ultimo término, sera el propio
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mercado quien decida si el coste asociado a la certificacion merece la
pena, si sus beneficios superan a los inconvenientes, o si otro sistema
nacional o internacional de garantia de la calidad resulta mas idoneo

para ellas.

En caso de considerar a la escuela como una institucion que ofrece
servicios educativos, integrada por elementos y procesos diversos
interrelacionados entre si, con un fin comun, se podra certificar su
sistema de trabajo y sus resultados en ISO 9000, pero sera necesario
dimensionar los requisitos de la norma a las caracteristicas propias de la

escuela.

Por otro lado, segun los expertos, una certificacion de Normas ISO 9000,
resulta una manera practica de comunicar que la organizacion educativa
tiene un compromiso con la calidad y se ha prestado a una supervision
externa e independiente del organismo. Hay testimonios, donde la
certificacion de una organizacién educativa en México, Colegio Nacional
de Educacion Técnica Profesional (CONALEP), plantel Orizaba, es
considerada, segun los directivos y propios medios de comunicacion de
la zona, como una satisfaccion no soélo para la organizacion sino también
para la ciudad porque es la primera institucién educativa en certificarse
en Normas ISO; ademas de considerar que los empresarios lo ven como

un elemento clave para la captacion de profesionales (p.83-84).

Finalmente, el investigador afirma que variados especialistas sefialan que aun
no se puede, por el momento, responder a la cuestion de si resulta rentable
iniciar un proceso de certificacion y mantener a continuacion el sistema de la
calidad. Es necesario investigar mas sobre los efectos de las certificaciones
ISO, su relevancia, su rentabilidad y la interaccién con los sistemas y
mecanismos tradicionales de garantia de la calidad en la ensefianza y la

formacion.

También sera necesario efectuar mas estudios sobre periodos de tiempo

suficientes para examinar si los beneficios experimentados contindan
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superando a los inconvenientes y bajo qué presupuestos puede transferirse
una experiencia de implantacion de un sistema de gestidon de la calidad a
través de las Normas ISO 9000 a otras organizaciones educativas o formativas.
Siendo la herramienta de autoevaluacion que propone la norma ISO 9004:2009
el objeto de investigacién del presente trabajo, se describen a continuacion
algunas de sus caracteristicas mas relevantes, presentandose completa en el

anexo 1.

Considera que es la alta direccidén de la organizacion la instancia que debe
reflexionar acerca del establecimiento de un proceso de autoevaluacion,
debiendo ser éste cuidadoso y llevado a cabo normalmente por la propia
direccién, que se traducira en una opinion o juicio de la eficacia de la
organizacion y de la madurez del sistema de gestion de la calidad, pudiéndose
utilizar para comparar los resultados de su desempefio frente al de

organizaciones externas y de clase mundial.

La amplitud y profundidad de la autoevaluacion deben planificarse en relacion
con los objetivos y prioridades de la organizacion, su enfoque debe centrarse
en la determinacion del grado de eficacia y eficiencia de la implantacién del
sistema de gestion de la calidad de la organizacion y su utilidad es para medir
el progreso frente a los objetivos establecidos y para volver a evaluar la

continua relevancia de los mismos.

Las caracteristicas especificas del modelo y del enfoque de autoevaluacion de
la norma ISO 9004 son: que puede aplicarse al sistema de gestion de la calidad
0 a la organizacion completos o solo a una parte de éstos; su ejecucion se
realiza en un periodo de tiempo corto con recursos internos y por un equipo
compuesto por representantes de diversas secciones o por una persona en la
organizacion, cuando ésta cuenta con el apoyo de la alta direccion; que puede
formar un elemento de entrada para un proceso de autoevaluacion del sistema
de gestidon de la calidad mas comprensivo; que permite identificar y facilitar la
asignacion de prioridades de las oportunidades para la mejora; y que promueve
la madurez del sistema de gestion de la calidad hacia niveles de desemperio de

clase mundial.
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La herramienta propone dos tipos de autoevaluacion:

1) Autoevaluacion de los elementos clave:

Esta autoevaluacion deberia realizarla periédicamente la alta direccion para
obtener una perspectiva general del comportamiento de la organizacion y de su

desempeno actual.

2) Autoevaluacion de elementos detallados:

Esta autoevaluacion esta prevista para que la realice la direccion operativa y
los duefios de los procesos para obtener una perspectiva general profunda del

comportamiento de la organizacion y de su desempefio actual.

De acuerdo con los expertos participantes en la elaboracién de la version 2009,
de la norma ISO 9004, la herramienta es simple de entender, es facil de utilizar,
tiene un impacto minimo sobre los recursos de gestion y proporciona
elementos de entrada para aumentar la mejora del sistema de gestion de la
calidad, afirmando que al aplicar la herramienta, se tendra una vision global del
funcionamiento de la organizacién, el grado de madurez del sistema de gestién
de la calidad y las entradas para identificar las areas de la organizacién que
necesitan mejora, facilitando la determinacion de las prioridades (Alisic, B.
2008).

El anexo A de la norma ISO 9001:2009, recomienda considerar lo siguiente en

la aplicacién de la herramienta de evaluacion:

a) definir el alcance de la autoevaluacién (en términos de las partes de la

organizacion que se van a evaluar) y el tipo de evaluacion a realizar;

b) identificar quien sera responsable de la autoevaluacion y cuando se llevara a

cabo;
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c) determinar como se realizara la autoevaluacion, bien mediante un equipo o

mediante individuos. Designar un facilitador puede ayudar al proceso;

d) identificar el nivel de madurez para cada proceso individual de la

organizacion;

e) consolidar los resultados en un informe, que proporcione un registro del
progreso en el tiempo y pueda facilitar la comunicacién de la informacién, tanto
interna como externamente, recomendandose para la mejor visualizacion de
los resultados y facilidad de su comunicacién el uso de las graficas o
diagramas de radar como la que se muestra en la figura No. 4; y finalmente,

f) evaluar el desempefio actual de los procesos de la organizacion e identificar

areas de mejora y/o innovacion.

Figura No.4. Grafica o diagrama de radar Fuente: (Del Rio, 2009)
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CAPITULO 4 MEJORA CONTINUA

El concepto de mejora continua

Como se comentd en el capitulo anterior, la perspectiva global de la norma ISO
9004 es la busqueda de la mejora continua, en virtud de lo cual se presentan a
continuacion algunos antecedentes y fundamentos tedricos de este tan
importante aspecto de los sistemas de gestion de la calidad en la actualidad
(Munich, 2005).

El Dr. Edward Deming, norteamericano experto en estadistica, desarrollo el
concepto de mejoramiento de la calidad o de mejora continua, intimamente
relacionado con el Control Total de Calidad, creando lo que actualmente se

conoce como la filosofia Deming cuyas principales aportaciones son:

La reaccion en cadena (figura No. 5), esquema mediante el cual se comprende
facilmente el efecto de la no calidad en cuanto a costos, rendimiento y fuentes
de trabajo. El ambito de la reaccion en cadena va mas alla de las empresas, ya
que el crecimiento empresarial también promueve el desarrollo econdmico de

la sociedad, situacion que se demuestra en el caso de Japon.

El diagrama de flujo de Deming (figura No.6), el cual presenta un resumen
integral de todos los factores que son indispensables en el proceso de mejora
continua, que inicia y concluye con la satisfaccion de las necesidades del

cliente, quien para Deming es el factor clave del proceso.

Deming considera a la calidad como un proceso integral, que abarca todas las
actividades de produccion y de servicio; enfatiza la importancia del cliente
externo y el cliente interno como elementos fundamentales en el proceso de

mejora continua.
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Fig. No. 5. Reaccioén en cadena. Fuente: (Miinch, 2005
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Figura No.6 Diagrama de Flujo de Deming. Fuente: (Miinch, 2005)
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La espiral de la mejora continua: (figura No. 7) Deming postula que la baja
calidad significa altos costos, ya que entre el 15% y 40% de fabricacion en
Estados Unidos de América se deben a desperdicios de esfuerzo humano,

tiempos de maquina y al uso improductivo de los materiales.

Figura No.7. Espiral de mejora continua. Fuente: (Miinch, 2005)
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El ciclo PHVA: planificar, hacer, verificar y actuar (figura No. 8), el cual muestra
las etapas para lograr la mejora continua:

Planificar: Consiste en establecer los objetivos y procesos necesarios para
conseguir resultados de acuerdo con los requisitos del cliente y las politicas de

la organizacion.
Hacer: Implementar los procesos.

Verificar: Realizar el seguimiento y la medicién de los procesos y los productos
respecto a las politicas, los objetivos y los requisitos para el producto e informar

los resultados.
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Actuar: Tomar acciones para mejorar continuamente el desempefo de los

procesos.
Figura No.8. Ciclo de Deming. Fuente: (Miinch, 2005)
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Los catorce pasos: Deming llegé a la conclusion de que lo que se necesitaba
era una filosofia basica de administracion que fuera compatible con los
métodos estadisticos, disefiandola en los catorce pasos descritos a

continuacion y que considero imprescindibles para lograr la mejora continua.

1. Crear _constancia en el propésito de mejorar. En vez de que el objetivo

primordial de la organizacidon sea la obtencion de utilidades, su mision debe
ser permanecer en el mercado y proporcionar empleo por medio de la
innovacion, investigacion y el constante mejoramiento; de esta manera las

utilidades se generaran implicitamente.
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2. Adoptar la nueva filosofia de absoluto rechazo a permitir defectos. Para

eliminar la tolerancia a un trabajo deficiente y un mal servicio, se requiere una
nueva filosofia, en la que los errores y las ineficiencias sean inadmisibles. Lo
anterior se logra mediante el compromiso de todos los miembros de la
organizacion en la obtencién de la calidad, entendida como superar las
necesidades y expectativas del cliente a lo largo de la vida util del producto o

servicio.

3. Eliminar la inspeccién. La inspeccion rutinaria de 100% equivale a planificar

y aceptar los defectos, a reconocer que el proceso no se lleva a cabo
correctamente y que la empresa no tiene la capacidad para cumplir las
especificaciones. La calidad no se debe basar en la inspeccion, sino en la

prevencion y en la mejora continua del proceso.

4. Acabar con la practica de contratar proveedores basandose exclusivamente

en el precio. Sin medidas de calidad adecuadas, la empresa solo se orienta a
seleccionar a los proveedores que otorguen los precios mas bajos, lo que
origina consecuencias atroces: baja calidad en la produccion y elevados
costos de no calidad. Para adquirir insumos de calidad en necesario establecer
una relacion a largo plazo con el proveedor y capacitarlo para que se

comprometa a proveer materiales de 6ptima calidad.

5. Mejorar continuamente y por siempre el sistema de produccion v de servicio.

El mejoramiento no se logra de buenas a primeras. La gerencia esta obligada a
buscar continuamente los métodos para reducir el desperdicio y mejorar la
calidad. Esta responsabilidad corresponde tanto al trabajador como a la
direccion; para optimizar el proceso se requiere mejorar continuamente la

calidad en todas las actividades y reducir las variaciones.

6. Instituir métodos modernos de capacitacidn en el trabajo en todos los

niveles. Con mucha frecuencia los trabajadores han aprendido sus funciones
de otro trabajador que no fue entrenado adecuadamente, de esta manera no
pueden desempefiar su trabajo éptimamente porque no se les ha capacitado.

Deming propone diferentes tipos de capacitacion en una empresa:
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conocimiento de los 14 puntos, induccién, capacitacion de los supervisores,

conocimiento del proceso y participacion del proveedor y del cliente.

7. Instituir el liderazgo. La tarea de la direccién no consiste en supervisar, sino

en eliminar todas las barreras que impiden que el trabajador se sienta orgulloso
del trabajo, ademas de preparar al personal para que realice bien su trabajo.

8. Erradicar el temor. Muchos empleados temen hacer preguntas aun cuando

no entienden en qué consiste el trabajo. La pérdida econdmica producida por el
temor es impresionante; para mejorar la calidad y la productividad es necesario
que la gente se sienta segura. Algunas de las causas por las que el trabajador
puede sentir temor son: posibilidad de perder el empleo, evaluacion del
desempenio, ignorancia de las metas de la empresa, mala supervision, falta de
definiciones operacionales, desconocimiento del cargo, producto o
especificaciones, incumplimiento de cuotas y malos procedimientos de

inspeccion.

9. Derribar las barreras existentes entre diferentes departamentos y las areas

de staff. Con frecuencia, las areas staff y los departamentos compiten entre si o
tienen metas opuestas, no trabajan en equipo para resolver los problemas o
preverlos y lo que es peor, las metas de un area se contraponen a las de otras.
La unica manera de incrementar la calidad es mediante un sistema integral en
el que participen todos los miembros de la organizacion para trabajar en equipo

con la finalidad de prever fallas y eliminarlas.

10. Eliminar los lemas, las exhortaciones v los carteles. Estos nunca le sirvieron

a nadie para hacer un buen trabajo, piden aumentar la productividad pero no
ensenan métodos de mejora. Demostrar avances o mejoras con graficos de
control, capacitar en el uso de métodos estadisticos, iniciar la mejora
modificando métodos y procesos son alternativas realmente adecuadas para

incrementar la productividad.

11. Utilizar métodos estadisticos para mejorar continuamente la productividad vy

la_calidad. La capacitacién en la utilizacion de herramientas estadisticas para

mejorar la calidad es indispensable. Lograr la mejora continua requiere la
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utilizacibn de herramientas estadisticas que facilitan la supervisiéon y
proporcionan informacién real al trabajador, de tal forma que se identifican las

caracteristicas del proceso.

12. Fomentar el orgullo por el trabajo. El orgullo de la gente por hacer bien su

trabajo trae consigo multiples ventajas, algunas de las mas importantes son: la
productividad, lealtad, entusiasmo, interés por el trabajo, por la calidad y
espiritu de equipo. Para fomentar el orgullo por el trabajo, la empresa debera
definir las descripciones de puestos, suministrar herramientas, métodos vy
materiales adecuados, capacitar al trabajador, cubrir sus necesidades
primordiales, concientizarlo acerca de la importancia de su trabajo y establecer
sistemas, procesos y un clima organizacional que propicien un sentimiento de

logro y la felicidad por el trabajo bien hecho.

13. Establecer un vigoroso programa de educacion y automejora. Tanto la

gerencia como los empleados tendran que ser entrenados en el empleo de los
nuevos metodos, incluyendo el trabajo en equipo y las técnicas estadisticas. La

educacion y capacitacion comprende los siguientes topicos:

a) la filosofia, mision, politicas y metas de la organizacion;

b) técnicas estadisticas basicas;

c) técnicas de calidad: Método Deming, mision vy filosofia,
aplicaciones estadisticas, disefio de experimentos, planes de
muestreo, filosofia de empresa y sindicalismo, graficos de control

y herramientas de control.

14. Tomar_medidas para la transformacién. La gerencia debera adoptar un

compromiso permanente con la calidad, desarrollar un equipo de altos

ejecutivos y elaborar un plan de accién para lograr la mejora continua.
La filosofia Deming provee un marco consistente para manejar la organizacion

como un cuerpo integrado, en donde la fuerza propulsora es la calidad,

mediante el mejoramiento incesante de todos los procesos.
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El Dr. Juran por su parte incluye también el concepto de mejora continua en su
método conocido como la Trilogia de Juran (Figura No.9), que incluye tres

procesos basicos para la gestion de la calidad: Planificacion, Control y Mejora.

La planificacibn de la calidad incluye la identificacion de los clientes,
diferenciando entre clientes externos e internos, la determinacién de las
expectativas de los mismos, que serviran para el desarrollo de las
especificaciones de los productos o servicios, el desarrollo y la optimizacién
de los procesos que permitan asegurar que éstos satisfacen estas
expectativas, asi como los controles a realizar de tal manera que se asegure la

produccion.

El control de la calidad comprende la aplicacion practica de los procesos de
control previamente planificados y que aseguren la fabricacién de acuerdo a las
especificaciones e incluye la toma de datos, la comparacion con respecto a las

referencias dadas y la actuacion sobre las diferencias.

La mejora continua de la calidad hace referencia al las actividades de analisis a
partir de los resultados de calidad y su aplicacion practica para la mejora.
Comprende la identificacion de causas de problemas, el establecimiento de
prioridades en relacion con los problemas observados, la busqueda de

soluciones y su posterior implantacién y seguimiento.

El Dr. Juran desarroll6 también un sencillo diagrama conocido como la espiral
del progreso de la calidad (Figura No. 10) en el cual se representa la secuencia
tipica, de actividades, en forma precisamente de una espiral, que se realizan
para poner y mantener un producto o servicio en el mercado. Las expectativas
de los clientes van cambiando, lo cual obliga a la mejora continua del producto

o servicio (Juran, 1990).
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Figura No.9. Trilogia de Juran. Fuente: (Juran, 1990)
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Aunque como se ha descrito, la idea de mejora continua estaba ya presente
desde la aparicion de los modernos sistemas de calidad: trilogia de Juran
(Planificar, Controlar, Mejorar) y ciclo de Deming (Planificar, Hacer, Verificar,
Actuar), el concepto aparecié de una forma mas elaborada en el enfoque o
filosofia Kaizen, término japonés que expresa la idea de ir introduciendo
modificaciones para evolucionar hacia formas mas eficientes de trabajar y para
conseguir progresivamente un incremento de la productividad y alcanzar un

mayor nivel de satisfaccion del cliente.

Poner en practica esta forma de trabajar, que considera las fallas como
oportunidades de mejora, permiti6 a las organizaciones japonesas mantener
una produccion flexible, aumentar la calidad, mejorar el rendimiento y todo ello
con un enorme ahorro de costos, sin recurrir a reducciones de plantilla, a uso

de materiales de calidad inferior, etc.

En la cultura de las organizaciones orientales el deseo de mejora ha pasado a
formar parte de los habitos inconscientes de trabajo. La calidad se antepone a
los costos y a los plazos. El enfoque Kaizen, origen de la mejora continua, esta
basado en una serie de principios que se pueden resumir en los cinco

siguientes:

1) Normalizacion: se deben documentar y simplificar todas las actividades
habituales de la organizacion. Este principio incluye las estrategias fomentadas
por la Direccion con objeto de cambiar la cultura e involucrar y buscar el

compromiso de toda la organizacion en la mejora.

2) Uso de técnicas dirigidas a mejorar los indices de satisfacciéon y de
productividad: sistemas de sugerencias, Just-in-Time, cero defectos (concepto

que define la mentalidad de hacer las cosas bien a la primera), etc.
3) Orientacion al cliente, tanto externo como interno (normalmente, la persona

que realiza la siguiente actividad en la cadena de valor). Kaizen da mucha

importancia a la satisfaccion del empleado, elemento fundamental para lograr
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un alto grado de compromiso por parte de la plantilla y al equilibrio basado en

la estrecha colaboracion entre proveedores y clientes.

4) Planificacion: se debe realizar un diagnéstico para reflejar las
comprobaciones, auditorias, objetivos y, sobre todo, la prevencion y control de

fallos reiterativos.

5) Grupos de trabajo: la Direccidon debe fomentar las aportaciones y la
creatividad de todos los empleados y apoyar iniciativas de mejora a través de
programas de formacion y adiestramiento y de la creacién de un sistema de

comunicacion fluido y eficaz.

Kaizen se apoya en el perfeccionamiento continuo del servicio a cargo de todo
el personal de la organizacion (con una adecuada formacion en una serie de
herramientas y métodos), sin necesidad de grandes inversiones, pero engloba
también la mejora radical mediante saltos, con el redisefio del servicio usando
herramientas como el benchmarking o la reingenieria de procesos. A diferencia
de la innovacion (cambios drasticos y rapidos), se basa en el esfuerzo personal
(sin grandes inversiones). En la figura No.11 se muestran las caracteristicas

que distinguen estos dos conceptos.

En la actualidad existe gran diversidad de propuestas de sistemas, modelos e
incluso normas que apoyan a las organizaciones en la busqueda de la mejora
continua. Algunos de ellos emplean términos novedosos como por ejemplo
Arquitectura Empresarial, practica que da soporte a la organizacién, con un
enfoque de mejora continua, analizando las posibles relaciones que guardan
entre si las diferentes dimensiones que la constituyen, permitiendo administrar
los cambios que sufra la operacidn de la organizacidn, identificar impactos en
caso de ajuste y poner a disposicidon de los usuarios la informacion de la

arquitectura de la empresa (Hernandez, 2008)
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Figura No.11. Diferencias entre mejora continua e innovacion. Fuente: Compendio de normas

ISO. Sistemas de gestion de la calidad. Ingenieria ambiental.
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Las normas ISO, series 9000 y 10000, emplean los planteamientos mas
importantes de los mas reconocidos estudiosos de la calidad, como los
descritos en este apartado y presentan conceptos y propuestas para la gestidon
de la calidad aplicables a cualquier tipo de organizacion. Los sistemas de
gestion de la calidad ISO 9000 pueden considerarse como un control para
evitar que decaiga el esfuerzo total en busqueda de la calidad, incluyendo

acciones enfocadas a la mejora continua (Voehl, Jackson & Ashton, 1997).
En particular la ISO 9004 promueve el mejoramiento del desempefio y en su

ultima versién plantea la mejora continua como elemento clave para la

competitividad y el éxito sostenido.
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Mejora continua en la educacion superior

Una vez descritos los conceptos mas relevantes que sustentan muchas de las
propuestas de sistemas, métodos y acciones para la mejora continua, se
presenta a continuaciéon un panorama de lo que sucede respecto a la aplicacion

de los mismos en la educacion superior.

En el pasado, algunos directivos en las instituciones de educacion superior se
resistian a adoptar practicas referentes a la gestidén de la calidad que habian
sido ampliamente empleadas y tomadas como estandares en el sector

industrial.

Sin embargo, paulatinamente se fueron convenciendo de su utilidad para
alcanzar los objetivos institucionales y para fines de una eficiente rendicién de
cuentas, razones que dieron suficiente motivacion a las altas direcciones para
el inicio de la implementacion de estrategias de gestidn basadas en la calidad,
comentando incluso que aun o especialmente cuando se tienen presupuestos
reducidos, la autoevaluacion institucional que plantean los diferentes modelos
de gestion de la calidad proveen una gran oportunidad para mejorar las
experiencias educacionales para los estudiantes, por lo que muchas
universidades han continuado la implementacion de acciones para acelerar las

estrategias enfocadas a la mejora continua para la efectividad institucional.

La literatura reporta que, en el caso de paises como Estados Unidos, la
preocupacion en el sector educativo por la mejora continua se inicia en los
afios 90’s debido al incremento en la competencia por atraer estudiantes vy
conseguir mayor financiamiento, siendo el Total Quality Management, la

técnica mas empleada.

Un estudio realizado en el aino 2003 en una muestra de 710 universidades
norteamericanas, con el fin de investigar el estado de la adopcion de conceptos
y practicas para la mejora continua, indicé que cada vez son mas las

universidades interesadas en conseguir la efectividad institucional mediante
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estrategias de mejora continua; de la muestra estudiada, el 88% las estan

aplicando.

Al cuestionarse la razon por la cual se trabajaba para la mejora continua,
algunas de las instituciones mencionaron motivos externos como requisitos
para acreditacion, mandatos del estado y solicitud de la comunidad; pero todas
indicaron estar motivadas por el deseo de desarrollar una organizacion
alineada, caracterizada por la colaboracion, comunicacién y transparencia, lo

cual implica ademas cambios sustanciales en la cultura institucional.

Algunas de las universidades estudiadas incluso estaban en el proceso de
desarrollo, como un paso mas alla, de tableros de control, basados en la
metodologia Balanced Scorecard, para la gestion adecuada de los datos
institucionales (Rice, & Taylor, 2003). Lo cual, de acuerdo con Gilberto
Quezada, presidente del grupo Kaisen de Costa Rica, es un paso mas hacia la
mejora continua ya que la gestion de la calidad y técnicas desarrolladas mas
recientemente para la gestion adecuada de la informacién no son de ninguna

manera excluyentes (Quezada, 2008).

Lo anterior es un claro reflejo de que la calidad, se ha convertido en una “arma
competitiva” de gran importancia también en las instituciones educativas,
disefiandose incluso a nivel internacional diversos modelos para la gestion de
la misma, como por ejemplo el Modelo Europeo de Gestion de la Calidad en
Educacion, fundamentado en la autoevaluacion, el cual establece que la
satisfaccion de los usuarios del servicio publico de la educacion, de los
profesores y del personal no docente y el impacto en la sociedad se consiguen
mediante un liderazgo que impulse la planificacion y la estrategia del centro
educativo, la gestion de su personal, de sus recursos y sus procesos hacia la

consecucion de la mejora permanente de sus resultados (Gomez, J.2007).
El reto actual mas importante para los lideres institucionales es el analisis de

temas complejos y justificar decisiones que afectan gente, programas,

presupuestos e imagen institucional, lo cual los ha llevado al establecimiento de
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estrategias de gestion y el empleo de diversas herramientas para lograr

efectividad.

La mejora continua incorpora principios de gestion que suponen un cambio en
los comportamientos de todas las personas que integran la institucion y un
proceso de acciones constantes y permanentes cuya realizacion requiere de
un plan de implantacion, evaluacion y seguimiento bien disefado vy
estructurado, debiendo incluir tanto las actividades académicas como las no

académicas.

La mayor cantidad de acciones realizadas en busca de la mejora continua han
sido dirigidas a las areas no académicas, y en el caso de las académicas se
han implementado en &reas de negocios y de ingenieria, las cuales
presumiblemente estan mas familiarizadas con las técnicas para la calidad

empleadas en la industria (Quinn, Lemay, Larsen, & Johnson, 2009).

En algunas universidades de los Estados Unidos de América, a raiz de las
diferentes expectativas que, con respecto a calidad y resultados ha creado la
creciente exigencia de rendicidn de cuentas, los cuerpos directivos han tenido
que reflexionar y repensar las estrategias a aplicar en el camino a seguir hacia

la mejora continua.

Se ha encontrando que una buena alternativa es la aplicacion del Sistema de
Profundo Conocimiento (System of Profound Knowledge) del Dr. E. Deming, el
cual, entre otros beneficios, permite a los administradores y facultades, de
manera individual y como parte de una estructura de gobierno, ver a la
universidad desde una perspectiva de sistema y procesos, lo cual facilita el

conocimiento total de lo que en ella sucede y enfocarse asi en los resultados.

Este sistema se centra en un proceso esencial de gestion, que prioriza la alta
calidad, monitoreo de procesos y resultados, mejora continua y establecimiento
de estandares perfectamente bien definidos de tal forma que todos y cada uno
de los involucrados entiende claramente qué es lo que esta haciéndose en la

organizacion (Padré, 2009).

74



Para el buen desarrollo de los procesos de mejora, se ha observado que, en
general, en el caso de las instituciones de educacién superior un adecuado
liderazgo es un componente vital, debiendo los lideres (directores, rectores,
etc.), tener una clara conciencia del apoyo que deben brindar para que éstos se

lleven a cabo de manera exitosa (Dew, J. 2009).

En México, desafortunadamente los reportes sobre acciones para la mejora
continua en las instituciones de educacién superior son muy escasos a pesar
de que incluso, se han introducido proyectos y metas relacionadas con calidad
en la educacién en documentos rectores de las acciones gubernamentales,
como el Plan Nacional de Desarrollo, desde el periodo 2001-2006 y puede
encontrarse que algunas instituciones, como la Universidad Autonoma de Baja
California y el Instituto Politécnico Nacional, reportan haber incluido proyectos
de mejora continua de la calidad en sus programas institucionales de desarrollo
de afios recientes. Tal vez sea soélo falta de difusion, ya que lo anterior refleja

que se trabaja en ello.

En el campo de la investigacion pueden encontrarse trabajos encaminados al
analisis de la problematica de la demanda creciente de calidad y competitividad
en las instituciones de educacion superior y el desarrollo de estrategias para la
formacion de una cultura de la calidad, basadas en el aprendizaje
organizacional y la mejora continua, como la tesis doctoral de José Sanchez,
que hace interesantes aportaciones para el desarrollo de una cultura de la
calidad y de la mejora continua en una importante universidad mexicana
(Sanchez, J. 2005).

Herramientas para la mejora continua
Tomando en cuenta que el producto a obtener en la presente investigacion
incluye la sugerencia del uso de algunas herramientas que diversos autores

han propuesto para la mejora continua, se presenta a continuacién una breve

descripcion de las mas comunmente utilizadas.

75



En la busqueda de la mejora continua deben emplearse herramientas, de
preferencia sencillas, que faciliten la evaluacion del desempeio de la

organizacion, el analisis y solucién de problemas y la toma de decisiones.

Existen siete herramientas basicas que han sido ampliamente adoptadas en las
actividades de mejora de la calidad y utilizadas como soporte para el analisis y

solucién de problemas operativos en diversas organizaciones y son:

1. Hoja de control o de chequeo.

Esta herramienta sirve para recopilar datos de forma ordenada y de manera
simultanea al proceso, pudiendo determinarse la frecuencia o periodicidad con

que ocurren ciertos eventos, con el fin de detectar fallas y plantear soluciones.

Estas hojas hacen facil la recopilacién de datos y permiten realizarla de forma

que puedan ser usadas facilmente y analizarlos automaticamente.

2. Histogramas

El manejo de grandes cantidades de datos de una poblacion hace dificil su
comprensién y manejo, aun cuando la informacion pueda ser organizada vy
presentada en tablas. El histograma es un diagrama de barras que permite
representar la distribucion de las variaciones por intervalos de frecuencia para
después analizar ésta y la distribucion de los eventos, con el fin de detectar y

resolver las variaciones del proceso.

3. Diagrama de Pareto

Es una forma especial de grafica de barras quese utiliza para priorizar los
problemas o las causas que los generan. El nombre de Pareto fue dado por el
Dr. Juran en honor del economista italiano Wilfrido Pareto (1848-1923) quien
realizd un estudio sobre la distribucion de la riqueza, en el cual descubrié que
la minoria de la poblacién poseia la mayor parte de la riqueza y la mayoria de

la poblacién poseia la menor parte de la riqueza. El Dr. Juran aplicé este
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concepto a la calidad, obteniéndose lo que hoy se conoce como la regla 80/20,
que se aplica para analizar las causas mas importantes que originan un

problema.

Segun este concepto, si se tiene un problema con muchas causas, podemos
decir que el 20% de las causas resuelven el 80% del problema y el 80% de las
causas solo resuelven el 20% del problema, con esta herramienta es posible

identificar lo pocos vitales y los muchos triviales.

4. Diagrama de Causa Efecto

Es tal vez una de las herramientas mas conocidas y utilizadas. Se denomina
también diagrama de Ishikawa o de pescado ya que se forma con una
estructura parecida a la espina dorsal de un pez, en la que la cabeza es la
caracteristica de calidad en estudio o el efecto, y los huesos o espinas
principales representan en sus extremos las causas mayores o principales de
las que derivan huesos mas pequefos que indican las causas secundarias. Se
sugiere la aplicacion de este tipo de diagramas después de haber utilizado los
diagramas de Pareto, ya que una vez detectado el atributo principal de calidad
que incide en el proceso pueden encontrarse la causa principal y subcausas

que lo originan.

5. Diagrama de Estratificacion

Es una grafica en la cual se analizan los datos en funcion de una caracteristica
comun clasificandolos y agrupandolos de acuerdo con su incidencia y orden de
importancia. El objetivo final de esta herramienta es examinar la diferencia
entre los valores promedio y la variacién entre clases, para tomar acciones
correctivas, si las hay, respecto a la diferencia, identificando la importancia que

ocupa cada causa en cuanto al numero total de incidencias.
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6. Diagrama de Dispersion

El uso de esta herramienta permite comprobar o verificar hipbtesis que
pudieron haber surgido del analisis del diagrama de causa y efecto, y es la
representacion grafica de los datos para determinar la relacién existente entre
dos factores, que pueden ser la caracteristica de calidad y el factor que afecta
o dos caracteristicas relacionadas. Mediante esta representacion es mas facil

comprender y observar globalmente la relacién que guardan las variables.

7. Graficas de Control

Una grafica de control es una grafica lineal en la que se han determinado
estadisticamente un limite superior (limite de control superior) y un limite
inferior (limite inferior de control) a ambos lados de la media o linea central.
Con esta herramienta se puede visualizar facilmente si un proceso esta bajo

control o no.

La utilizacién de esta herramienta se recomienda cuando se requiere definir si
la variabilidad de un proceso es debida a causas aleatorias o a causas
asignables (Munch, 2005).

En la practica estas herramientas pueden ser complementadas con otras
técnicas cualitativas como la lluvia de ideas (Brainstorming), encuestas,
entrevistas, diagramas de flujo, matrices de seleccion de problemas,
principalmente, y/o con las denominadas siete nuevas herramientas:

Diagrama de Afinidad: es una herramienta que sintetiza un conjunto de datos

verbales (ideas, opiniones, temas, expresiones) agrupandolos en funciéon de la
relacion que tienen entre si. Se basa, por tanto, en el principio de que muchos
de estos datos verbales son afines por lo que pueden reunirse bajo unas pocas

ideas generales.

Es considerado como una clase especial de tormenta de ideas, constituyendo,
frecuentemente, esta técnica de creatividad el punto de partida para la

elaboracién del diagrama.
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Diagrama de Relaciones: es utilizado con el fin de identificar y explorar las

relaciones causales entre conceptos e ideas relacionados. Se utiliza por lo
general para analizar las relaciones existentes entre las ideas clave generadas

mediante el diagrama de afinidad.

Diagrama de Arbol: se emplea para determinar el conjunto de actividades a

realizar para alcanzar un objetivo especifico y para organizar la secuencia de

dichas actividades en un plan de ejecucion.

Matriz de priorizacion: tiene como finalidad apoyar en la toma de decisiones de

manera objetiva, mediante el ordenamiento por orden de importancia de
actividades, temas o caracteristicas con base en criterios de ponderacién

previamente definidos.

Diagrama Matricial: sirve para ordenar grandes grupos de caracteristicas,

funciones y actividades, de tal forma que se pueden representar graficamente
las relaciones existentes entre ellos, asi como la importancia relativa de cada

relacidon con respecto a las demas correlaciones.

Diagrama de Proceso de decision: esta herramienta se basa en el ciclo de

Deming y se utiliza para identificar y representar todos los acontecimientos y
contingencias posibles de suceder durante el proceso de solucién de un
problema. Permite determinar las acciones a tomar cuando se presentan

dificultades.

Diagrama de Redes o de Flechas: se usa para planificar y controlar de manera

eficaz el desarrollo y progreso de una actividad. En este tipo de diagramas se
muestra el tiempo para implantar la tarea global y vigila los avances en tiempo
y costo par cada subtarea (Garibay, 2009).

En ocasiones se tiende a la utilizacion de técnicas sofisticadas
menospreciandose las herramientas descritas debido a que parecen simples y
faciles, pero la realidad es que es posible resolver la mayor parte de problemas

de calidad, con el uso combinado de las mismas en cualquier proceso.
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La experiencia de los especialistas en la aplicacién de estos instrumentos o
herramientas estadisticas sefiala que bien aplicadas y utilizando un método
estandarizado de solucién de problemas, pueden ser capaces de resolver

hasta el 95% de los mismos.

Madurez de las organizaciones

Como se ha mencionado anteriormente, la norma ISO 9004:2009 propone el
empleo de una herramienta de autoevaluacidén que al ser aplicada revelara las
fortalezas y debilidades, el nivel de madurez de la organizacion y, si se aplica

repetidamente, el progreso de la organizacién en el tiempo.

La norma establece que una organizacion madura es aquella que tiene un
desempenfo eficaz y eficiente y que logra el éxito sostenido, lo cual deberia
basarse en la capacidad de los lideres para: comprender y satisfacer las
necesidades y expectativas de las partes interesadas; realizar el seguimiento
de los cambios en el entorno de la organizacién; definir y desplegar estrategias
y politicas; establecer y desplegar objetivos pertinentes; gestionar sus procesos
y recursos; identificar posibles areas de mejora e innovacion; demostrar
confianza en las personas, guiandoles hacia una motivacién, un compromiso y
una participacion mayores; y establecer relaciones mutuamente beneficiosas

con los proveedores y otros aliados.

La herramienta de autoevaluacion propuesta por la norma, propone cinco
niveles para calificar el grado de madurez de las organizaciones, los cuales
pueden ampliarse para incluir niveles adicionales o personalizarse segun sea
necesario y que las organizaciones, interesadas en su mejora constante, deben

alcanzar paulatinamente mediante la ejecucidn de las acciones requeridas.
Cada uno de estos niveles de madurez tiene una relacién importante con la

forma en que la organizacién se desempena respecto a las partes interesadas,

es decir, respecto a su entorno.
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De acuerdo con la autora Sherbie Barley (2008), se pueden describir los

niveles de madurez de la siguiente manera:

Nivel Basico: hace referencia a aquella organizacion que no cuenta con un
sistema de gestion de la calidad, sélo cumple con lo minimo que se requiere.
Se caracteriza por ser una organizacion reactiva y no posee mayor

planificacion.

Nivel Proactivo: es el correspondiente a la organizacién que planifica su
ejecucion, se enfoca al cliente y posee un sistema de gestion de la calidad
eficaz (enfoque ISO 9001).

Nivel Flexible: se refiere a la organizacion que inicia un enfoque amplio hacia
las partes interesadas, hacia la planificacién a largo plazo y que continuamente

fortalece el sistema de gestidon de la calidad.

Nivel progresivo: apunta a la organizacion ampliamente enfocada en sus partes
interesadas y en el analisis social y econdémico del entorno, posee un sistema
de gestion de la calidad robusto (mas de cinco afios de implementacién), tiene
resultados consistentes en el tiempo segun su planificacion, fomenta la cultura

de aprendizaje y saca provecho de ésta.

Nivel de éxito sostenido: aqui se encuentra la organizacion que identifica a las
partes interesadas emergentes en el entorno, que posee un sistema de gestion
de la calidad apoyado en el benchmarking, que incorpora resultados del sector
econdmico en el que se desempefia y fomenta el aprendizaje en conjunto con

sus partes interesadas.

Como puede apreciarse con las definiciones anteriores sobre los niveles de
madurez a los que debe aspirar cada organizacion en busca de alcanzar y
mantener el éxito en su entorno, la participacion de las partes interesadas es

un punto crucial para el éxito sostenido y su gestion.
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Para efectos del presente trabajo es importante resaltar que hay gran
heterogeneidad respecto a la denominacion y descripcidn de cada uno de los
niveles de madurez, como puede apreciarse en la tabla 1, manejandose incluso

en algunos casos el nivel 0.

Independientemente de lo anterior, las organizaciones deben revisar su
desempenio, identificar sus niveles de madurez actuales y determinar sus
fortalezas y debilidades. Por ejemplo: los criterios dados por la norma para los
niveles de madurez mas altos pueden ayudar a la organizacién a comprender
los temas que necesita considerar como relevantes o prioritarios y ayudarle a
determinar las mejoras necesarias para alcanzar niveles de madurez

superiores.

A fin de complementar la informacion referente a la madurez de la
organizacion, cabe mencionar que existen algunos otros modelos que
proponen su evaluacién, como es el caso, en México, del Premio Nacional para
la Calidad (MNCT, 2005); el cual establece que la madurez de una
organizacion es el grado en que los subsistemas, procesos y otros
componentes: a) interactian de forma positiva generando una dinamica para
su desarrollo estratégico (vision); b) estan integrados para el logro de su
mision y de otros propdsitos congruentes con los principios del Modelo
Nacional para la Calidad Total, c) se aplican como habitos de trabajo; d) crean

valor para los grupos de interés y e) incrementan su nivel competitivo.

En el Modelo Nacional para la Calidad Total se clasifica a las organizaciones
en cinco niveles de madurez: inicial, desarrollo, confiable, competitivo y clase
mundial. Cada uno tiene caracteristicas especificas aplicables a los sistemas y
los equipos de trabajo, de forma tal que un diagnodstico proporciona elementos
para poder planear la evolucion ordenada del sistema organizacional
(Granados, 2002).
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Tabla No. 1. Descripcién de niveles de madurez

DESCRIPCION DE NIVELES DE MADUREZ

ISO 9004:2000 /

ACTINQ (Bob Alisic)/

NIVEL | Norma ISO Norma . Modelo. Nacional. para la
. IWA2:2003 / IWA2:2007 Modelo CMMI CEGEST (Sherbie .
9004:2009 UNE66174:2003 ISO/IEC15504-7 Barley)l Calidad Total 2005
INMADURA
0 No aplica No aplica No aplica No aplica ![_i:nz?ﬁrgzaaon no No aplica No aplica
implementacién
efectiva de los
procesos.
NIVEL DE SIN APROXIMACION NO HAY UN ENFOQUE INICIAL BASICA BASICO INICIAL
BASE FORMAL FORMAL
Los procesos son La organizacion Hace referencia a Actividades aisladas
Sin No hay una aproximaciéon | No hay evidencia de un usualmente ad hoc y implementa y alcanza | aquella organizacion respecto a requerimientos
descripcion | sistematica evidente; sin enfoque sistémico. Los caoticos. Organizaciones los objetivos de los que no posee un SGC, del Modelo Nacional para la
1 resultados, resultados resultados son pobres o en este nivel son procesos. solo cumple con lo Calidad Total (MNCT).
pobres o resultados impredecibles. Existe caracterizadas por la minimo que se Aplicacion incipiente del
impredecibles. informacion disponible, tendencia a dejar los requiere. Se caracteriza | enfoque de mejora
pero no se usa para la procesos en tiempos de por ser una
mejora del desempefio. crisis y una incapacidad de organizacion reactiva y
repetir sus éxitos. no posee mayor
planificacion.
APROXIMACION ENFOQUE REACTIVO GESTIONADO GESTIONADA PROACTIVO DESARROLLO
REACTIVA Procesos congruentes con
Enfoque basado en los Los proyectos de la La organizacién Es el correspondiente a | los principios del MNCT, que
Aproximacion sistematica | problemas. La organizacion tienen gestiona los procesos | la organizacion que cumplen parcialmente con
basada en el problema o | organizacién educativa asegurado que los y los productos planifica su ejecucion, los requerimientos de dicho
en la prevencion; responde a las quejas o procesos son planeados y resultantes se se enfoca al cliente y Modelo, con caracteristicas
minimos datos las demandas ejecutados de acuerdo con | establecen, controlan | posee un SGC eficaz preventivas y alineadas a un
disponibles sobre los especificas cuando éstas | la politica; los proyectos y mantienen. (enfoque 1ISO 9001). proposito comun.
2 Sin resultados de mejora. surgen. L a informacion emplean personas Aplicacion parcial del
descripcion es revisada conforme se preparadas que tienen enfoque de mejora, con

requiere. Informacion
adicional limitada sobre
los resultados de la
organizacion educativa
esta disponible.

conocimientos adecuados
para producir salidas
controladas; implican
stakeholders relevantes;
son monitoreados,
controlados y revisados; y
son evaluados por la
adherencia a sus

descripciones de procesos.

algunas evidencias de
mejora realizadas.
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DESCRIPCION DE NIVELES DE MADUREZ

1ISO 9004:2000 /

Modelo Nacional

NIVEL | Norma ISO ; ) Norma ACTINQ (Bob Alisic)/ ;
. IWA2:2003 / IWA2:2007 Modelo CMMI } para la Calidad Total
9004:2009 UNE66174:2003 ISO/IEC15504-7 CEGEST (Sherbie Barley)l 2005
APROXIMACION ENFOQUE ESTABLE DEFINIDO ESTABLECIDA FLEXIBLE CONFIABLE
DEL SISTEMA
FORMAL Se emplean datos e Los procesos estan bien La organizacién utiliza | Se refiere a la Sistemas que
ESTABLE informacién local, detallada | caracterizados y comprendidos; y | procesos definidos organizacion que inicia un cumplen de manera
y oportuna, para orientar al | son descritos en patrones, basados en enfoque amplio hacia completa los
Aproximacion cumplimiento de los procedimientos, herramientas y estandares. partes interesadas, hacia requerimientos del
sistematica basada requisitos. Existe un métodos. El conjunto de procesos la planificacion a largo MNCT, alineados a la
en el proceso; etapa | método o un enfoque patrones de la organizacion, los plazo y que continuamente | visién, mision, valores
temprana de establecido. Existe una cuales son base para nivel de fortalece el SGC. y prioridades
Sin mejoras preocupacion real por la madurez 3, esta establecido y estratégicas, que
3 descripcion sistematicas; datos mejora. mejorado con el tiempo. interactdan
disponibles sobre la generando valor; con
conformidad con los mecanismos de
objetivos y evaluacion de su
existencia de eficiencia y/o
tendencias de efectividad. Aplicacion
mejora. completa del enfoque
de mejora, con
evidencias de ciclos
de mejora que
generan aprendizaje
organizacional.
ENFASIS EN LA ENFOQUE SISTEMATICO | CUANTITATIVAMENTE PREDECIBLE PROGRESIVO COMPETITIVO
MEJORA GESTIONADO
CONTINUA Alineacion del proceso La organizacion Apunta a la organizacion Sistemas proactivos e
sistémico con buenos La organizacién y proyectos gestiona ampliamente enfocada en innovadores que
Proceso de mejora resultados y tendencias de | establecen objetivos cuantitativos | cuantitativamente los sus partes interesadas y interactian con otros
en uso; buenos mejora sostenida. La para mejoria de calidad y proceso | procesos. en el analisis social y sistemas en la
Sin resultados y informacion se usa y los usan como criterio en los economico del entorno, direccion estratégica,
4 descrincion tendencia eficazmente y el procesos de gestion. Objetivos posee un SGC robusto ( generan valor y
P mantenida a la desempefio del educando cuantitativos son basados en las mas de cinco afios de competitividad.
mejora. mejora en forma continua. necesidades del cliente, usuarios implementacion), tiene

Las normas establecidas
se cumplen
consistentemente.

finales, organizacion e
implementadores del proceso.
Mejora de calidad y proceso son
comprendidos en términos
estadisticos y gestionados a
través de la vida de los procesos.

resultados consistentes en
el tiempo segun su
planificacion, fomenta la
cultura de aprendizaje y
saca provecho de ella.
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DESCRIPCION DE NIVELES DE MADUREZ

Modelo. Nacional.

NIVEL | NormalISO I1SO 9004:2000 / IWA2:2003 / . Norma ACTINQ (Bob Alisic)/ ;
9004:2009 UNE66174:2003 IWA2:2007 Modelo CMMI ISO/IEC15504-7 CEGEST (Sherbie Barley)l | P22 02%"(')‘;“ Total
MEJOR DESEMPENO DE “MEJOR MEJORA CONTINUA OPTIMIZADO OPTIMIZADO EXITO SOSTENIDO CLASE MUNDIAL
PRACTICA EN SU CLASE” SUSTANCIAL
Una organizacion mejora | La organizacion Aqui se encuentra la Se referencia a nivel
Sin Proceso de mejora Sistema de gestion continuamente sus mejora continuamente | organizacién que identifica | global
descripcion ampliamente integrado; fuertemente integrado procesos basados en la los procesos para partes interesadas
resultados demostrados de con mejoras comprensién de cumplir los objetivos emergentes en el entorno,
5 “mejor en su clase” por medio institucionalizadas. Los | variaciones inherentes al | del negocio. que posee un SGC
apoyado en el

de estudios comparativos.

educandos son aptos
de acuerdo a los
criterios de la
organizacion educativa.

proceso.

benchmarking, que
incorpora resultados del
sector economico en el
que se desempefia y
fomenta el aprendizaje en
conjunto con sus partes
interesadas.
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Certificacion contra resultados

Finalmente para concluir este capitulo, soporte fundamental de este trabajo, es
importante enfatizar algunos puntos que se han presentado en los capitulos
que constituyen el marco tedrico y que dieron origen al planteamiento del

problema que aborda esta investigacion.

Como se ha mencionado ya se tienen evidencias de que organizaciones aun
certificadas, bajo los criterios de las normas ISO 9000, no estan entregando de
manera consistente productos o servicios conformes con los requisitos de los

clientes.

Toda organizacion debe orientar sus objetivos y politica de calidad a la mejora
continua; los proyectos para este fin deben derivar en un analisis de datos,
seguimiento de procesos, auditorias y revisiones por la direccion. Los
problemas o desviaciones en la gestion de la calidad jamas se mejoraran solo
con la correccion, debe haber acciones correctivas, esto es MEJORA

CONTINUA.

Es indiscutible que en un gran numero de organizaciones, la implementacion
de un sistema de gestion de la calidad ISO 9000 se percibe solamente como
rasgo de celebridad o un elemento mas para estar a la moda. Alcanzar la
certificaciéon ISO tiene una gran importancia independientemente de lo que

realmente hay detras de ésta.
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Poner en practica un sistema de calidad simplemente para pasar la evaluacion
y obtener la certificacidn es contraproducente. Sin el compromiso necesario
con la calidad y el enfoque de mejora continua, la organizacién no va a
prosperar en el largo plazo y el fracaso acaba por ser el resultado de la
ausencia de compromiso con la calidad. Sin un auténtico compromiso con la

calidad, el sistema dejara de funcionar y se perdera la recertificacion.

El compromiso con la calidad debe generarse en toda la empresa y estar
dirigido desde el nivel mas alto. Si los directores no estan convencidos de que
debe proporcionarse calidad, no se puede esperar que los trabajadores se

preocupen por satisfacer las exigencias de los clientes.

Sin duda la certificacion ISO 9000 constituye un simbolo de compromiso y el
establecimiento de los sistemas de gestidon de la calidad es un proceso
continuo, como lo debe ser la evaluacion y autoevaluacion de acuerdo con ISO

9004:2009 para el logro de la mejora continua.

No considerar lo anterior puede dar como resultado incluso que se retire en
certificado en las organizaciones que ya lo han obtenido, o que el esfuerzo
realizado para la implantacion de un sistema de gestion de la calidad resulte
infructuoso. El impacto negativo, en cualquiera de los dos casos, podria

sobrepasar cualquier beneficio inicial (Esponda,2001).

Toda organizacion preocupada por su desempefo debe comprender que en la

actualidad no basta con mejorar el desempefio de su sistema de gestion de la
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calidad, sino que la mejora continua debe extenderse a todos los ambitos de
actuacion, incluyendo aquellos que quiza no se habian considerando antes,
pues sera el mismo entorno de la organizacion el que definira las pautas que se
deberan seguir para que se mantenga vigente. La organizacion debera
desarrollar las herramientas y habilidades para comprender su entorno y las
sefales que éste le indicara para asegurar su permanencia exitosa en el

tiempo.
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CAPITULO 5 PLANEACION ESTRATEGICA, SISTEMAS DE GESTION DE
LA CALIDAD Y CERTIFICACIONES EN EL IPN

La conceptualizaciéon de la calidad en el IPN

Como se ha mencionada ya en los capitulos anteriores, el contexto mundial,
caracterizado por vertiginosos cambios en el que se ha desarrollado la
educacién superior sobre todo en las dos ultimas décadas, ha llevado a las

Instituciones de Educacién Superior a afrontar un sin niumero de retos.

En este agitado entorno mundial se considera que la capacidad tecnoldgica de
un pais, de la cual dependera su competitividad, se construye basicamente
mediante politicas y programas en materia educativa y de ciencia y tecnologia,
situacion que define el papel determinante que ahora juegan las instituciones
generadoras y transmisoras de conocimiento, obligandolas a tener estructuras
adecuadas que impulsen la creatividad y la innovacion, ser mas efectivas en su
impacto en el desarrollo regional, atender nuevos tipos de estudiantes y
flexibilizarse para permitir nuevas formas de generacidon y aplicacion del

conocimiento.

Este panorama actual de las sociedades influye en las nuevas y variadas
demandas a la educacion superior y se convierte en un reto para estas
instituciones que habran de dar respuestas mediante su quehacer fundamental:
la docencia, la investigacion y la extension, ahora mas que nunca con una

elevada calidad.

El gran reto para las instituciones de educacion superior es la necesidad de dar
respuesta a las nuevas exigencias provenientes de la sociedad del
conocimiento y traducirlas a programas de docencia e investigacion. Todo ello

con normas de calidad y significacion de caracter social.

El Instituto Politécnico Nacional, al igual que numerosas instituciones
educativas en el mundo, ha debido disehar y poner en marcha nuevas

estrategias para enfrentar los desafios derivados de la sociedad del siglo XXI, a
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fin de cumplir de mejor manera las tareas educativas, de investigacion y

extension que le han sido encomendadas.

Para ello, sobre la base de los procesos de planeacion participativa y
estratégica iniciados en 2002, se reflexiond sobre el futuro del Instituto y sus
perspectivas de desarrollo, para conformarlo como una institucion que se
adelantara a los cambios del entorno, atendiendo con pertinencia, equidad vy

calidad las nuevas y diversificadas demandas de la sociedad mexicana.

El Instituto Politécnico Nacional, consciente de que la mejora permanente de la
calidad es una estrategia que demanda crecientes esfuerzos y recursos
institucionales, aparte del analisis y superacion de las formas de trabajo y
Organizacion, afronta el reto con una reforma académica que inicia en el afio
2003 y que parte de un diagndstico, ya que todo proceso de reforma se
sustenta en el disefio de estrategias adecuadas en las que se deben considerar
los avances y logros institucionales para fortalecerlos, e identificar las
insuficiencias para superarlas. Dicho proceso fue sustentado, sin duda, en la
tradicién de su pasado, con el propésito de hacerla plenamente vigente para el
futuro y disefiar los nuevos caminos por los que transitaria la comunidad
politécnica; de tal modo que fuera posible lograr un IPN renovado, de mayor
calidad y pertinencia, capaz de enfrentar un entorno cambiante y un porvenir
cada vez menos predecible, es decir, asume una vision anticipatoria de las
necesidades que en el manana le demandara su propio desarrollo y la

sociedad mexicana a la que se debe por tradicion y conviccion.

En primera instancia, fue necesario establecer, desde la alta direccion, las
reglas del proceso de transformacion, mismas que se tradujeron en directrices

como las siguientes:

¢ Que todo cambio, estrategia o accidén propiciara una mejora, en particular,
que fuera capaz de llegar a los principales actores del proceso educativo:
alumnos y docentes;

¢ Que incidiera en una mayor calidad de los procesos educativos;
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e Que el resultado fuera una comunidad académica comprometida con su
quehacer y con el Instituto;
¢ Que la operacién adquiriera eficacia y eficiencia;

e Que se aprovecharan las fortalezas y ventajas competitivas del Instituto.

La reforma académica en el Instituto genera asi la propuesta para la aplicacién
de un nuevo modelo educativo, acorde con los propésitos y fines, con la misién
y los valores del Instituto, y que tiene como horizonte para su desarrollo futuro
la orientacion de la vision institucional, la cual se prevé que habra de
convertirse, una vez analizada y modificada, en la guia para los programas

educativos del nivel medio superior, superior y posgrado del Instituto.

El nuevo modelo 2003 reconoce la situacion y caracteristicas del Instituto, pero
también las de sus principales actores: estudiantes y profesores. En este
sentido, con respecto a los estudiantes se propone, entre otras acciones
relevantes, fortalecer las herramientas para el aprendizaje mediante el disefio
de un area de formacion institucional, enfocada al desarrollo de competencias
basicas que proporcionen un mejor apoyo para el desenvolvimiento de sus
estudios; para el personal académico se plantea un programa de formacion
docente basado en las estrategias de ensefianza centradas en el aprendizaje,
mismo que buscara modificar, paulatinamente, los enfoques tradicionales y el
trabajo cotidiano en el aula, renovar los procesos formativos e impulsar la

calidad y el compromiso social de la formacién politécnica.

Promueve ademas, en su oferta educativa y en los planes y programas que la
concretan, una formacion que cumpla con las peculiaridades sefialadas para la

educacion de alta calidad, como son: equidad, pertinencia, eficiencia y eficacia.

El nuevo modelo educativo del IPN propone incluso la aplicacion de
novedosos instrumentos de planeacion y evaluacién como los Convenios por
la calidad y la Innovacion, los cuales se considera se constituiran en el
mecanismo privilegiado de coordinacion de la administracion central y las
Unidades Académicas, y asume a la evaluacién, como proceso que contribuye

a la mejora de la calidad, ya que ofrece informacién para emitir juicios de valor
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y tomar decisiones, proponiendo que sea ésta la base para la reflexion
cotidiana del quehacer del docente que facilite los cambios y orientaciones

necesarias para el cumplimiento y la mision del IPN,

La reforma académica establece ademas que el Instituto promovera las
evaluaciones externas de sus programas educativos, a fin de contar con
informacion confiable para la mejora de la calidad; y buscara la acreditacion
para cada uno de sus programas por parte de los organismos especializados;
asi como el establecimiento de un programa para evaluar el proceso de
implantacion y desarrollo del nuevo Modelo Educativo y sus resultados a fin de
garantizar que la calidad y las fortalezas institucionales se conserven vy

acrecienten.

Con la propuesta del nuevo modelo educativo se establece también que su
implementacion debera ser gradual, mediante su concrecion inicial en
conjuntos de Unidades Académicas que cuenten con una oferta de programas
de estudio con tematica similar y que la estrategia para la puesta en marcha del
modelo se debera elaborar una vez que la comunidad politécnica haya
expresado integramente sus opiniones y se cuente con una version acabada
del modelo, considerandose la existencia de una gran diversidad de
estrategias posibles para su implementacion, por lo que reconoce la necesidad
del disefio de un plan general de accién y el hecho de que en cada Unidad
Académica dicho plan asumira tiempos y formas distintas, que permitiran
recuperar la riqueza de la experiencia, la diversidad de las condiciones y
caracteristicas de cada una de éstas; ello para garantizar el éxito de la
propuesta y delinear una comunidad que aprende permanentemente y cuyo
aprendizaje le permite mejorar de manera continua la calidad de su docencia,
investigacion y extension. (Villa, Parada, Bustamante, Favila, Sanchez, Pallan,
Marum, Ambriz, 2003)

En torno a esta transformacion institucional se llevan a cabo en los siguientes
afnos una gran cantidad de acciones, las cuales se resumen a continuacion y
que reflejan los esfuerzos realizados por la comunidad politécnica en materia

de innovacion y calidad académica.
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En el 2004 el Dr. José Enrique Villa Rivera, Director General del Instituto,
manifestd su conviccion y la de su grupo directivo de dar atencion a la
necesidad de ampliar las oportunidades educativas, enfatizando que esta
accion por si sola no es suficiente, sino que la cultura de la equidad en el
acceso debe extenderse hacia la permanencia, siendo necesario asegurar la
calidad de la docencia y los servicios institucionales para que un numero

creciente de alumnos concluya exitosamente sus estudios.

Por lo anterior, consider6é que la principal labor en ese afio de su gestion en
cuanto a la atencidn a la demanda era la puesta en marcha del nuevo modelo
educativo como instrumento estratégico para la generacién de técnicos,

profesionales y posgraduados politécnicos del siglo XXI.

De acuerdo con esto, se identificaron aspectos fundamentales para su
operacion, como: redefinir las politicas de docencia; redisefar programas
educativos con estructuras flexibles desde una perspectiva integrada de las
funciones sustantivas y los niveles de estudio, teniendo como guia una
educacion de alta calidad en lo cientifico y tecnolégico; asegurar la
permanencia de los alumnos, respaldando las trayectorias académicas; evaluar
permanentemente las formas de trabajo y sus resultados; reforzar el
reconocimiento externo y, establecer programas de actualizacion de personal

que facilitaran la reorientacion de la practica académica.

Las autoridades del Instituto consideraron que no bastaba con contar con
politicas y estrategias definidas internamente sobre los aspectos de innovacion
y calidad, sino que se requeria también el reconocimiento externo, lo cual
redundaria en mayor credibilidad para el Instituto por parte de la sociedad,
redoblandose en consecuencia la actividad relacionada con la acreditacion de

programas educativos, ese ano. (Villa, 2004)

En 2004, por primera vez, la Secretaria de Educacion Publica otorga un
reconocimiento al IPN por los logros obtenidos en materia de calidad, por ser
una de las cuatro primeras instituciones de educacién superior que cuenta con

el mayor numero de programas educativos de licenciatura de buena calidad,
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acreditados por organismos reconocidos por el Consejo para la Acreditacion de
la Educacion Superior (COPAES) (Villa, 2009 a).

En el afio 2005, continud la implantacion paulatina del nuevo modelo educativo
con la operacion del Proyecto Aula en los planteles del nivel medio superior, asi
como la formacién y actualizacion del personal docente a través de cursos,
eventos y diplomados como el Diplomado en Evaluacion de la Calidad de la

Practica Docente para la Implementacién del Nuevo Modelo Educativo.

Las autoridades del Instituto enfatizan nuevamente que en el IPN la calidad de
la educacion se concibe como un propédsito sustantivo en el que se debe
avanzar permanentemente, reportando como uno de los indicadores
importantes que corroboran la calidad de los estudiantes que se forman en el
Instituto, su participacién activa y desempefio sobresaliente en los concursos y

Olimpiadas del Conocimiento, tanto a nivel nacional como internacional.

Con el propésito de aumentar la calidad de los servicios educativos que ofrece
el Instituto, se continud el fortalecimiento de los procesos asociados a la
acreditacion de los programas que se imparten, asegurando el Director General
que por el impulso a la calidad en los tres niveles educativos que atiende, el

Instituto habia afianzado su liderazgo en el contexto educativo nacional.

Durante 2005 también, en materia de Metrologia y Calidad, con el propésito de
promover la evaluacion externa de talleres y laboratorios se apoyé fuertemente
el proceso de acreditacion de cinco laboratorios en diferentes unidades

académicas.

Ademas, como parte del proceso de planeacion estratégica participativa, las
Unidades Académicas propusieron los proyectos y actividades a realizar en el
marco de los Convenios por la Calidad y la Innovacion; instrumentos que
permiten vincular los objetivos del PEDMP de cada Unidad con el

financiamiento otorgado. (Villa, 2005).

94



En el 2006, las autoridades politécnicas reiteran que una de las premisas
basicas de la transformacion institucional es el impulso a la calidad y la
excelencia académica, por lo que se continuaron desarrollando acciones
orientadas a fortalecer la educacidn centrada en el aprendizaje, la permanencia
del estudiante, la culminacion exitosa de los estudios, asi como el incremento
de los niveles de aprovechamiento escolar, entre las que destacan: la
actualizacion permanente de los docentes, el incremento en el numero de
becas a alumnos de los tres niveles educativos que se imparten y estimulos

economicos al personal docente.

En el marco del modelo educativo, destaca la inauguraciéon de los Centros de
Apoyo Polifuncional (C@P), Unidades Zacatenco y Santo Tomas, los cuales
cuentan con infraestructura tecnolégica de ultima generacién, personal
especializado de apoyo y asistencia a los usuarios, y desarrollo de actividades
innovadoras de trabajo, en donde los alumnos realizan actividades de
autoaprendizaje, investigacion, vinculacion, elaboracion de tareas, registro de
tramites escolares, examenes, consultas sobre becas y bolsa de trabajo y
tienen acceso a la biblioteca digital y al uso de recursos y materiales
educativos. Los C@P también fortalecen el desarrollo y actualizacion docente,
facilitando el acceso a conferencias y seminarios virtuales, mecanismos de

formacion, reuniones, congresos y simposia a distancia.

Este ano también se tuvo un importante incremento en el acervo institucional y
se continud el fortalecimiento de los procesos asociados a la acreditacion de

los programas educativos que imparte el Instituto.

En relacion con la formacion integral del estudiante, se impulsé la participacion
de los alumnos en las actividades deportivas institucionales, siendo el IPN sede
de la Olimpiada Nacional, que es el evento deportivo mas importante del pais

en su naturaleza.

En cuanto al fortalecimiento de la gestion institucional, durante 2006 se
realizaron acciones para impulsar la certificacion de los procesos de gestidén del

Instituto, resaltando que la Direccién General, los dos Centros de Apoyo
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Polifuncional y cuatro procesos de las 40 Coordinaciones de Enlace y Gestion
Técnica del Instituto, obtuvieron el Certificado de Calidad ISO 9001:2000.

Por otro lado, la IV Legislatura de la Asamblea Legislativa del Distrito Federal,
en sesion solemne celebrada el 7 de diciembre de 2006, acordd inscribir con
letras de oro en el frontispicio del recinto histérico de Donceles, el nombre del
Instituto Politécnico Nacional. En este evento, los legisladores coincidieron en
la necesidad de apoyar y consolidar la calidad educativa del Politécnico, a
través de herramientas humanas y presupuestales, que afiancen su nivel

educativo de excelencia. (Villa, 2006).

Dando continuidad a las estrategias establecidas para la reforma académica
del instituto, en 2007 las actividades, en este sentido, se orientaron al
perfeccionamiento de los servicios educativos, el mejoramiento de los
indicadores de aprovechamiento académico, la formacion y actualizacion
docente, el aseguramiento externo de la calidad y la revision de planes y

programas de estudio, entre los aspectos mas relevantes.

Por otro lado, considerando que la atencién a una demanda creciente continua
siendo un desafio permanente, se llevaron a cabo acciones enfocadas a la
consolidacion de la oferta educativa, ampliando y diversificando el numero de
programas y su matricula en areas del conocimiento prioritarias para el
desarrollo sustentable del pais, y en las que el Instituto cuenta,
indudablemente, con fortalezas cientificas y tecnolégicas; en la expansion de la
presencia politécnica hacia regiones que la han requerido; asi como en la
atencion a la demanda en los programas que conforman la oferta educativa en

los niveles medio superior, superior y posgrado.

Respecto de la ampliacion de la oferta educativa, sobresale el inicio de la
carrera de Ingenieria en Sistemas Automotrices, y la segunda, de singular
importancia, referida a la creacion de la Unidad Profesional Interdisciplinaria de
Ingenieria, Campus Guanajuato, que imparte las carreras de Ingenieria
Aeronautica, Ingenieria en Sistemas Automotrices, Ingenieria Biotecnoldgica e

Ingenieria Farmacéutica.
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En cuanto a la acreditacién de programas académicos, resalta el hecho de que
ese ano, con la reacreditacion de 21 carreras, el nivel medio superior mantiene
la totalidad de sus programas acreditados, con lo que se consolida el liderazgo

politécnico entre las instituciones educativas del pais.

Con el objetivo primordial de mejorar la calidad y pertinencia del posgrado, en
el marco del Programa Institucional de Contratacion de Personal Académico de

Excelencia, se realizaron 64 nuevas contrataciones. (Villa, 2007).

En 2008, en la reunion denominada “Hacia la Consolidacién Institucional”,
realizada en San Miguel Regla, Hgo., el Director General del Instituto reconoce
nuevamente como una prioridad institucional el convertir la calidad en una
cultura institucional orientada a contar con la totalidad de los programas

académicos acreditados y procesos relevantes certificados.

Como un testimonio de que el esfuerzo realizado para elevar y asegurar la
calidad ha rendido frutos, el Instituto recibié el reconocimiento a la calidad y
excelencia educativa por cuarta ocasion consecutiva de manos de la Secretaria
de Educaciéon Publica, como una respuesta al trabajo realizado por la
comunidad para mejorar la calidad del servicio educativo y responder a las
expectativas de la sociedad, con acciones como la revision, adecuacion vy
reestructuracion de planes de estudio, dirigidas a la continuidad en la
implementacion del modelo educativo; la transformacion de los centros de
desarrollo infantil para fortalecer las actividades docentes y de gestion propias

del quehacer escolar y de un nuevo modelo educativo, entre otras.

Otros reconocimientos importantes obtenidos en ese ano que cabe destacar
son, por ejemplo, la acreditacion internacional TedQual , que obtuvo la Escuela
Superior de Turismo y los premios Sapientiae, otorgado por la Organizacion de
las Américas para la Excelencia Educativa y Latin American Awards al Centro
de Investigaciones Economicas, Administrativas y Sociales por la calidad de su
educacion y las diversas publicaciones de indole econdmico. Asi como

reconocimiento por parte de la Entidad Mexicana de Acreditacion (EMA) de
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ocho laboratorios de ensayo y calibracién que brindan servicios al sector

industrial.

En ese afo también, se replica el estudio de opinidn entre la poblacion adulta
(18 afios y mas) del Distrito Federal, sobre la forma en que eran percibidas las
instituciones mas destacadas de educacion superior, realizado por primera vez
en 2001, incluyendo a seis de las instituciones de educacion superior mas
conocidas, tres de ellas publicas (UNAM, IPN y UAM) y tres privadas (ITESM,
UIA e ITAM), constatandose que la percepcidn que la opinidon publica tiene
sobre el IPN experiment6é un avance extraordinario, llegando a colocarlo en el
segundo lugar del ranking general y en algunas dimensiones se ha ubicado

junto a la UNAM, en la posicién de liderazgo. (Villa, 2008).

Concluyendo esta sintesis de acciones y eventos relevantes relacionados con
la calidad educativa, llevados a cabo en el IPN, se destacan los siguientes

acontecidos en el ano 2009.

Tomando en cuenta que el Modelo Educativo considera a las tutorias como
elemento indispensable para el seguimiento de las trayectorias académicas de
los alumnos, se continué con la operacion del Programa Institucional de
Tutorias (PIT), con el fin de mejorar el desempefio escolar y en consecuencia,

los indices de aprovechamiento y eficiencia terminal.

Durante 2009, se impartié asesoria a las escuelas que cuentan con RVOE, con
el propdsito de que implementaran el Modelo Educativo Institucional, de los

Programas Académicos que les corresponden.

Los proyectos postulados en el marco de la convocatoria Proyectos de
Investigacion Educativa 2009, estuvieron enfocados al estudio, comprension y
mejoria de algun aspecto del Modelo Educativo del Instituto, realizandose en el
IPN el Cuarto Foro de Investigacion Educativa Redefiniendo caminos: Hacia
una investigacion educativa de calidad, cuyo objetivo fue proponer fines,

métodos y productos de la investigacién educativa conforme a los modelos
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institucionales en los niveles medio superior y superior por medio de la creacién

de espacios de discusion y analisis.

Se realizaron tres estudios técnico funcionales, para la reestructuracién de las
Unidades Académicas del nivel medio superior, superior y Centros de
Investigacion, con el propdsito de hacer mas acordes las estructuras con el

Modelo Educativo y contribuir a su consolidacion.

Como parte de un proyecto de colaboracion SEP-IPN se impartieron diferentes
diplomados en apoyo al Programa Alianza por la Calidad de la Educacion,

promovido por esta instancia a nivel nacional.

En este ano el Politécnico recibe por parte de la SEP y por quinto afio

consecutivo, el maximo reconocimiento, Premio a la Excelencia Académica.

La Entidad Mexicana de Acreditacion (EMA), otorgada el noveno
reconocimiento a laboratorios de las Unidades Académicas del Politécnico, por
cumplir satisfactoriamente con aspectos como instalaciones adecuadas;
personal calificado; confidencialidad y seguridad; métodos confiables, con
incertidumbre comprobada; instrumentos calibrados con trazabilidad a patrones
nacionales o extranjeros, ademas de contar con un sistema de gestién de la
calidad implementado con el fin de brindar servicios tecnoldgicos de la mas alta

calidad y confiabilidad.

En relacion a procesos de acreditacidon y mejora de la calidad, el Instituto
participd en conjunto con la EMA en el desarrollo de los proyectos; Programa
de formacion de Evaluadores Lideres Técnicos (EVLT), Armonizacion de
Criterios; Programa de asesoria y capacitacion con el apoyo de la Agencia de
Cooperacion Internacional del Japén (JICA), para el desarrollo e
implementacion de un sistema de gestién en los laboratorios, de conformidad
con la Norma ISO/IEC 17025:2005.

Durante ese afio, se inauguraron espacios orientados al mejoramiento de la

calidad de la educacion, a las actividades académicas y de investigacion, asi
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como de interaccién con el sector productivo., entre los que destacan el Edificio
de Innovacion Educativa de la Escuela Superior de Cémputo (ESCOM), la
Unidad Profesional Interdisciplinaria de Ingenieria, Unidad Guanajuato (UPIIG),
primer espacio académico del IPN que imparte educacién superior fuera de la
Zona Metropolitana de la Ciudad de México y cuyo disefio incorpora los
lineamientos del Modelo Educativo del IPN, requerimientos del Programa

Ambiental y la mas alta tecnologia para la docencia y la investigacion.

Se incrementa nuevamente el numero de dependencias politécnicas que
obtuvieron la certificacion de sus procesos en la norma ISO, contribuyendo con
ello a mejorar la calidad de la gestion institucional, considerandose que ello
fortalece el prestigio del Politécnico para transmitir a sus alumnos y a la
sociedad en general la garantia de un servicio de calidad avalado por el uso, en

su gestion, de normas internacionales. (Villa, 2009a)

Sistemas de calidad y certificacion de procesos en el IPN

Como se ha descrito en el apartado anterior, desde principios de 2001, el IPN
emprendié acciones hacia una Reforma Académica institucional, cuyos
objetivos principales eran: redisefar el Modelo Educativo y Académico para
ofrecer servicios educativos con mayor calidad, cobertura y equidad; ampliar y
enriquecer las relaciones con el entorno y lograr una mas eficiente gestion

institucional.

En lo relativo al incremento de la calidad, se consider6 como una garantia de
la misma, tanto de los programas académicos, de los servicios ofrecidos al
sector productivo, como de la gestidn institucional, el reconocimiento publico,
por lo que en el Instituto se han impulsado, desde inicios de la presente
década, acciones enfocadas a la consecucion de dicho reconocimiento, via la
acreditacion, para el caso de programas académicos y laboratorios de
calibracion y de prueba, y por medio de la certificacion para los procesos

académico administrativos.
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Con respecto a las certificaciones, aspecto relacionado con la presente
investigacion, en el afo 2003 se llevo a cabo una evaluacidon y se determind la
necesidad de implantar el Sistema de Gestién de Calidad de conformidad con
la norma ISO 9001:2000 y obtener la certificacion de sus procesos operativos

mas importantes.

A lo largo de los ultimos 5 afios, se han hecho esfuerzos sin precedente para
incluir a la gestion de la calidad como parte fundamental de la cultura
institucional, fomentando tanto en las unidades académicas como en las

administrativas, su certificacion en la norma ISO 9001.

Hasta febrero de 2010 el IPN contaba con la certificacion de 218 procesos de

60 Unidades Académicas y Administrativas (Tabla No.2).

Tabla No.2. Procesos certificados en el IPN. Fuente: Direccién de Evaluacion, IPN

AREAS PROCESOS CERTIFICADOS FECHA DE CERTIFICACION ORGANISMO

Tera 2da Zera CERTIFICADOR

Procesos Bésicos Instituto Mexicano de
v Transmision de Sefal abierta hacia el Valle de México a Normalizacién y
través del transmisor del Cerro del Chiquihuite 13/11/2002 07/11/2005 Certificacion, A.C.
CANAL ONCE v Derivacion a la Secretaria de Comunicaciones y a a Certimedia y Media &
Transportes (SCT) 5/12/2007 10/02/2009 Society Foundation (Suiza)
v Transmision sefial cerrada a través del telepuerto Carpio 1SO 2001:2000
# Transmision por Internet ISAS BC 9001:2003
Proceso
DIRECCION DE ] Control Financiero 12/12/2003
RECURSOS ] Control del Ejercicio Presupuestal a LGAI México S.A de C.V.
FINANCIEROS L] Control Contable 12/12/2006

] Control Patrimonial

Proceso de Planeacion

CENTRO | oee
MEXICANO PARA | gzlispearl(i)tacién 01/11;2005 03/02;2009 Germanischer Lloyd
LARREBUEEE Diagnéstico y Asesoria para la Produccién més Limpia 31/10/2008 13/11/2010 o, & BRILBEY:

MAS LIMPIA Eficiencia Energética y Gestion Ambiental

Gestion Académica y Administrativa
CECYT | CEHIAERIE 15/06/2005 16/03/2009

m&ﬁ@ﬁ? | iﬁﬁ:g&i@goyo 15/06a/2008 12/11a/2010 Eﬂﬁiga{ﬁ?gfnwdad
Vinculacion
Seguimiento de Egresados
Procesos Bésicos
Posgrado
CENTRO DE ] Investigacion
INVESTIGACION " Desarrollo Tecnolégico 13/12;2005 Calidad Mexicana
E INNOVACION L] Asesoria Certificacion y Pruebas 13/12/2008 Certificada (CALMECAC)
TECNOLOGICA ] Educacién Continua
Procesos de Apoyo
L] Gestion de recursos humanos y financieros
SECRETARIA DE Procesos Bésicos Sociedad Mexicana de
GESTION " Planeacion Normalizacién y
ESTRATEGICA * L] Programacion Certificacion S.C.
Evaluacion 28/12a/2005 27/09;2006 18102;2009 (NORMEX)
CERTIFICACION ] Desarrollo Funcional The International
NACIONAL E " Gestion Técnica de la Comision Interna de 25/12/2008 28/12/2008 6/02/2012 Certification NetworkK
INTERNACIONAL Administracién IQ NET

Procesos de Apoyo
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AREAS

PROCESOS CERTIFICADOS

FECHA DE CERTIFICACION

ORGANISMO
CERTIFICADOR

| lera | 2da 3era |

Movimientos de Personal

Capacitacion

Suministro de Materiales y Servicios

Tréamites de Pago

Control y Gestién de Documentos
gg:;ﬂx g::(NE Sociedad Mexicana de
Eo Enlace Técnico Normalizacion y

5 Planeacion Certificacion S.C.

TECNICA Programacion 27/10/2006 (NORMEX)

. Evaluacion The International
CERMAEIE Desarrollo Funcional Certification NetworK 1Q
NACIONAL E NET
INTERNACIONAL

Oficina de Asistencia a la Direccion General
Secretaria Particular
DIRECCION Coordinacién de Relaciones Publicas 27/02’ 2000 28/03/2009 Calidad Mexicana
GENERAL Coordinacién A_d’mlnlstratlva 02/07/2009 13/11/2010 Certificada (CALMECAC)
Control de Gestion
Comedor
DIRECCION DE 10/08/2006
SERVICIOS Sistema de Administracion de Becas Escolares a 23235] A/-}FLIIC.)FIIS
ESTUDIANTILES 09/08/2009
Procesos Bésicos
Registro de Usuarios
Informética
Servicios Educativos
Atencion a la Salud
2,521;205 bE Ludoteca 24/1:/2006 Calidad y Competitividad
Ventas Mostrador Empresarial, S. C
POLIFUNCIONAL InfoKiosco 23/11/2009
Procesos de Apoyo
Apoyo a la Administracion
Gestion de Recursos Humanos y Materiales
Coordinacion de Informética y Mantenimiento
CECYT 26/12/2007
“LAZARO Suministro de Servicios Administrativos a Lloyd Internacional
CARDENAS” 25/12/2010
CENTRO Servicios
INTERDISCIPLINA Control escolar . .
RIO DE CIENCIAS Bibliotecarios 4/04/2008 i%iﬁi?ix%ﬂcana de
DE LA SALUD Otorgamiento de becas a Certificacion S)(IZ
(CICS), UNIDAD Servicio Social 07/04/2011 (NORMEX) e
SANTO TOMAS Poliemprendedores
Tutorias
Tutorias
CECYT 12 Procesos de administracion de la calidad 08/01/2009
“DIODORO 43 procesos de realizacion del producto educativo y a (L) eomEmiane]
ANTUNEZ servicios de apoyo a la educacion 08/01/2012 4
ECHEGARAY” Cinco procesos para el suministro de recursos
Cuatro procesos para la medicion anélisis y mejora.
Desarrollo Académico
CECYT “MIGUEL Servicio _Spmal 19/12/2008 Soaeda_d M_e,xwana de
BERNARD Vinculacion 2 Normalizacion y
PERALES” Control Escolar 19/12/2011 Certificacion S.C.
Servicios Complementarios a estudiantes (NORMEX)
Gestion Administrativa
Sustantivos
Desarrollo de colecciones
Procesos Técnicos
Registro de Usuarios
Prestamos de libros a domicilio
Renovacion de registro de usuarios Sociedad Mexicana de
Sancion por demora en la devolucion de libros Normalizacion y
DIRECCION DE prestados 30/06; 2000 Certificacion S.C.
BIBLIOTECAS Publicacion de tesis en el portal Web de la Direccion 30/06/2012 (NORMEX)
de bibliotecas Version 1SO 9001: 2008
De apoyo:
Reporte trimestral de informacién bibliotecaria
Capacitacion
Transparencia y rendicion de cuentas
Presupuesto federal
Presupuesto de autogenerados
Servicios
Investigacion y docencia
GENTRODE Innovacion y desarrollo tecnolégico Instituto Mexicano de
Educacion Continua 11/07/2006 Normalizacion y
INVESTIGACION ey
= N EVAGTEN Programas de Posgrado a Certificacion A.C.
e Servicios de Ensayo 10/07/2010 Normas: 1SO 9001: 2001
Metrologia dimensional 1SO 1401:2004
Asesoria
Certificacion
Sustantivos
Coordinacién de la Operacién del Proyecto Aula
Coordinacion del Disefio y/o redisefio de los
DIRECCION DE Programas Académicos del NMS 14/09/2009 - - s
EDUCACION Coordinacion del Disefio y/o redisefio de los a oy Amerlcsa E\e (’;’eleé'flo
MEDIA SUPERIOR Programas de Estudio del NMS 13/09/2012 o o

Coordinacién del Programa Institucional de Tutorias
del NMS
Coordinacion y Seguimiento del Programa de
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AREAS

CECYT:1,3,5,
6,7,9,10,12,13
Y14, CET1

SECRETARIA DE
ADMINISTRACION Y
sus
DIRECCIONES DE
CAPITAL
HUMANO,
PROGRAMACION
Y PRESUPUESTO,
RECURSOS
FINANCIEROS, Y
RECURSOS
MATERIALES Y
SERVICIOS; ASI
COMO LA
COORDINACION
DE CENTROS DE
DESARROLLO
INFANTIL Y SUS 5
CENTROS.

CERTIFICACION
NACIONAL E
INTERNACIONAL

DIRECCION DE
EDUCACION
SUPERIOR

25 ESCUELAS,
CENTROS Y
UNIDADES DE
NIVEL SUPERIOR,

CENTRO DE
INVESTIGACION
EN CIENCIA
APLICADA Y
TECNOLOGIA
AVANZADA
(CICATA),
UNIDAD
QUERETARO

PROCESOS CERTIFICADOS

Formacién y Actualizacion Docente del NMS

Coordinacion de las Redes Académicas del NMS
Coordinacion y Seguimiento de la Acreditacion de

Programas Académicos del NMS

Coordinacion y Seguimiento de los Comités Internos

de Aseguramiento de la Calidad en el NMS
Apoyo
Gestion de los Recursos Financieros

Gestion de los Recursos Humanos y Competencias

Gestion de los Recursos Materiales

11 procesos de Servicios Escolares

Procesos basicos
Ingreso de Personal
Desarrollo del Personal
Prestaciones y Servicios
Movimientos y Tramites al Personal
Remuneraciones al Personal
Programacion y Presupuesto

Entero, Control, Ejercicio y Registro de ingresos

excedentes de las Dependencias Politécnicas

Control, Ejercicio, Pago con recursos federales y

Registro del Presupuesto Federal

Registro Contable de Altas y Bajas de Activo Fijo
Adguisicion y distribucion de bienes y/o contratacion

de servicios
Servicios Generales
Registro y Control Patrimonial
Servicio de Correspondencia y Archivo

Administracion de los Centros de Desarrollo Infantil

(proceso certificado en los 5 CDI)
Estructuras Organicas
Estructuras Organicas
Administracion del Fideicomiso

Administracion integral de la Residencia para

Investigadores Visitantes

Procesos de apoyo
Coordinacion de Gestion
Gestion de Recursos
Gestién de la Capacitacion

Sustantivos :

Coordinacion del disefio y redisefio curricular

Andlisis y disefio del examen de admision

Coordinacion de los programas que fortalecen al

proceso ensefianza-aprendizaje

Coordinacion de la trayectoria académica de

estudiantes y facilitadores
Seguimiento y validacién académica

Coordinacién de concursos institucionales de nivel

superior

Andlisis y actualizacion de los indicadores de calidad

académica con las UA’s
Difusién de la oferta educativa
Apoyo

Recursos Financieros y Materiales (incluye compras)

Recursos Humanos y Competencias

Sustantivos :
Gestion escolar
Ensefianza aprendizaje
Innovacion educativa

Evaluacion de conocimientos —-Competencias

profesionales

Apoyo
Servicios de apoyo educativo
Recursos Materiales y Servicios

Necesidades y formacion del capital humano

Recursos Financieros

Sustantivos de Control Escolar del Departamento de

Estudios de Posgrado:
Inscripciones
Reinscripciones
Becas
Graduacion

* Hasta junio de 2009 se denomina Secretaria Técnica.

FECHA DE CERTIFICACION
lera 2da

30/06/ 2009

14/09/ 2009

12/11/2009

12/11/2009

ORGANISMO

ERTIFICADOR
3era @ CADO

TUV América de México
S.A.deC.V.

Sociedad Mexicana de
Normalizacion y
Certificacion S.C.
(NORMEX)

Versién 1SO 9001:
2008

The International
Certification NetworK
1Q NET

CALMECAC

Norma 1SO 9001:2008

CALMECAC

Norma ISO 9001:2008

American Trust Register

Con estas certificaciones ISO, el IPN pretende transmitir a sus alumnos y a la

sociedad en general la garantia de un servicio de calidad, en todos los ambitos



del quehacer institucional, avalado por el uso, en su gestién, de normas

internacionales.

Perspectiva futura de la calidad en el IPN

En el transcurso de la realizacion de la presente investigacidn, se dio el cambio
de administracion en el Instituto, lo cual da la oportunidad de presentar en este
documento la visibn que con respecto a la calidad tiene la presente

administracion.

En la presentacion de su programa de trabajo la Directora General del Instituto,
Dra. Yoloxéchitl Bustamante Diez (Bustamante, 2010), afirma que el Politécnico
continuara la marcha ascendente que ha tenido en los ultimos afos con una
vision hacia la busqueda de los mejores caminos para contribuir, desde el
conocimiento, a que el pais supere lo antes posible la dificil situacion

econdémica que vive.

Se menciona que los principales indicadores del desempefio Institucional
testimonian que el Instituto se encuentra en un momento crucial y de riesgo
como muchas otras instituciones de México, situacidn que considera es el
momento preciso para que, haciendo acopio de todas las fortalezas
institucionales, se conviertan estos desafios en oportunidades, siendo

necesario mejorar la planeacion estratégica en las dependencias politécnicas.

El programa de trabajo de la actual Directora General del IPN denominado Una
Oportunidad Renovada, se basa en 10 principios rectores que responden a las
siguientes tres grandes finalidades: a) Cumplir objetivos fundamentales de las
funciones sustantivas, combinados con los criterios de calidad, innovacion,
cobertura y equidad; b) Incrementar el impacto del quehacer institucional en el
desarrollo nacional, y c) Asegurar la base indispensable para alcanzar los

objetivos estratégicos.

En tres de estos principios (1, 2 y 10), se enfatiza la importancia de la calidad

en el quehacer institucional, destacando lo siguiente:
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El principio rector 1, denominado: Educacion de Alta Calidad para el Desarrollo
Sustentable: Cobertura, Equidad, Calidad e Innovacion al Servicio del
Estudiante y del Pais, establece que la calidad y su aseguramiento seguiran
siendo una prioridad institucional en todos los ordenes: acreditacion vy
reacreditacion de programas académicos; certificacion de procesos de gestion

y de laboratorios de servicio para el sector productivo.

Que la calidad tendra un componente indisoluble: la innovacion, ya que
después de que el Instituto ha logrado cumplir con creces los requerimientos
de los organismos acreditadores y certificadores sera necesario mostrar como
la innovacion impulsara cambios en los programas educativos, otorgando

mayor valor a la formacion.

El principio rector 2: “Educacién a Distancia de Alta Calidad: Polivirtual,
establece que las nuevas modalidades educativas como la educacion a
distancia, la virtual y mixta, deberan constituirse en opciones educativas solidas
en las unidades académicas, en apoyo al esfuerzo de ampliacion de cobertura

y a las politicas de calidad y equidad.

En cuanto a la gestion institucional el principio rector 10: "El Gobierno y la
Gestion ante los Nuevos Desafios”, establece que ésta se enfocara a lo
estratégico, atendiendo lo urgente, disponiendo de lo suficiente para avanzar
de acuerdo con las metas para contribuir a enfrentar la crisis, lo cual significa
al mismo tiempo, cumplir con las tareas encomendadas con el maximo de
eficacia y eficiencia, asumiendo el compromiso de conducir al Instituto

Politécnico Nacional a mejores niveles de calidad y desemperio.

Para la realizacién de este programa de trabajo, se propone que la planeacion
estratégica sea la base para definir el camino y distribuir recursos; que se
efectue una evaluacion institucional acorde con el proceso de transformacién
que se vive, la cual retroalimentara el quehacer y permitira valorar la eficiencia
de lo realizado, corregir rumbos y ponderar impactos; el fortalecimiento de los
servicios informaticos para que sean oportunos, confiables e interconectados;

el uso de los recursos con total transparencia, bajo normas claras, con apego a
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lo planeado y bajo estrictas medidas de austeridad y ahorro; y la generacion de

NUEevVOoSs recursos para apoyar la accion institucional.
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CAPITULO 6 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Definicion del tipo de investigacion

De acuerdo con los autores Roberto Hernandez (Hernandez, R. Fernandez, C.
y Baptista, P 2006) y Mario Tamayo (Tamayo y Tamayo, 2006), el presente
trabajo tiene un enfoque cualitativo, que emplea un proceso inductivo que
busca explorar y describir para después generar una propuesta, con la

siguiente hipétesis de trabajo:

El redisefio de la herramienta de autoevaluacion propuesta por la norma ISO
9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), generara una nueva version que
facilitara y motivara su aplicacion y conducira a la obtencion de resultados mas

confiables sobre la madurez de las organizaciones evaluadas.
Disefio de la investigacion
Dadas las caracteristicas del tipo de investigacion descritas en el punto anterior

la investigacion se desarrollé en las etapas, esquematizadas en la figura No.
12.
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Figura No. 12 Proceso de investigacion

Revisidon documental
general.
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herramienta de
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CAPITULO 7 DISENO DE LA NUEVA HERRAMIENTA DE AUTO
EVALUACION ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009)

Disefio, aplicacion y andlisis de encuestas de opinién sobre la actual

herramienta de auto evaluacién

De acuerdo con lo planteado en el disefio de la presente investigacion y con el
fin de brindar mayor soporte a la utilidad y aplicacién del producto de la misma,
se elabor6 una encuesta (figura No.13), para conocer la opinidn de expertos en
el campo de la calidad respecto a la utilidad, facilidad de aplicacion e
interpretacion de resultados de la herramienta de autoevaluacion propuesta por

la norma 1SO 9004:2009, asi como la conveniencia del redisefio de la misma.

Considerando que el enfoque de la investigacién es cualitativo, en donde la
recoleccion de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista
de los participantes, en este caso para reforzar su justificacién, este
instrumento empleado para la recoleccion de datos se aplicé y analizd sin una
medicion numérica rigurosa, por lo cual el analisis de los datos no es

estadistico (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2006).

La encuesta se aplico a diez profesionales expertos en el desarrollo,
implementacion y mantenimiento de sistemas de gestién de la calidad en el
IPN, dos de ellos pertenecientes a unidades académicas de nivel medio
superior (Centro de Estudios Cientificos y Tecnolégicos No.6, Centro de
Estudios Cientificos y Tecnoldgicos No.9), cuatro a nivel superior (Escuela
Superior de Enfermeria y Obstetricia, Escuela Superior de Comercio y
Administracion unidad Santo Tomas, Escuela Superior de Ingenieria y
Arquitectura unidad Zacatenco, Escuela Superior de Ingenieria Mecanica y
Eléctrica unidad Ticoman) y cuatro del area central (Secretaria de Gestion
Estratégica, Unidad Politécnica para el Desarrollo y la Competitividad
Empresarial, Direccion de Programacién y Presupuesto y Direccion de

Planeacion).
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Figura No.13. Encuesta para evaluacion de la herramienta de autoevaluacion

Encuesta de opinion respecto a las caracteristicas de la
Herramienta de Autoevaluacién propuesta por la norma ISO

9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009)

Tomando en cuenta la siguiente escala, anote el nUmero que considere refleja
mejor su situacién respecto a la herramienta de auto evaluaciéon que propone
la norma ISO 9004:2009, para medir el desempefio global de una organizacion
y el grado de madurez de su sistema de gestidn, en las siguientes preguntas.

Escala:

1= Excelente; 2=Bueno; 3=Regular; 4=Escaso; 5=Malo

PREGUNTAS Calif.

a) ¢Como calificaria su conocimiento de la norma ISO
9004:2009?

b) Su conocimiento de los Anexos de la norma (Herramienta
de auto evaluacion y Principios de Gestion de la Calidad)
es:

c) ¢Como es la claridad de los conceptos que emplea la
herramienta de auto evaluacidon que la norma propone, y
gue le ha sido proporcionada con la presente encuesta?

d) La facilidad de interpretacion, es decir la posibilidad de
relacionar dichos conceptos con los sistemas, procesos,
mecanismos y actividades que se llevan a cabo en la
organizacion, es:

e) La sencillez/claridad de la escala de calificacion sugerida
en la herramienta es:

f) La facilidad para interpretar de los resultados obtenidos,
en cuanto a su desempefio global y al grado de madurez del
sistema, y las acciones que la organizacion debera
emprender para mejorar, es:

g) ¢Cémo calificaria la extensidn de su contenido (namero
de preguntas)?

h) ¢ En caso de haber utilizado la herramienta mencionada,
coémo considera la facilidad para su aplicacion?

i) ¢Si aln no la ha empleado, co6mo son las posibilidades de
la utilizacién de esta herramienta en su organizacion o lugar
de trabajo?

j) Desde su punto de vista la utilidad de una nueva version
de la herramienta de auto evaluacion, con preguntas
concretas, claras y ejemplos de las evidencias que deben
presentarse para una evaluacion objetiva y util, seria:

Fecha: Nombre del encuestado:
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Con base en el andlisis de la opinion de los diez expertos encuestados (tabla
No. 3 y grafica No.1), puede concluirse que, en primera instancia y acorde a lo
previsto, el conocimiento de la norma ISO 9004:2009 y de la herramienta de
autoevaluacion que ésta propone se ubica en la mayoria de los casos en el
rango de escaso a regular, habiendo declarado sélo tres de los encuestados
que su conocimiento al respecto es bueno. No habiendo ninguna respuesta

que reportara un excelente manejo o entendimiento del documento.

Tabla No.3. Resultados de la opinién de expertos sobre la
Herramienta de autoevaluacion de la norma ISO 9004:2009

No. de respuestas en la escala de calificaciéon
Pregunta No. | Evaluacién respecto a: 1 (Excelente) | 2 (Bueno) | 3 (Regular) | 4 (Escaso) | 5 (Malo) [ NA (no aplica) | SR (sin respuesta)
1 Conocimiento de la norma. 0 2 4 3 1 0 0
2 Conocimiento d.e,l Anexo A (Herramienta 0 1 6 P 1 0 0
de Autoevaluacion) de la norma.
3 Clandaq de conceptos emplg’ados enla 1 3 3 3 0 0 0
herramienta de autoevaluacion.
Facilidad de interpretacion de los
4 conceptos cqn el fin de relacionarlos con 1 3 4 1 1 0 0
procesos y sistemas de las
organizaciones.
5 Sep_cllle_z’/clarldad_ de la escala de_ 1 4 4 0 1 0 0
calificacion sugerida en la herramienta.
Facilidad de interpretacién de los
resultados a obtener en cuanto a
6 desempefio global, grado de madurez y 1 3 4 2 0 0 0
acciones que la organizacién debe
emprender con base en los mismos.
7 Extension del clo’ntemdo de la herramienta 0 8 1 1 0 0 0
de autoevaluacion.
8 Facilidad de ap!llcauon de la herramienta 0 1 1 0 1 3 4
de autoevaluacion.
9 Pombﬂldaﬂes de aplicacion en la 0 4 1 4 0 0 1
organizacion.
10 Utilidad de una nueva versién. 7 1 2 0 0 0 0
TOTAL 11 30 30 16 5 3 5
% 11 30 30 16 5 3 5

Por otro lado, después de haber revisado y analizado la herramienta de
autoevaluaciéon como les fue solicitado a los especialistas encuestados, las
opiniones en cuanto a: claridad de conceptos empleados, facilidad de
interpretacion de los mismos con el fin de relacionarlos con los procesos y
sistemas de las organizaciones, sencillez/claridad de la escala de calificacién
sugerida, extension de su contenido y facilidad de su aplicacién; estuvieron en

su mayoria en el rango de escaso a bueno.
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Grafica No.1. Resultados de la evaluacion de la herramienta, en cuanto a la frecuencia de
respuestas por calificacion para cada pregunta. Presenta las diferentes evaluaciones de los
especialistas para cada pregunta de la encuesta.

EVALUACION DE LA HERRAMIENTA DE AUTOEVALUACION PROPUESTA POR LA
NORMA 150 9004:2009

H Malo
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Pregunta No.

Respecto a la posibilidad de aplicacion en sus organizaciones, el 40% de los
encuestados la consideraron como buena, y el 10 % regular. Sobresale en este
caso el hecho de que el 40% de los especialistas consideran escasa esta
posibilidad, lo cual reafirma que tanto el conocimiento como el interés por la
aplicacién de técnicas de mejora continua que conduzcan a las organizaciones

al éxito sostenido es aun incipiente.

Finalmente, de acuerdo con las respuestas de los especialistas encuestados,
se considera en su mayoria (70%) como excelente la utilidad del disefio de una
nueva version que, como plantea el objetivo del presente trabajo, facilite y
motive la aplicacion de la herramienta y en consecuencia promueva la mejora

continua de las organizaciones.
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Revisién, definicion y analisis de los elementos a autoevaluar

Se analizaron las categorias, criterios y aspectos o elementos a evaluar
incluidos en la herramienta de autoevaluacion original y considerando que lo
que se pretende con el redisefio de la herramienta es que proporcione
informacion util de forma rapida y sencilla que pueda ser aplicada
periddicamente por la alta direccibn con el propésito de obtener una
perspectiva general del desempeio de la organizacion y asi poder actuar
inmediatamente en consecuencia, se analizaron los elementos a evaluar que la
norma propone en su herramienta de autoevaluacion, llegandose a la
conclusion de que con la evaluacién de los elementos clave podria cumplirse

condicho fin.

Al analizar estos elementos (criterios) que se presentan en forma de preguntas,
se encontro correlacidn de éstas con 7 de los 8 principios de gestion de la
calidad, detectandose que no se incluyen preguntas especificas para evaluar el
principio relativo a las relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor;
ademas de que el numero de preguntas no es suficiente para la evaluacién
completa de cada uno de los principios ya que no abarcan todos los aspectos
relevantes de los mismos y en algunos casos tampoco son suficientemente

claras.

Por otro lado, tomando en cuenta que en la actualidad tiende a
conceptualizarse a las organizaciones con la figura de agentes socales, lo cual
las induce al replanteamiento de su responsabilidad social para mantenerse
vigentes y competitivas, se considerd de vital importancia incluir en la nueva
version de la herramienta de autoevaluacion un apartado, denominado:
‘COMPROMISO CON LA SOCIEDAD?”, para la evaluacion de las actividades
que reflejen dicho compromiso por parte de las organizaciones, enfocandose a
la revision de acciones dirigidas al cuidado de la salud, seguridad, cuidado al
ambiente de la comunidad y promocion de su continuo desarrollo. La
evaluacion de este rubro, esta orientada a demostrar qué tanto la organizacion
realiza sus actividades con sentido ético, en un ambiente abierto y transparente

y lleva a cabo esfuerzos conjuntos para el desarrollo de la comunidad.
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Por todo lo anteriormente expuesto, se decidid tomar como base de la nueva
herramienta los ocho principios de gestion de la calidad y el compromiso que
las organizaciones tienen con la sociedad, cuya evaluacion proporcionara a la
alta direccién un valioso marco de referencia para guiar a sus organizaciones
hacia el éxito sostenido, incluyéndose un promedio de once preguntas clave
para evaluar la aplicacion de cada uno de ellos, adicionandose ademas en el
cuestionario ejemplos de las evidencias que podrian presentarse en cada caso.
Las preguntas consideran los elementos basicos (aspectos a evaluar) de cada
uno de los ocho principios de la gestidn de la calidad y las consideraciones
mencionadas respecto a la responsabilidad social de las organizaciones, que
se resumen a continuacién y que se describen con mas detalle en la parte
denominada PRESENTACION, del archivo electrénico de la nueva herramienta

propuesta.

Enfoque al Cliente

Comprensién de las necesidades y expectativas actuales y futuras de los
clientes y otras partes interesadas, la satisfaccion de los requisitos, objetivos de
la organizaciéon relacionados con los clientes, medicién de la satisfaccion y

actuacion en consecuencia sobre cumplimiento de expectativas.

Liderazgo

Creacién del ambiente de trabajo propicio para el logro de objetivos,
establecimiento de la vision considerando todas las partes interesadas, gestion
adecuada de recursos, reconocimiento a contribuciones de las personas y
establecimiento de estrategias para la mejora, innovacion y generacion de

conocimiento.

Participacion de las Personas

Fomento del compromiso de las personas, incremento en la competencia del
personal, reconocimiento al desempefio y acceso a informacion oportuna y
valida.
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Enfoque Basado en Procesos

Definicidn clara de actividades y responsabilidades para lograr los resultados
deseados, evaluacion de riesgos y adecuado control de procesos para la

mejora continua.

Enfoque de Sistemas para la Gestidn

Comprensiéon 'y aseguramiento, por parte de la organizacion, de la
interdependencia entre los diferentes procesos del sistema y la necesidad de

medicion y evaluacion para la mejora continua de los sistemas.

Mejora Continua

La mejora continua es un objetivo permanente de la organizacion y de cada
uno de sus miembros; la organizacion proporciona a las personas formacion en

métodos y herramientas para la mejora continua.

Enfoque Basado en Hechos para la Toma de Decisiones

La organizacion establece mecanismos para asegurar que los datos y la
informacion son suficientemente exactos y confiables, que estan accesibles a
las personas que los requieren y que el analisis de datos e informacién se
realiza con métodos validos para apoyar la toma de decisiones.

Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el Proveedor

La organizacion identifica y selecciona adecuadamente sus proveedores,
mantiene con ellos una comunicacion clara y abierta, compartiendo con ellos
informacion y planes futuros y estableciendo incluso actividades conjuntas para

la mejora.
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Compromiso con la Sociedad

En la organizacion se llevan a cabo todas las actividades con sentido ético y
transparencia, se promueve y actua para la proteccién de la salud, seguridad,
ambiente de los trabajadores y la comunidad, procurando siempre el desarrollo

continuo de ambos.

Revision de las categorias y establecimiento de una escala numérica para

la determinacién del nivel de madurez

En concordancia con el proposito del presente trabajo se revisaron
minuciosamente las categorias incluidas en la herramienta de autoevaluacién
de la version 2009 de la norma, para establecer el nivel de madurez de las
organizaciones; asi como las diferentes denominaciones y descripciones con
que se identifican los niveles de madurez en modelos y normas para la calidad
y en reconocidas organizaciones dedicadas a la consultoria en calidad
(presentadas en el capitulo 4), concluyéndose que era conveniente redefinirlas
e incluir una escala numérica para la evaluacion de las respuestas a las
preguntas de cada uno de los apartados del cuestionario disefiado, lo que
facilitara la determinacion del grado de aplicacion de cada uno de los principios
de gestiéon de la calidad y la actuacion de la organizacidn respecto a su
compromiso con la sociedad, resultando en alguno de los cinco niveles de
madurez que se definieron para la aplicacion de la nueva version de la
herramienta y cuyo correspondiente nivel de desempefio y descripcion de sus

caracteristicas basicas se presentan la tabla 4.
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Tabla No.4. Niveles de Madurez

DESCRIPCION DE LOS NIVELES GLOBALES DE MADUREZ

NIVEL DE
MADUREZ

NIVEL DE
DESEMPENO

CARACTERISTICAS

BASICO

U Organizacion reactiva, sin planificacion.

0 Enfoque exclusivamente en producto o servicios.

0 Sin resultados predecibles.

0 Sin enfoque de sistemas.

0 Acciones de mejora propiciadas solo por quejas de los clientes
[ Sin Sistema de Gestion de la Calidad.

EN DESARROLLO

[1 Sistema de Gestion de la Calidad implementado.

[l Planifica la ejecucién de sus procesos.

[1 Acciones correctivas y preventivas bien organizadas.

[J Se enfoca al cliente.

[] Seguimiento sistemético de indicadores de desempefio de los procesos y acciones de mejora orientadas a la
satisfaccion de los clientes.

CONFIABLE

[J Gestion con enfoque de sistemas implementada.

[ Resultados predecibles.

[J La organizacion inicia un enfoque amplio hacia las partes interesadas.

[ Enfoque hacia la planificacion a largo plazo.

[1 Datos disponibles sobre cumplimiento de objetivos y tendencias de mejora.
[] Etapa temprana de mejoras sistematicas.

COMPETITIVO

[ Organizacién ampliamente enfocada en sus partes interesadas y en el analisis social y econédmico del entorno.
[] Sistema de Gestion de la Calidad robusto (méas de 3 afios de implementacion)

[ Resultados positivos consistentes.

[J Organizacion que fomenta la cultura de aprendizaje.

[1 Mejora continua basada en el aprendizaje y compartimiento del conocimiento.

EXITO SOSTENIDO

[1 Proceso de mejora ampliamente integrado en toda la organizacion.

[] Fomento del aprendizaje en conjunto con todas las partes interesadas.
[J ldentificacién y amplio contacto con partes interesadas emergentes.

[ Sistema de Gestién de la calidad apoyado en el benchmarking.

[1 Evidencias de resultados como organizacion "mejor en su clase".
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RESULTADOS

Cumpliendo con los objetivos general y especificos de trabajo, se obtuvo la
nueva version de la herramienta de autoevaluacién en formato electrénico en
la que se establecié el empleo de una escala de valores enteros que va del 1
al 5, con la cual se calculara el nivel de cumplimiento de los puntos centrales y
aplicaciéon de cada uno de los principios de gestion de la calidad y del
compromiso con la sociedad, de acuerdo a los criterios que se incluyeron en la
hoja denominada INSTRUCCIONES del archivo electréonico de la nueva

herramienta propuesta.

El valor promedio de cumplimiento de cada apartado se relacionara con los
cinco niveles de madurez que maneja la norma ISO 9004:2009, considerando

los criterios que se indican en la misma hoja de instrucciones.

Utilizando las funciones del programa Excel, se (adecu6 el formato de las
celdas de las hojas de calculo y) se introdujeron las férmulas requeridas, para
efecto de que pueda hacerse el calculo del cumplimiento promedio de cada uno
de los apartados, valor que junto con la descripcion de sus caracteristicas y
sefalamiento de puntos clave a revisar, en caso de obtener niveles de
cumplimiento < 3, aparecera automaticamente en la parte inferior de cada uno
de los cuestionarios. Simultaneamente se hara el calculo del nivel global de
madurez de forma automatica, presentandose este valor y su respectiva
interpretacion; asi como la gréfica tipo radar correspondiente a los niveles de
cumplimento para cada principio evaluado, en las hojas NIVEL GLOBAL DE
MADUREZ y GRAFICA respectivamente.

Finalmente, la nueva herramienta de autoevaluacién incluye una hoja mas
denominada RECOMENDACIONES, en la cual se hacen sugerencias
generales de acciones a emprender dependiendo de los niveles de
cumplimiento obtenidos para cada uno de los principios evaluados que cada

organizacion debera analizar de manera particular.
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A partir de estas recomendaciones acordes con el nivel de madurez obtenido,
la organizacion podra establecer diferentes acciones a realizar, integradas en
un plan de mejora, que le permitan incrementar su nivel de madurez y con ello
mejorar su desempefio obteniendo resultados de competitividad y

sustentabilidad.

El plan de mejora debera ser especifico para cada organizacion, sin embargo
es importante hacer énfasis en que debe estar constituido por un programa de
trabajo bien definido y por escrito, el cual debe aplicarse en un periodo de
tiempo determinado, siendo recomendable que incluya: a) una revision del
progreso contra las metas del plan previo (para el caso de planes de mejora
subsecuentes); b) revisidn del desempefio actual; c) metas para el plan bajo
preparacion/ revisidn; y d) cronogramas para las tareas especificas que deben

emprenderse para mejorar el desempefio.

Es recomendable también asignar: prioridades a las actividades del plan de
mejora de acuerdo con los aspectos que se considere mas urgentes de
atender, responsables de llevarlas a cabo, los recursos necesarios y tiempo de

ejecucion.

El plan debe efectuarse tal y como se establezca, con un seguimiento regular o
final del progreso del mismo y los resultados deben ser revisados y evaluados,
determinandose el grado de avance o de éxito, incluyendo cualquier actividad

posterior, en el plan de mejora subsecuente.

En el anexo 2 se describen las caracteristicas mas importantes de la nueva
herramienta y en el anexo 3 se presenta una impresién del contenido de la

herramienta, antes de introducirle datos.
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CONCLUSIONES

La nueva herramienta propuesta correlaciona los elementos de la norma ISO
9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009) con los ocho principios de gestion de la
calidad, que son justamente la base para una gestion dirigida al éxito

sostenido.

Incorpora, ademas la autoevaluacion de la responsabilidad social, aspecto de

gran relevancia en la actualidad.

Las preguntas incluidas en los cuestionarios elaborados para cada elemento a

evaluar son mas descriptivas, lo que facilita su comprension.

Cada una de ellas incluye ejemplos de evidencias que deben presentarse para
demostrar la correcta aplicacion de cada uno de los elementos de los principios

evaluados

La nueva herramienta generada en el presente trabajo proporciona una forma
mas facil de evaluar, por medio de una escala cuantitativa para calificar cada
uno de los principios, la cual genera un valor de cumplimiento promedio con su
interpretacion y grafica correspondiente ademas de la recomendacion de los
puntos clave a revisar, cuando los niveles de cumplimiento son < 3, lo cual
permite visualizar claramente del grado de aplicacion de cada principio y el

elemento en el cual la organizacion debe poner mayor atencion.

La evaluacion de la aplicacion de los ocho principios de la calidad y del
compromiso con la sociedad, a través de esta herramienta conduce al calculo
del nivel global de madurez de la organizacion, lo que facilita comprender su
situacion actual respecto a la gestion de la calidad en la misma y prever lo

requerido para la mejora.

La aplicacion de la nueva herramienta disefiada en este trabajo permitira

obtener los elementos para la busqueda y consecucion del éxito sostenible
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RECOMENDACIONES

Promover en las organizaciones la importancia de la autoevaluacion como el
camino mas inmediato y real para la deteccidon de oportunidades encaminadas

a la mejora de su desempefio.

Hacer énfasis en la facilidad y sencillez de la herramienta propuesta; asi como

de la gran utilidad de sus resultados, para motivar su aplicacion.

Considerar y hacer conscientes a todos los miembros de la organizacion de la
relevancia que tiene actualmente no sélo el cuidado de la calidad de los
productos o servicios, sino la busqueda de la permanencia de las

organizaciones en el entorno actual tan competido.
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SUGERENCIAS PARA TRABAJO FUTURO

v Difusion y aplicacidn de la nueva herramienta propuesta.

Habiéndose cumplido con los objetivos de esta investigacion en cuanto al
disefio de una nueva version de la herramienta de autoevaluacion descrita en
la norma ISO 9004:2009 (NMX-CC-9004-IMNC-2009), se propone llevar a cabo
la difusién de su existencia y forma de aplicacién de la misma, principalmente

en las dependencias politécnicas.

En esta etapa sera conveniente también, sensibilizar a los usuarios de los SGC
sobre los beneficios que tiene la implementacion de la ISO 9004 y la

autoevaluacion con la herramienta.

Posterior a la etapa de difusién se recomienda promover la aplicacién de la
nueva herramienta, considerandose en primera instancia a aquellas

dependencias que cuenten ya con un sistema de gestion de la calidad.

La via mas adecuada para la difusién, sensibilizacion y aplicacion de la nueva
herramienta pudiera ser con la participacion de los especialistas que realizaron
la evaluacién de la herramienta de autoevaluacién original, en la etapa inicial
de este trabajo, quienes mostraron un gran compromiso con la calidad y
conocen bien el trabajo realizado en el Instituto en cuanto a sistemas de

gestion de la calidad.

v Evaluacién y validacién de los resultados y, en su caso, determinar las

necesidades de adecuacion de la nueva herramienta.

Como todo nuevo producto, la nueva version de la herramienta de
autoevaluacion, requerira de un proceso de evaluacion-validacion que
determine si realmente como se propuso en los objetivos de la investigacion,
los usuarios la consideran mas facil de entender, mas clara, practica y si los
resultados que obtienen con su aplicacion son de valor para la comprensién de

los factores que limitan el crecimiento de su organizacién y para el desarrollo
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de las acciones de mejora requeridas para el logro de la mejora continua y del
éxito sostenido, con el consecuente fortalecimiento de su sistema de gestion de

la calidad.

Dependiendo de los resultados en esta etapa podra determinarse la necesidad
de adecuaciones o ajustes a la nueva herramienta propuesta para lograr que
su aplicacién nos conduzca a un eficaz y productivo aprovechamiento de los

resultados obtenidos con la misma.

v Se considera conveniente también que después de aplicar la herramienta y
realizar las acciones de mejora se vuelva a aplicar, para evaluar si
efectivamente facilitdé la deteccion de las areas de mejora para el
fortalecimiento del SGC.
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Es la parte de la gestion de la calidad orientada a proporcionar
confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad.

Es un proceso sistematico y continuo para evaluar los productos,
servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el
propésito de realizar mejoras organizacionales.

Es el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes
cumple con los requisitos.

Aquella que implica necesariamente la integracion de todos los
.profesores, cuerpos académicos, personal directivo y de apoyo
administrativo; con un pensamiento estratégico y sistémico,
buscando comprometer al equipo en el cumplimiento de proyectos.

Es un sistema que abarca todas las actividades de la empresa y
requisitos de los clientes, poniendo especial énfasis en hacer las
cosas bien desde la primera vez, previendo los obstaculos que
puedan surgir en el desarrollo da las actividades de la empresa.

Es la adopcion de una idea o comportamiento por una organizacion.

Corresponde al ciclo de Deming. Es una estrategia de mejora
continua de la calidad en cuatro pasos, basada en un concepto
ideado por Walter A. Shewhart. También se denomina espiral de
mejora continua. Es muy utilizado por los sistemas de gestion de la
calidad.

Se considera como tal al usuario final de un producto o servicio. El
cliente puede ser interno o externo a la organizacion.

La competitividad se define como la capacidad de generar la mayor
satisfaccion de los consumidores al menor precio, 0 sea con
produccion al menor costo posible.

Es el dinero destinado para obtener la calidad requerida. La calidad
requerida no se consigue por casualidad ni accidentalmente, sino
que todo debe ser planeado en actividades, medido y garantizado.
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El modelo de creencias, ideas, actitudes, valores, practicas, rituales
y artefactos compartidos por un grupo y que definen a sus
miembros, los cuales son los que definen el quién y como hacer las
cosas.

Es la que implica la formacién de un espiritu de equipo y un enfoque
multifuncional hacia la mejora constante, con un reconocimiento al
valor del potencial humano, promoviendo cambios positivos al
interior de la institucion en la direccion y el liderazgo, el desarrollo
de procesos académicos y administrativos, el desempefio de los
equipos de trabajo y el comportamiento de los actores individuales,
integrando todos los procesos para obtener los resultados de
calidad.

Es el nivel que se realiza en los estudios inmediatamente después
del nivel medio superior, incluyendo los técnicos superiores,
licenciaturas y posgrados.

Es la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo plazo
en una organizacion, junto con la adopcion de cursos de accién y la
distribucion de los recursos necesarios para lograr estos propdsitos.

Es el proceso de medir los resultados en un sistema de calidad
acorde a los determinado en los objetivos y metas

Es una organizacién costarricense dedicada a la busqueda del
mejoramiento continuo de empresas e instituciones.

Es una actividad recurrente para aumentar la capacidad para
cumplir los requisitos.

Tiene como principal propésito impulsar la mejora continua de las
organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafo para
proyectarlas de manera ordenada a niveles competitivos y de clase
mundial.

Es el conjunto de personas e instalaciones con una disposicién de
responsabilidades autoridades y relaciones.

Es una persona o grupo que tiene interés en el desempefio o éxito
de una organizacion.
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Es una pauta o conviccion amplia y fundamental para guiar y dirigir
una organizacion, encaminada a la mejora continua.

Es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados.

Es una organizacién o persona que proporciona un producto.

Es la reconcepcion fundamental y el redisefio radical de los
procesos de una organizacion para lograr mejoras dramaticas en
medidas de desempeio tales como en costos, calidad, servicio y
rapidez.

Es la percepcion del cliente sobre el grado en que se han cumplido
sus requisitos.

Se trata de una escala centrada en la mediciéon de la calidad
percibida de los servicios, a través de la satisfaccion del cliente.

Escala desarrollada con la intencion de medir la calidad de los
servicios, tanto esperada como percibida. Esta formada por 22
declaraciones que se agrupan en cinco dimensiones, cada una de
las cuales se identifica con diferentes aspectos relativos a la
prestacion de servicios.

Se define como un conjunto de planes, acciones y eventos que se
encaran para garantizar que un producto, proceso 0 servicio
satisfara determinados requisitos.

Es aquel sistema de gestidén disefiado para dirigir y controlar una
organizacion con respecto a la calidad.

Es la persona que utiliza o trabaja con algun objeto o que es
destinataria de algun servicio publico, privado, empresarial o
profesional.
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ANEXO 1. DESCRIPCION DE LA VERSION ORIGINAL DE LA
HERRAMIENTA DE AUTOEVALUACION DE LA NORMA ISO 9004:2009
(NMX-CC-9004-IMNC-2009)

La norma mexicana NMX-CC-9004-IMNC-2009 (ISO 9004:2009) acorde con su
finalidad de auxiliar a las organizaciones en la consecucion del éxito sostenido,
proporciona un enfoque mas amplio sobre la gestidon de la calidad que la norma
ISO 9001:2008, asumiendo que las organizaciones deberan ampliar su
capacidad para satisfacer las necesidades y expectativas de sus clientes y de
otras partes interesadas, ademas de llevar a cabo una gestion eficaz de la
organizacion sin olvidar tomar en cuenta su entorno y asi lograr asi su

permanencia.

La norma promueve la autoevaluacion como una herramienta muy importante y
util para determinar el nivel de madurez de las organizaciones, lo cual dara una
vision global de su desempefio y del grado de madurez de su sistema de
gestion y le permitira identificar areas de oportunidad para la mejora y la

innovacion.

Con el fin de facilitar este proceso, la norma presenta en su anexo de caracter
informativo A, incluido en este anexo del trabajo, una herramienta de
autoevaluaciéon que consta de 7 tablas con preguntas para la evaluacion, por
un lado de de lo que denomina “elementos clave”; los cuales se relacionan
parcialmente con los 8 principios de la gestion de la calidad, los que describe
en su anexo informativo B y por otra parte para la evaluacion de lo que
denomina “elementos detallados” y que corresponden a cada uno del puntos

abordados en cada uno de los capitulos de la norma.

Esta herramienta hace mencion de 5 niveles de madurez, cuyas caracteristicas
describe de manera general, lo que impide su adecuada interpretacion por
parte de los usuarios de la misma, mencionando ademas que estos niveles

pueden ampliarse o personalizarse segun se requiera.
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La norma en este anexo A sugiere también una metodologia para llevar a cabo

la autoevaluacion que de manera general consiste en los siguientes pasos:

Definir el alcance de la autoevaluacion.

Identificar quién sera el responsable de llevarla a cabo y cuando

Determinar si se llevara a cabo en equipo o de manera individual

Identificar el nivel de madurez para cada proceso individual de la

organizacion.

e) Consolidar los resultados en un informe, sugiriendo también la utilizacion
de graficas tipo radar.

f) Evaluar el desempefo actual de los procesos de la organizacion e

identificar areas de mejora y/o de innovacion.

Finalmente propone la elaboraciéon de un plan de accién basado en los
resultados de la autoevaluacion, el cual sugiere utilizar como informacion de
entrada para la planificacidon y revision por la alta direccion, asi como para
estimular las comparaciones referenciales con otras organizaciones
reconocidas por sus buenas practicas, (benchmarking), realizar el seguimiento
de la organizacion a lo largo del tiempo e identificar y priorizar areas de mejora.
Para la puesta en marcha del plan de accidn, sugiere que la organizacion
asigne responsabilidades para las acciones elegidas, determine y proporcione
los recursos necesarios e identifique los beneficios esperados y cualquier

riesgo percibido asociado a las mismas.
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Anexo A ' {\F
(informativo)
Herramienta de autoevaluacion \
: |
A.1 Generalidades Kj

La autoevaluacion es una revision exhaustiva y sistematica de las actividades y de los m%'éos de una organizacion
con respecto a un nivel seleccionado.

La autoevaluacion puede proporcionar una vision global del desempefio de una orgagwaéén y del grado de madurez

del sistema de gestion. También puede ayudar a identificar areas para la mejopg y/o la innovacion y a determinar
prioridades para acciones subsiguientes.

Una organizacion deberia utilizar la autoevaluacién para identificar oportunidades para la mejora y la innovacion, fijar
prioridades y establecer planes de accién con el objetivo del éxito sostenido. El resultado de una autoevaluacién
mostrara fortalezas y debilidades, el nivel de madurez de la organizacion y, si se repite, el progreso de la organizacion
en el tiempo. Los resultados de la autoevaluacion de una organizacion pue er una informacién de entrada valiosa
para sus revisiones por la direccion. La autoevaluacion también puede s herramienta de aprendizaje, capaz de
proporcionar una mejor visién de la organizacion y de promover la participa8ign de las partes interesadas.

La herramienta de autoevaluacion presentada en este anexo_sé b
mexicana e incluye tablas de autoevaluacion separadas para los el
tablas de autoevaluacion se pueden utilizar tal como se proporcion

la orientacién detallada en esta norma
tos clave y los elementos detallados. Las
aptarse para la organizacion.

NOTA A diferencia de las autoevaluaciones, las auditorias se utiliza

requisitos del sistema de gestion de la calidad. Los hallazgos de la auditopa
geslion de la calidad y para identificar oportunidades de mejora.

A.2 Modelo de madurez “-)

ara determinar el grado en que se cumplen los
-I'Llizan para evaluar la eficacia del sistema de

Una organizacion madura tiene un desempefio eficaz y Efteiente y logra el éxito sostenido al hacer lo siguiente:
— comprender y satisfacer las necesidades y exp Was de las partes interesadas,
— realizar el seguimiento de los cambios en el o de la organizacién,

— Identificar posibles areas de mejora e innovacian, _ S
— definir y desplegar estrategias y politic:

— establecer y desplegar objetivos ntes,

— gestionar sus procesos y susecu

— demostrar confianza en las personas,

uidndoles hacia una motivacién, un compromiso y una participacién
mayores, y

— establecer relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores y otros aliados.
22/51
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Esta herramienta de autoevaluacion utiliza cinco niveles de madurez, que pueden ampllarse para incluir niveles
adicionales o personalizarse sequn sea necesario. La Figura A.1 proporciona un ejemplo ganen de como se pueden
relacionar en forma de tabla los criterios de desempefio con los niveles de madurez. La organizacién deberfa revisar
su desemperio frente a criterios especificados, identificar sus niveles de madurez actuales y d minar sus fortalezas
y debilidades. Los criterios dados para los niveles mas altos pueden ayudar a la organizaciofra comprender los temas
que necesita considerar y ayudarle a determinar las mejoras necesarias para alcanzar niveleS«de madurez superiores.
Las Tablas A.1 a A.7 proporcionan ejemplos de tablas completas, basadas en esta normaYexicana.

i ? Elemento . Nivel de madurez hacia al éxito sostenido. ‘\J
= clave
: Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 1 "i\a 4 Nivel 5
a B Criterio 1 Criterio 1
5 Nivel de base Mejor practica
Criterio 2 3 Criterio 2
Slomenta g Nivel de base Q’ Mejor practica
Criterio 3 Q j Criterio 3
El
emento 3 Nivel da base . Ej Mejor préctica

-

Figura A.1 — Modelo genérico que permite relacionar Jos elementos y criterios
de autoevaluacién con los nive adurez

A.3 Autoevaluacién de los elementos clave

- Esta autoevaluacién deberia realizarla periédicamente la al {E)cmn para obtener una perspectiva general del
comportamiento de la organizacion y de su desempefio actual é\j e la Tabla A.1).

A.4 Autoevaluacién de elementos detallados |

Esta autoevaluacion esta prevista para que la realicen

reccion operativa y los duefios de procesos, para obtener
una perspectiva general profunda del comportamiento de'e

‘ganizacion y de su desemperio actual.

Los elementos de esta autoevaluacién estdn en las T
Internacional; sin embargo, la organizacién pued

necesidades especificas. En caso de ser apropna
manera aislada.

A.7 y se refieren a los capitulos de esta norma
dicionales o diferentes para cumplir sus propias
la autoevaluacion puede limitarse a cualquiera de las tablas de

A.5 Uso de las herramientas de a valuacion

Una metodologia paso a paso para que org cion lleve a cabo una autoevaluacion es:
a) definir el alcance de la autoeval

n (en términos de las partes de la organizacion que se van a evaluar) y el
- tipo de evaluacion a realizar,

o}
—  una autoevaluacion del mentos clave,
— una autoevaluacion %5 entos detallados, basada en esta norma mexicana, o

— una autoevaluacidn de/los elementos detallados basada en esta norma mexicana, con criterios o niveles
adicionales o nuev
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b) identificar quién ser4 responsable de la autoevaluacion y cuando se llevara a cabo, \j

determinar c¢émo se realizard la autoevaluacién, bien mediante un equi uipo que representa el
funcionamiento transversal de la organizacién u otro equipo apropiadxo medi individuos. Designar a un
facilitador puede ayudar al proceso,

1
identificar el nivel de madurez para cada proceso individual de la organiZacidi
la situacién presente en la organizacién con los ejemplos que se en
elementos que la organizacién ya esté aplicando; comenzando en el nivi

madurez supetiores. El nivel de madurez actual seré el nivel de madute
aparecido ninglin espacio vacio hasta ese punto,

sto deberia hacerse comparando
fh en las tablas y marcando los
progresando hacia los niveles de
més alto alcanzado sin que haya

consolidar los resultados en un informe. Esto proporciona un registrofgel progreso en el tiempo y puede failitar Iz
comunicacion de la informacién, tanto interna como externamente.®La jutilizacién de gréficos en dicho informe
puede facilitar la comunicacion de los resultados (véase el ejem la Figura A.2),

f) evaluar el desempefio actual de los procesos de la organizacién entificar areas de mejora y/o de innovacién.

Estas oportunidades deberfan identificarse a lo largo del proceso y deberia desarrollarse un plan de accion como
resultado de la evaluacion.

Una organizacién puede estar en distintos niveles de madurez pdra los distintos elementos. Una revision de los
espacios vacios existentes puede ayudar a la alta direccion Sgplanificar y priorizar las actividades de mejora y/o de
innovacion necesarias para pasar elementos individuales a un n Ve

& 5. Estrategia y politica

52 & Gestion de

8. Seguimiente, Ios recursos.

medician, analisis
-~ yrevisi
IS

: \l 7. Gestion de los
= procesos
Leyenda
=$= Logra (‘D
- Meta %

Figura A.2 — llustracién de un ejemplo de resultados de una autoevaluacién
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A.6 Resultados de la autoevaluacién y planificacion de | mejora yide la innovacién

Completar una autoevaluacion, basada en los elementos de esta norma Infernaciont I, deberia dar como resultado un

plan de accién para la mejora y/o la innovacién que deberia utilizarse Ho informacion de entrada para la
pianificacion y la revision por la alta direccién.

— estimular las comparaciones y compartir el aprendizaje a través

organizacion (las comparaciones pueden
ser entre los procesos de la organizacion y, cuando sea aplicabl

entre sus diferentes unidades),

— realizar estudios comparativos con las mejores practicas (benchmarking) con otras organizaciones,

— realizar el seguimiento de la organizacién a lo largo del tiempo,yr¢alizando autoevaluaciones periédicas, e

— identificar y priorizar las dreas parala mejora. - B

Durante este paso, la organizacién deberia asignar lag, responsabilidades para las acciones elegidas, estimar y

proporcionar los recursos necesarios, e identificar los beneficios esperados y cualquier riesgo percibido asociado a las
mismas.
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ANEXO 2. DESCRIPCION DE LA PROPUESTA DE OPTIMIZACION DE LA
HERRAMIENTA DE AUTOEVALUACION DE LA NORMA ISO 9004:2009
(NMX-CC-9004-IMNC-2009)

La nueva herramienta de autoevaluaciéon propuesta tiene como finalidad
facilitar ain mas la realizacion del proceso de autoevaluacion en cualquier tipo
de organizacion, aunque en particular para el caso del presente trabajo, en el
sector educativo, considerando dicho proceso como una ayuda fundamental
para obtener una vision global del desempefo de las mismas y con ello sentar

las bases para la, obligada actualmente, busqueda de su éxito sostenido.

Considerando que la obtencion de una confiable visibn global de su
desempefio es sin duda fundamental para trazar el camino hacia la
permanencia de cualquier organizacion, esta nueva version considera la
evaluacion de lo que la version original denomina elementos detallados;
asociandolos con los 8 principios de gestion de la calidad, incluyendo también
la autoevaluacion del compromiso de la organizacion con la sociedad;

cubriendo con ello algunas omisiones y/o imprecisiones de la version original.

Los nueve cuestionarios elaborados para llevar a cabo la autoevaluacion se
presentan en un archivo electronico denominado Autoevaluacion
8PGC_CS.xls, anexo al presente trabajo, identificados cada uno de ellos con el
nombre del principio de gestion de la calidad cuya aplicacidén se esta evaluando
y con el titulo COMPROMISO CON LA SOCIEDAD, el noveno aspecto a

evaluar.
Los cuestionarios constan de un promedio de once preguntas por principio a
evaluar, incluyéndose ademas ejemplos de las evidencias que pueden

presentarse para avalar la aplicacion correcta de cada uno de los principios.

El archivo electronico incluye también:
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1)

Una hoja denominada PRESENTACION, en la cual se explican los
aspectos fundamentales para la aplicacién de cada uno de los principios

de gestion de la calidad en una organizacion.

Una hoja de INSTRUCCIONES, en la cual se dan las indicaciones

pertinentes para el llenado de los cuestionarios.

Una hoja denominada NIVEL GLOBAL DE MADUREZ, en la cual
aparece automaticamente, al concluir la captura de las respuestas de los
diferentes cuestionarios, el valor del nivel global de madurez obtenido,
su descripcién, proveniente de la hoja: DESCRIPCION DE NIVELES DE
MADUREZ, y una grafica tipo radar para los niveles de cumplimiento de
dada uno de los principios evaluados, que puede verse en la hoja
denominada GRAFICA.

Una hoja de RECOMENDACIONES en la cual se sugieren acciones
generales que pueden aplicarse con el fin de mejorar el nivel global de
madurez dependiendo del valor obtenido para éste en la autoevaluacion.
Los puntos clave de estas recomendaciones aparecen también de forma
automatica en las celdas ubicadas al lado derecho tanto de los valores
obtenidos para cada uno de los elementos evaluados, como para el nivel

global de madurez, en la hoja descrita en el punto anterior.

Una de las caracteristicas importantes de la nueva herramienta, es que se
encuentra en formato de archivo electrénico, con calculos preestablecidos, que
facilita de manera importante la realizacion del proceso de autoevaluacion, ya
que la simple captura de las respuestas lleva de forma automatica a los valores
buscados de nivel promedio de cumplimiento y nivel global de madurez. Las

hojas de calculo han sido configuradas, para imprimirlas si se requiere.

La simplificacion lograda con esta nueva version de la herramienta propuesta
por la norma NMX-CC-9004-IMNC-2009 (ISO 9004:2009), pretende incentivar
la adopciéon de la autoevaluacibn como una practica constante en las

organizaciones.
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ANEXO 3. IMPRESION DEL CONTENIDO DEL ARCHIVO ELECTRONICO
DE LA NUEVA HERRAMIENTA
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HERRAMIENTA ELECTRONICA PARA AUTOEVALUACION
PRESENTACION

En la busqueda del éxito sostenido, las organizaciones deben considerar a la calidad como una forma de ser.
De acuerdo con la norma ISO 9004:2009, para conducir y operar una organizacién en forma exitosa se requiere que ésta se dirijay
se controle de forma sisteméatica y transparente, buscando siempre la mejora continua de su desempefio.
Los vertiginosos cambios en la sociedad actual han producido a su vez cambios a nivel organizacional que demandan nuevas
dinamicas de trabajo.
Esta norma identifica los siguientes 8 principios de la gestion de la calidad, en base a los cuales las organizaciones pueden
orientar su gestion hacia la mejora del desempefio.

Enfoque al cliente

Enfoque basado en 8 PRINCIPIOS DE

hechos para la toma GESTION DE LA Participacion del

personal

de decision CALIDAD

COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

Enfoque al cliente: Este principio es tal vez uno de los pilares méas importantes de una exitosa gestion en las organizaciones. Como lo afirma la norma
1SO9004:2009, éstas dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en
exceder sus expectativas. La consideracion de este principio asegura la investigacion y comprension de las necesidades y expectativas de los clientes y en su
aplicacion méas amplia de las partes interesadas, las que deberan estar equilibradas. Por otro lado asegura también que los objetivos de la organizacion estan
relacionados con las necesidades y expectativas de los clientes, que éstas se comunican a toda la organizacion, que se determina la satisfaccion y se actiia de
acuerdo con los resultados y que se gestiona de forma sistematica la relacién con los clientes. Este principio es evidentemente estratégico y se orienta a ganar la
participacion de mercado y la retencién de los clientes. Exige una sensibilidad constante a las necesidades y expectativas de los clientes y una comunicacion
continua con el mercado, asi como la medicion rigurosa y sistemética de los factores que guian la satisfaccion del cliente. El cliente define y juzga la calidad por lo
que la organizacion se debe orientar a la mejora continua de los procesos que directa o indirectamente contribuyen a satisfacerlo.

Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacién de la organizacion, por lo que deberian crear y mantener un
ambiente interno en el cual las personas puedan llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion. Al considerarse
este principio se tomaran en cuenta las necesidades de todas las partes interesadas, se establecera una vision clara del futuro de la organizacion,
con objetivos y metas desafiantes. El lider de la organizaciéon debera crear y mantener valores compartidos, imparcialidad y modelos de funciones
éticos en toda la organizacién, promoviendo la confianza y eliminando los temores, proporcionando a las personas los recursos, la formacion y la
libertad requeridos para actuar con responsabilidad y rendir cuentas. Por otro lado debera inspirar, fomentar y reconocer las contribuciones de las
personas. Un liderazgo efectivo debera establecer directrices y crear la vision de centrarse en los clientes con valores claros y visibles, de manera
estratégica, balanceando las necesidades de todos los grupos de interés. Debe también asegurar la creacién de estrategias, sistemas y métodos
para mejorar la competitividad, estimular la innovacién y generar conocimiento.




Participacién de las personas: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades se utilicen para el beneficio de la organizacién. La aplicacién de este principio proveera a la organizacion de personal que comprende la
importancia de su contribucion y funcion en la organizacion, que identifica claramente restricciones en su desempefio; que considera suyos los problemas de la
organizacion y asume su responsabilidad para resolverlos debatiendo abiertamente, que evallia su desempefio frente a sus metas y objetivos personales, que
busca de manera activa oportunidades para aumentar sus competencias, conocimientos y experiencias y que ademas comparte libremente conocimientos y
experiencia. Parte fundamental de este principio lo constituye el compromiso que la organizacién debe asumir en cuanto a proveer el ambiente propicio para
que el personal entregue su talento en la mejora de sistemas y procesos, al mismo tiempo que se desarrolla crece y se realiza, lo cual conlleva la necesidad de
la creacion y establecimiento de un sistema de reconocimiento basado en la mediciéon del desempefio; asi como un programa de capacitaciéon y entrenamiento
continuos, acceso a informacién oportuna y valida relacionada con el area de responsabilidad de cada quien, lo que permitira a todo el personal solucionar
problemas, mejorar los sistemas de trabajo, crear valor y contribuir de manera efectiva al logro de los objetivos de la organizacion.

Enfoq ue basado en Procesos: un resultado deseado se alcanza de manera mas eficiente cuando las
actividades y los resultados relacionados se gestionan como un proceso. Si este principio es considerado de forma
adecuada, la organizacién podra definir de manera sistematica las actividades necesarias para obtener un resultado
deseado, establecer una responsabilidad clara, incluyendo la de rendir cuentas, para gestionar las actividades clave,
identificar las interfaces de dichas actividades dentro y entre las funciones de la organizacion, evaluar los riesgos, las
consecuencias y los impactos de las actividades sobre los clientes, proveedores y otras partes interesadas.

El control de los procesos resulta en desempefios predecibles que marcan la pauta para la mejora continua.

Enfoque de sistemas para la gestidn: identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos. La aplicacion de este principio lleva a entender que las organizaciones son un conjunto de elementos
interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin y cuyos propdsitos e intereses pueden afectar positiva 0 negativamente a la organizacion en su
conjunto. El comprender a una organizacién como sistema requiere entender su propésito, sus interacciones y sus interdependencias con los mercados, la
competencia y en general con su medio ambiente.

Las relaciones de causa efecto en las organizaciones no son ni lineales, ni proporcionales, ni inmediatas en tiempo y espacio, lo cual crea complejidad que dificulta
la comprension del comportamiento de una organizacion si no se utiliza el enfoque sistémico.

La aplicacion adecuada de este principio conducira a la organizacién a estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la organizacién del modo mas eficaz y
eficiente posible, entender las interdependencias entre los procesos del sistema y mejorar la comprension de las funciones y las responsabilidades necesarias
para lograr los objetivos comunes, y por tanto para reducir los obstaculos entre las funciones cruzadas. Asi mismo, con la aplicacién de este enfoque la
organizacion tendra claras sus capacidades y podra establecer las limitaciones de recursos que se requieran antes de actuar, mejorando de manera continua el
sistema mediante la medicién y la evaluacion.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta y consiste en la
busqueda constante para establecer mejores formas de trabajar que impacten los resultados. Es el resultado de una forma ordenada de administrar y
mejorar los procesos, identificando causas o restricciones, estableciendo teorias de mejora, llevando a cabo planes, estudiando y aprendiendo de los
resultados obtenidos, estandarizando los efectos positivos para proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio, ya que no puede haber ciclos de
mejora sin la existencia previa y posterior de un periodo de control.

La aplicacion de este principio conducira a la organizacion a hacer de la mejora continua de productos, procesos y sistemas, un objetivo para cada
individuo de la organizacién con el consecuente establecimiento de metas y a proporcionar a las personas formacién en los métodos y herramientas
para la mejora continua. Aunque el concepto no forma parte de los 8 principios de la gestién de la calidad, considerados por la norma, es importante
tomar en cuenta, por su relacién con los procesos de mejora continua, que en la actualidad se requiere en un gran nimero de casos de la
INNOVACION de procesos y/o productos para satisfacer adecuadamente los requerimientos de los clientes de las organizaciones.

La norma I1SO 9004:2009, considera e incluso incluye a la innocvacion como una necesidad actual que las organizaciones deberian atender, partiendo
de su adecuada identificacion y transformacién en un proceso eficaz y eficiente mediante su adecuada gestién, con la consecuente asignacion de
recursos para su desarrollo y evaluacion de los riesgos potenciales derivados de su implantacion.

Enfoque basado en hechos para latoma de decisiones: Las decisiones eficaces se basan en el anlisis de los datos
e informacion.

Cuando una organizacioén aplica este principio establece mecanismos que le proporcionen la seguridad de que los datos y la informacion son
suficientemente exactos y fiables, hace los datos accesible para aquellos que los necesiten, analiza los datos y la informacién usando métodos
vélidos y toma decisiones y emprende acciones basadas en el andlisis de los hechos, en equilibrio con la experiencia y la intuicion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedo I': Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una
relacién mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Con la aplicacién de este principio la organizacién establecera relaciones que equilibran las ganancias a corto plazo con las consideraciones a largo
plazo, sumaré experiencia y recursos con los aliados, podréa identificar y seleccionar los proveedores clave, mantener con ellos una comunicacion
clara y abierta, compartir informacién y planes futuros, establecer actividades conjuntas de desarrollo y mejora e inspirar, apoyar, alentar y reconocer
Sus mejoras.

Compromiso con lasociedad: La responsabilidad de la organizacién hacia la sociedad se hace patente en la practica de la buena ciudadania, lo cual
incluye todas las operaciones de la organizacién en todo el ciclo de vida de sus productos y/o servicios, con un sentido ético de negocio, proteccion de la salud,
seguridad, ambiente de la comunidad y soporte a su desarrollo continuo.

Esto implica la planeacion de la conservacion y recuperacion de los ecosistemas, el uso eficiente de los recursos no renovables, la reduccion de desperdicios y en
general el desarrollo sustentable de la comunidad. El compromiso con la comunidad implica la aplicacién de valores en un ambiente abierto y transparente donde las
leyes son acatadas y donde se reconocen los derechos de los demas, toda vez que esto sea establecido por criterios claros de conducta y responsabilidad, asi
mismo incluye propoésitos de ayuda hacia la comunidad, tales como mejora de la educacion, servicios de salud, respeto y preservacion ambiental, y el compartir
practicas en pro de la industria o sector de negocio.

Este compromiso adquiere su mayor dimension en la practica de esfuerzos comunes con vecinos, autoridades, competidores, grupos de la comunidad, instituciones
de educacion, entre otros, para el logro de causas de beneficio social.




INSTRUCCIONES

IMPORTANTE: Favor de leer estas instrucciones
= antes de utilizar el cuestionario (herramienta)

ESTE ARCHIVO ES UNA HERRAMIENTA ELECTRONICA DISENADA PARA FACILITAR EL EJERCICIO
DE LA AUTOEVALUACION DE LAS ORGANIZACIONES PARA DETERMINAR EL GRADO DE MADUREZ
DE SU DESEMPENO, CONSIDERANDO LOS 8 PRINCIPIOS DE LA GESTION DE LA CALIDAD Y SU
COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

Se recomienda que sea contestado por el encargado de calidad o representante de la direccion.

En las celdas de las columnas identificadas con los nimeros del 1 al 5,de cada una de las hojas de céalculo; deberan asignarse
valores de acuerdo con los criterios siguientes:

1=La actividad no se realiza.

2= Actividad que se realiza parcialmente y con evidencias incompletas.

3= Actividad cuya realizacion se esta iniciando de manera formal y sistematica, con evidencias de tendencia ala mejora.

4= Actividad que se realiza formal y sisteméaticamente con evidencias, pero con algunos detalles que no le permiten ubicarse en el siguiente valor
5= Actividad realizada de forma totalmente satisfactoria, con todas las evidencias correspondientes y con una clara contribucion al éxito sostenible.

Una vez capturados estos valores para cada una de las preguntas, automaticamente aparecera ya calculado el cumplimiento promedio para cada uno de los principios
o aspectos evaluados (ver hoja con EJEMPLO DE CALCULO), pasando, también de manera automaética, los datos a la hoja de célculo etiquetada como NIVEL GLOBAL
DE MADUREZ, valor que reflejara la situacion general de madurez de la organizacion respecto a la aplicacion de los principios de gestion de la calidad y su compromiso
con la sociedad, de acuerdo con los siguientes criterios:

CUMPLIMIENTO PROMEDIO | NIVEL DE MADUREZ

1-1.9

2-2.9

3-3.9

4.4.9
5

[S20 =N KOVR ISR o

Con base en el resultado, podran consultarse las recomendaciones generales que se plantean en la hoja etiguetada como RECOMENDACIONES

PARA EL OPTIMO FUNCIONAMENTO DE ESTE ARCHIVO SE SUGIERE:

No modificar las formulas que se encuentran en algunas celdas
o de lo contrario se perderan algunas funciones.

Grabar este archivo en su disco duro, de manera que este original
sirva de respaldo, por si se llega a modificar accidentalmente alguna hoja.



CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 1. ENFOQUE AL CLIENTE

. |PREGUNTA

EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Observaciones

1

2

3

4

5

¢La organizacion identifica y conoce a
sus segmentos de mercados, clientes
reales y potenciales (incluyendo la
competencia)?

« Clasificacién de los tipos de clientes

« Identificacion de los requisitos,
necesidades, principales productos/servicios
para cada segmento (tipo).

« Informacién sobre la competencia (nivel de
participacion en el mercado, comparacion de
los productos/servicios que proporciona).

« Informacion sobre clientes y mercados
potenciales.

¢La organizacion obtiene resultados de
encuestas a clientes y estudios de
mercado que evidencian evolucién muy
positiva, de manera continuada y
favorable respecto a los competidores?

« Nivel de participacion (actual, pasado y
tendencias esperadas) de los productos y
servicios con respecto a los competidores.
 Opinién de los clientes (en encuestas de
satisfaccion) de la organizacion con respecto
a la competencia.

« Analisis de los competidores.

« Estudios comparativos.

¢Se han definido los canales de
comunicacién con cada una de las partes
interesadas?

« Definicion de funciones y responsabilidades
de las personas de contacto.

* Medios a emplear.

« Grupos de trabajo.

» Reuniones periddicas (frecuencia).

« Estudios de mercado.

¢La organizacién ha establecido algin
mecanismo para la creacion de
relaciones positivas y de largo plazo con
clientes y partes interesadas?

« Definicién de objetivos y estrategias

« Alianzas estratégicas.

« Asociaciones.

» Acuerdos o convenios de colaboracion.
* Mecanismos de comunicacion.

¢ Se averiguan las expectativas actuales
y futuras de los clientes, propietarios,
accionistas, proveedores clave,
empleados, comunidad en la que opera
la organizacion, respecto a los productos
y servicios de la empresa?

* Métodos 0 mecanismos para conocer
expectativas.

« Lista de expectativas y actualizacion
periédica de las mismas.

« Actas de reuniones periddicas con clientes
y partes interesadas.

« Estudios de mercado y analisis de los
competidores.

» Encuestas de satisfaccion.




¢Los objetivos de la organizacion estan
relacionados con las necesidades y

« Fichas de necesidades y expectativas de
las partes interesadas.

« Comunicaciones de necesidades y
expectativas.

« Charlas de difusién y especificaciones de

6 |expectativas de los clientes y demés .
. ) . requisitos.
partes interesadas, y éstas se comunican N -
e « Definicion de objetivos y metas
a toda la organizacion? . :
relacionados con los clientes y otras partes
interesadas.
. . o « Estrategias, programas, planes de accion,
¢El interés de la organizacion se centra . -
o - objetivos y metas definidos en forma
7 |en el equilibrio entre las necesidades de
. balanceada para todas las partes
las partes interesadas? .
interesadas.
» Mecanismos de retroalimentacién de
clientes y otras partes interesadas
¢La organizacién esté segura y tiene (encuestas de satisfaccién de clientes,
8 evidencia documentada de que satisface |evaluacion del clima laboral, buzén de quejas
los requisitos de calidad y expectativas |y sugerecias.
de los clientes y partes interesadas? « Seguimiento y evaluacion de los objetivos y
metas.
. . . . « Incorporacion en la pélitica de la calidad de
¢La politica de la calidad involucra a . . .
9 |= ) temas que consideran el compromiso hacia
clientes y otras partes interesadas? .
todas las partes interesadas.
. . . L ¢ Resultados de encuestas,
¢ Se averigua la satisfaccién de los . ) . .
: g /entrevistas/reuniones con clientes y estudios
clientes con los productos y servicios de .
10 R P sectoriales.
la organizacién, asi como la lealtad de L .
: « Informacién sobre clientes actuales,
los mismos? . .
potenciales y perdidos.
« Acciones preventivas, correctivas.
| « Definicion de estrategias, planes
¢ Se actua de acuerdo con los resultados . 9 p y_ L
s . L programas tendientes a lograr la satisfaccion.
11 |de la medicion de la satisfaccion de los L . .
: » Seguimiento de los indicadores asociados y
clientes? P .
andlisis de las tendencias.
« Informes de reclamaciones y quejas.
« Acciones correctivas, preventivas o de
¢, Se recoge sistematicamente mejora.
12 |informacion sobre las reclamacionesy |+ Uso de la informacion resultante en la

quejas de los clientes?

planeacién y evaluacién de los sistemas y
procesos.




¢Hay una cultura de aprendizaje en la
empresa, enfocada a mejorar la

« Incorporacion de temas sobre actitud y
calidad en el servicio en los programas de
capacitacion.

* Resultados de las encuestas de
satisfaccion de clientes, de clima laboral.

* Desempefio de los indicadores de gestion

13 ; . . ;
satisfaccion de los clientes y de otras asociados.
partes interesadas? « Nivel de compromiso mostrado por el
personal.
« Nivel de participacion en los proyectos de
mejora.
e . « Proyectos especificos orientados a la
¢Existen y se han implantado procesos ; - . -
. o - mejora e innovacion de productos y servicios.
de innovacion de los servicios prestados, . .
14 . « Comparaciones referenciales con
para adelantarse a las necesidades de . : -
. competidores y con las mejores practicas.
los clientes?
. o « Resultados de encuestas y de los
¢La organizacién se asegura de que - i . ’
. . indicadores de gestion asociados:
excede las expectativas de los clientes . - : )
15 satisfaccion de clientes, quejas y

con diferentes actividades que lleva a
cabo.

reclamaciones, indices de lealtad, ventas,
etc.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




ENFOQUE AL CLIENTE

Nivel de
cumplimiento

Denominacion

Caracteristicas

DEFICIENTE

« La organizacion actia sin tener en cuenta las necesidades del cliente.

« La informacién del cliente y del mercado es escasa y principalmente recoge las quejas, que si son tratadas.
 Se resuelve alguna no conformidad pero no se inician acciones correctivas.

* No se llevan a cabo acciones preventivas.

« La organizacion desconoce el grado de satisfaccion del cliente.

« La revision por la direccion del sistema de gestion de la calidad no tiene en cuenta la satisfaccion del cliente.

BASICO

« Los datos que se tienen de los clientes se usan para establecer objetivos.

« La organizacién investiga las causas de sus no conformidades y de las acciones correctivas.

« Se toman en consideracion datos relativos al mercado para planificar objetivos.

« Se trasladan los requisitos del cliente a requisitos internos del producto y/o servicio para lograr su satisfaccion.

« En ocasiones se toman acciones preventivas.

« En la revisién por la direccién del sistema de gestion de la calidad se tienen en cuenta quejas y reclamaciones de los
clientes.

SATISFACTORIO

* Se recoge en planes operativos y estratégicos la necesidad de encontrar y cubrir las necesidades de los clientes, y se
materializa con objetivos medibles.

« Se realizan encuestas 0 se aplican sistemas para conocer de manera eficaz, la opinién de los clientes.

» Se mide y se analiza de forma sistematica su nivel de satisfaccién, derivandose acciones de mejora.

« Cada proceso de la organizacion considera al cliente como inicio y final de las actividades.

« En la revisién por la direccion del sistema de gestion de la calidad se considera tanto el nivel de insatisfaccion (quejas
y reclamaciones), como el de satisfaccion y expectativas de los clientes.

« El sistema de gestion de la calidad esta orientado no sélo a garantizar la satisfaccion de los clientes, sino a
aumentarla.

NOTABLE

» Todas las actividades de la organizacion tienen en cuenta las necesidades y expectativas de clientes y otras partes
interesadas.

 La voz del cliente y otras partes interesadas esta integrada en la cultura de la organizacion, estando supeditados
todos sus procesos a su satisfaccion.

« Los planes estratégicos y objetivos de la organizacion estan enfocados a satisfacer las necesidades y expectativas de
los clientes y otras partes interesadas.

« En la revision por la direccion del sistema de gestion de la calidad se toman acciones de mejora derivadas del analisis
del nivel de satisfaccién de las partes interesadas.

» Todas las actividades estan enfocadas a dar valor afiadido al cliente y partes interesadas.

« Existen canales de comunicacion eficaces eficientes con el cliente otras partes interesadas.

EXCELENTE

« La organizacion obtiene resultados de encuestas a clientes y estudios de mercado que evidencian evolucion muy
positiva, de manera continuada y favorable respecto a los competidores.

« Existen procesos implantados de innovacion para los productos y / o servicios prestados, con el fin de adelantarse a
las necesidades del cliente.

« Cultura de aprendizaje de la organizacién, enfocada a mejorar la satisfaccién de los clientes y otras partes
interesadas.

« El sistema de gestion de la calidad y resultados de satisfaccion de clientes y otras partes interesadas, es excelente e
innovador, con respecto a sus competidores.

« La politica de la calidad involucra en la mejora continua a clientes otras artes interesadas.




CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD |

No. [PREGUNTA EJEMPLOS DE EVIDENCIAS NIVEL DE CUMPLIMIENTO |Observaciones
1 2 3 4 5

« Resultados de encuestas de clima laboral.
« Definicién de perfiles de los lideres.

« Evaluacion del liderazgo y acciones
orientadas a obtener el perfil deseado.

« Participacion de los jefes en actividades
con el personal.

* Mecanismos de comunicacién efectivos.

¢Los lideres (alta direccion) de la
organizacién crean y mantienen un

1 |ambiente interno que propicie el
involucramiento del personal en los
objetivos y logros de la organizacion?

« Definicion de perfiles de los lideres.

« Evaluacion del liderazgo.

« Acciones orientadas a obtener el perfil
deseado.

¢ El enfoque del liderazgo es proactivo y
orientado al aprendizaje con la
participacion de las personas a todos los
niveles?

« Intranet.

« Correos electrénicos.

« Tableros.

« Reuniones con la direccion.

¢Se ha asegurado la direccion de que se |* Reuniones internas de equipos.

3 |han establecido procesos de « Boletines internos.

comunicacion eficaces y eficientes? * Buzones de sugerencias.

* Encuestas de los empleados.

« Medicién de la eficacia de los procesos de
comunicacion.

* Procesos y programas para difundir,
capacitar, promover y reforzar la
comprension de los valores, politicas y
estrategias organizacionales.

« Encuestas de clima organizacional.

« Auditorias internas.

« Evaluaciones de desempefio.

« Sistema de reconocimientos y
consecuencias congruente para reforzar la
cultura deseada y desmotivar practicas
inadmisibles.

« Establecimiento de cddigo de conducta.

¢La direccion define, promueve y evalGa
la cultura organizacional?




¢ Ha establecido la direcciéon
mecanismos para conocer las

« Encuestas de clima laboral.
« Reuniones periddicas.
« Buzdn de quejas y sugerencias.

expectativas y necesidades de los « Deteccion de necesidades de capacitacion.
empleados? « Evaluaciones del desempefio.
« Objetivos y metas que consideran a todas
las partes interesadas en forma balanceada.
¢La direccion establece los objetivos, « Informacion de todas las partes
6 metas y vision de la organizacion, involucradas como entrada para los procesos
considerando clientes y partes de planeacion y evaluacion de la
interesadas? organizacion.
« Entrevistas con clientes.
« Encuestas de satisfaccion.
« Filosofia de la organizacion definida,
¢La direccion desarrolla y comunica los |principios, valores.
7 |valores, politicas y estrategias a la « Evidencias de su difusiéon al personal a
organizacion? través de diferentes mecanismos
« Evaluacién de 360 © (colaboradores, jefes
. o ) . clientes, proveedores y auto evaluacion) o
¢La organizacion define y evalta el - . A
) . . cualquier otro mecanismo de evalaucion del
8 |perfil de capacidades de liderazgo de o .
S desempefio de los lideres.
sus directivos? ) ) .
« Perfiles de liderazgo definidos.
« Evidencias de la continuidad en la
operacion.
. . - . « Situacién financiera sana.
¢La direccion realiza una adecuada - .
-  Resultados de los indicadores de gestion
9 |gestion de recursos para el logro de los . ) .
s L relativos a los aspectos financieros
objetivos de la organizacion? . . . -
(ganancias, pérdidas, activos, rentabilidad,
productividad, etc.).
« Actividades de Benchmarking
. . , comparaciones referenciales).
¢La direccion evalla los resultados de ( P . )
- - « Estudios de mercado.
los indicadores de gestion y los compara ; - .
. « Indicadores de gestion relacionados con
10 [con los de la competencia, con los del . -
o " ; nivel de penetracion en el mercado en
mejor de la clase" y con los propios o .
e comparacion con la competencia.
objetivos?
« Funciones y responsabilidades claramente
¢ Ha definido la direccion los diferentes  |definidas y comunicadas.
11 responsables dentro de la empresa para |* Manual e organizacion.

implementar y mantener un sistema de
gestion de la calidad eficaz y eficiente?

« Descripciones de puesto.
« Organigrama.




¢ Participa la direccién en proyectos de

« Formacioén de grupos o comités de mejora.
« Evidencias del seguimiento e
involucramiento de los directivos en los

12 |mejora de forma activa y liderea a través .
- proyectos de mejora.
del ejemplo?
* Grupos de mejora.
. . L L « Indicadores relacionados con este aspecto
¢Promueve la direccion la participacion o L
como: nimero de grupos e mejora; numero.
13 |de los empleados en proyectos de )
. de proyectos de mejora; personal
mejora? L ) e )
participante; beneficios obtenidos.
« Sistema de reconocimientos con criterios
. . ’ L claramente definidos.
¢ Ha establecido la direccion ) L o
. - * Mecanismos de evaluacion del desempefio
14 |mecanismos para el reconocimiento a .
o del personal asociados a los esquemas de
contribuciones del personal? .
reconocimiento.
« Establecimiento de estrategias, objetivos y
metas tendientes a fomentar la innovacion y
¢Fomentan la gestién de la innovacion y |el conocimiento.
15 |del conocimiento, entre clientes y partes [« Reuniones con clientes para actualizacion

interesadas?

de sus necesidades.
« Encuestas de deteccion de necesidades.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




Nivel de

. Denominacién Caracteristicas
cumplimiento

« El personal desconoce la politica de la calidad de la organizacion.
« Los objetivos s6lo contemplan criterios de rendimiento y econémicos. No hay recursos asignados para todos los objetivos.

1 DEFICIENTE |, No estan claras las funciones y responsabilidades.
« No se tienen en cuenta acciones para la mejora del ambiente de trabajo y del involucramiento del personal.
« Se tiene definida una politica, unos objetivos y las funciones y responsabilidades que afectan a algunas areas de la organizacion, relacionadas
directamente con la calidad del producto y/o servicio.

2 BASICO « La Direccién comunica a toda la organizacion, la politica de la calidad y objetivos.

« La Direccién revisa periédicamente el sistema de gestion de la calidad y establece acciones.
« La politica de la calidad se revisa periddicamente para adaptarla a las nuevas necesidades de la organizacion.

« Los objetivos de la calidad son medibles y coherentes con la politica de la calidad.

« Existen las funciones y niveles necesarios dentro de la organizacién, para satisfacer los requisitos de los clientes.

« La Direccion proporciona los recursos necesarios para la consecucién de los objetivos marcados.

3 SATISFACTORIO |+ La Direccién proporciona los recursos necesarios para lograr que los puestos de trabajo se adecuen a las actividades a realizar.
« La Direccién fomenta la relacién con clientes y proveedores, e interactta con ellos.

« Se cuenta con canales de comunicacion interna para mejorar la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

« Se cuenta con una vision, valores, estrategias globales y un despliegue de objetivos que involucra a todos los procesos.

« La Direccién revisa los recursos asignados a los objetivos para comprobar su eficacia.

« Hay establecido un sistema para la revision y actualizacién de objetivos.

« La Direccion conduce y promueve el compromiso hacia la calidad en todos los niveles de la organizacion.

« La Direccién apoya los planes de mejora que resultan de la revision por la direccién del sistema de gestion de la calidad.

« Existe una delegacion de autoridad y funciones por parte de la Direccion, para la identificacion de oportunidades de mejora, que aumenta la
motivacién del personal.

* Se comprueba la eficacia y eficiencia de los canales de comunicacion establecidos.

« Los directivos utilizan herramientas de mejora de manera sistematica.

« La Direccién gestiona con la colaboracion de trabajadores, clientes y proveedores la calidad, el medio ambiente y los riesgos laborales.

« Para medir el desempefio de la organizacién utiliza mediciones financieras, estudios de benchmarking, evaluacion de satisfaccion de clientes y
empleados, entre otros.

4 NOTABLE

« La Direccién mantiene una actitud responsable considerando las necesidades tanto presentes como futuras.

« La Direccién fomenta la gestion de la innovacion y del conocimiento, entre empleados, clientes y proveedores.

« La Direccién toma en cuenta la opinion del personal para determinar los criterios de gestion de la organizacién y definicion de las politicas.

« La Direccion es ejemplo y lo demuestra en jornadas y seminarios en los que participa asiduamente.

« La Direccién evalua los resultados de los indicadores de gestion y los compara con los de la competencia, con los del "mejor de la clase" y con
los propios objetivos.

« La Direccién lleva a cabo comparaciones y actividades de benchmarking con los mejores del ramo del sector productivo al que pertenece su
organizacion.

5 EXCELENTE




CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 3. PARTICIPACION DE LAS PERSONAS

No.

PREGUNTA

EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Observaciones

1

2

3

4

5

¢ Se aplican técnicas eficaces para
lograr la participacion o involucramiento
del personal?

* Programas en los que los empleados son
socios de la organizacion.

« Sistemas de trabajo que propician el trabajo
en equipo y la participacion del personal.

* Mecanismos de comunicacién apropiados.
« Acciones orientadas a mejorar la calidad de
vida del personal (programas de formacion,
estimulos, apoyos, eventos de convivencia
entre el personal y con sus familias, etc.)

¢ Se estimula a las personas a participar
en las decisiones?

« Foros y proyectos en que participan las
personas.

« Reconocimientos a la participacion del
personal.

« Participacion del personal en actividades de
planeacion y evaluacion.

« Delegacién de autoridad y responsabilidad
en los diferentes niveles.

¢La organizacién promueve el bienestar
familiar de su personal?

« Esquemas de apoyo como becas para
estudio de los hijos, préstamos y otras
prestaciones.

« Reuniones que promueven la convivencia
familiar (dia del nifio, de la madre, del padre,
Navidad, etc.).

« Incorporacion de estos aspectos en los
programas de capacitacion.

« Establecimiento de indicadores
relacionados.

¢El esquema de retribucién por el trabajo
proporciona los alicientes y posibilidades
para que la persona proyecte sus
posibilidades y aspiraciones?

« Compensaciones justas.

« Sistemas de trabajo que promueven el
desarrollo del personal (promociones, planes
de vida y carrera, apoyos para estudios, etc.).

¢ Se mide la percepcién que el personal
tiene del reconocimiento y recompensa,
asi como de los criterios de mayor
valoracion en su puesto de trabajo?

» Encuestas de clima laboral.

« indice de rotacién de personal y otros
indicadores de gestion asociados (nivel de
participacion, contribuciones del personal,
ect.).




¢Hay participacion activa en el
establecimiento de objetivos y se llevan a

« Las distintas areas de la empresa han
participado en elaborar y desplegar objetivos

6 . . que les afectan directamente.
cabo despliegues por todos los niveles L -
de la organizacion? « Participacion en la planeacion.
« Actividades de induccion y formacién del
personal de nuevo ingreso.
. N * Reglamento de trabajo.
¢La organizacion cuenta con un e . .
L . « Codigo de conducta, que incluya sanciones
programa de difusion, entrenamiento y cuando no se cumplen los lineamientos
7 |vigilancia de los derechos y obligaciones establecidos P
de todos los trabajadores de la
organizacion? « Incorporacion de estos aspectos en el
g ' programa de formacién y actualizacién del
personal.
« Encuestas y entrevistas a empleados, en
cuanto a metodologias de trabajo, seguridad,
ergonomia, ubicacion del lugar de trabajo,
personas y sociedad, instalaciones para
8 ¢ Se averigua la satisfaccion del personal |descanso e interaccién, condiciones
respecto al ambiente de trabajo? ambientales.
 Andlisis de resultados.
« Identificacién de los factores criticos de
satisfaccion y acciones para su mejora.
« Estudios de ergonomia.
* Medicién de satisfaccion.
 Auditoria de puestos.
¢Se generan las condiciones adecuadas |+ Acciones de mejora.
9 para que el personal esté motivado y « Condiciones de higiene y seguridad.
bien capacitado para la operacién de los |+ Capacitacién en aspectos tales como
procesos? trabajo en equipo, comunicacion, relaciones
interpersonales, etc.).
* Mecanismos para la seleccion, contratacion
¢ Existen actividades que aseguran la e induccion del personal de nuevo ingreso.
10 correcto reclutamiento, seleccion, « Diagnéstico y desarrollo de necesidades de

capacitacion y desarrollo permanente del
personal?

conocimientos, habilidades y actitudes del
personal de acuerdo con los perfiles.




11

¢ Se asegura la direccién de que el nivel
de competencia de cada individuo es
adecuado para las necesidades actuales
y futuras de la organizacién, y le
permiten comprometerse y formar parte
de los objetivos y logros de la misma?

« Revisién y actualizacion de las
descripciones de puesto-competencias, de
acuerdo con los cambios requeridos.

« Planes de desarrollo de competencias.

« Evaluaciones de desempefio.

* Esquemas de reconocimiento.

« Planes de desarrollo y promocién que
alineen objetivos y metas organizacionales a
los individuales.

12

¢La organizacién ha establecido los
mecanismos para crear las condiciones y
practicas de reforzamiento para el
aprendizaje continuo del personal?

* Redes de aprendizaje, reflexion, discusion y
dialogo, con el involucramiento de lideres,
mentores o jefes de los sistemas y areas.

« Bases de datos del conocimiento
organizacional con acceso para el personal.
« Salas de reunién con acceso a todo el
personal.

« Uso de tecnologias de informacion
electrénica, para generar reuniones virtuales.
Promocién de proyectos de investigacion y
desarrollo de conocimiento de sistemas,
procesos, productos y servicios de la
organizacion.

« Sistemas de trabajo que promueven el
trabajo en equipo.

13

¢ Cuenta la organizacion con un sistema
de reconocimientos al desempefio?

« Cualquier mecanismo sistematico existente
de reconocimiento a la labor de la persona
(entrega de constancias o diplomas, pago de
estimulos o premios a la productividad o a
las iniciativas de mejora; promociones o
prestaciones adicionales por desemperio,
etc.).

« Mecanismos que estan relacionados con
los resultados de desempefio del personal.

14

¢ El personal cuenta con acceso a
informacion oportuna y valida para el
6ptimo desempefio de su trabajo?

* Mecanismos de comunicacién apropiados,
difusién de informacion relevante del
desempefio de la organizacion.

15

¢ Esté definido el perfil profesional del
personal que realiza funciones que
afectan a la calidad?

« Manual de la calidad.

« Catalogo de puestos de trabajo.

* Manual de organizacién o cualquier otro
documento donde se definan las
responsabilidades y competencias
requeridas.




16

¢Promueve la direccioén la implicaciéon y
el apoyo de las personas para la mejora
de la eficacia y eficiencia de la
organizacion?

* Proyectos de mejora desarrollados;
personal participante; inversién en los
proyectos; beneficios obtenidos.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




Nivel de
cumplimiento

Denominacioén

DEFICIENTE

BASICO

SATISFACTORIO

NOTABLE

EXCELENTE

PARTICIPACION DE LAS PERSONAS
Caracteristicas

 Se le ha comunicado al personal la politica de la calidad de la organizacion.
« Se han definido al menos las funciones y organigrama del equipo directivo.
 Existe comunicacion vertical descendente.

« Se planifica la formacién del personal, relacionada con las funciones que desempefia y con el sistema de
gestion de la calidad.

« Todo el personal conoce sus funciones en la organizacion y situacion jerarquica.

 Los documentos del sistema de gestion de la calidad son revisados y actualizados de manera sistematica.
« El personal conoce la politica de la calidad y objetivos de calidad de la organizacién.

« Existe un sistema de evaluacion de las competencias del personal.

* Se evalla la eficacia de las acciones formativas.

« Los directivos se preocupan de la motivacién e implicacién de los empleados y ponen los medios necesarios
para lograrlo.

« Existen canales de comunicacion horizontal, vertical, ascendente y descendente.

« Cada persona tiene funciones y objetivos determinados, y son revisados de manera regular.

« El sistema de gestion del personal incluye el plan de formacién, la evaluacién de sus competencias,
habilidades y experiencia.

« El sistema de gestion de la calidad esta basado en la gestién por procesos y por objetivos.

« El personal esta implicado en la mejora continua de sus actividades y de la organizacion.

« El personal evalia de manera sistematica a la organizacién y a los directivos, siendo esta informacion clave
para la mejora.

 Se han identificado todos los duefios de proceso, que actdan como lideres en la organizacion.

« El personal es considerado como clave por los directivos, y su voz es tenida en cuenta en la definicion de las
estrategias.

« La organizacién define objetivos individuales y de grupo, gestionando el desempefio de los procesos,
evaluando los resultados.

« La cultura de la calidad, la implicacién del personal en la disminucién del impacto ambiental y la seguridad
laboral, se han incluido como requisitos en todos los procesos y actividades de la organizacion.

« Es habitual la creacion de equipos de mejora para resolucién de problemas, potenciando la creatividad y la
innovacion del personal.

« El personal aporta sugerencias de mejora y opiniones, y recibe por ello reconocimientos.

« La planificacion de la formacion se realiza considerando la experiencia del personal, los conocimientos,
habilidades, creatividad y capacidad innovadora.

 Se aplican técnicas innovadoras para lograr la implicacion del personal.

« Se realiza un seguimiento del clima laboral y los resultados en cuanto a rendimiento.

« La evaluacion del personal se efectia mediante sistemas efectivos.

« Los responsables y participantes de procesos estan implicados en la mejora de los mismos, y son
conscientes del impacto de su actividad en los resultados globales de la organizacion.

« El personal se siente reconocido y valora positivamente su plan de carrera.

« La organizacion utiliza el benchmanking y cualquier otra herramienta que le permita compararse con el
"mejor de su clase".



CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD
Principio 4. ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

No. [PREGUNTA EJEMPLOS DE EVIDENCIAS NIVEL DE CUMPLIMIENTO [Observaciones
1 2 3 4 5
¢ Estan definidos todos los procesos de |+ Relacién de procesos clave y procesos de
la organizacién, necesarios para apoyo.

1 |asegurar su desempefio adecuado, » Mapa de interaccion de procesos o
diferenciando éstos en procesos clave y |cualquier otro documento relacionado.
procesos de apoyo?

» Fichas y/o diagramas de procesos.
* Relacion de duefios de procesos y
¢ Estan definidos los responsables, los descrlpC|'on' de resppnsabll!dades. .
L * Procedimientos e instructivos de trabajo.
elementos de entrada, las actividades de - . L A

2 L * Evidencia de comunicacion efectiva e

operacion y control, los resultados de los |. o . .
. . . informacion disponible entre las diferentes
procesos asi como sus interrelaciones? |,
areas y procesos que demuestran que las
interacciones estan definidas y controladas.
¢, Se informa de los procesos clave de la [+ Control de distribucién de la documentacion

3 empresa al personal implicado asi como |y facil accesibilidad (del mapa de procesos) a
de los procedimientos asociados a los la misma por parte de todo el personal, de
mismos? acuerdo con sus responsabilidades.

« Encuestas, minutas de reuniones con
¢Los procesos guian a la organizacion  |clientes.
hacia la total satisfaccion de los clientes |+ Evidencias de inclusion de la voz del cliente
4 |y otras partes interesadas, ya que en el disefio, planificacion y desarrollo de los
responden a sus necesidades y procesos (utilizacién de herramientas tales
expectativas? como QFD, matrices de priorizacion, etc.).
« Evidencias del compromiso de la Direccion,
asegurando la disponibilidad de recursos,
tales como revisiones por la direccién,

¢, Se dispone de todos los recursos programas de objetivos de la calidad, fichas y

5 |necesarios para asegurar el desarrolloy |diagramas de procesos.

seguimiento de los procesos? « Presupuestos, recursos disponibles y
suficientes para asegurar la operacion de
personal, instalaciones y equipo.
« Documentos y registros de control de los
¢, Se controlan los procesos de procesos de produccién o prestacion del
realizacién del producto o prestacion del [servicio.

6 servicio de tal manera que dé lugar tanto |* Registros que evidencien el cumplimento
al cumplimiento de los requisitos como a |de los requisitos, o la satisfaccion de las
la obtencién de beneficios para todas las |partes interesadas debido al proceso
partes interesadas? productivo.




¢ Existen indicadores asociados a los
procesos definidos, con el fin de evaluar,
retroalimentar y mejorar su efectividad?

« Descripcién de proceso.

« Indicadores pertinentes, relevantes,
alineados a los objetivos de la organizacién,
establecidos y documentados.

» Cuadro de mando integral.

¢La organizacion cuenta con un sistema
de evaluacioén de riesgos?

* Analisis del entorno en el proceso de
planeacién como base para el
establecimiento de estrategias.

* Uso de herramientas de evaluacion de
riesgos en el disefio y planeacion de
productos, servicios y procesos (Andlisis de
modo de fala y efecto,|[AMEF], Matriz de
marco légico,[ MML], matrices de
priorizacion, etc.).

¢ La organizacién planea, opera 'y
controla los procesos y sus interacciones
en forma eficaz y eficiente y promueve
continuamente la mejora e innovacion?

» Desempefio global de la organizacién a
través de los indicadores de gestién para los
diferentes procesos que demuestran su
operacion eficaz y eficiente y la contribucién
de los diferentes procesos al logro e los
objetivos y metas organizacionales.

* Informacién que se utiliza para
retroalimentar el proceso de planeacion.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

Nivel de

s Denominacioén Caracteristicas
cumplimiento

« No se toma en cuenta la voz del cliente, ni hay evidencia de mejora en los procesos y actividades
« No se han identificado los diferentes procesos ni los responsables o duefios de los mismos

1 DEFICIENTE « No se han definido las responsabilidades, en relacion a los procesos

« Informacién limitada sélo a los procesos clave

« El sistema de gestion de la calidad se basa en procedimientos, registros e instrucciones, que aseguran la
calidad de los productos y/o servicios.

« Se evalla a los proveedores de manera sistematica, y existen criterios de evaluacion, pero no se les tiene en
2 BASICO cuenta en el disefio de los procesos.

« Se han definido y comunicado las responsabilidades y funciones del personal relacionado con los procesos
criticos para la calidad de los productos y/o servicios prestados.

« El sistema de gestion de la calidad se ha basado en la identificacion y documentacién de los procesos de
gestién o estratégicos, los procesos

« operativos y los procesos de soporte, y sus interrelaciones, conformando asi el mapa de procesos de la
organizacion

« Estan identificados los elementos de entrada y los resultados de los procesos

« Los procesos son revisados y mejorados de manera regular

« Se han definido objetivos concretos cuantitativos para los diferentes procesos, con los consiguientes

3 SATISFACTORIO [indicadores para su seguimiento

« El personal conoce los procesos y es debidamente formado para el desempefio de sus funciones

« Se definen y comunican, duefios y personal vinculado, de todos los procesos

* Se toma en cuenta la opinion del cliente, proveedores y otras partes interesadas en el disefio de los procesos
« La Direccion se asegura que todos los procesos son eficaces para satisfacer a los clientes

« La Direccion ha definido un plan operativo para gestionar los procesos, donde se incluye: requisitos de
entrada y resultados, verificacion y validacion, oportunidades y acciones de mejora de procesos

« Existe evidencia de la mejora de los procesos gracias a la revision sistematica.

« Los procesos de gestion sistematizados incluyen actividades administrativas y econémicas.

« Los procesos del sistema cuentan su duefio y personal vinculado identificados.

« Existe un despliegue completo de indicadores y objetivos en todos los procesos y subprocesos.

« Existe evidencia de la mejora de los procesos gracias a la revision sistematica, bien a través de
autoevaluaciones, revisiones por la direccion del sistema de gestion de la calidad, u otras.

4 NOTABLE « La organizacion se enfoca hacia la mejora de los procesos, para asegurar la creacién de valor para todas las
partes interesadas

« Se involucra a los proveedores en la mejora de los procesos.

* Se han establecido alianzas con proveedores para mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos.

« La organizacion revisa periédicamente el desempefio de los procesos para asegurar su coherencia con sus
estrategias.

« Los procesos estan optimizados y sus duefios innovan con el fin de buscar nuevas oportunidades de mejora,
por ejemplo con actividades planificadas y guiadas de benchmarking.

5 EXCELENTE « Los procesos guian la organizacién hacia la total satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas.

« Todas las actividades de la entidad se rigen por el sistema de gestion por procesos.




CUESTIONARIO PARA AUTO EVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 5. ENFOQUE DE SISTEMAS PARA LA GESTION

No. [PREGUNTA EJEMPLOS DE EVIDENCIAS NIVEL DE CUMPLIMIENTO |Observaciones
1 2 3 4 5
« Procesos definidos, documentados y
¢La organizacion identifica , entiende y |funcionando de manera integrada.
administra a todos los procesos « Indicadores de gestion establecidos para
1 |interrelacionados como un sistema que |los diferentes procesos.
contribuye a la eficacia y eficiencia para |+ Resultados estables y con tendencias
el logro de sus objetivos? positivas.
* Mecanismos de comunicacién efectivos.
¢La comunicacion, el trabajo en equipo |+ Sistemas de trabajo y esquemas de
2 sistematico y la eliminacién de barreras [reconocimiento que promueven el trabajo en
son consideradas elementos clave en el |equipo.
funcionamiento de la organizacién? « Acciones especificas tendientes a
mantenerlos y mejorarlos.
« Informacion de los clientes y otras partes
interesadas y del entorno, usada como
entrada en el proceso de planeacion.
¢La organizacién hace uso de la « Evidencias de cémo dicha informacién se
informacion del entorno, de sus clientes y|traduce en acciones especificas en la
3 |otras partes interesadas para operacion.
retroalimentar los sistemas y procesos y |+ Disefio de nuevos productos o servicios,
con ello poder responder a los cambios? [modificaciones a los productos ya
existentes.
« Cambios y/o mejoras en los procesos.
« Anélisis e interpretacién de resultados
globales de la organizacion.
¢La organizacién busca la mejora « Planteamiento de acciones de mejora
4 |continua mediante la medicion con un considerando la interaccion entre las
enfoque de sistemas? diferentes areas y procesos y su contribucién
a los objetivos y metas de la organizacion.
. . . « Indicadores y metas para cada uno de los
¢Los diferentes sistemas y procesos de L
L ) procesos claramente definidos, en
5 |la organzacion se ecnuentran alineados

a los objetivos de la organizacion?

congruencia con los objetivos
organizacionales.




Como resultado de la planeacion ¢se
encuentran definidas las estrategias a
seguir en congrencia con las
necesidades y expectativas de las partes
interesadas, asi como la participacion de
los diferentes sistemas y procesos para
el logro de los mismos?

« Estrategias definidas y acciones especificas
para llevar a cabo en los diferentes sistemas
y procesos.

« Sistema de medicién para evaluar los
avances logrados.

¢Se han identificado las capacidades
clave de la organizacién y los sistemas y
procesos existentes estan orientados a
aprovecharlas y fortalecerlas?

« Capacidades clave definidas.

« Estrategias y acciones orientadas a
aprovechar estas capacidades y a
ampliarlas, a través de los diferentes
sistemas y procesos.

Los resultados del desempefio de la
organizacion ¢son una relacion causal
de la planeacion, operacion y control de
los procesos con un enfoque sistémico?

« Resultados de la organizacién derivados de
las estrategias y acciones planeadas y
realizadas para el logro de los objetivos.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




Nivel de . L. i
- Denominacion Caracteristicas
cumplimiento
1 DEFICIENTE « Existen instrucciones y registros basicos y necesarios para conseguir que el producto y/o servicio cumpla con los requisitos.

« Se ha definido algun procedimiento relativo a las actividades clave de la organizacion.

* Se establecen acciones correctivas y preventivas.
« La documentacion es apropiada para la organizacion, es funcional y facil de usar.

2 BASICO  Se designa un representante de la direccién para coordinar el sistema de gestion de la calidad.

« Se han establecido procesos comprensibles, gestionables y mejorables para orientar la organizacién hacia la satisfaccion del
cliente.

« Se adquiere y utiliza informacién y datos del proceso, de manera continua.

« Existen métodos de control de procesos.

* Los datos obtenidos de dicho control, se analizan para determinar el desempefio satisfactorio de la organizacion

» La documentacion satisface los requisitos contractuales, legales y reglamentarios, necesidades y expectativas de los clientes y
3 SATISFACTORIO |€s de facil acceso a todos los miembros de la organizacion.

« Se establecen objetivos basados en la politica de la calidad de la organizacién.

« La Direccion define responsabilidades y autoridades con el objeto de mantener un sistema de calidad eficaz.

« La Direccioén dota a la organizacién de todos los recursos necesarios para el correcto desempefio de los procesos.

« Las no conformidades son detectadas por cualquier persona de la organizacion, y revisadas por la persona autorizada para
ello, con el fin de establecer acciones correctivas, y forman parte de la informacién de entrada para la revisién por la direccion
del sistema de gestion de la calidad.

« La organizacion utiliza métodos para evaluar la mejora del proceso.

« La Direccién conduce de forma clara el desarrollo, mantenimiento y mejora del sistema de gestion de la calidad, para lograr el
beneficio de todas las partes interesadas, a través de la satisfaccion del cliente.

« La Direccién define métodos para medir el desempefio de la organizacién y determinar el alcance de los objetivos planificados.
« Tiene en cuenta los 8 principios de gestién para desarrollar, implantar y administrar el sistema.

4 NOTABLE » Se toman en cuenta los resultados de las mediciones del desempefio, como elemento de entrada para la revisién por la
direccion del sistema de gestion de la calidad, para la mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

« Se tiene en cuenta la mejora continua en el establecimiento de la politica de la calidad.

* Los objetivos son revisados sistematicamente, y se modifican si es necesario.

« La organizacion registra los datos de las no conformidades para mejorar el sistema de gestién de la calidad.

« La organizacion controla de manera eficaz la identificacion, segregacion y disposicion de productos y/o servicios no
conformes.

« El sistema de gestion de la calidad incluye procesos concretos de mejora e innovacion.

« El sistema de gestion de la calidad contiene criterios de ética, y en su definicién participa toda la organizacion.

« Se investiga y siguen modelos de gestion de la calidad total, asi como de gestion de la innovacion.

» La comunicacion, el trabajo en equipo sistemaético y la eliminacion de barreras son consideradas elementos clave en el
funcionamiento de la organizacion.

5 EXCELENTE




CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 6. MEJORA CONTINUA

No.

PREGUNTA

EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Observaciones

1

2

3

4

5

¢ La mejora continua y la innovacién son
un propésito de la organizacion,
inculcados desde la mas alta direccion,

« Politica, estrategia y objetivos de calidad
definidos, en los cuales esta implicito el
compromiso de la mejora continua y la
innovacion. .

1 |promoviendo la medicién objetiva, como |Comunicados de la direccion.
medida de la eficacia y de la eficiencia  |* Seminarios, cursos con participacion de la
como parte de la cultura de la direccion y directivos.
organizacion para la mejora continua? « Actas de comité de direccion y actas de
comité de calidad.
¢ Es conciente la direccién de la « Evidencias de la implicacion de la Direccion
2 |importancia de la mejora continua para lajen la mejora (impulsa o participa en grupos
competitividad de la empresa? de trabajo, asigna recursos).
¢ Dispone la organizacion de un proceso i i
- o . . * Proceso para la promocion y gestion de
3 |para identificar y gestionar las acciones .
) mejoras.
de mejora?
* Proyectos de mejora realizados.
* Personal participante.
* Beneficios alcanzados.
¢La mejoray la innovacion se * Evidencias de la aplicacion de acciones de
2 implementan en todos los niveles de la |mejora de maneja sistematica en las
organizacion, con un enfoque de diferentes areas y procesos de la
proactivo y de prevencién? organizacion.
« Evidencia de acciones preventivas mas que
correctivas.
¢Los indicadores clave de desemperio
estan integrados en el seguimiento en » Mecanismos definidos e implementados
5 |tiempo real de todos los procesos, y el  |para el seguimiento, medicion y andlisis de
desempefio se comunica eficazmente a |los procesos, de manera sistematica.
todas las partes interesadas?
* Acciones derivadas del seguimiento y
medicion de los procesos tales como la
reduccion de desperdicios, formacién del
personal, mejora de las infraestructuras y
¢ Se utiliza la informacién derivada del prevencion de problemas.
6 seguimiento y medicion de los procesos |* Documentacion de las acciones

de realizacién para la mejora de la
eficacia y de la eficiencia?

encaminadas a mejorar el desempefio de los
procesos y que se refleja en los resultados
de los indicadores (tendencias positivas en la
mayoria de los indicadores).




¢La direccién promueve uso sistematico
de y proporciona formacion a las

* Incorporacion de temas relacionados con la

7 |personas para el empleo de métodosy |mejora continua en los programas de
herramientas para mejorar el desempefio [capacitacion y actualizacion.
de la organizacion?
¢La organizacion se auto-evalia * Procedimiento para auto evaluacioén.
8 periddicamente con el fin de propiciar la |+ Planes de mejora.
mejora de la eficacia y eficiencia globales
de la organizacion?
. o « Evidencias de la realizacién de auditorias
¢Existe un proceso de auditorias internas|. - -
- L internas planeadas, sistematicas y
eficaz y eficiente, para evaluar las Lo
9 - documentadas (programa de auditorias,
fortalezas y debilidades de la LTS
A planes de auditoria, informes de resultados,
organizacion? o )
seguimiento de las acciones resultantes).
¢Se llevan a cabo de manera
sistematica comparaciones referenciales |+ Informacién de las comparaciones
10 para propiciar la mejora en los productos, |referenciales realizadas y acciones de

servicios, procesos o sistemas que la
organizacién haya determinado como
prioritarios?

implementacién de las propuestas de mejora
resultantes, en la organizacion.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




Nivel de

- Denominacién Caracteristicas
cumplimiento

« Se realizan mejoras puntuales a partir de la resolucién de no conformidades.
1 DEFICIENTE |* No hay presupuesto definido ni personal formado especialmente para llevar a cabo mejoras en la gestion.

« Se realizan mejoras a partir de acciones correctivas y preventivas.
« Las auditorias internas de calidad también son fuente de ideas para la mejora, a través de desviaciones o no conformidades
detectadas, lo que supone un cierto grado de sistematizacion de la mejora y de definicién de responsabilidades en este

2 BASICO

campo.

« La organizacion espera a que un problema le revele la oportunidad de mejorar; no se anticipa.

« La politica de la calidad incluye la mejora continua.

« Cada proceso definido cuenta con un objetivo concreto, un indicador de seguimiento y un responsable (duefio), que vigila 'y

propone mejoras en caso de desviacion del resultado del indicador.

« Se estandarizan las mejoras, asegurando asi que los procesos estan bajo control.

« Se establecen equipos de mejora puntuales, convenientemente formados, para problemas crénicos.

« Los resultados de la revision por la direccion del sistema de gestion de la calidad proporcionan datos que se utilizan en la
3 SATISFACTORIO mejora del desempefio de la organizacion.

« La organizacion tiene implementados procesos de seguimiento, medicién y andlisis, para demostrar la conformidad de los
productos y/o servicios prestados y asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad.

« La organizacion registra y controla las no conformidades, para la mejora de la eficacia de los procesos.

« La organizacion analiza los datos de las distintas fuentes, para evaluar el desempefio frente a los planes, objetivos y metas
definidas.

« Se utiliza el andlisis de los datos para ayudar a determinar la causa de los problemas existentes o potenciales.

« Existe un proceso de mejora continua, con el objetivo de mejorar el sistema de gestién de la calidad de la organizacion.

« El ambito de la mejora abarca desde la gestion de la calidad, el medio ambiente y el sistema de prevencién de riesgos
laborales.

« Comparacion de resultados con otras organizaciones competidoras, a través de informacion.

« Los procedimientos estan sistematizados y desplegados en toda la organizacion.

« Se utilizan las mejores practicas en los procesos de mejora continua.

4 NOTABLE « La mejora continua esta reflejada en la politica de la calidad de la organizacién.

« La Direccidn utiliza los resultados de la revision por la direccién del sistema de gestién de la calidad para identificar
oportunidades de mejora del desempefio de la organizacion.

« La organizacion tiene planificados e implementados procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora, que aseguran la
mejora continua del sistema de gestion de la calidad.

« La organizacion analiza los datos de las distintas fuentes, para identificar areas de mejora incluyendo posibles beneficios
para las partes interesadas.

« La Direccion busca continuamente mejorar la eficacia y eficiencia de los procesos de la organizacion.

« Se afiaden a las fuentes de mejora continua las actividades de benchmarking y comparaciones con otras organizaciones de
transporte, que se realizan de manera continuada, siguiendo una metodologia concreta.

5 EXCELENTE |* El proceso de autoevaluacion en base a un modelo de calidad total, se utiliza también en el disefio y ejecucién del plan de
mejora continua anual.

« Existen actividades de innovacién de los procesos y de los productos y/o servicios prestados, sistematizadas.




CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD

Principio 7. ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE DECISIONES

No.

PREGUNTA

EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Observaciones

1

2

3

4

5

¢Utiliza la direccion la informacion, los
datos y el conocimiento, para el
establecimiento de la estrategia y

* Inclusién de los datos necesarios del
entorno, de los clientes y otras partes
interesadas y del desempefio de los
procesos en la planificacion de las

1 |objetivos de la empresa, revisando y estrategias y de los objetivos
reestableciendo periédicamente los oo . o
pardmetros a medir en base a su utilidad . Crltgnos de calidad/requisitos del producto
. definidos.
para la toma de decisiones?
« Suscripciones a revistas, legislacion o
normas aplicables.
* Incorporacién a asociaciones, comités o
¢ Estan definidas y son accesibles, las foros apropiados.
2 |fuentes de la informacién internas y « Existencia de diversos canales de
externas que precisa la organizacién? informacion (fax, correo electrénico, teléfono,
etc.)
« Sistema eficaz de control y gestion de la
informacion, ya sea electrénico o manual que
¢, Se cuenta con un sistema que asegure |asegure la disponibilidad y confiabilidad de la
3 |la oportunidad, confiabilidad y informacion.
consistencia de la informacion?
¢ La informacion obtenida es pertinente y
relevante para la organizacion, * Proceso de seleccion de datos criticos.
4 |permitiendo a partir de ella determinar su [+ Plan de indicadores.
desempefio, el avance en el logro de los
objetivos y la toma de decisiones?
e ey s s |- Az ssematn e ey
de medir y evaluar? eficacia de los datos.
¢La informacion generada de las » Mecanismos formales de andlisis
diferentes areas y procesos es analizada [sistematico del desempefio de la
6 de manera sisteméatica para evaluar el |organizacion.
desempefio de la organizacion y * Realizacion de las acciones requeridas en
retroalimentar el proceso de planeacion, |funcion de los resultados obtenidos.
asi como para la toma de decisiones?
¢ Existe un plan de recogida de datos en
7 |el que se indique la periodicidad y el * Plan de indicadores.

responsable de recopilarlos?




¢ Se toman en cuenta los resultados de

* Actas del comité de direccion y del comité

8 |las mediciones al tomar decisiones en :
; o de calidad.
todos los niveles de la organizacion?
. . L, . « Utilizacién de esta informacién para el
¢Se utiliza la informacién de los clientes | .~ . e,
) ) - disefio o modificacion de productos y para la
(reclamaciones, satisfaccion, -
9 : mejora de los procesos.
sugerencias) como fuente para la
mejora?
¢ Se considera también como L - .
h - o « Informacion especifica sobre tendencias de
informacién de entrada estratégica, para . ;
s . |los mercados o comparaciones referenciales
10 |su analisis, toda la referente a la gestion ; ) .
. Iy -~ para promover la mejora e innovacion de
de la innovacion de los servicios y -
productos, servicios y procesos.
procesos de la empresa?
* Bases de datos de gestion del
¢ Permite el sistema establecido para la |conocimiento.
gestion de la informacion "acumular” » Promocion de la participacion del personal
11 |proteger y transferir el conocimiento con experiencia como facilitadores en los

sobre los aspectos clave para la
organizacion?

programas de capacitacion.
* Desarrollo de patentes.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




Nivel de
cumplimiento

Denominacion

DEFICIENTE

BASICO

SATISFACTORIO

NOTABLE

EXCELENTE

ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE DECISIONES
Caracteristicas

» Se toman pocas decisiones, casi ninguna por consenso.

» Se mantienen pocos instrumentos de informacién, y en todo caso no son sistematicos.

« Existe una lista de proveedores actualizada.

» Se mantiene informacién de caracter administrativo, relacionada con las funciones del personal y organigrama.

« Se realizan informes puntuales sobre analisis de calidad en los productos y/o servicios prestados, a partir de quejas
de clientes.

« Se definen en procedimientos qué registros y qué informacion se estd manteniendo en relacion al sistema de
gestion de la calidad.

« Se utilizan los procedimientos para una mejor informacion sobre proveedores, clientes y empleados.

» Se mantiene informacién sobre las no conformidades internas, para su analisis sistematico y generacion de
acciones correctivas y preventivas.

« Se realizan sisteméaticamente estudios y analisis sobre la competencia, sobre los proveedores y sobre el mercado.
« Existe un plan de organizacion que genera la mision, la vision y los valores, y es actualizado periédicamente.

« Se utilizan de manera habitual herramientas como la matriz DAFO, diagramas de flujo y brainstorming, etc para el
andlisis de la informacion y toma de decisiones.

« Se genera informacion sistematica a partir de los resultados de los procesos, mediante indicadores de gestion.

« Para el analisis de la adecuacion del sistema de gestién, se toman datos sobre los requisitos y la satisfaccion de
clientes, asi como de las caracteristicas de los procesos y de los productos y/o servicios prestados.

« Existe informacion de entrada, actualizada, de los &mbitos de la gestién de la calidad, del medio ambiente y de la
prevencion de riesgos laborales, asi como la referente a los productos y/o servicios que realiza la organizacion.

« La informacion referente a resultados de indicadores de los diferentes procesos, es evaluada de manera
sistematica, siendo considerada prioritaria, y seguida a través del cuadro de mando integral.

« Dicho cuadro de mando es la principal herramienta para la toma de decisiones de la Direccion.

« Se utilizan herramientas como el diagrama de afinidad, diagrama de Ishikawa, diagrama de Pareto, y otros, en
reuniones de equipos de trabajo formados para el analisis y la mejora de los procesos y productos y/o servicios.

« Se considera también como informacién de entrada estratégica, para su andlisis, toda la referente a la gestién de la
innovacién de los productos y/o servicios y procesos de la organizacion.

» También se considera necesaria la investigacion sobre aspectos éticos y sociales.

« La evaluacién de necesidades y nuevos tipos de productos y/o servicios también considera como fuente la gestion
del conocimiento.

« Se ha identificado y gestiona el capital intelectual de la organizacion.

 Enfoque claro de todas las areas de la entidad hacia la innovacion de procesos y productos y/o servicios.

« Se utiliza el analisis de riesgos en todo tipo de actividad.



CUESTIONARIO PARA AUTOEVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD
Principio 8. RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON EL PROVEEDOR

No. [PREGUNTA EJEMPLOS DE EVIDENCIAS NIVEL DE CUMPLIMIENTO|Observaciones
1 2 3 4 5
¢La organizacién cuenta con un sistema |+ Criterios definidos para la seleccion y
1 |de identificacion, seleccién y evaluacion |evaluacion de proveedores y evidencias de
de proveedores clave? su aplicacién de manera sistematica.
« Jornadas de puertas abiertas, reuniones
con proveedores.
. . . . « Participacion de proveedores en los
¢ Se realizan acciones para mejorar la A s
2 - o procesos de la organizacion como disefio y
relacion y el conocimiento mutuo? -
desarrollo de productos y servicios,
planeacién, capacitacion, etc.
) « Informacién/formacién sobre nuevos
¢ Los proveedores y subcontratistas
. . productos.
forman parte de los equipos de trabajo ) i
RPN . » Reuniones con proveedores para analisis
3 |de la organizacion involucrandolos en la . . -
) S ; de reclamaciones y satisfaccién de los
satisfaccion de las necesidades y -
. : clientes.
expectativas de los clientes?
« Mecanismos que favorezcan la relacion con
los proveedores, como por ejemplo
¢La organizacién busca que la relacién |esquemas de reconocimiento al desempefio;
con sus proveedores sea mutuamente  |apoyo a proveedores -asesoria, capacitacion,
4 beneficiosa y promueve la capacidad de [financiamientos, etc.
crear valor para ambas partes con el « Establecimiento de convenios de
establecimiento de politicas, alianzasy |colaboracion y contratos con beneficios
acuerdos formales? mutuos.
« Designacion de responsables y de teléfonos
de contacto.
« Aplicaciones informaticas que permitan una
. . L, , agil comunicacién entre ambas
¢ Ha establecido la direccién algun 9 .
f Y organizaciones.
sistema de comunicaciéon en ambos S
5 ; . -~ L « Comunicacion permanente con
sentidos que facilite la rapida solucién de - .
proveedores criticos, incluso con su
problemas con los proveedores? : ; }
permanencia en las instalaciones de la
organizacion.




¢La direccion lleva a cabo acciones con
los proveedores que permitan eliminar
verificaciones redundantes, asi como
alentar a los proveedores a implementar
programas de mejora?

« Compromiso de apoyo que se refleja en la
Politica de Calidad.

« Acuerdos de calidad concertada.

« Cooperacién con proveedores en la
validacion de la capacidad de los procesos.
« Definicién desde la planeacion de
estrategias para el desarrollo de
proveedores.

¢ Se evallan, reconocen y recompensan
los esfuerzos y los logros de los
proveedores.

« Participacion de los proveedores en los
beneficios de la organizaciéon, como por
ejemplo rapel (descuento que se concede a
un cliente por alcanzar un consumo
determinado durante un periodo de tiempo
establecido. El rapel suele concederse en
forma de escalado de consumos o compras a
los que corresponde un escalado de
descuentos).

« Reduccion de los plazos de pago.

« Organizacion de congresos/encuentros en
los cuales se les informa de las perspectivas
de negocio, nuevos productos, mejores
proveedores y aliados de negocio.

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON EL PROVEEDOR

Nivel de

C Denominacion Caracteristicas
cumplimiento

« Existe relacion con algunos proveedores / subcontratistas.

« No se tienen en cuenta las necesidades y expectativas de los proveedores / subcontratistas y aliados de negocios para
la planificacion, revision de los productos y/o servicios prestados.

1 DEFICIENTE » No se han considerado dichas necesidades y expectativas en la politica de la calidad.

 Existe escasa comunicacion para la mejora de procesos, con proveedores / subcontratistas y aliados.

 No esté definido el proceso de compras / subcontratacién de productos y/o servicios de la organizacion.

 Existe un sistema de gestion de proveedores / subcontratistas que garantiza el cumplimiento de los requisitos
especificados.

« El procedimiento de compras / subcontrataciones establece la relacién con proveedores o subcontratistas, a través del
sistema de evaluacion y registro.

« Se realizan reuniones puntuales para la mejora de los productos y/o servicios a subcontratar o productos a comprar.
 Los mejores proveedores / subcontratistas son recompensados con la repeticién de compra / subcontratacion.

2 BASICO

« El sistema de gestion de proveedores / subcontratistas asegura la disponibilidad de recursos y por tanto, el cumplimiento
de plazos y requisitos.

« Se realizan reuniones periédicas con los proveedores / subcontratistas habituales para el analisis de los productos y/o
productos y/o servicios a comprar / subcontratar.

« Los proveedores / subcontratistas conocen y aceptan las condiciones marcadas en el proceso de compras /
subcontratacion.

« Los datos sobre la calidad de los suministradores se utilizan por la Direccion para adoptar decisiones.

« Se tienen en cuenta las necesidades y expectativas de los proveedores / subcontratistas en la politica de la calidad.

3 SATISFACTORIO

« Existen canales de comunicacion bidireccionales eficaces, asi como alianzas de negocios con proveedores /
subcontratistas basadas en estrategias conjuntas para afiadir valor.

« Los proveedores y subcontratistas participan en el desarrollo de lo productos y/o servicios de la organizacioén.

« Se plantean soluciones mutuas y consensuadas para la disminucién de riesgos de calidad, medio ambientales y
laborales.

« Existen reconocimientos hacia algunos proveedores / subcontratistas.

« Los proveedores y subcontratistas comparten objetivos de calidad, seguridad y gestién ambiental, entre otros, con la
organizacion.

« Se tienen en cuenta las aportaciones de los proveedores y subcontratistas para la planificacién de nuevas actividades
asi como para la revision de las ya planificadas.

« El disefio de la infraestructura contempla el maximo aprovechamiento de los recursos de los proveedores y
subcontratistas.

« Los proveedores y subcontratistas participan en la validacion de los nuevos procesos.

4 NOTABLE

« Se ha establecido un sistema de reconocimientos a los mejores proveedores y subcontratistas.

« Los proveedores y subcontratistas forman parte en los equipos de trabajo de la organizacion, tanto en los de mejora de
gestién como en los de los productos y/o servicios prestados.

« Se realizan jornadas de puertas abiertas y reuniones dirigidas a proveedores para mejorar la relacién y el conocimiento
5 EXCELENTE mutuo.

« Se utilizan herramientas para la mejora continua de los procesos relacionados con compras a proveedores y
subcontratistas.

« La organizacion realiza estudios de benchmarking para adaptar a sus procesos, las mejores practicas.




CUESTIONARIO PARA AUTO EVALUACION DE ELEMENTOS CLAVE EN BASE A LOS 8 PRINCIPIOS PARA LA GESTION DE LA CALIDAD
COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

No.

PREGUNTA

EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

NIVEL DE CUMPLIMIENTO

Observaciones

1

2

3

4

5

¢La misién y vision de la organizacion,
reflejan su compromiso social?

* Misién y visién que reflejan un claro
compromiso hacia la sociedad (cuidado del
medio ambiente, compromiso hacia la
comunidad, a clientes y otras partes
interesadas, etc.).

¢La organizacion ha establecido
principios éticos que rijan su gestion y
apoyen la toma de decisiones
importantes o dificiles, desarrollo de
relaciones con proveedores, clientes 'y
otras partes interesadas?

« Declaracion de principios éticos.

« Programa de capacitacion en ética para
todo el personal.

* Mecanismos para evaluar si el
comportamiento del personal es acorde con
los principios y establecimiento de
reconocimientos y sanciones acuerdo con los
resultados de la evaluacion.

¢La organizacion asume su
responsabilidad para contribuir al
desarrollo sustentable de su entorno, al
bienestar de la comunidad inmediata y la
promocion de una cultura de calidad?

« Evidencias de acciones en beneficios de la
sociedad tales como: Programa de
eliminacién o mitigacién del impacto
ambiental negativo ocasionado por sus
procesos, productos 0 servicios.

« Uso de tecnologia limpia o de bajo impacto
ambiental.

« Programa de promocién de recuperacion de
ecosistemas.

« Programa de educacién ambiental para
personal, clientes, proveedores y miembros
de la comunidad.

« Programa de incentivos o reconocimientos
para personal que aporte métodos
alternativos para evitar desperdicios y
practicas contaminantes y/o apoye camparfias
ecoldgicas.

« Acciones que evidencien cémo se difunde
la cultura de la calidad en la comunidad.

« Platicas, visitas, aceptacion de becarios o
estudiantes de servicio social.

« Campafias de reforestacion, apoyos a
programas sociales, etc.

¢La organizacion cuenta con politicas
que la hagan mas amigable con el medio
ambiente?

« Auditorias internas, externas.

« Programa de practicas anticorrupcion.

« Retroalimentacion de clientes y partes
interesadas.

« Divulgacion de resultados de evaluaciones
a grupos de interés.




¢La organizacion promueve y apoya el

« Reconocimientos a la participacion del
personal en proyectos comunitarios.
« Definicion de estrategias, objetivos y metas

5 . . o orientados a contribuir a los aspectos
trabajo voluntario/comunitario? - o .
definidos como prioritarios con relacion al
compromiso con la sociedad.
« Mision de la empresa que incluye estos
temas.
* Seguros de salud para el personal.
« Promocion abierta de controles periddicos
de salud.
o « Programa de estimulos a personal con
¢La organizacion promueve y apoya ; :
6 P . estilo de vida saludable.
practicas de salud y bienestar? . . .
« Convenios con clubes o gimnasios para el
otorgamiento de descuentos al personal y
sus familiares.
« Sistema de gestion de la seguridad y salud
laboral (norma OHSAS 18001).
¢La organizacion utiliza los servicios
7 |brindados por organizaciones « Contratos, acuerdos.
comunitarias?
¢La organizacion incorpora a su personal [+ Contratos.
8 |a personas provenientes de ambientes
marginados y/o discapacitadas?
¢La organizacion amplia la cobertura de
9 |sus productos o servicios a comunidades |* Sedes, unidades, sucursales.
necesitadas?
10 ¢La organizacion apoya el desarrollo del |+ Programa de adquisiciones a proveedores
comercio local? locales.
¢La organizaciéon comparte sus S .
o « Participacion en asociaciones.
procesos de aprendizaje con las partes ;
: - « Convenios.
11 interesadas pertinentes y se apoya la
creatividad y la innovacion, facilitando
incluso sus instalaiones para encuentros
de empresas y grupos sociales?
« Auditorias internas, externas.
o . . « Programa de practicas anticorrupcion.
¢La organizacion realiza acciones para la . L .
. L « Retroalimentacion de clientes y partes
12 |adecuada transparencia y rendicion de |
e } . interesadas.
cuentas econémica, social y ambiental? ;i S .
« Divulgacion de resultados de evaluaciones
a grupos de interés.
¢, Se mide la percepcion de la comunidad |* Encuestas de opinion.
13 |respecto al compromiso de la « Convenios.
organizacion con la sociedad?
¢ Se realizan acciones correctivas « Participacion en asociaciones.
14 |eficaces que responden a las quejas de |+ Convenios.

la comunidad?

CUMPLIMIENTO PROMEDIO:




COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

Nivel de

o Denominacion Caracteristicas
cumplimiento

« Se fija la atencion de la organizacion soélo en la calidad de sus procesos productivos.

* No se evalla el impacto ambiental de las actividades de la organizacion Gnicamente se mantienen algunos registros de control
de proceso, de obligado cumplimiento.

» Se desconocen las repercusiones positivas y negativas hacia la comunidad.

1 DEFICIENTE * No se atienden completamente las directrices sefialadas por las condiciones de trabajo del personal.

* No se pagan debidamente los impuestos.

* Se lleva a cabo contratacion de menores de edad.

« Se cuenta con un codigo de conducta gue solo se encuentra enmarcado en la oficina de la alta direccion.

« La organizacion muestra una posicion de indiferencia ante los problemas que afectan a la sociedad.

« Se busca el balance entre los intereses de la organizacion y las expectativas que de ella tiene la comunidad.

« Se cuenta con indicadores para la medicion de emisiones a la atmoésfera, consumo de agua, consumo de energia y generacion
2 BASICO de desperdicios.

« Se tienen instalaciones con facilidades para personas con capacidades diferentes.

« Existe preocupacion por la utilidad de productos y/o servicios y equidad de su costo.

« Se atienden regulaciones sociales y medio ambientales producto de inspecciones de la autoridad.

« Se tiene el compromiso de adopcién de politicas y realizacion de acciones que hagan a la organizacién méas amigable con el
medio ambiente.

« Se cuenta con programas para el desarrollote la carrera profesional del personal.

3 SATISFACTORIO

 Se respetan los derechos humanos con condiciones de trabajo dignas que favorecen la seguridad y salud laboral y el
desarrollo humano y profesional de los trabajadores.

« Se procura la continuidad de la organizacion vy, si es posible, se busca lograr un crecimiento razonable.

« Se inicia el establecimiento de politicas enfocadas a respetar el medio ambiente evitando en lo posible cualquier tipo de

4 NOTABLE contaminacion, minimizando la generacion de residuos y racionalizando el uso de los recursos naturales y energéticos.

* No so6lo se cumple plenamente con las obligaciones juridicas, sino que se va mas alla de su cumplimiento invirtiendo mas en
el capital humano, el entorno y las relaciones con los las partes interesadas.

« Se cuenta con politicas antidiscriminatorias.

« En todas la operaciones de la organizacion prevalece el sentido ético, asumiendo voluntariamente su responsabilidad social
para contribuir al desarrollo sustentable de su entorno y al bienestar de la comunidad inmediata a la organizacion

« Se cuenta con un cddigo de conducta, conocido y cumplido por todos los integrantes de la organizaciéon

« Se acatan las leyes y se reconocen los derechos de todos

« Se promueven una cultura de calidad y acciones que generen el bienestar social permanente en su comunidad

* Se cuenta con un plan de acciones para elimina el impacto ambiental negativo ocasionado por sus procesos, productos y/o
5 EXCELENTE servicios en todo su ciclo de vida

« Se incorpora tecnologia limpia o de bajo impacto ambiental

« Se optimiza el uso de energia y de recursos no rentables

 Se protege y promueve la recuperacion de los ecosistemas

* Se emplean diferentes medios para informar a la sociedad los resultados de las acciones que la organizacion ejecuta en cuanto
a su compromiso con la sociedad

* Se proporciona educacién ambiental a todo el personal, partes interesadas y a la comunidad




CALCULO DEL NIVEL
GLOBAL DE MADUREZ

PRINCIPIO/ASPECTO EVALUADO CUMPLIMIENTO PROMEDIO PUNTOS CLAVE A CONSIDERAR PARA LA MEJORA
ENFOQUE AL CLIENTE 0.00
LIDERAZGO 0.00
PARTICIPACION DE LAS PERSONAS 0.00
ENFOQUE BASADO EN PROCESOS 0.00
ENFOQUE BASADO EN SISTEMAS PARA LA 0.00
GESTION ‘
MEJORA CONTINUA 0.00
ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA 0.00
TOMA DE DECISIONES :
RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS 0.00
CON EL PROVEEDOR ‘
COMPROMISO CON LA SOCIEDAD 0.00

NIVEL GLOBAL DE MADUREZ: 0.0




GRAFICA DE NIVEL DE CUMPLIMIENTO EN CADA PRINCIPIO EVALUADO

ENFOQUE AL CLIENTE

COMPROMISO CON LA
SOCIEDAD

PARTICIPACION DE LAS
PERSONAS

ENFOQUE BASADO EN ENFOQUE BASADO EN
HECHOS PARA LA TOMA PROCESOS
DE DECISIONES




DESCRIPCION DE LOS NIVELES GLOBALES DE MADUREZ

NIVEL DE
MADUREZ

NIVEL DE
DESEMPENO

CARACTERISTICAS

BASICO

0 Organizacion reactiva, sin planificacion.

0 Enfoque exclusivamente en producto o servicios.

0 Sin resultados predecibles.

0 Sin enfoque de sistemas.

0 Acciones de mejora propiciadas solo por quejas de los clientes
0 Sin Sistema de Gestion de la Calidad.

EN DESARROLLO

0 Sistema de Gestion de la Calidad implementado.

O Planifica la ejecucién de sus procesos.

0 Acciones correctivas y preventivas bien organizadas.

00 Se enfoca al cliente.

00 Seguimiento sisteméatico de indicadores de desempefio de los procesos y acciones de mejora orientadas a la
satisfaccion de los clientes.

CONFIABLE

0 Gestion con enfoque de sistemas implementada.

0 Resultados predecibles.

0 La organizacion inicia un enfoque amplio hacia las partes interesadas.

0 Enfoque hacia la planificacién a largo plazo.

0 Datos disponibles sobre cumplimiento de objetivos y tendencias de mejora.
[0 Etapa temprana de mejoras sistematicas.

COMPETITIVO

0 Organizacién ampliamente enfocada en sus partes interesadas y en el analisis social y econémico del entorno.
0 Sistema de Gestion de la Calidad robusto (mas de 3 afios de implementacion)

0 Resultados positivos consistentes.

0 Organizacién que fomenta la cultura de aprendizaje.

[0 Mejora continua basada en el aprendizaje y compartimiento del conocimiento.

EXITO SOSTENIDO

0 Proceso de mejora ampliamente integrado en toda la organizacion.

0 Fomento del aprendizaje en conjunto con todas las partes interesadas.
0 Identificacion y amplio contacto con partes interesadas emergentes.

0 Sistema de Gestion de la calidad apoyado en el benchmarking.

0 Evidencias de resultados como organizacion "mejor en su clase".




RECOMENDACIONES GENERALES

Esta nueva version de la herramienta de autoevaluacion ha sido disefiada con la finalidad que hacer posible la realizacion de una evaluacion rapida y|
global de la gestion de las organizaciones respecto a la calidad, obteniendo como resultado final su Nivel Global de Madurez, lo cual les permitird|
conocer y priorizar los aspectos que deben ser mejorados para alcanzar niveles superiores y dirigirse al éxito sostenido.

En este apartado de la herramienta se consideran algunas recomendaciones generales de aspectos que deben tomarse en cuenta, estableciendo
las directrices requeridas para su mejora, si los niveles de cumplimiento de cada uno de los aspectos evaluados y en consecuencia el nivel global de|

madurez obtenidos no son satisfactorios.

PRINCIPIO EVALUADO

PUNTOS CLAVE A CONSIDERAR

« Investigacion y comprension real de las necesidades y expectativas de los clientes y
partes interesadas.

« Objetivos de la organizacion, conocidos y entendidos por todos, alineados con
dichas necesidades y expectativas.

« Toma de acciones pertinentes para atender situaciones de no satisfaccion de
clientes y partes interesadas, detectadas en la evaluacion de dicha satisfaccion.

« Evidencia de un ambiente de trabajo que permita el involucramiento real de todos en
los objetivos de la organizacion.

« Vision de la organizacion establecida de acuerdo con las necesidades de las partes
interesadas.

« Valores de la organizacion compartidos por todos y basados en la confianza.

« Asignacioén de los recursos requeridos para el desarrollo responsable de todas las
actividades.

« Evidencia de reconocimiento a las contribuciones del personal.

« Estimulacion de la innovacién y generacion de conocimiento.

« Evidencia del compromiso de la organizacion con el crecimiento y realizacion del
personal.

« Sistemas que permitan el acceso oportuno ala informacién requerida para el
desempefio de las actividades.

« Reconocimiento al desempefio del personal

ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

« Asignacion claray precisa de responsabilidades para cada una de las actividades
clave.

« Identificacion de las interfases entre las diferentes actividades.

« Empleo de un sistema de evaluacién de riesgos.

ENFOQUE BASADO EN SISTEMAS PARA LA GESTION

« Identificacién y entendimiento de los sistemas que integran a sus procesos.
« Comprension de la interaccién entre los procesos y sistemas internos y externos
(mercado, competencia, entorno en general).

MEJORA CONTINUA

« Evidencia de actividades ordenadas y sistematicas para la deteccién de
oportunidades de mejora.

« Formacioén, paratodo el personal, en metodologia y herramientas para la mejora.

« Visualizacién de la mejora continua como un objetivo de cada uno de los miembros
de la organizacion.

« Evidencia de mecanismos que aseguren la exactitud y confiabilidad de la
informacion.

« Accesibilidad a la informacién.

« Evidencia de decisiones tomadas en base al andlisis de informacién

RELACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON EL
PROVEEDOR

« Comprensién y promocion de la interdependencia con los proveedores.

« Comunicacidn claray abierta con los proveedores, compartiendo informacién y
planes futuros.

« Evaluacion adecuada y transparente para la seleccién de proveedores.

COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

« Evidencia de operaciones de la organizacion realizadas con sentido ético, procurando
la proteccién de la salud, la seguridad, y un buen ambiente de su comunidad.

« Cumplimiento cabal de las leyes aplicables.

« Reconocimiento de los derechos de todos.

« Evidencia de préacticas en pro del sector productivo al que pertenece la
organizacion.
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