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Introducción 

l.as empresas de !odas partes del mundo enfrentan, actualmcnlc , un gran desafío: 

compctii· en un mercado mundial. [sic desafío, resulta particularmente siznificativo 

para las empresas latinoamerica nas, pues, o compiten a nivel mundial o caerán en 

ma nos de qu irnes si pueden producir bjenes y servicios de calidad a precios 

accesiblcs 1• 

Para log ra r dicho nivel de competitividad es necesario tomar en cuenta la evolución 

de la optimización de la calidad, la cual, desde su inicio hasta hace poco, ha pasado 

por tres etapas: la calidad correctiva, prient~da a corregir los defectos de 

manufactura; la calidad preventiva, dirigida a que las cosas se hagan bien desde el · 

princ ipio, y por ultimo, la etapa de la calic:hjd basada en el costo que se fundamenta 

en el concepto de que mayor calidad , mayor rendimiento económico. 

La Calidad en el Servicio no solo es un tema de moda. Cualquiera que sean las 

razones, la problemática del servicio ha empezado a desperta r un g ran interés en el 

mundo debido a que se ha convertido en un producto terriblemente raro. 

Cuando el individuo se pone a reflexiona¡ sobre sus propias experiencias como 

comprador, sus conclusiones lo conducen , con ba~tante frecuencia, a sentirse poco 

complacido con lo que están ofreciendo a cambio de su dinero y en muchas 

ocasiones sien le que le tratan mal, que no le dan lo esperaba y le había prometido, 

que le a r!'cbatan el dinero de mala manera, etc 2• 

Sin embarzo, para que una empresa pueda cumplir con uno de sus objetivos, ser 

rent able, es preciso que tenga clientes satisfechos; se trata de una ve rdad elemental, 

pero de una verdad con enorme exigencia. [sta exigencia no ha sido llevada a sus 

últimas consecuencias más que en contados casos, son muy pocas las empresas que 

operan de ta l f0. ma que toda organización g ire alrededor de su cliente, es decir, de 

se rvic io tal como él quiere se r servido. 

1 Cfr . McC:um Ron. Q_¡~!!!_ccr de servir. Mt.:x ico . 1•ax. 199 1. Prólogo. 

! Cír Ciim:br:i Jo ;u 1. Dirección oor s~vic io. México. McGraw-Hill . 1992. p. 7. 
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[] siguiente trabajo busca motivar la participación de todos, por mejorar un sistema 

de calidad enfocado a servicios, desde el presidente hasta los operarios. A las 

organizaciones para que cuiden la calidad con enfoque al cliente interno y externo, 

la aplicación de equipos de trabajo y la mejpra co~tinua en todos sus sistemas para 

alcanzar la exce lencia en servicios. Por lo ¡ue éste se ha desarrollado con el fin de 

que las organizaciones enfocadas a servicios que deseen implantarlo o tomarlo 

como instrumento de auto evaluación, podrán elegir las prácticas de calidad más 

adecuadas en cada una de las alternativas presentadas, de acuerdo al nivel de 

servicios de la organización. 

Algunas empresas necesitan la ISO para sobrevivir en el mercado y buscan, 

sencillamente la certificación para vender, otras organizaciones desean ser líderes 

en su sector y buscan activamente la cali<l¡td en jodos los proceros y en todos los 

resultados. Hay quien se suma, a la moda de \a Cali~ad y quien intenta implantar un 

ambicioso Plan de Calidad. 

Introducir una guía propuesta en base a las siguientes alternativas: teorías de 

calidad de algunos autores, elementos de la norma ISO 9004/Z, criterios de 

evaluación del Premio Nacional de Calidad, entre otros. 

En la guía se trata de exponer todos los aspectos de calidad relacionados al servicio, 

para mejorar un Sistema de la Calidad enfocado a servicios. En el entendido de que 

la Calidad es una estrategia defensiva o por el contrario, está podrá ayudar a 

desarrollar los potenciales de una organización y esto marca el escenario en dónde 

se deberán mover, al menos inicialmente, y marca en gran medida la estrategia que 

se desarrollará para alcanzar el éxito . 

. ·::{~ .. ========================================== ~:~t.,..: 
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Si se ofrece a un cliente un serv1c10 con calidad éste quedará sati sfecho y 

segura mente en el futuro regresa rá por otro se rvicio. Para los matemáticos 

aplicados esto se traduce en ventas, y éstas son una variable que repe rcute en la 

empresa y por ende en el empleo de las pe rsonas que ahí laboran. En otras palabras, 

con base a las ventas el matemático aplicad9 determina la producción de la planta y 

la necesidad de materias primas, por esta razón, es importante que el matemático 

aplicado no subestime el tema de calidad en el servicio y participe con otros 

profesionales, a l~unos de ellos, de otras áreas, a cumplir con esta g ran 

responsabilidad. 

En este trabajo, se presentan cuatro alternativas con la finalidad de que las 

organizaciones adopten ya sea 1deas o ya sea el modelo completo de alg una de ellas 

a su Sistema de Clilidad y por consecuencia m ejoren la cahdad en el servicio. Sin 

embargo, antes de exponer tales alternativas, en el Capitulo 1 defino algunos 

términos relacionados al servicio que se utilizan en los capítulos siguientes. 

Posteriormente, en el Capitulo 11 se presenta como primera alternativa, cuatro 

"Teorías de Cahdad " de diferentes autores, y por otra, un resumen en el que se 

mencionan sus similitudes y diferencias. 

En el Capítulo JI/ se presenta como segunda alternativa los Aspectos Clave y 

Elem entos Operacionales de un Sistema de Calidad que proporciona fa Norma ISO 

9004/2. 

En t:! capítulo IV se presenta la tercera alternativa que consiste en utilizar los 

Criterios de evaluación del Premio Nacional de Calidad para evaluar el Si~i ema de 

Calidad de la or~anización. 

En el Cl1pítu!o V se presenta la cuarta a lternativa, objetivo principal de este trabajo, 

que consiste en cmpleilr unil Guía Propuesfil que se elaboró de liis otrns tres 

..•. lt : 

111 pi~J:,__ 



~ , X·: 

,P'~_;L, Altcmahvas para mejorar la ca lidad del savicio en una 01')\i1t1 ización ¡;'.;~'"'-
====================================== 

alternativas ya mencionadas, en Ja que traté de exponer todos Jos aspectos de 

cahdad relacionada al servicio. 

Ahora bien, en el Capítulo VI se presenta un método y una herramienta para medir 

y evaluar el proceso de presentación del servicio (uno de Jos procesos que integran 

el Ciclo de Cahdad Modificado de la Guía Propuesta). 

En el Capítulo Vil se presenta un ejemplo de aphcación de la tercera alternativa. En 

d1cho ejemplo se describen algunos aspectos de los criterios de evaluación del 

Premio Nacional de Cahdad en el sector de ~ducación 

Finalmente, es necesario indicar que por diversas razones los temas no fueron 

tratados en su totalidad; sin embargo, procuré que las alternativas y los ejemplos de 

aplicación fueran lo suficientemente descriptivos como para obtener una visión 

integral. 

... <: ~.=======================-======= (!".., • .(." : 
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CAPÍTULO I 

LA NATURALEZA DEL SERVICIO 

Al iniciar el desarrollo de este trabajo sobre la calidad del servicio, se esperaba 

encontrar una variada bibliografía que sirviese de guía; sin embargo, en realidad 

no fue así, ya que la que se encontraba estaba dedicada casi exclusivamente al 

control de calidad de productos de manufactura. Posteriormente, una situación 

similar volvió a suceder cuando se quiso definir lo que es el servicio, es decir, 

nuevamente se encontró que existen pocas contribuciones dedicadas a ese tema, y 

por si fuera poco, la terminología empleada en esta área es confusa. Debido a esto, 

en este capitulo se presentan, para efectos de este trabajo, la definición de lo que es 

el servicio, cómo se clasifica, cuáles son sus características y cuáles son los criterios 

de su evaluación. 

1. 1 ¿QUE ES EL SERVICIO? 

Durante varios aftos la definición del servicio que ha sido más ampliamente 

aceptada y utilizada es la que da la American Marketing Association (AMA), en la 

que se describe al servicio como actividades, beneficios o satisfacciones que se 

ofrecen en venta o se suministran con respecto a la venta de bienes. Sin embargo, 

según Cowell3 la definición anterior presenta una debilidad que consiste en no 

distinguir suficientemente Bienes y Servicios, ya que los primeros también se 

ofrecen en venta pues proporcionan beneficios y Sl}tisfacciones. 

Otra definición comúnmente citada en la literatura es la de Klother: Un servicio es 

todo acto o función que una parle puede ofrecer a otra, que es esencialmente. 

" Cfr.W.Cowell Donald. Mercadeo de Servicios. Colombia, Fondo Editorial l..cgis, 2000. p.20. 

,4I~i_ p~~ 
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I .2 CLASIFICACIÓN DE LOS SERVICIOS 

Los servicios, de manera general, se pueden clasificar en función de la oferta6, la 

cual puede consistir desde un simple bien, por una parte, hasta un simple servicio 

por otra. Tal clasificación es la siguiente: 

I. Un bien taniible puro. 

La oferta consiste primordialmente en un bien tangible como puede ser un 

detergente. Ningún servicio acompaña al producto. 

2. Un bien tan&ible acompañado de servicios. 

La oferta consiste en un bien tangible acompañado por uno o más servicios 

para hacerlo más atractivo para el consumidor. Por ejemplo, un fabricante 

de automóviles vende un automóvil como garantía, instrucciones de servicio 

y mantenimiento. 

3. Un bien tan&ible acompañado de bienes y servicios menores. 

La oferta consiste en un servicio principal, junto con algunos serYlctos 

adicionales y / o bienes de apoyo. Por ejemplo, los pasajeros de una 

aerolínea están comprando el servicio de transportación, llegan a su destino 

sin nada tangible para justificar su gasto; sin embargo, el viaje incluye 

productos tangibles, como alimentos y bebidas, el talón de boleto y una 

revista de la aerolínea. 

4. Un servicio puro. 

La oferta consiste primordialmente en un serv1c10. Por ejemplo, un 

sicoanalista proporciona un servicio puro cuyos únicos elementos tangibles 

consisten en una oficina y un diván. 

r. Cfr.Kotler l'hilip. Manual de la Mercadokc nia. Op.cit.p.5 I I . 

4~~\ ' o'"'"'- 3 
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1.3 CARAC'Tl:RÍSTICAS DE LOS Sl:RVICIOS 

Muchos de los ob.o;.:rvadores están de acuerdo en que las características que 

comúnmente describen a los servicios son las siguientes: 

• Intangibilidad. 

Se puede afirmar que los servicios son prestaciones y expcnenc1as, en 

contraposición a los objetos. Esto comporta que sea más complicado 

establecer las especificaciones precisas para su elaboración; es decir, que 

para definir los requisitos se requiera un proceso más laborioso. 

Contrariamente a lo que sucede en los productos tangibles, como, por 

ejemplo, impresoras o disquetes, en el asesoramiento informático o servicios 

de comurúcaciones, el resultado no podrá ser previsto, medido y verificado 

para asegurar la calidad antes de la ejecución7. 

• Inseparabilidad de la elaboración y consumo. 

En los productos tangibles primero se pasa por una fase de producción y, 

posteriormente, el cliente consume el producto. En el mundo de los 

servicios, el producto se produce al mismo tiempo que el cliente lo consume. 

La calidad de los servicios se califica durante su prestación. Los usuarios no 

sólo evalúan el servicio por el resultado final sino también por el proceso de 

recepción del mismo. 

El conjunto de estos tres factores hace que el usuario o cliente evalúe el 

servicio de una manera diferente a Jos productos, haciendo que para la 

empresa suministradora sea más difícil comprender los criterios de 

evaluación que utilizan los usuarios. 

4 
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Por ejemplo, la forma en que una secretaria evalúa al departamento de 

microinformática cuando no puede recuperar un documento y pide ayuda es 

diferente a como evalúa la función del teclado de un PC, ya que entonces 

intervienen factores de relación humana8 . 

• Caducidad y fluctuación de la demanda. 

La mayoría de los servicios no pueden almacenarse. Si un servicio no se usa 

cuando está disponible, la capacidad de servicio se pierde9. Además, el 

mercado de servicios oscila mucho por temporadas, por días de la semana y 

por horas del día; por ejemplo, el uso de autobuses urbanos varía de modo 

considerable en el transcurso del día. Sin embargo, la generalización 

anterior· admite excepciones. En los seguros de vida y gastos médicos el 

servicio se compra, pero lo retiene la Compañía de Seguros hasta que lo 

necesite su comprador o sus beneficiarios. Esta relación constituye una Clase 

de Almacenamiento1º. 

• Variabilidad. 

Los sel'Vlc1os son variables al tratarse de una actuación propia de seres 

humanos; los servicios son difíciles de generalizar, puesto que dependen de 

quien los proporciona y de cuándo y dónde se proporcionan 11 . Por ejemplo, 

una aerolínea no da la misma calidad de servicio en todos sus viajes, o los 

trabajos de operación que realiza un mecánico en los automóviles tampoco 

son de igual calidad 12. 

s Cfr. Bita!. Prwama de ventas para Banc;¡ Comercial. México, 1996. p. 6 
9 Cfr. lbidem. p. 6. 
iocfr.J. SUiton William. Fundamentos de i\1.ercadotecnia. México, McGraw-Hill, 1990. pp. 550-
551. 
11 Cfr. Kotler Phil ip. Manual de la Mel'cadotecnia. op. cit. p. 5 13 . 
12 Cfr. J. Staton William . Fundamentos de Mercadotecnia . op. cit p. 550 

j#~~ 5 µ;~~ 
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1.4 CJ\RACTERiSTICAS O[ LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS 

[n muchos casos el cliente o la organización no pueden determinar la calidad de la 

actuación del servicio hasta después de que se realiza. Sin embargo, para reducir la 

incertidumbre , se buscan signos o evidencias de la calidad del mismo tomando 

como referencia el lugar, el personal, el equipo, el material de comunicaciones, los 

símbolos y el precio que se ven en el establecimiento. Según las normas ISO, varias 

son las razones para prestar una especial atención a la calidad del servicio entre las 

que se cuentan: 

• Mejorar la prestación del servicio y la satisfacción del cliente. 

Mejorar la productividad, la eficacia y reducir costos. 

• Mejorar el mercado. 

Ello supondrá realizar un esfuerzo especial para gestionar los procesos sociales del 

servicio, considerar las interacciones humanas como un elemento esencial de la 

calidad del servicio, desarrollar las competencias y aptitudes del personal, y motivar 

al personal a la mejora de la calidad y a alcanzar las expectativas del cliente. 

En cuanto a los requisitos (recordemos que calidad es cumplir con los requisitos), 

que son las características que han de cumplir los 'output' de manera que el cliente 

quede satisfecho. Claro que siempre habrá unos requisitos que el cliente espera y no 

nos comunica. Este conjunto de requisitos del servicio son las expectativas del 

cliente y, por tanto, para cumplirlas se ha de igualar o superar aquello que el 

cliente espera del servicio. 

Podemos concluir pues, que la calidad del servicio estará muy orientada a úgualaro 

sobrepasar las expectativas que el cliente tJene respecto al servido». 

Así, por ejemplo, si al arreglar un teclado que no funciona, el servicio técnico de 

una empresa informática además de arreglarlo explica al cliente por qué se ha 

estropeado y qué ha de hacer para que no vuelva a pasar, seguramente está 
,-:'{"' . 

ji';~~ 6 
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cumpliendo y superando las expectativas del cliente , que eran que le arreglasen el 

teclado. Se habrán cumplido todos los requisitos y, por tanto, el cliente podrá decir 

que aquel servicio era de calidad. Así como este tipo de evidencias, pueden existir 

muchas otras más, pero, afortunadamente, los investigadores Parasuraman, 

Zeithaml y Berry elaboraron una lista de los principales criterios generales de 

evaluación de los servicios. 

Los servicios tienen sus propios criterios de evaluación , y en ello, como en ningún 

otro caso, cuentan los requisitos o expectatjvas que utiliza el cliente para juzgar el 

servicio. Vamos a resumir éstos en diez: 13 . 

Criterios generales de evaluación de los servicios 

1. Elementos tangibles. Apariencia de las instalaciones físicas, 

oficinas, equipos, personal y materiales de comunicación. 

2. Fiabilidad Habilidad del proveedor para realizar el serv1c10 

prometido de forma fiable y adecuada. 

3. Capacidad de repuesta-. Disposición de ayudar a los clientes y 

proveerlos de un servicio rápido. 

4. Profesionalidad Posesión de las capacidades requeridas y 

conocimiento de la realización del servicio. 

5. Cortesía-. Atención, consideración, respeto y amabilidad del 

personal que trata el cliente. 

6. Credib1Jidad Veracidad, creencia y honestidad en el servicio que 

se provee. 

7. Segundad Inexistencia de peligros, riesgos o dudas. 

'"Cfr. Kotler Philip. Manual de la Mercadolecni!l. op. cit. p. 52 1. 
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8. Acccs1b1/Jd1d Capacidad de un se rvicio de ser accesible y fácil de 

con lactar . 

9. Comunicación: Mantener a los clientes informados utilizando un 

lenguaje que puedan entender, así como saber escucharlos. 

1 O. Comprensión del cliente: Esfuerzo de conocer al cliente y sus 

necesidades. 

Los empleados de la compañía son amistosos, respetuosos y considerados. 

solicitudes y problemas del cliente. 
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CAPÍTULO 11 

TEORÍAS DE CALIDAD 

En este c.1pítulo se presenta la primera alternah·va por mejorar un sistema de 

calidad enfocado a servicios. Dicha alternativa consiste en adoptar ideas de alguna 

de las cuatro teorías de calidad elaboradas por expertos en el tema, también 

llamados Gurús, que se dieron a conocer en el periodo postenor a /.a segunda 

Guerra Mundial La mayoría de ellos son estadounidenses, pero el impacto de sus 

teorías ayudó a reconstruir a Japón como potencia industrial para posteriormente 

hacerlo en Europa y América. 

Antes de iniciar la alternativa ya mencionada, defino el término Sistema de Calidad 

como la integración de la estructura organizacional, los procedimientos, los 

procesos y los recursos necesarios para satisfacer los objetivos generales de una 

organización concernientes a la calidad, los cuales son formalmente expresados por 

la Unidad de Negocios14. 

2. 1 EXPERTOS DE CALIDAD 

2.1.1 . W. Edward Deming 

Es inevitable poder empezar a hablar de la calidad sin referimos al padre de la 

misma y a sus seguidores. El Dr. W. Edward Deming, un estadista, profesor y 

fundador de la Calidad Total. Deming fue a Japón en 1950 a la edad de 49 y enseñó 

a los administradores, ingenieros y científicos Japoneses cómo producir calidad, 

cuando su industria y economía se encontraba en crisis. Ellos escucharon y 

cambiaron su forma de pensar, su estilo de administrar, su trato a los empleados y 

tomaron su tiempo. Al seguir la filosofía de Deming, los japoneses giraron su 

economía y productividad por completo para convertirse en los líderes del mercado 

" Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Ad111inistnu:ión de la Calidad Total. México, Pax, pp. l 08- 109. 
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mundia l. Tan impresionados por este cambio, el [mperador Hiroito condecoró a 

Deminx con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japón en su Segundo Grado. l.a 

mención decía "1:1 pueblo de Japón atribu ye n el renacimiento de la industria 

Japonesa y su éxito mundial a Deming". 

No fu e si no hasta la transmisión de un documental por NBC en Junio de 1980 

detallando el éx it o industria l de Japón que las corporaciones Americanas prestaron 

a tención. [nfrentados a una producc ión decadente y costos incrementados, los 

presidentes de las corporaciones comenzaron a consultar con Deming acerca de 

negocios. Encontraron que las soluciones rápidas y fáciles típicas de las 

corporaciones americanas no funcionaban. Deming argumentó que se requeriría 

un a lto compromiso de la administración en tiempo y recursos, incluso fue más allá 

a l responsabilizar a la alta gere ncia en mayor medida (85%) por los productos que. 

salían defectuosos. Sintetizó su propuesta en lo siguiente "si se mejora la calidad, 

disminuirán los costos" (Gutiérrez: 1992). Sumado a lo anterior lanzó una fuerte 

crítica a la decadencia de la industria estadounidense al haber identificado en ellas 

"siete enfermedades mortales" y sugirió un remedio para transformar la 

industria norteamericana en una industria competitiva que superara esas 

enfermedades (Wren,Greenwood: 1998), este planteamiento fue publicado en su 

obra Quality, Productivity, and Competitive Position, editada en 1982 y en la cual 

da a conoce r sus famosos "catorce puntos" para que la administración 

conduzca a la orzanización a una posición productiva y competitiva. 

Las siete enfermedades mortales, presentes en : 

1. Carencia de constancia en los propósitos 

2. En fa tizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos 

3. Eva luación de rend imiento, calificación de mérito o revisión anu al 

4. Movilidad de la administración principal 

5. Manejar una compañía basado solamente en las figuras visibles 

6. Costos méd icos excesivos 

7. Costos de gan° ... tia excesivo 

10 



}i-ft~ Alternativas para mejora1· la ca lidaJ del servicio en una organización p;H~ 

Los catorce puntos de Deming son los siguientes. 

1. Crear constancia en los propósitos de mejorar el producto y servicio. 

En una empresa existen 2 tipos de problemas: los de hoy y del mañana. Los 

problemas de hoy abarcan el mantenimiento de la calidad del producto que se 

fabrica, el servicio, las relaciones públicas, las ventas, el empleo, etc. Los 

problemas del mañana exigen, ante todo, la constancia en el propósito para 

mejorar la competitividad y mantener viva a la compañía a largo plazo. Tal 

constancia se logra mediante. 

• Innovación: introduciendo nuevos productos y servicios. 

• Destinación de recursos para investigación y educación. 

• Mejorando: el dise~o del producto y servicio con enfoque en el cliente. 

2. Adoptar una nueva filosofía. 

Se trata de entrar en la nueva era económica, en otras palabras, los directivos 

occidentales deben ser consientes del reto, deben aprender sus responsabilidades 

y deben hacerse cargo del liderazgo ya que no se puede seguir tolerando 

retrasos, errores, materiales defectuosos y mala mano de obra. 

3. Dejar de depender de la inspección en Vtªsa para lograr la calidad. 

La calidad no se hace con la inspección sino mejorando el proceso de 

producción 17. 

4. Terminar con la práctica de comprar a los más bajos precios. 

No se debe caer en la trampa de estar cambiando a los proveedores solo por el 

hecho de que ofrecen materiales a un precio bajo, ya que en muchas ocasiones 

" Cfr. Ibidem. pp. 19-23. 

/)-ft~ ]] 



ftV~l__ Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una organización }J~l 

es mayor el costo de modificación del proceso de producción que el del supuesto 

ahorro del nuevo material is. 

5. Mejorando constantemente y siempre el proceso de producción y servicios. 

Con la finalidad de mejorar la calidad y la productividad y así reducir los costos 

continuamente 19 . 

6. Implantar la formación en el trabajo. 

La formación o entrenamiento de trabajo debe ser reconstruido totalmente, es 

decir, en toda la organización, por ejemplo: la Dirección necesita entrenamiento 

para aprender todo lo relacionado con la compañía, desde los materiales en su 

recepción hasta el cliente; así mismo, los trabajadores del proceso de producción 

necesitan entrenamiento para que aprendan a hacer su trabajo. 

Algo importante de mencionar es qui'! los directores japoneses tienen una 

importante ventaja sobre los directores americanos. Dicha ventaja consiste en 

que los directivos japoneses conocen los problemas de producción debido a que 

ellos comenzaron su carrera con un largo internado de cuatro a doce años en 

planta 20. 

7. Adoptar e implantar liderazgo. 

El estilo occidental requiere que los directores sean líderes, y a su vez, que estos 

instituyan a sus supervisores como líderes también, con el propósito de que estos 

guíen a los trabajadores e informen a la Alta Administración acerca de las 

condiciones que deben corregirse tales como máquinas sin mantenimiento, 

is Cfr. Ibidem. p. ~4. 

ro Cfr. Ibidem. p. 19. 

20 Cfr. Ibídem. p. 4 1. 
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herramientas inadecuadas, etc. Para que de esta forma Ja dirección trabaje en 

las fuentes de mejora. 

8 . Desechar temores 

Para que cada empleado de la organización pueda trabajar con eficacia es 

necesario que se sienta seguro y no tenga temor de expresar sus ideas, de aclarar 

sus dudas o de pedir instrucciones más precisas z 1. 

9. Derribar las barreras entre los departamentos. 

En una organización el trabajo en equipo es necesario ya que hace que una 

persona compense con su fuerza la debilidad de otra 22 . 

10. Eliminar los eslóganes, exhortaciones metas para la mano de obra. 

Tales eslóganes como cero defectos o nuevos niveles de productividad deben ser 

eliminados si no se ofrece un método para lograrlos. 

I 1. Eliminar los estándares de trabajo en planta y los objetivos numéricos en la 

dirección. 

La idea de aplicar un e1>iándar de trabajo es buena ya que ayuda a predecir los 

costos. En producción, dichos estándares se establecen a menudo según el 

trabajador medio, por lo tanto, unos se encuentran por encima del promedio y 

otros por debajo, los que en muchas ocasiones son buenos trabajadores. El no 

poder cumplir con dicho estándar les provocara insatisfacción y en algunos 

casos se verán involucrados en rotación de personal. Por esta razón Deming 

siguiere que la dirección elimine tales estándares, ya que solo toman en cuenta 

la cantidad, ignorando la calidad. 

2 1 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Adminisl"mción de la Calidad Total. op. cit. pp. 49-50. 
22 Cfr. Oeming W. Edwards. Calidad, Productividad y Competitividad. Li salida de la crisis. op. cit. p. 
49. 
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Ahora, en cuanto a los objetivos numéricos para la dirección como disminución 

de los costos de garantía en un l 0%, aumento de las ventas en un 8%. Etc, deben 

ser eliminados sino se cuenta con una planeación. 

I 2. Eliminar las barreras que privan a las personas de sentirse orgullosas de su 

trabajo. 

Todo empleado que se siente importante en su trabajo realiza una serie de 

esfuerzos posibles para quedarse en él. Sin embargo, en ocasiones existen 

barreras que le impiden desempeñar bien dicho trabajo como una supervisión 

que presiona por la cantidad y no por calidad, maquinarias defectuosas o 

materiales defectuosos, que tendrían que ser eliminadas lo más pronto posible23. 

I 3. Implantar un programa vigoroso de educación y mejora. 

Lo que necesita una organización no es sólo gente buena; sino gente que mejore 

su educación. Por esta razón, la organización debe contar con los programas de 

capacitación para su personal en todos los niveles. 

14. Poner a todo el personal de la compañ~ a trabajar para conseguir la 

transformación. 

La Dirección debe luchar para que todos los empleados pongan en marcha la 

nueva filosofía, ya que la transformación es tarea de todos 24. 

23 Cfr. Ibidem. pp. 54-60. 

2
•
1 Cfr. Ibidcm. p. 65. 

ftift~ 
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2.1.Z Dr. Joseph Marie Juran. 

Nació el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, entonces y ahora parte de 

Rumania. Observador astuto, oyente, atento, brillante, sintetizador, pronosticador, 

persistente, Juran ha sido llamado el padre de la calidad ó "gurú" de la calidad y el 

hombre quien "enseñó calidad a los japoneses". 

Quizás lo más importante, es la persona quien agregó la dimensión humana para la 

amplia calidad y de ahí provienen los orígenes estadísticos de la calidad total. 

La Calidad para Joseph Juran, tiene múltip,es sig11ificados. Dos de esos significados 

son críticos, no solo para planificar la c~lidad sino también para planificar la 

estrategia empresarial. 

• calidad: se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de 

retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas, 

cancelación de contratos de ventas, etc. 

• calidad es " adecuación al uso". 

La Trilogía de Juran 

El enfoque de Juran sobre la administración por calidad se basa en: planear, 

controlar y mejorar la calidad. Se han utilizado en las finanzas durante siglos, lo 

suficiente como para haber desarrollado una terminología normalizadaZ6. 

Todo comienza con la planificación de la calidad . El objeto de planificar la calidad 

es suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan 

satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como facturas, películas de 

polietileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y diseños nuevos para 

los bienes. 

26 Cfr . Juran) . M. Análisis y Planeación de la Calidad. México, McGraw-Hill . 1995. p. 9 
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Una vez que se ha completado la planificación, el plan se pasa a las fuerza~ 

operativas. Su trabajo es producir el producto. Al ir progresan las operaciones, 

vernos que el proceso es deficiente: se pierde el 20% del esfuerzo operativo, porque 

el trabajo se debe rehacer debido a las deficiencias de la calidad. Esta perdida se 

hace crónica porque el proceso se planifico así. Bajo patrones convencionales de 

responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de eliminar esa perdida 

crónica planificada. En vez de ello, lo que hacen es realizar el control de calidad 

para evitar que las cosas empeoren. 

La tabla que sigue muestra algunos ejemplos: 

Presupuestar, planificar el negocio 
o Control de Costos, Control de Gastos, Control 

de Inventario 
o Reducción de Costos, Mejora de Beneficios 

El Mapa de Carreteras para la Planificación de la Calidad 

La planificación de la calidad consiste en desarrollar los productos y procesos 

necesarios para satisfacer las necesidades de los clientes. Más concretamente, la 

planificación de la calidad comprende las siguientes actividades básicas las cuales se 

encuentran resumidas en la tabla 2.1. 

Planeación de la calidad 
Determinar quiénes son los clientes. 

Descubrir las nec~idades de los 
cl ientes. 

Oc:sarrollo del producto 

Desarrollo del proceso 

Control de calidad Meioramiento de la calidad 
Elegir 1os sujetos de control. Probar la necesidad 

Seleccionar unidades de medida. Identificar proyectos de nicjora 

E-'t.1blecimiento de metas para el sujeto Organiznción para el desarrollo de 
Je control. proyectos. 

Seleccionar el censor. Diagnosticar causas. 

Medir el desempeño real. Proporc ionar re medios . 

Interpretar la diferencia. Prueba de remedios. 

Actuar contra la diferencia Mru1cjar la rc.sistencia aJ cambio 

Control al nuevo nivel. 
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l:s necesario que se indique que algunos de los nombres de las actividades que 

aparecen en esta tabla no corresponden a los de la cita anterior. Esto se debe a que 

se desarrolló este apartado con los libros de Juran mencionados en la bibliografía; 

en tales libros no se utiliza una terminología estandarizada, es decir, en ciertos 

casos para una actividad se pueden encontrar títulos diferentes en cada uno de esos 

libros. Por esta razón si desea revisar y I o comparar alguna de las actividades de la 

tabla Z. 1 u otro punto de su interés que maneje el autor en sus libros, es importante 

tener presente lo ya dicho. 

A continuación se explica con más detalle cada una de las actividades incluidas en 

la tabla z. 1. 

PLANEACIÓN DE LA CALIDAD. 

En el Proceso de Planeación de la Calidad se debe desarrollar los productos y 

procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. Sus actividades 

son las siguientes: 

a) determinar quiénes son los clientes. 

La primera actividad la constituye la identificación de los clientes. La palabra 

cliente aquí se utiliza en el sentido de cualquier persona que es afectada por 

el producto o por el proceso. 

Los clientes pueden se r externos e internos. Cuando los clientes son 

numerosos, es útil aplicar el principio de Pareto y clasificarlos en las 

siguientes Z clases: pocos, pero vitales, por un lado, y muchos, pero 

secundarios por otro. Esta clasificación ayuda a garantizar que los recursos 

asignados a la planificación se concentran en las áreas de mayor 

importam:ia. 
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Los primeros incluyen los grandes fabricantes de equipos primarios, los 

grandes comerciantes, los altos directivos; los segundos, incluyen los 

comerciantes, la mano de obra y el público 27. 

b) descubrir las necesidades de los clientes. 

Fara detectar las necesidades de los clientes se debe ir más allá de las 

necesidades manifestadas y descubrir las no manifestadas. Para ello los 

métodos que se utilizan son: la Comunicación y Herramientas de 

Investigación de Mercado. 

En el primer método, algunas de las comunicaciones son iniciadas por los 

propios clientes a través de las reclamaciones, quejas, devoluciones y otras 

manifestaciones insatisfactorias. El segundo método, se inicia por iniciativa 

de los proveedores, en el que generalmente relacionan la satisfacción del 

cliente con la venta de su producto. 

c) desarrollo del producto. 

Esta actividad determina las características del producto que son necesarias 

para satisfacer las necesidades del consumidor. En situaciones de 

competencia en el desarrollo del producto está sujeto a restricciones, ya que 

sus características deben de cumplir con los siguientes criterios. 

• satisfacer las necesidades de los clientes. 

• satisfacer las necesidades de los proveedores. Hay muchos casos en 

que los proveedores no satisfacen las necesidades de los clientes 

debido a varias limitaciones, principalmente los costos. 

• ser competitivo: El hecho de que un producto satisfaga las 

necesidades del cliente no iarantiza que los clientes lo compren, ya 

27 Cfr. J. M. Manual de Control de Calidad. M.éxiw, M.cGraw-Hill , 1996. p.6.1>. 
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que el producto de la competencia puede ser mejor. Por lo tanto, la 

competitividad es un criterio importante para las personas que 

desarrollan el producto. 

• optimizar los costos: Los clientes y proveedores incurren en costos 

cuando utilizan o sumini~iran el producto y cada uno trata de 

mantener sus co~ios al mínimo28. Sin embargo, el costo óptimo, tal 

como lo ve la sociedad, consiste en minimizar los costos combinados. 

Un ejemplo de costos combinados es el de los bienes de larga 

duración. En estos bienes, el costo para el usuario consta de: el precio 

original de compra, y los Costos subsiguientes de Funcionamiento y 

Mantenimiento zs. 

d) desarrollo del proceso. 

Esta actividad se realiza con el fin de suministrar a las fuerzas operativas los 

medios para que se pueda fabricar el producto29, por ejemplo: 

• el programa o descripción del proceso. 

• el equipo físico o instalaciones materiales. 

• las instrucciones para el uso. 

"' Cfr. J. M. Juran y la Planificación para la u liidaJ. México, Díaz de Santos, 1990. p.97 -% . 
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CONTROL DE CJ\LIOJ\D 

El proceso de Control de Calidad es un proceso que se emplea con el fin de cumplir 

con los estándares especificados e incluye la siguiep te secuencia de actividades 30 : 

a) elegir el sujeto de control. 

f~scoger la carac terística de calidad ~ue se quiere regular. En las industrias 

existe un número muy grande d~ sujetps de control, entre los cuales 

podemos encontrar tecnológicos u pperacionales, administrativos, etc. Un 

ejemplo del tecnológico sería una temperatiira de operación de cierto equipo 
1 ' 

o proceso; un ejemplo del administr¡itivo sería la relación con los clientes y 

empleados; las cuales son, en esencia, metas de desempeño para las unidades 

de organización. 

b) seleccionar una unidad de medida. 

Para cuantificar el sujeto de control es necesano crear un Sistema de 

Medición que consiste en: 

• Una unidad de medida: cantidaq definida de la característica de calidad 

que permite su evaluación en números. Por ejemplo, una unidad de 

medida decisiva para muchos negocios de servicio es el tiempo que toma 

la prestación de servicio a un cliente externo. 

• Un sensor: Método o instrumento que pueda llevar a cabo la evaluación 

de las características de la calidad seleccionada. 

30 Cfr. J. M. Análi sis y la Planificación pa ra la Calidad. op. cil. pp. 98- 107. 
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c) establecimiento de una meta para el ~'Ujcto de control. 

Cada sujeto de control debe tener una meta de calidad, es decir, debe estar 

dirigido a un fin de calidad. En la tabla 2.2, muestra ejemplos de sujetos de 

control y sus metas asociadas. En estos ejemplos, los sujetos de control están 

enfocados a productos, procesos y departamentos de una organización 

completa respectivamente. Tabla 2.2. Sujetos de control y metas. 

Sujetos de control Metas 

Confiabilidad del producto. Mínimo de 5000 horas de tiempo medio 

entre fallas. 

500 ª F 

Temperatura de procesos de soldadura 

de ola. Al menos igual en calidad que los 

competidores A y B. 

Posicionamiento de cahdad en el 

mercado. 

d) >eleccionar el sensor. 

La selección del sensor dependerá del tipo de sujeto de control. En muchas 

ocasiones, cuando el sujeto corresponde al tipo operacional el sensor 

empleado es un ser humano, por ejemplo: un inspector o un auditor. Sin 

embargo, para los sujetos administrativos, los sensores son sistemas de datos. 

Una recomendación es que los sensores que se selecciones procuren ser los 

más económicos, exactos, precisos y sencillos de usar. 
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e) medición del desempeño real. 

Esta actividad consiste en llevar a cabo la evaluación del sujeto de control 

por medio del sensor seleccionado. 

f) interpretación de la diferencia entre el desempeño real y la meta. 

Esta actividad del proceso consiste en comparar las medidas de calidad 

reales obtenidas con las de la meta establecida. 

g) acciones tomadas sobre las diferencias. 

Si en el paso anterior exi~1ió alguna diferencia significativa, entonces se debe 

roalizar las acciones necesarias para restablecer el proceso a un estado de 

cumplimiento de las metas. 

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 

El proceso de mejoramiento de la calidad es un proceso que busca la reducción de 

nivel de defectos, y errores, a través de las siguientes actividades: 

a) probar la necesidad. 

Esta actividad consiste en convencer a la Dirección de que los problemas de 

calidad son significativos como para requerir un nuevo enfoque para su 

mejora por ejemplo: La pérdida potencial o real de ingresos por ventas 3 1. 

b) identificar proyectos de mejora. 

Un proyecto de mejora es un problema elegido para su solución y para 

seleccionarlo debe cumplir con las siguientes características32 . 

31 Cfr. Juran ]. M. Manual de Control de Calidad. op. cit. pp. 22 . 14 . 
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• debe manejar un problema crónico que ha esperado mucho tiempo su 

solución. 

• debe ser factible, es decir, que tenga una buena probabilidad de llegar 

a una conclusión exitosa en un plazo no mayor de 6 meses. 

• los resultados deben ser medibles en costos. 

• debe de servir como experiencia de aprendizaje para el proceso de 

solución de otros problemas. 

c) organización para el desarrollo de proyectos. 

Esta actividad consiste en formar equipos de proyectos, que deben estar 

integrados de 6 a 7 personas de varios departamentos de la empresa 

cuyo trabajo consiste en llevar el proyecto a buen término. 

El equipo de proyecto debe estar constituido por un líder, un secretario y 

otros miembros, y cuando sea necesario se debe invitar a especialistas de 

otras áreas. Es importante que este líder tenga conocimiento del proyecto 

y habilidad para que los miembros del equipo trabajen y cumplan con 

sus responsabilidades. El Secretario del proyecto debe ser el encargado de 

mejorar la documentación tal y cpmo: agenda, informes, etc 33. 

d) diagnosticar las causas. 

Esta actividad comprende los siguientes puntos: 

• estudio de los defectos del problema. 

• especulación sobre la existencia de los defectos del problema . 

. i : Cfr . Juran J. M. Análisis y la !'lanificación para la Calidad . op. cit. pp.~O . 

'
3 Cfr. Ibídem. pp. 50-51 
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• formular y probar teorías que determinan las causas de los 

defectos del problema 34. 

e) proporcionar remedios. 

Una vez diagnosticadas las causas del problema, la actividad siguiente es 

proporcionar un remedio que comprende lo siguiente: 

• presentación de alternativas las cuales deben estar en función de 

los costos. 

• acción del remedio: Una vez expuestas las alternativas, el equipo 

de proyectos debe hacer su recomendación para que el 

departamento de linea responsable la ponga en práctica35 . 

f) prueba de remedios. 

Antes de adoptar definitivamente un remedio, se debe probar su 

efectividad. Para ello se incluye lo siguiente: 

• evaluación preliminar del remedio bajo condiciones que simulen la 

situación real. 

• una evaluación final en c011diciones reales. 

g) manejar la resistencia al cambio. 

Una vez determinado el remedio parece que ya solo queda aplicarlo; 

pero no es así, pues por distintos lugares aparecerán objeciones; por 

ejemplo claros rechazos del remedio por parte de un directivo, de Jos 

operarios, etc 3 fi. 

35 Cfr. Juran J. M. Manual 
36 Cfr. lbidem, p. 22-64. 

de Control de Calidad. op. cit. pp. 22. GO. 
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h) control al nuevo nivel. 

La al'lividad final de la secuencia es mantener lo conseguido para que los 

beneficios continúen en lo sucesivo. Tres pasos se hacen necesarios: 

• proporcionar a las fuerzas operativas un proceso capaz de mantener lo 

conseguido. 

• establece r normas y procedimientos operativos que sirvan de base para 

la formación, conlrol y auditaría. 

• formar al personal operativo para que se apliquen los procedimientos y 

cumplan con las normas 37. 

2. 1.3 Philip B. Crosby. 

Norteamericano, creador del concepto "cero defectos" (CD) es uno de los grandes 

en el lema de la administración de la cali<4d y uno de los más famosos consultores 

de empresas. fue director de calidad en la lnternational Telephone and Telegraph 

(ITT), donde desarrolló y aplicó las bases de su método. 

Crosby dice que hacer las cosas bien desde la primera vez no añade costo al 

producto o servicio; pero, si se hacen mal, hay que corregirlas posteriormente, y 

esto si representa costos extra para el productor y el cliente . Según sus estimaciones, 

las organizaciones que no aplican la administración de la calidad gastan del 20% al 

40% de sus venias en nuevos trabajos, desperdicios, descuentos por calidad inferior, 

pago de garantías y daños a los clientes, así como otros gastos relacionados con la 

mala calidad. Sostiene que la calidad no es solo responsabilidad del Departamento 

de Calidad o de Producción, sino de todos los empleados de la organización 38. 

31 Cfr . Ibídem, p. 22 .67. 

:is Cfr;_ Guajardo Gar/.a [Jmun<lo. fü!! nini;tración J e la Calidad Total , op. cit. pp.68-69 
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Para Crosby, la calidad sólo podrá alcanzarse s1 se siguen los 14 pasos que 

comprende su nueva forma de administración de la calidad, los cuales a 

continuación presento 39 _ 

Los rntorce pasos de Pl11Jip Lrosby. 

Paso 1. Compromiso en la dirección. 

Un agente de cambio corporativo (gerente de calidad, consultor externo o algún 

ejecutivo importante) qebe convencer a la cabeza operativa de la empresa (como el 

director general) de que: 

a) la calidad es grahs. 

b) la no calidad (defectos y errores) consume (cuesta) anualmente entre el 1 O y 

el 20% de los ingresos por venta. 

c) este co~io pueda abatirse al 10% sobre ventas en los primeros 1 Z meses del 

programa y hasta el 3% a largo plazo. 

d) el director general es tan responsable de la calidad de la empresa, como de la 

redituabilidad, de las estrategias de mercadeo, de la productividad o de la 

imagen corporativa. 

Paso Z. Equipo para el mejoramiento de la calidad. 

Una vez que el director general hene conciencia de lo anterior convoca a sus 

directores de área (subdirectores) para que: 

a) definan la calidad en la empresa. 

b) rectifiquen su actitud ante los defectos y errores de calidad. 

c) proporcionen algunos subalternos (tercer nivel: gerentes) vara integrar el 

equipo interdisciplinario de mejoría de calidad. 

d) participen en la implantación del resto del programa. 

'" Cfr. Crosby Philip B. [,a Calidad no cuesta. México, CECSA, 1987, pp. 108- 114. 
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Paso 3. Medición. 

[n este paso delxn ddinirsc medidores concretos de la calidad; primero a nivel 

corporativo, después por áreas y, finalmente, medidores departamentales. Cada 

medidor recibirá amplia publicidad y será el control que establezca el avance de la 

calidad, bajo el prozrama. 

Paso 4. El costo de la calidad. 

Este paso suele constituir la gran sorpresa del proceso al estimar el costo de la 

calidad. Usualmente los gerentes lo subestiman en tan solo el 2% sobre ventas. 

El costo de la no-calidad suele aproximarse al 20% sobre ventas, cuando se 

terminan de intezrar los gastos comunes de inspección y reprocesamiento de los 

productos terminados con los costos menos visibles de los errores y defectos: errores 

de surtido y reembarque, errores de créditos y cobranzas, errores de papeleo y 

computación, accidentes y seguros, rotación, robos, mermas y desperdicios, 

capacitación, errores de compras y fabricación, devoluciones y reclamaciones de 

clientes y proveedores; garantías y demandas oficiales, etc. 

Paso 5 . Crear una conciencia sobre la calidad. 

Una vez que los gerentes departamentales e1>ián convencidos del costo de la no

ealidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad, podrán dar los primeros 

pasos hacia el público para rectificar la falsa imagen que prevalece entre los 

mandos inferiores y las bases laborales. 

Lo más únportante ahora es cambiar la actitud tercermundista previa de "ahí se 

va ~ por la propuesta: "Para mi sólo la calidad total". 
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Paso 6 . Acción correctiva. 

Al llegar a este punto se inician los círculos de calidad o su equivalente: cada 

supervisor conjuntamente con su personal busca remediar los errores o defectos 

generados en su departamento. 

Paso 7. Planificar el día de cero defectos. 

En el paso 9 se celebrará el "día de cero defectos", para darle realce. Un subcomité 

del equipo de mejoría prepara un plan de celebración que reúne eficacia, costo y 

festividad del evento. 

Paso 8. Educación del personal. 

Esta capacitación tiene tres objetivos básicos: 

a) Interesar a los mandos inferiores en la filosofía de cero defectos, 

transmitiéndoles la seriedad del compromiso de la alta gerencia. 

b) Explicar la dinámica del día de cero defectos para que colaboren 

entusiasmando a sus subalternos. 

c) Prepararlos para que motiven y dirijan a su personal al llegar al paso 11 

Paso 9. El día de cero defectos. 

El objetivo de este paso es transmitir a las bases laborales la decisión gerencial de no 

tolerar complacientemente más defectos, es decir, sentenciar la muerte oficial de la 

mediocridad. Se pretende que el día sea solemne, alegre y entusiasta, pero sobre 

todo se debe convencer al personal de que no se trata de una moda pasajera a corto 

plazo. Se enfatizará que la dirección general valora la calidad tanto como la 

redituabilidad o la productividad, y que el esfuerzo que ahora se inicia será 

permanente. 
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Paso l O. Fijar metas. 

Cada supervisor S<.: reúne con su personal y fijan metas concretas a lograr para 

prevenir defectos, durante los próximos 30 a ~)0 días. Es importante que las metas 

sean medibles, realistas y ambiciosas. 

Paso 1 1. Eliminar las causa del error. 

Se pide al personal que informe de inmediato de cualquier causa de defecto que 

perciba y que no pueda corregir personalmente. Cada observación se envía al 

equipo de mejoría, quien deberá acusar recibo en 24 horas; el equipo canalizará los 

informes al departamento correspondiente y vigilará que se corrijan las anomalías 

denunciadas. Finalmente, este equipo informará al denunciante que su queja fue 

debidamente resuelta. 

Paso 12. Reconocimiento. 

Se establece un programa de incentivos para los logros importantes; los premios 

buscarán más el reconocimiento que aspectos monetarios. 

Eventualmente debe haber una retroalimentación para todo el personal, mostrando 

los beneficios colectivos que ha producido la nueva actitud ante la calidad; más 

empleo y más seguridad en éste, trabajo más creativo y más satisfactorio, puestos 

mejor remunerados, etc. 

Paso 1 3. Consejo de calidad. 

Con el personal experto se forman "consejos de asesoría de calidad", que fungirán 

como dinamizadores del equipo de mejoría. Es decir, estos manejos mantienen la 

agilidad y el entusiasmo originales, luchando contra la tendencia a burocratizar 

toda innovación. 
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Paso 14. Repetir todo el proceso. 

Esta repetición del proceso garantiza su seriedad y su institucionalidad; es decir, el 

esfuerzo no fue un capricho sino un col'{lprom\so serio y sostenido de generar 

calidad. 

2 . 1.4 Kaoru lshikawa 

El gurú de la calidad Kaoru lshikawa, nació en la ciudad de Tokio, Japón en el año 

de 1915, es graduado <le la Universidad de Tokio. pesde 1949 lshikawa ha ayudado 

a muchas compañías del Japón y de otros países a mejorar sus niveles de calidad, 

razón por la que ha sido reconocido con diversos premios como: El Deming en 

Japón y el Grant de la Sociedad Norteamericana de Control de Calidad. Además, en 

esta última entidad, en el año de 1982, recibió la medalla Shewart por el desarrollo 

de su filosofía de calidad 40, integrada por los siguientes puntos que resumo a 

continuación 41 : 

1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo. 

Si una empresa sigue el principio de buscar primero la calidad 1-US utilidades 

aumentarán a largo plazo, que si persigue la mela de lograr utilidades a 

corto plazo, perderá competitividad en el Mercado Internacional y a la larga 

sus ganancias. 

·IO Cfr . Ishikawa Kaoru. ¡Qué es el control to tal de ca lidad? La modalidad japonesa. Bogotá, Norma, 
19&6. Contraportada. 
"Cfr. Ibidem, pp. 100-109. 
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2. Orientación hacia el consumidor, no hacia el producto. 

Este punto recomienda el camino de la orientación que deben elegir todas las 

empresas, es decir, hacia el consumidor y no hacia el productor, ya que hay 

producton:s que fabrican y vender artículos que consideran buenos sin 

prestar atcnción a las necesidades del cliente. 

3. El proceso siguiente es su cliente: 

Se trata de trabajar en equipo para lograr la satisfacción del cliente. 

4. Utilizar datos y números en las presentaciones: utilización de métodos 

estadísticos. 

Significa presentar con datos las evaluaciones de calidad del proceso, con el 

propósito de que una vez que son recono¡:;idos con claridad por medio de 

métodos estadísticos se analicen los hech9s, que permiten hacer cálculos, 

juicios y luego tomar las medidas de\ caso. 

5. Respeto a la humanidad como filosofía adrunistrativa (participación). 

Para crear un lugar de trabajo agradable se (iebe respetar la humanidad, una 

de las ideas básicas que motivan las metas 1f los Círculos de Calidad. 

6. Administración interfuncional. 

Para hacer posible el desarrollo de la calidad y de fomentar las relaciones a 

Jo ancho de la empresa se deben establecer un tipo de Administración 

lnkrfuncional. Dicha Administración deberá estar integrada por comités 

que dependerán de las funciones que van a administrar. Estos están 

integrados por 5 personas, de las cuales uno deberá ser el secretario, y 

operará en reuniones mensuales. 
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2.2 RESUMEN DE LAS TEORÍAS 

Consiente de la dificultad de encasillar las diferentes teorías expuestas en una teoría 

general debido a que existen pequeñas diferencias entre contribuciones parecidas, 

a continuación se presenta un breve comen¡ario de las similitudes y diferencias más 

sobresalientes, por lo que no se debe interpretar como critica o como minimización 

de las contribuciones de los expertos. 

Similitudes. 

l . El cliente es lo más importante. 

2. Hay que prevenir, no corregir. 

3. Reducir_ costos y desperdicios en general. 

4 . Resultados a largo plazo. No hay caminos cortos para alcanzar la calidad. 

5. Participación e Involucramiento de todo personal. 

6. Hay que trabajar en equipo. 

7. Medir los resultados. 

8. Dar reconocimiento. 

9. Se requiere el compromiso y apoyo de alta dirección. 

1 O. Instituir programas de capacitación y desarrollo efectivos e intensos. 

1 1. Crear conciencia de la necesidad. 

12. Tener un proceso y herramienta~ para el mejoramiento sistemático y 

permanente. 

El orden no necesariamente implica la jerarquía y mucho dependerá del tipo de 

estructura, cultura de la organización y otras condiciones. "Usted haga su propio 

orden y priondades según su caso, pero esté consciente de que Jo que haga significa 

cambio y usted y su equipo directivo son los que dan el ejemplo y marcan el paso". 

32 



.Ftl_. Alternativas para tncjornr la ca lidad del servicio en una organizac ión 1;0,~'"' 

En cuanto a las diferencias, éstas son, en algunos casos, sutiles, pero importantes. 

Antes que nada, conviene notar el énfasis o falta de él en los métodos establecidos. Ll 

enfoque de estos .~istemas varía en cuanto a lo que preocupa: ¿la competencia?, ¿las 

utilidades?, ¿la calidad de vida en el trabajo?, ¿qué debe entenderse por "cero 

defectos"?, ¿por que no se enfatiza lo suficiente el hecho de que siempre habrá 

variabilidad en los procesos? 

Ahora bien, así como existen contribuciones que son semejantes, existen otras que 

no lo son, es decir, son específicas de cada experto, tal y como las siguientes: 

;¡;. para Deming ~1.1s contribuciones específicas importantes son en cuanto a 

requisitos profesionales que deben cumplir el Director de la Organización. 

El primer requisito consiste en qu~ el Director debe haber trabajado en 

planta varios años con la finalidad de qµe conozca todos los problemas 

relacionados a producción, es decir, tal y como un Directivo japonés. El 

segundo requisito consiste en que el director sea líder y que a su vez éste 

instituya a sus subordinados a que lo sean también. 

;¡;. para lshikawa sus contribuciones especificas son la utilización de métodos 

estadísticos para analizar las evaluaciones de calidad del proceso, el respeto 

a la humanidad para crear un lugar de trabajo agradable y el 

establecimiento de una Gerencia lnterfuncional para hacer posible el 

desarrollo responsable de calidad y fomentar las relaciones a lo ancho de la 

empresa. 

;¡;. Finalmente para Crosby sus contribuciones específicas son el implemento de 

programas de premiación para dar reconocimiento a aquellos que alcancen 

sus melas o realicen actos sobresalientes y que exista un compromiso por 

parte de la Dirección para mejorar la calidad. 
_,,. 
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Entonces es fácil deducir que en resumen las características antes mencionadas son 

aquellas que reflejan a un líder, a una persona de éxito, a un ser excelente , a una 

persona de calidad. Pero no se debe seguir como receta ni como un medio para 

obtener las cosas fácilmente, debemos adoptar aquellas que se ajustan a nuestra 

vida, aquellas con las que nos identificamos y con las que somos capaces de 

guiamos sin flaquear en el proceso. Proceso, de eso se trata todo. Ya que, como seres 

humanos, no podemos cambiar de la noche a la mañana sino poco a poco, y 

siempre tomando las cosas con calma, con serenidad, con calma y con optimismo 

para las cosas que se nos enfrentarán en el futuro. 
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CAPÍTULO lll 

ADMJNISTRACIÓN DE LA CALIDA¡J Y ELEMENTOS OPERACIONALES OLL 

SISTEMA DE CALIDAD: NORMA ISO 9004/2 

l:n este capítulo .R ' presenta Ja segunda alternativa para mejorar Ja calidad en el 

servicio. E'sta comúte en establecer Jos Aspectos Clave y los Elementos 

Operacionales de un sistema de calidad que proporciona la norma antenormente 

mencionada, los cuales estEÍn basados en la retroalimentación del cliente del servicio 

que fe suministra. 

Estos Aspectos y Uementos Operacionales son aplicables a todas las formas de 

servicio de carácter único o a la combinación con la fabricación y suministro de un 

producto. Lo que puede mostrarse como un rango continuo que va desde una 

situación donde el servicio está directamente relacionado a un producto hasta una 

situación donde exista una escasa relación con el producto 42 . La figura 3.1 ilustra 

este concepto para tres tipos de servicio. 

Contenido del 
producto 

(Alto) 

1 
1 

Servicio de 
venta de 
vehículos 

1 

1 

Servicio de 
Restaurante 

Contenido del producto 
(Bajo) 

1 

1 

Servicio 
Legal 

Figura 3.1 Contenido del producto en un servicio. 

42 !MNC. Administración de la calidad y elementos del sistema de calidad, op. cit. p. 2/3 

)i!it;i..._ 
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Así mismo, en este ca pítulo también presento una introducción del surgimiento de 

la serie ISO 9000, así como de los títulos de dicha serie. 

3. 1 SERIE ISO 9000 

Al terminar la segunda guerra mundial se empezaron a abrir las fronteras de los 

pises a la entrada de diferentes productos. Sin embargo, los estándares comerciales 

eran diferentes en cada país, lo que causaba problemas de comunicación y 

entendimiento entre exportadores e importadores. Ante esta situación, en Suiza se 

fundó la Organización Internacional para la E.'>1andarización (ISO), con el propósito 

de desarrollar y promover estándares de uso mundial. Dicha organización está 

formada por especialistas de 91 países, en la cual cada país tiene un representante 

con voz y voto en la aprobación o modificación de los estándares. 

En 1980, la Organización Internacional para la Estandarización formo el primer 

comité ISO para asuntos de calidad llamado Comité Técnico TC- 176. Este comité 

creó los estándares de la Serie ISO 9000, publicados por primera vez en el año de 

1 98 7 que son revisados cada cinco años. Los países miembros del Comité son: 

Canadá, Estados Unidos, Francia, Holanda e Inglaterra 43• 

La serie ISO 9000 es un grupo de cinco estándares internacionales (9000 a 9004) 

cuyo propósito es lograr una disciplina en la organización, basada en documentar 

lo que se hace y hacer lo que se documenta, asegurando la constancia y 

manteniendo los registros como prueba de cumplimiento 44 . 

Cada una de estas normas se aplica según los objetivos de la empresa de que se trate 

así como del producto o servicio que corresponda a sus prácticas particulares. 

"Cfr. Cuajan.lo Garza J:dmundo. Administrnción de la Calidad Total, op. cit. pp. tol - 102. 
•
11 Cfr. Ibídem, p. 1 15 
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Documentos que forman la serie ISO 9000 4 5 

Los siguientes estándares actualmente forman la serie ISO 9000. C.abe señalar que 

los estándares están en continua revisión, y está lista en cualquier momento puede 

sufrir cambios: 

ISO 9001 Sistemas de calidad -Modelo para aseguramiento de calidad 

en diseño / desarrollo, producción, instalación y servicio 

post -venta. 

ISO 9002 Sistemas de calidad - Modelo para aseguramiento de calidad 

en producción e instalación. 

ISO 9003 Sistemas de calidad - Modelo para aseguramiento de calidad 

en inspección final y pruebas. 

ISO 9004-1 Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad -

Líneas de actuación. 

ISO 9004-2 Gestión de calidad y elementos del sistema de calidad -

Líneas de actuación para servicios. 

3.2 PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD 

Como se mencionó en la introducción de este capítulo, para mejorar un sistema de 

calidad enfocado a servicios se debe establecer los Aspectos Clave y Elementos 

Operacionales en este sistema de calidad. Por esta razón, a continuación se 

presentará los aspectos clave y, posteriormente los elementos operacionales. 

3.2. 1 ASPECTOS CLAVE. 

Los Aspectos Clave que conforman un sistema de calidad son: responsabilidad de la 

Dirección, Personal y Recursos Materiales, Interrelación con los clientes y 

Estructu!' '1 del sistema de calidad. De estos aspectos clave el más importante en 

4
' IMNC. M_ministración de la calidad y elementos del sistema de calidad, op. cit . Contraportada. 't; ~--.·.:.·.;. -.,~-~.r.~ •.. ··,.·)····.··.·· .... p> ''?~ 37 , , -...... 
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dicho sistema"·' e l de lnlcrrcl ;n·ión con los clientes; sin cmbar,go, para aS<'.;,;urar la 

satisfacción del c li<·ntc debe exis tir una relación armónica cnt n:: los otros tres 

aspectos. 

[stos aspectos se ilustran en la siz uiente rizura 3.Z. 

Personal y Recursos 
Materiales 

Interrelación 
con los 
clientes 

Responsabilidad 
de la Dirección 

\ 

Estructura del 
Sistema de 

Calidad 

!\gura 3.2 Aspectos clave de un sistema de calidad. 

38 



P:t;,~ Alternativas parn mejornr la calidad del servicio en una or311nización jW~±.... 

A continuación s.: explica brevemente cada uno de los aspectos de la figura 3.2 . 

3 .2. 1. 1 RESl'ONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN 

Esle aspecto recomienda que la Dirección desarrolle una política de calidad 

como medio para satisfacer los requerimientos o las expectativas del cliente. Tal 

política se debe relacionar con lo siguiente: el grado del servicio que se va a 

proporcionar, la imagen de la organización relacionada con la calidad; el 

establecimiento de los objetivos para la calidad en el servicio. 

Con el propósito de que se puedan cumplir con los objetivos establecidos, la 

norma recomienda que la Dirección establezca la Estructura de su Sistema de 

Calidad, y que una vez puesto en práctica el sistema, la _Dirección establezca 

revisiones formales, periódicas e independientes para dicho sistema. Las 

revisiones serán llevadas a cabo por personal competente que las reporte a la 

dirección. 

3.2. 1.2 ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CALIDAD 

l::ste aspecto recomienda que los elementos que deben estructurar un sistema de 

calidad, los cuales presento a continuación: 

+- ciclo de calidad del servicio. Este ciclo debe estar integrado por los 

procesos de mercadotecnia, diseño y prestación de servicio, también llamados 

elementos operacionales de un sistema de calidad, los cuales pueden mostrarse 

en la figura 3.346 

'"Cfr. IbiJem, p. U /:rn. 
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U~un sistema de documentación. Se recomienda que los elementos y 

requisitos del servicio incorporados en el sistema de calidad estén definidos y 

documentados como parte de la documentación general de la organización de 

servicio. La documentación del sistema de calidad incluye lo siguiente: 

~ lvfimua! de calidad Es conveniente que este proporcione una 

descripción del sistema de calidad como una referencia permanente. Se 

recomienda que contenga: la política de calidad; los objetivos de calidad; la 

estructura de la organización incluyendo las responsabilidades. 

~ Phm de cabdad Conviene que describa los recursos y la secuencia de 

actividades relevantes para un servicio en particular. 

e Procedimientos. Son declaraciones escritas, las cuales especifican el 

propósito y alcance de las actividades de la organización de servicio para 

satisfacer las necesidades del cliente. 

~ Registros de calidad Estos proporcionan información sobre: el grado 

de cumplimiento de los objetivos de calidad, el nivel de satisfacción e 

insatisfacción del cliente, comparaciones de competitividad, etc. 

~ Control de la documentación. Se recomienda establecer métodos para 

controlar la emisión, distribución y revisión de documentos. Dichos métodos 

deberán asegurar que los documentos sean: aprobados por el personal 

autorizado; puestos a dispovición en las áreas donde la información es necesaria; 

comprendidos y aceptados por los usuarios; removidos cuando sean obsoletos. 

Además, es conveniente que toda Ja documentación sea legible, fechada y 

fácilmente identificabk. 
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Auditarías internas de calidad. Se recomienda que las auditorias de 

calidad se realicen periódicamente para verificar la efectividad del sistema de 

calidad y el grado de conformidad del servicio. 

3 .2.1.3 INTERRELACIÓN CON LOS CLlENTf..S 

Este aspecto recomienda a la Dirección que establezca una interrelación efectiva 

entre los clientes y el personal de la organización de servicio, ya que el personal 

que tiene contacto directo con el cliente es una fuente importante de 

información para el proceso de mejora de la calidad. Por esta razón se 

recomienda que la Dirección revise regularmente los métodos usados para 

promover los contactos con los clientes. 

La comunicación es uno de los métodos, que involucra el escuchar y mantener 

informado al cliente. Sin embargo, para que dicha comunicación sea efectiva se 

recomienda que esta implique lo siguiente: descripción del servicio, 

disponibilidad y entrega oportuna, establecimiento del costo del servicio y la 

explicación a los clientes sobre el efecto de cualquier problema y de cómo serán 

solucionados cuando estos surjan. 

3.2. 1.4 PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES 

Este último aspecto recomienda a la Dirección que proporcione los recursos 

apropiados y suficientes para implantar y mantener el sistema de calidad. Estos 

recursos se clasifican en dos tipos: recursos relacionados al personal; y recursos 

materiales. 

Primer recurso: relacionados al personal. Uno de los recursos más importantes 

en cualquier organización es el personal involucrado. Para una organización de 

servicio, este recurso es esencialmente importante, ya que la conducta y el 

desempeño del personal se refleja directamente en la calidad de servicio. Como 

ft''~~ 42 j)~~ 



Jfl~~ Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una organización 

un estimulo para la motivación, desarrollo, comunicación y desempeño del 

personal se recomienda que la Dirección. 

Con referencia a la Motivac1011 que: 

provea un ambiente laboral que fomente las relaciones de trabajo. 

haza sentir a todo el personal q4e tiene un compromiso en la calidad del 

servicio proporcionado a los clientes. 

Q implante un plan de carrera y desarrollo del personal. 

En lo tocante a la Lapacitac1on que: 

nuevo 

provea un programa de concientización sobre la calidad. 

provea cursos de capacitación y entrenamiento para personal de 

ingreso y programas periódicos de actualización para el personal con 

mayor antigüedad. Dichos cursos deben incluir capacitación en el control de 

procesos; recolección y análisis de datos; identificación y análisis de problemas; 

acciones correctivas y de mejoramiento; trabajo en equipo y métodos de 

comunicación. 

establezca procedimientos para verificar que el personal ha recibido 

la capacitación adecuada. 

Concerniente a la Comu11icac1on que: 

• establezca la existencia de una comunicación cotidiana dentro de la 

organización en todos los niveles. 
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-Establezca la existencia de un sistema de información adecuado, en el cual 

se incluya: informes de la dirección, reuniones de intercambio de información, 

información documentada y medios tecnológicos para la información. 

Segundo recurso: materiales. Se recomienda que los recursos materiales requeridos 

para las operaciones del servicio incluyan: 

'"' equipo e instalaciones para proveer el servicio. 

ffl¡r medios para evaluación de la calidad: instrumentación y software de 

cómputo. 

- documentación operacional y técnica. 

3.2.2 ELEMENTOS OPERACIONALES DEL SISTEMA DE CALIDAD 

Defino a los Elementos Operacionales del Sistema de Calidad como el conjunto 

formado por: el Proceso de Mercadotecnia, el Proceso de Diseño, el Proceso de 

Prestación de Servicio y, por decirlo de alguna manera, el Programa de Análisis y 

Mejoramiento del Desempeño de Servicio. Para cada uno de ellos, la norma 

recomienda que se establezcan los elementos que presento a continuación: 

3.2.2. 1 PROCESO DE MERCADOTECNIA 

Bajo este epígrafe se incluye lo siguiente: 

~ calidad en la investigación del mercado. 

Aunque no se nombre expresamente en la norma, en este elemento se 

presentan los análisis de mercado que es conveniente considerar asociados 
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con la c·alidad tal y como: las necesidades y expectativas del cliente, las 

actividades y comportamiento de la competencia, etc 4i. 

>- obligaciones del proveedor. 

Es recomendable que las obligaciones explicitas del proveedor con los 

clientes sean adecuadamente documentadas y que se mencionen en el 

resumen de servicio. 

} resumen de servicio. 

Una vez que una organización ha tomado la decisión de ofrecer un servicio 

entonces es conveniente que se incorpore en un resumen de sen:icio los 

resultados de la investigación y análisis de mercado y las obligaciones del 

proveedor del servicio. 

> administración del servicio. 

Se recomienda que previamente antes del desarrollo de un serv1c10, la 

dirección establezca procedimientos para planear, organizar e implementar 

el lanzamiento o el retiro de dicho servicio. 

> calidad en la publicidad. 

[s conveniente que cualquier anuncio de un servicio refleje la especificación 

del servicio y tome en cuenta la percepción del cliente acerca de la calidad 

del servicio suministrado. Además, se recomienda que Ja función de 

mercadotc:cnia reconozca los nesgos de responsabilidad legal e 

implicaciones financieras al ofrecer beneficios exagerados o inexistencias en 

un .scrv1cw. 

" Cfr;.. CaliJad Total y Normalizac ión. Barcelona, Edic iones Ceslioncs 2000, 199';.p. l 7-I ··' 
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3.2.2.2 PROCESO m DISEÑO 

Generalidades. 

El proceso para diseñar un servicio involucra convertir el resumen del servicio en 

especificaciones, tanto para el servicio como para su prestación y control. Dichas 

especificaciones son interdependientes e interactúan a través del proceso de diseño. 

Bajo este epígrafe se incluye lo siguiente. 

1. Responsabilidades del diseño. 

Para lograr la calidad en el servicio se recomienda que la dirección asigne 

responsabilidades para el diseño del servicio y se asegure que todos aquellos 

que contribuyen al diseño estén consientes de sus responsabilidades. Para 

ello, la norma recomienda las siguientes responsabilidades del diseño que 

deben incluirse. 

> la elaboración de la especificación del servicio (véase 2) . la 

especificación de la prestación del servicio (véase 3) y la 

especificación del control de calidad (véase 4). 

> la especificación de productos y servicios a ser obtenidos para el 

proceso de la prestación de servicio (véase calidad en adquisiciones 

del punto 3). 

> la implantación de revisiones para cada fase del diseño del servicio 

(véase 5). 

> la validación de que el proceso de presentación de servicio cumple 

con Jos requisitos del resumen (véase 6). 

~ la actualización de las especificaciones (véase 7). 
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Z. Especificación del servicio. 

Es convcnicnlt: que la especificación del servicio describa completamente y 

de forma precisa el servicio a ser suministrado, incluyendo una descripción 

clara de las características del servicio. 

3. Prestación del servicio. 

Se recomienda que la especificación de la prestación de servicio describa 

procedimientos del proceso de la presentación de servicio, incluyendo una 

descripción clara de las características de la prestación de servicio que 

afectan directamente el desempeño del servicio (véase 1.4), los requisitos de 

recursos detallando el tipo y cantidad de equipo e instalaciones necesarios 

para cumplir totalmente la especificación del servicio, la cantidad de 

personal y las habilidades requeridas. 

Bajo este epígrafe se incluye: 

l:< los procedimientos para la prestación del servicio. 

el diseño del proceso de Ja prestación puede ser logrado subdividiendo el 

proceso en fases de trabajo separadas, siendo apoyadas por procedimientos 

que describan las actividades involucradas en cada fase . 

~ calidad en adquisiciones. 

se recomienda darle a la adquisición de los productos y servicios el mismo 

nivel de control y verificación que otras actividades internas. 
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~ manejo, almacenamiento, empaque, entrega y protección de bienes del 

cliente. 

Conviene que la organización de servicio establezca controles efectivos para 

el manejo, almacenamiento, empaque, entrega y protección de los bienes del 

cliente, de los cuales la organización de servicio es responsable. 

4 . Especificación de control de calidad. 

Se recomienda que el control de calidad sea diseñado como una parte 

integral de los procesos de servicio como la mercadotecnia, el diseño y la 

prestación del servicio. Conviene que la especificación desarrollada para el 

control de calidad permite el control efectivo de cada proceso del servicio 

para asegurar que éste satisfaga c;onsistentemente la especificación del 

servicio y al cliente. 

Algunos de los componentes que el diseño de control de calidad involucra 

son la identificación de las actividades clave en cada proceso que tengan 

influencia significativa en el servicio especificado; el análisis de las 

actividades clave para seleccionar aquellas características cuya medición y 

control asegure la calidad del servicio, la definición de métodos para evaluar 

las características seleccionadas; etc. 

5. Revisión del diseño. 

Al final de cada fase del diseño de un servicio, conviene que se lleve a cabo 

una revisión formal documentada de los resultados del diseño contra el 

resumen del servicio. 
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6. Validación de las especificaciones del serv1c10, prestación de serv1c10 y 

control de calidad. 

Se recomienda que los servicios nuevos y modificados y sus procesos de la 

prestación del servicio se sometan a validación para asegurar que están 

plenamente desarrollados y que el servicio cumpla con las necesidades del 

cliente bajo condiciones anticipadas así como adversas. 

7. Control de cambios del diseño. 

El objetivo del control de cambios del diseño es documentar y administrar 

los cambios en requerimientos y procedimientos, después de que las 

especificaciones iniciales han sido autorizadas e implantadas. 

3.2.Z.3 PROCESO DE LA PRESTACIÓN DEL SERVICIO 

Generalidades. 

Es recomendable que la dirección asigne responsabilidades a todo el personal que 

implanta el proceso de la prestación del servicio, incluyendo la evaluación del 

proveedor y la del cliente. 

Bajo este epígrafe se incluye: 

? evaluación de la calidad del servicio por parte del proveedor. 

Es conveniente que el control de calidad forme parte integral de la operación 

del proceso de la prestación del servicio. Algunos aspectos a incluir son: la 

medición y verificación de las actividades clave del proceso para evitar 

tendencias indeseables e insatisfacción del cliente; una evaluación final del 

proveedor en la interrelación con el cliente para dar al proveedor una 

perspectiva de la calidad del servicio prestado; etc. 
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~ evaluación de la calidad del servicio por parle del cliente. 

Se recomienda que las organizaciones de servicio implanten una evaluación y 

medición continua de la satisfacción del cliente, buscando en dicha evaluación 

tanto reacciones positivas como negativas del servicio recibido. 

~ estado del servicio. 

Es recomendable registrar el estado del trabajo hecho en cada fase del proceso 

de la prestación del servicio par<f identificar el cumplimiento de la 

especifica~ión del servicio y la satisfacyión del cliente. 

~ acciones correctivas. 

Se recomienda que los servicios no conformes que sean detectados por algún 

individuo de la organización sean informados al personal responsable antes de 

que el cliente se va afectado con la finalidad de tomar acciones para registrar, 

analizar y corregir el servicio. 

~ control del sistema de medición. 

Es conveniente establecer los procedimientos para vigilar y mantener el 

sistema utilizado para la medición del servicio. Los controles incluyen: 

habilidades del personal, procedimientos de medición y cualquier modelo 

analítico, o software, utilizado para la medición y prueba. Todas las 

mediciones y pruebas, incluyen las encuestas de satisfacción del cliente y 

cuestionarios, necesitan ser aprobados para su validez. 
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3.2.2.4 ANÁLISIS Y MEJORAMIENTO DEL DESEMPEÑO DEL SERVICIO. 

Generalidades. 

Se recomienda que la dirección establezca un sistema de información que 

permita la recolección y difusión de datos para la mejora continua. 

Bajo este epígrafe se incluye: 

~ recolección y análisis de datos. 

Los dalos para la medición de la operación del servicio se obtendrán por 

medio de la elevación del proveedor, la elevación del cliente, las 

auditarías de calidad. 

~ métodos estadísticos. 

Los métodos estadísticos modernos pueden ayudar en la mayoría de los 

aspectos de recolección y aplicación de datos para obtener un mejor 

entendimiento de las necesidades del cliente, de las mediciones de 

calidad, etc. 

~ mejoramiento de la calidad del servicio. 

Se recomienda que exista un programa para la mejora continúa de la 

calidad del servicio incluyendo esfuerzos e identificar tal y como las 

oportunidades de reducción de costos, a la vez que se mantiene y mejora 

la calidad del servicio suministrado. Es conveniente que las actividades 

de mejoramiento de calidad se dirijan tanto a corto a largo plazo. 
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CAPITULO IV 

EL PREM10 NACIONAL DE CALIDAD 

En este capitulo se presenta la tercera alternativa para mejorar la calidad del 

servicio en una organización. Esta alternativa consiste en diagnosticar el sistema de 

calidad de Ja organización por medio de los cn'tenos de evaluación de el Premio 

Nacional de Calidad que están basados en el Modelo de Dirección por Calidad Sin 

embargo, antes de disponer de los criterios de evaluación, se describen brevemente 

algunos aspectos que forman parte de la Visión General de dicho Proceso 48 . 

4.1 VISIÓN GENERAL 

MISIÓN 

El Premio Nacional de Calidad tiene como Misión promover y estimular la adopción 

de procesos de Calidad Total en las organizaciones industriales y de servicios, 

instituciones educativas, en el Gobierno Federal y gobiernos estatales con base en el 

Método de Dirección por Cali~d del Premio; así como reconocer a las empresas e 

instituciones que se destacan por la calidaq de Sl.\S productos, servicios y procesos 

con la finalidad de que sirvan de modelo a otras e~presas mexicanas. 
1 

OBJETIVOS 

Los objetivos de el Premio Nacional de Calidad son: 

../ Promover la producción y la calidad en productos, servicios y procesos . 

../ Fomentar las exportaciones con base a la calidad . 

../ Promover la utilización del Modelo de Dirección por Calidad en las 

organizaciones mPxicanas. 

'
18 SECOFI. Guía de Participación. El Premio Nacional de Calidad. México, 1998. pp. 1-5 

.-:it 
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CATEGORÍAS m: PARTICIPACIÓN 

1:1, Premio Nacional de Calidad es entregado por el Presidente de la República a un 

máximo de dos organizaciones en cada una de las siguientes categorías: 

} Industriales Pequeñas ,. Industriales Medianas ,. Industriales Grandes 

¡;.. Comerciales Pequeñas 

¡;.. Comerciales Medianas 

> Comerciales Grandes 

> Servicios Pequeñas ,. Servicios Medianas 

¡;.. Servicios Grandes 

¡;.. Gobierno 

¡;.. Instituciones Educativas 

Las orgamzac1oncs participantes reciben beneficios desde el momento de ~ll 

inscripción, como documentación de procesos, autcx:liagnóstico, retroalimentación, 

comparación con organizaciones de clase mundial e invitación a eventos de calidad, 

entre otros. 

PRINCIPIOS Y VALORES 

Los principios y valores que sustentan El Premio Nacional de Calidad y que son la 

base primordial en que se fundamenta el Mcx:lclo de Dirección por Calidad son los 

siguienks: 

/ . Calidad centrad;¡ en crear valor a los clientes. 

La calidad debe ser percibida por los clientes como cre1dora de valor y 

orientada a buscar su satisfacción, así como la permanencia en la 

orgamzaeión. 
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2. Creación de valor limmáero para Ja organizaáó11. 

Se genera salud financiera para la organización mediante la reducción de 

costos de operación, eliminación del desperdicio, mejora de procesos, 

ampliación de mercados y retención de los clientes al ofrecer bienes y 

servicios de calidad. 

3. Liderazgo. 

Los líderes impulsan el cambio y la visión a largo plazo al e~iablecer valores 

que generan retos y objetivos de califiad claros y visibles. 

4. Mejora continua. 

La mejora continua es el medio para logar altos niveles de calidad y 

competitividad y debe encontrarse en todo: 

·:· Sistema 

·:· Práctica 

·:· Proceso 

·:· Operación 

5. Participación y valor creado para los empleados. 

La participación inteligente e informada de todo el personal garantiza su 

compromiso con los logros de calidad. Para respaldar la participación del 

personal es necesario crear sistemas de reconocimiento y de medición de 

desempeño con un enfoque de mejora continua. 

6. Respue~ta ráp1da. 

!'ara logar una respuesta rápida es necesario diseñar los procesos mejorando 

su capacidad y sus tiempos enfocados a cumplir con las necesidades de los 

clientes. 
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7. C;i/úidd por dúciio y prevención. 

Discflar productos, se rvicio y sistemas con un enfoque de prevención 

si~iemá ti ca autocontroles desde su origen fomentando acciones preactivas. 

8. Otros pniicipios y valores pnmordiales: para lo,grnr resultados con valor 

creado l1imb1''11 se requiere: 

•:• Visió11 a largo plazo 

•:• Desarrollo de alianzas con proveedores y clientes 

•:• Calidad con responsabilidad social. 

4.2 MODELO !JE UIR.ECCIÓN POR CALIDAD 

El Modelo de Dirección por Calidad puede ser empleado para el diagnostico y 

evaluación de los sistemas, procesos y herramientas de calidad, o bien, como un 

modelo que concentre los diversos esfuerzos de mejora continua en una 

organización. 

Este modelo está desarrollado con el objeto de permitir que las organizaciones que 

lo utilicen, estén en posibilidad de elegir las prácticas de calidad mas adecuadas en 

cada uno de los criterios según el tipo de producto, servicio o entorno en el que se 

desempeñan. 

I:n la tabla 4. 1 y la figura 4. 1, muestro respectivamente los ocho cri terios de 

evaluación de El l'remio Nacional de calidad así como el esquema correspondiente 

al Modelo de Dirección por Calidad. 
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Tabla 4. ! Criterios de evaluación de el premio nacional de ca lidad. 

Criterio Puntaic 
1 Ca li dad Cent rada en dar Valor a los C lientes 200 
2 Lidera zgo 110 
3 Desarrollo del Personal con Enfoque de Ca li dad 120 
4 Admin is tración de la In formac ión 60 
5 Planeai: ión 60 
6 Admi ni strac ión y Mejora de Procesos 100 
7 Impacto en la Soc iedad 50 
8 Res ultados: Va lor Creado 300 

-------------------------
Total 1000 

Figura 4.1 l:squema del modelo de dirección por calidad. 

Desarrollo del Administración de 
Personal con Enfoque la lnfonnació n 

de Calidild ( 4) 
( 3 ) 

1 1 
Ca lidad Liderazgo Pl aneación Administración Resultados 

cenlrada y Mejora de Valor 

en dar ( 2) ( 5) Procesos __. Creado 

va lor a los 
i.- - ~ 

Clientes ( 6) ( 8) 

( 1) 

"' 1 
Impacto en la 

Sociedad 
( 7 ) 

l ___ 
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4 .2.1 CRITERJOS DI: EV J\LlJACION DE EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

Una v..:z conocidos los criterios de evaluación de el premio que permiten revisar y 

evaluar a las or,1~anizacioncs participantes, es importante indicar que uno de ellos se 

divide en subcriterios que incluyen la manera más especifica los aspectos de calidad 

que deben considerarse en cualquier organización. Cada subcriterio contempla 

cinco elementos que son el enfoque, los indicadores, el grado de implantación, los 

tipos de comparaciones referenciales y los mecanismos de retroalimentación. No 

obstante, de todos ellos, en este trabajo solo presentare una descripción general del 

enfoque de algunos subcriterios, ya que este se refiere a la metodología de la 

organización para lograr la calidad total. Así, a continuación presento los 

subcriterios que recomiendo que deben considerarse para diagnosticar el sistema de 

calidad enfocado a servicios 49 : 

Criterio 1.0 Calidad centrada en dar valor Superior a los clientes 

Este criterio examina el sistema que utiliza la organización para conocer y poder 

satisfacer o exceder las expectativas de los clientes finales antes, durante y después 

del proceso de entrega de los bienes y / o servicios. Los subcriterios que deben 

considerarse en este criterio son: 

1. 1 Conocimiento Profundo de mercados y clientes. 

En este subcriterio se debe describir /os métodos para conocer los 

requerimientos, necesidades y expectativas completas de los clientes actuales 

y potenciales de productos y servicios, en todos los mercados. 

l .2 Administración del servicio y la Relación con los clientes 

l~n este subcriterio se debe describir las prácticas más comunes de la 

or:.;anización para dar respuesta a los requisitos, necesidades y expectativas 

de los clientes, incluyendo ;;;arantías y compromisos en los productos y / o 

servicios; los medios de la or:.;anización para proporcionar servicio y 

'
9 Crf. fbidcm, pp. 1 l -(i9 
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responder a los clientes cuando estos buscan información, asistencia y 

expresan comentarios, sugerencias o quejas. 

1.3 Medición del valor creado para los clientes. 

En este subcriterio se debe describir la metodología para medir y determinar 

la satisfacción de los clientes, incluyendo una explicación del proceso y de 

las escalas de medición que se utilizan, la frecuencia de medición y como se 

asegura la objetividad y validez de dicha información. 

Criterio 2.0 Liderazgo. 

Este criterio examina el papel y la P'arlicipación directa de la alta dirección como 

"líder", dirigente o responsable principal del proceso de mejora continua en la 

organización. Los subcriterios que deben considerarse en este criterio son: 

2. 1 Liderazgo mediante el ejemplo. 

En este subcriterio se debe describir la forma de cómo la alta Dirección 

participa en el proceso de transformaciones hacia la calidad. Entre las 

actividades relacionadas con este subcriterio se puede encontrar la creación 

del modelo de calidad, el despliegue de los objetivos de calidad a lo largo y 

ancho de la compañía, la participación en comités de calidad o en grupos de 

mejora así como el involucramiento en el reconocimiento al personal por 

logros de calidad. 

2.2 Cultura de calidad 

f:n este subcriterio se debe describir los Principios y valores de calidad con 

las que la Dirección dirige la organización. 

Criterio 3.0 desarrollo del personal con Enfoque de calidad 

Este criterio examina la forma con que la organización ha establecido prácticas y 

sistemas para desarrollar, estimular y optimizar el potencial del personal con el 
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propósito de que este participe y se involucre en el proceso de mejora de la calidad. 

Los sul:x:riterios que deben de considerase en este criterio son: 

:~. 1 Sistema de tr¡¡bajo. 

En e~ie aspecto se debe describir la forma de cómo la organización diseña los 

puestos de trabajo y el enfoque de compensación y reconocimiento. El diseño 

de puestos de trabajo es la forma en que los empleados son organizados. La 

compensación y el reconocimiento son los aspectos de paga y recompensa, 

incluyendo promociones y bonos que promueven los principios y valores de 

calidad. 

3.2 Educación y Desarrollo. 

En este aspecto se debe señalar la forma de cómo la organización educa al 

personal y busca desarrollar su potencial para que contribuyan a la mejora 

continua de la organización. 

3.3 Calidad de vida ene el trabajo. 

En este aspecto se debe describir como la organización drea y favorece clima 

de trabajo positivo. 

Criterio 4.0 Administración de la información. 

En este criterio examina la forma de cómo la organización ordena, clasifica, procesa 

y utiliza los datos e información, como elementos centrales para facilitar la toma de 

decisiones y mejorar los productos, servicios y procesos. Los subcriterios que deben 

considerarse en este criterio son: 

4.1 Diseño de los sistemas de Información. 

En este criterio se debe describir los criterios de selección de los datos e 

información para la planeación estratégica, la mejora de los procesos y la 

evaluación del desempeño de la organización. 
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4.2 Análisis de los [Jatos y de la Información. 

En este subcriterio se debe describir cómo se utiliza la información, 

interna y externa, disponible para mejoramiento de todos los procesos. 

Criterio 5.0 Planeación. 

Este criterio examina el proceso para lograr, mantener e incrementar el liderazgo 

en calidad en la organización. El subcritcrio que debe considerarse en este criterio 

es: 

5. 1 Planeación Estraté&ica. 

En este proceso se debe señalar en método de plantación estratégica de la 

organización, incluyendo un diagnóstico realista de lo que favorece , o 

frena, al proceso de mejoramiento continuo en su organización. 

Criterio 6.0 Administración y mejora de procesos 

Este criterio examina los procesos de la organización con una finalidad de asegurar 

que los clientes reciban consistentemente ur valor superior en sus productos y I o 

servicios. Los subcriterios que deben considerarse en este criterio son: 

6. 1 Diseño de productos, servicios y procesos. 

En este subcriterio se debe describir los métodos de diseño, desarrollo, 

introducción o mejora del producto y I o servicio que la organización ofrece 

a sus clientes, así como de los procesos. 

6.2 Procesos Clave. 

l:n este subcriterios se debe describir como se diseña, especifica, asegura y 

evalúa la calidad de los productos, servicios y procesos de los proveedores. 

Criterio 7.0 Impacto en la sociedad 

Este criterio examina la forma en que la organización realiza esfuerzos de 

mejoramiento continuo en su entorno físico, social y económico. Los subcriterios 

que deben considerarse en este criterio son: 
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7. L'onservación de ecosistemas. 

En este su bcriterios se deben describir que hace la organización por 

mejorar los ecosistemas, promover la mejora de los mismos en su 

comunidad o, al menos, reducir los niveles de contaminación dentro y 

fuera de sus instalaciones. 

7.2 l'romoción de la cultura de calidad en la comunidad. 

[n este subcriterio se debe describir la forma en que la organización 

estima y facilita el que otros miembros de la comunidad desarrollen 

programas de mejora continua y dy ética en el trabajo y el entorno social. 

Criterio 8.0 Resultados valor creado. 

Este criterio examina los niveles y tendencias de los indicadores numéricos de 

mejoramiento de la calidad de los productos y / o servicios de la organización y de 

sus procesos. Los subcriterios que deben c011siderarse en estos criterios son: 

8. 1 Valor creado por mejora de productps y servicios. 

En este suscrito se debe comentar en que se han mejorado los productos y 

servicios, proporcionando datos verificables y graficas comparadas con los 

de la competencia. 

8.2 Valor creado por mejoras de procesos y productividad 

J:n este subcriterio se debe comentar en que se han mejorado los procesos. 

8.:' Valor creado para el personal 

f:n este subcriterio se debe presentar los resultados y tendencias de 

satisfacción, participación , educación y desarrollo del personal en su 

trabajo l't1 todos los niveles de la organización. 
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8.4 Valor creado ara los accionistas o la insti ución. 

[n este subcrikrio se debe coment ar corr¡o se han mejorado los result ados 

financieros al proporcionar valor superior a los cli ent es. 

8.S Valor creado para los clientes 

En este subc riterio se debe ex plicar cómo se ha mejorado los resultados de 

satisfacción de clientes, incluye rn;io una prese nt ación de cifras y dalos 

sobre las tendencias que manifiestan las mediciones de satisfacción e 

insatisfacción de los clientes así covio los estánda res de servicio. 

4 .3 ORGANIZACIONES GANADORAS DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 

Para finalizar este capítulo presento una lista d_e las empresas que han ganado el 

Premio Nacional de Calidad en los últimos años. ¡f\prendamos de los Mejores! 

Es un compromiso de las organizaciones ganadoras del Premio Nacional de Calidad 

el promover y compartir la Tecnolog ía de .sus Procesos y Sistemas de Calidad con 

otras organizaciones interesadas, a fin de contribuir al desarrollo de dichas 

organizaciones y en general de la calidad er¡ el País. 

ORGANIZACIONES GANADORAS, ElJICIÓN 200 1 

CATJ:GORÍA: INDUSTRIAL GRANDE 

>-- Cervecería Cuauhtémoc Moctezuma, SA de CV (Planta 
Guadalajara. 
http: / / www.tecate. nel.mx/ cerveceria/ exportac iones. htm 

¡... Harinera de Yucatán, S.A. DE C.V. 

CATEGORÍA: SERVICIOS GRANDE 
:;... American Expresss Co. México 
>-- Promoción y Operación, S.A. DE C.V. 

www.prosa.com.mx 

~<?: 
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ORGANIZACIONES GANADORAS, WICIÓN 1998 

> General Motors de México, S.A. DE C. V. (Planta Ensamble 
Silao) . 

.,.. Industria Química del ltsmo, S.A. DE C.V. 
> ITESM, Campus Estado de México. 
> Vitro Flex, S.A. DE C. V. 
> Centro de Atención Múltiple "Prof. Rubén Reyes Rodríguez" 

Beneficios 

l'1 Premio Nacional de Ca/Jdad es una herramienta de dú1gnóstico de los 

avances de los sú1emas y procesos orientados hacia fa cafidad total 

El beneficio imcia con fa .auto evaluación que Jos part1ápantes realizan 

durante Ja elaboración de sus reportes de parhápación, posteáormente al 

part1ápar en l1 Premio Nacional de Cafidad, el grupo evaluador analiza la 

información presentada con la finalidad de ofrecer a los part1ápantes un 

punto de vista externo. Los part1Cipantes se benehcian por: 

. ·r. 

j>ili~~ 

¡Recibir retroalimentación de las áreas sólidas y de oportunidad de sus 

sistemas y procesos de calidad; 

,/Compararse con organizaciones de clase mundial; 

/Documentar un modelo de calidad propio en base a las neccsiJaJes Je 

la organización; 

/ Genera1· ventajas competitivas a través de la administración Je! negocio 

con base en la calidad total; 

; Orientar los esfuerws de la organización hacia la búsqueda de la 

'{ excelencia; y 

Aumentar la certidumbre Je los inversionistas sobre la creJibilidad del 

neg(icio. 

/Las organizaciones ganadoras obtienen el derecho de utilizar él 

cmh!ema de El Premio Nacional de Calidad, como Jistintivo de ca lidad 

total Je sus productos, servicios y procesos . 
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CAPITULO V 

PROPUESTA Dl: UNA GUIA 

En este ca píh.do se tienen dos objetivos principales. El primcm es prcsentm· la cua1ta 

y ultima alten wtiv;1 para mejorar la calidad en el servicio, l,1 cual consiste en una 

Guía Propuesta que esta b,1sada en las alternativas presentadas en los capítulos 

antenores~ El segundo objetivo, que se deriva del pninero, es explicar la forma de 

cómo se elaboró dicha guía. 

5. 1 GUÍA PROPUESTA 

Esta g uía está integrada por los Aspectos Clave y el Ciclo de Calidad de la Norma 

ISO 9004/2 pero modificados y por algunas contribuciones de las Teorías de 

Calidad y subcriterios de El Premio Nacional de Calidad, primera y tercera 

a!!erna tiva respec:iva;nente. De una forma ilustrativa lo anterior se resume en la 

sigu iente figu ra S. l . 

Aspectos Clave 
Mod ificados de la Norma 

ISO 9004/2 

. 
-.r 

Ciclo de calidad 
Modificado de la 

Norma ISO 9004/2 

-.r 

Contribuciones 
de la primera Y 

tercera 
alternativa 

rig ura 5. 1 Elementos que integran la Guía Propuesta. 
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1:11 donde: 

1 = J\specto claw Modificado "Responsabilidad de la Dirección". 

Z= Aspecto Clave Modificado "Interrelaciones con los clientes". 

~) = Aspecto Clave Modificado "Personal y Recursos Materiales". 

4= Aspecto Clave Modificado "Estructura del Sistema de Calidad". 

A continuación presento cada uno de los Aspectos: 

5. 1. 1 ASPECTO CLAVE MODlnCADO "RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN". 

En este aspecto recomiendo los elementos que la Alta Administración es responsable 

de establecer tales como: La política de Calidad, los Planes estratégicos de Calidad y 

el Aspecto Clave Modificado "Estructura del Sistema de Calidad". 

La política de Calidad debe estar relacionada con el grado de servicio que se va a 

proporcionar, la imagen de la organización relacionada con la calidad y el 

establecimiento de los objetivos para la calidad del servicio. 

La planeación estratégica debe estar integrada por los siguientes elementos: La 

definición de la misión de la organización, el análisis de las oportunidades y 

amenazas, el análisis de las fu erzas y debilidades, el desarrollo de melas de calidad y 

la preparación de los planes de acción detallados so. 

[) Aspecto Clave Modificado "estructura del Sistema de Calidad" debe estar 

integrado por los siguientes elementos: Si ... icma de Documentación, Control de la 

Documentación y el Ciclo de Calidad Servicio Modificado. Cada uno de estos 

elementos se describe en el apartado 5. 1.3. 

<o Cfr . J.M. Juran . Ami lisis y l'lancación de la Calidad, op.cit. p. 1 1 G 
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Ahora bien, con la finalidad de garantizar la operación correcta del Sistema de 

Calidad, sugiero dos recomendaciones adicionales que son importantes considerar 

para este aspecto: La primera es que la Alta Dirección continúe participando como 

líder en la mejora de calidad. La segunda es que el Director de calidad cumpla con 

un perfil profesional de haber trabajado en la organización, o en una organización 

similar del ramo, varios años, con el propósito de que conozca todos los problemas 

relacionados con la producción tanto de manufactura como del servicio, es decir, 

como un Directivo Japonés tal y como lo menciona Deming en el punto número 6 

de su filosofía. 

5. 1.2 ASPECTO CLAVE MODiflCADO "INTERRELACIÓN CON WS CLIENTES" 

En este aspecto recomiendo a la Dirección que establezca una interrelación efectiva 

entre los clientes y el personal de la organización de servicio, ya que el personal que 

tiene contacto directo con el cliente es una fuente importante de información para 

el proceso de mejora de la calidad. Debido a lo anterior, es conveniente que la 

Dirección utilice el método de la comunicación para promover el contacto con los 

clientes. Dicho método involucra escuchar al cliente cuando este busque 

información y / o asistencia, exprese comentarios, sugerencias o quejas. Dicha 

información debe implicar lo siguiente: descripción del servicio, disponibilidad y 

entrega oportuna, el costo del servicio y la explicación a los clientes sobre el efecto 

de cualquier problema y de cómo será solucionado cuando surja, como por ejemplo 

la reclamación de una garantía. 

5. L3 ASPECTO CLAVE MODiflCAOO "PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES". 

En este aspecto recomiendo a la Dirección los recursos que debe proveer para 

implantar el sistema de calidad y alcanzar los objetivos de calidad. Tales recursos los 

clasifico en 3 tipos: Recursos de Personal, Recursos Materiales y Recursos de Cultura 

de Calidad. 
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Recursos de Personal. 

La calidad del personal es uno de los factores determinados para el éxito de 

cualquier organización. Debido a ello recomiendo que Ja Dirección provea al 

Departamento de Reclutamiento un Sistema de Selección para los puestos existentes 

en ese momento o en un futuro. 

Recursos Materiales. 

Para poder llevar a cabo las actividades de calidad es conveniente que la dirección 

asigne los recursos materiales en la organización. Dichos recursos pueden incluir: 

el equipo físico, instalaciones, el programa o descripción del proceso de prestación 

de servicio, etc. 

Una clasificación que ayuda a garantizar que los recursos asignados se concentren 

en las áreas de mayor importancia es el principio de Pareto que consiste en 

clasificar a los recursos en las siguientes 2 clases: pocos, pero vitales, por un lado y 

muchos pero secundarios por otro. 

Cultura de Calidad. 

Con la finalidad de formar una Cultura de Calidad y estimular a que todos los 

empleados de la organización vean a la calidad como la meta principal recomiendo 

utilizar los siguientes elementos: 

capacitación: Lo que necesita una organización no solo gente buena; sino gente que 

mejore su educación. Debido a ello es conveniente que la organización cuente con 

programas de entrenamiento y capacitación para su personal de nuevo ingreso y de 

actualización para el personal con mayor antigüedad. 
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Motivación: Para mantener un personal de a lta calidad es necesario tenerlo 

motivado. Para l~rar lo anterior recomiendo lo siguiente : un pago de salario 

competitivo, un programa de promociones o plan de carrera, un programa de 

premiación para aquellos que alcancen sus metas o actos sobresalientes. 

Comunicación: Con la finalidad de que los empleados expresen sus ideas, aclaren 

sus dudas, pidan instrucciones más precisas o reporten a sus superiores cualquier 

problema que les impida realizar su trabajo recomiendo fomentar la comunicación 

cotidiana entre empleados y superiores. 

lmpac/o de la sociedad Este elemento es opcional, ya que no interfiere en la 

implantación del Sistema de Calidad, sin embargo, sería conveniente que las 

organizaciones desarrollen programas ambfentales y culturales que beneficien a la 

comunidad en que vive y trabaja. · 

5. 1.4 ASPECTOS CLAVE MODIFICADO "ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CALIDAD" 

En este aspecto recomiendo que se establezca el Sistema de Documentación, el 

Control de la Documentación y el Ciclo de Calidad de Servicio modificado. 

El Sistema de Documentación es conveniente que incluya: El Manual de calidad, los 

Procedimientos y los Registros de calidad. 

Manual de Calidad Conviene que este proporcione una descripción del sistema de 

calidad en el que recomiendo que se describa la política de calidad, los Objetivos de 

Calidad. La Estructura de la Organización incluyendo responsabilidades. 

Plan de calidad Conviene que incluya las prácticas de calidad, los recursos y la 

secuencia de actividades para un servicio en particular. 

Procedimientos: Son declaraciones escritas, las cuales especifican el propósito y 

alcance de la organización de servicio para satisfacer las necesidades del cliente. 
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Rcgútros de Ca/Jdad· Es conveniente que estos proporcionen información sobre: el 

~rado cumplimiento de los objetivos, el nivel de satisfacción e insatisfacción del 

diente con el servicio, las acciones correctivas y su efectividad, Ja capacitación y 

habilidades del personal, comparaciones de competitividad, etc. 

5. 1.5 CICLO DE CALIDAD DEL SERVICIO MODIFICADO 

Una forma sencilla de visualizar todas las actividades que integran los elementos 

Operacionales Modificados (Proceso de mercadotecnia, Proceso de Diseño, proceso 

de prestación de servicio, proceso de Control y Proceso de mejoramiento), es 

mediante el Ciclo de Calidad de Servicio Modificado. 

Este ciclo se inicia cuando el cliente expresa sus necesidades de serv1c10 

directamente, o se descubren a través de investigaciones de mercado, una de las 

funciones del proceso de mercadotecma, que es responsable de determinar y 

promover la necesidad y demanda de un servicio. Es conveniente que dichas 

investigaciones estén relacionadas con lo siguiente: las necesidades y expectativas 

de los clientes con respecto al servicio ofrecido, por ejemplo: preferencias del 

consumidor, grado del servicio y confiabilidad esperada, disponibilidad del servicio; 

servicios complementarios; comportamiento de la competencia; identificación de 

actividades de la competencia que se asemejan con las de la organización. 

Una vez que se tienen los resultados de la investigación y análisis de mercado, se 

procede a incorporar en un resumen de servicio las necesidades de los clientes, la 

descripción del servicio y las obligaciones explicitas del proveedor del servicio tales 

como garantías que son interpretadas y convertidas por el proceso de diseño en las 

especificaciones siguientes: 
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Especificación de servicio. Esta debe incluir una descripción del servicio que 

será suministrado, incluyendo una descripción clara de las características de 

calidad servicio. En situaciones de competencia, el servicio deberá cumplir con 

los siguientes dos criterios; ser competitivo; tener costos combinados óptimos. 

El primer criterio se refiere al hecho de que un servicio que satisfaga las 

necesidades del cliente no garantiza que los clientes lo compren, ya que el 

servicio de Ja competencia puede ser mejor. Por lo tanto, Ja competitividad es 

un criterio importante ahora las personas que diseñan el servicio. El segundo 

criterio se refiere a que siempre debe buscarse Ja forma de optimizar los costos 

combinados los cuales son los que la sociedad busca los cuales son los costos 

de compra y los subsiguientes costos de funcionamiento o mantenimiento. 

Especificación de Ja presenfl1ción de servicio. Esta debe contener los 

procedimientos que describen los métodos que van a ser utilizados para 

prestar el servicio, incluyendo el tipo y cantidad de equipo e instalaciones 

.necesarios para cumplir totalmente la especificación del servicio, y Ja 

cantidad de personal, así como las habilidades requeridas. 

Especificación del control de calidad Esta debe contener las características de 

calidad de servicio seleccionadas de las fases del proceso de prestación de 

servicio. Tales características serán evaluadas y analizadas posteriormente por 

el proceso de control y mejoramiento de la calidad. Adicionalmente, 

recomiendo que sólo se seleccionen las características que tengan una 

influencia significativa en el servicio especificado. 

Cuando dichas especificaciones están terminadas y ya han sido autorizadas por el 

responsable de diseño, entonces el proceso de prestación de servicio debe realizar 

pruebas piloto con el propósito de validar que dicho servicio cumple con las 

expectativas del cliente por el cual fue diseñado. 

Posteriormente, el proceso de control de calidad debe realizar tres evaluaciones 

previamente probadas y que son: la del cliente externo, la del proveedor y la del 

"" . 
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diente interno. r:sta última esta representada en el Diagrama de la figura 5.2 como 

un proceso paralelo al de prestación de savicio, ya que también es necesario 

asegurarse que los productos o servicios que la organización utiliza de los clientes 

internos cumplan con la calidad esperada. 

La secuencia de actividades que se debe considerar para llevar a cabo una 

evaluación es la siguiente: Identificar todas las caracterbiicas de servicio que fu eron 

seleccionadas en la especificación del control de calidad; seleccionar la unidad de 

medida de las características; conocer la meta o estándar de la característica; 

seleccionar el tipo de censor, es decir, el método o instrumento que se utilizará para 

llevar a cabo la evaluación de la característica; medir el desempeño real de la 

característica o la satisfacción del cliente. 

Subsecuentemente, los resultados de las evaluaciones anteriormente mencionadas 

serán analizadas en el proceso de mejoramiento de la calidad, los cuales es 

conveniente que sean examinados mediante métodos estadísticos. Los resultados de 

dichas evaluaciones serán difundidos por un sistema de información previamente 

establecido. En caso de que los resultados de las evaluaciones no cumplan con las 

especificaciones de servicio, entonces por medio de las actividades de este proceso 

de mejoramiento se buscará una acción correctiva. La secuencia de actividades 

correspondiente a este proceso es la siguiente; probar la necesidad, es decir, 

reconocer que el problema de calidad ha afectado la perdida potencial o real de 

ingresos por ventas; identificar proyectos de mejora, es decir, que el problema 

crónico, factible y que tenga una buena probabilidad de llegar a una conclusión 

exitosa en un plazo no mayor de G meses, los resultados deben ser medibles en 

costos y debe servir como experiencia de aprendizaje; organización para el 

desarrollo, es dt·cir, formar equipos de proyectos integrados de o a 7 personas de 

varios departamentos; diagnosticar las causas, es decir, especular sobre la existencia 

de los defectos del problema; proporcionar remedios, es decir, presentar alternativas 

para eliminar las causas que deben estar en función de los costos; prneba de 

71 



p;~~ Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una organización pi~l..__ 

Remedios, es decir, realizar evaluaciones preliminares del remedio bajo condiciones 

que simulen la situación real. 

Finalmente se debe aplicar el remedio en condiciones reales, por lo que, las 

acciones correctivas deben ser por una parte enviadas al proceso de prestación de 

servicio y al proceso de mercadotecnia, y por otra deben ser justificadas en el 

control de cambios de registro, dando como resultado el iniciar un nuevo ciclo. 
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¡#~"""- Alterna tivas para mejorar la ca lidad dd servicio en una organización 

,, 

f7~~ 

5.2 ELABORACIÓN DE LA Gll iA 

5.2. 1 PRIMERA l:TArA 

Cuando compare las cuatro Teorías de calidad decidí que en esta primera etapa la 

Guía estaría formada por la Trilogía de Juran y por alg unas otras contribuciones de 

los otros expertos. La Trilogía la seleccione como base debido a que esta es la única 

de las teorías que contiene sus actividades clasificadas y ordenadas en los procesos 

de Plantación, Con trol y mejoramiento de la Calidad. Ahora bien, las otras 

contribuciones que elegí fueron todas las que presente en las diferencias y 

similitudes de la sección 2.2 del Resumen de las Teorías de Calidad. 

En resumen, la primera etapa de la Guía se ilustra en la sizuiepte figura: 

.... 

g1a 
Contribucione 

s 

Contribuciones de los 
expertos: 

20,21,22,.,23,24,25,26,. 
7,2829y 30 

l'igura 5.3 Primera eta pa de la Guía. 
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En nde: 

Trilogía de Juran 

Plantación de la Calidad Control de f=alidad Mejoramiento de la 

Calidad 

l. Determinar 5. Elegir los sujetos de 12 . Probar la necesidad 

qu iencs son los conlrol 13. ldentificar 
cl ientes 

G. Se leccionar proyectos de 

2. Descubrir las unidades de me1ora 

necesidades de los medida 14. Organización para 
clientes 

7. Establecimiento de el desarrollo de 

3. Desarrollo del metas para el sujeto proyectos 

producto de control 1 5. Diagnosticar las 

4. Desarrollo del 8. Seleccionar el causas 

proceso ce nsor 16. Proporcionar los 

~). Medir el re medios 

desempeño real 17. Pru eba de remedios 

1 O. Inte rpreta r la 18. Manejar la 
diferencia resist enc ia a l 

11 . Ac tuar con tra la cambio 

' diferencia 19. Control a l nu evo 

nivel 
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Número de la actividad Nombre de la ac tividad 

2(1 Establecer las responSilbi lidades de la din·,.;c i,>n. 

2 1 Opti111izar los costos de ca lidad . 

'.!.'.!. Fomentar el trabajo en equipo. 

2:> Establecer metas de ca lidad c0n rnétodcis para 

lograrlos. 

24 Establecer programas de cntrena111iento. 

2;:; romcnta1· la comunicación cnh'e jefes, 

supervisores y trabajadores. 

26 Establecer los requ isitos del Direc tor. 

n Uti lizar métodos estadísticos para la actividad de 

la medición del desempeño rea l del proceso de 

control de ca lidad 

21\ Fo111 entar el respec to a la humanidad. 

'l.~) Establece r una Gerencia lnterfuncial. 

:>O Establece r programas de premiaci,>11. 

5.2 .2 Sl:GUNDA !:TAPA 

1:11 esla etapa dabon.' la tabla 53 e n la que encasillé por similitud a los Aspectos 

Clave y a los t:lcrne ntos Operaciones de la Norma ISO ~004 /2 con respec to a las 

actividades de la fi:.;ura 5.3 De esta forma deduje que lo más correc to era int e:.;rar 

las actividades del l'roceso de Cont rol y Mejoramiento de la primera etapa de la 

1..;u ía a los [Jemenlos de la Norma ya que las actividades de dichos procesos se 

encontraban m<.Ís deta lladas. 

l'osleriormentc y procediendo de forma simi lar, se encasilló también a los 

subcritc r ios de t:l l'rc mio Naciona l cn la tabla::> .:'\. 
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E TA TESIS NO SAU. 
OE LA BIBIJOTECA 

/\si, una vez que se comprare todas las ac tividades de la tabla 5.3, decidí que la 

definitiva de la l;uia iba a estar integrada por los Aspectos Clave y Elementos 

Operac ionales de la Norma pero con ciertos cambios. Debido a ello, con la finalidad 

de respetar los nombres de los Aspectos Clave y Elementos Operacionales de la 

Norma pero con ciertos cambios. Debido a ello, con la finalidad de respetar los 

nombres de los Aspectos Clave y Elementos Operacionales de la Norma, en esta Guia 

a dichos Aspectos y Elementos los caractericé como modificados, es decir, por 

ejemplo, el Aspecto Clave "Responsabilidad de la Dirección" de la norma ahora se 

llamaría en la Guía: Aspecto Clave Modificado "Responsabilidad de la Dirección". 

Esta caracterización cumple para los Aspectos Clave restantes. 

En la siguiente figura 5 .4 ilustro a los Aspectos Clave y Aspectos Clave Modificados: 

Aspectos Clave de la 
Norma ISO 9004/2 

Aspectos Clave 
Modificados de la 

Norma ISO 9004/2 

figura 5.4 i\spcclos clave y aspectos clave modificados. 
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f:n donde: 

1 = Aspectos Clave "Responsabilidad de la Dirección" de la norma 

2= Aspecto Clave "Inlcrrelación con los clientes" de la norma 

:-1 = Aspecto Clave "l'crsonal y Recursos materiales" de la norma 

4= Aspectos Clave "J:structura del Sistema de Calidad" 

5= Aspecto Clave Modificado "Responsabilidad de la Dirección" de la Guia 

G= Aspecto Clave Modificado "Interrelación con los clientes" de la Guia 

7= Aspectos Clave Modificado "Personal y Recursos Materiales" de la Guia 

8= Aspectos Clave Modificado "Estructura del Sistema de Calidad" de la Guia 

Aunque los cambio:> efectuados en estos Aspectos se puedan observar comparando 

los apartados 3.2.1, 3.2. 1.2, 3 .2.1.3, y 3.2. 1.4 con respecto al apartado 5.1.Z, 5.1.3, 

5. 1.4, y 5. 1.5, a continuación presento algunas de las modificaciones más 

sobresalientes de ellos. 

En el Aspecto Clave Modificado "responsabilidad de la Dirección" integre el 

establecimiento de la Plantación estratégica de Calidad. 

l:n el Aspecto Clave Modificado "l'ersonal y recursos Materiales" incluí el recurso 

cie Cultura de Calidad, el cual está conformado por algunos estímulos del recurso de 

personal de la Norma. 

f:n el Aspecto Clave Modificado " Interrelaciones con los clientes'' recomendé que el 

personal de la organización escuche al cliente cuando este busque información y I 

''asistencia, exprese comentarios, sugerencias o quejas. 
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P-t_~ , '- Ailcrnativas para mejorar la ca lidad Je! servic iu en una ,1r;z,an izaci,>n ¡v~,l..__ 

1:1 Aspc·do Clave Modificado "l:structura del Sistema de ca lidad" prádicamentc 110 

sufrió ca mbios. 

Los [Jemcntos Operacionales de la norma el presente interactuando en un ciclo de 

Calidad Modificado con la finalidad de visualizar de una manera más sencilla las 

act ividades correspondientes ae cada proce~o. 

f inalmente, es necesa rio indicar qu e tanto en Jos Aspectos Clave Modificados como 

en el ciclo de Ca lidad Modificado de Ja Guía trate de integrar todas las 

contribuciones de las otras alternativas con el propósito de que este incluyera todos 

los aspectos de calidad relacionados al servicio. 

>:/". 
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¡};~.~ Alterna tivas para mcj,>rnr la calidad del scrvic i" en una ,>r;z,a nizaá \n ¡)'~"""-

CAPÍTU LO VI 

UN MÉTODO Y UNA llERRAMILNTA BÁSICA PARA EVALUAR LOS PROCESOS 
' 

PROO UCTIVOS DEL SERVIC IO 

En el capítulo V sección 5. 1.5, se presenta el Ciclo de Calidad Modi ficado de la 

Guía Propuesta en el que se pudo observar que la calidad del servicio dependía 

directamente de las ac tividades de los procesos de mercadolecnia, diseño, prestación 

de servicio, control y mejoramiento. 

Sin embargo, según la norma5 1, para lograr mantener la calidad requerida del 

servicio es esencial la medición del desempeño del proceso de prestación de servicio 

y su control, la cual corresponde a las activicfades 5,6, 7 ,8,9 y 1 O del ciclo 

modificado. 

Debido a ello, en este capítulo se presenh1 una herramienta para controlar el 

proceso de prestación del servicio tal y como se presentara en fas graneas de 

control, así como el m étodo para recolectar la información o medir el desempeño 

real de las características de calidad de serv1áo que se desean controlar de este 

proceso, es decir la encuesta. 

Es necesario indica r que es este capítulo al proceso de prestac ión del servicio lo 

llamo proceso productivo del se rvic io. Este último nombre se debe a que en las 

industrias de se rvicios, en vez de existir un flujo físico du rante la producción del 

produ cto, como es el caso de la industria manu facture ra, lo qu e ex iste es una 

secuencia de ope raciones que se realizan para proporciona r el servicio. 

'' CTr. IMNC. Administración de la ca lidad y elementos operacionales de cal idad parte 2. op.cit.p 5/30. 
< < 
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G. I l'IWCl:so l'f{Q[)lJCTIVO [)t:J , st:RVI CIO 

1:1 proceso prod ul'I ivo del se rv ic io se defin e como el conjunto de pasos, ta mbién 

lla mados fases u operaciones que intavienc n e n la producc ión de un scrvicio5:'. 

Tal proceso se puede clas ifica r en dos form as: el sim ple y el eom plejo04. [J primero 

se carac te riza porqu e solo int erviene un proceso productivo en la prod ucc ión de 

dicho servicio y el segundo porque intervienen otros procesos productivos 

adicionales ta l como se ve en la fig ura 6. l y 6.2. ss 

Llegada 
del c/ien1e -~-{~}···~ 

L_ Proceso producl ivo IÍnico ~ 

Terminación del 
servicio 

l'ig ura . 6 . l Esquema de un proceso productivo simple . 

Llegada 
del c/ic111e -E] 

L_ Proceso 
prad11c1ívo / 

Proceso 

_ J 

Terminación del 
servicio 

l'ig ur·a G.2. l:sq uema de un proceso prod ucti vo complejo. 

53 Cfr. Ih i<lc11 1. r. 1 :;c;_ 
,_,Cfr . C ind1 ra ]'"" '- llirccc i\111 1x1r ser-vic io. l.a o tra ca lidad . up.ál. 89 - ~J l\ 
" Cfr. G Sho rocd er l{,1;-1.<-r . Ad111i11i s tra c ió n de opcr~~ 1•p.ci1. "!. I "!.-"!. t :1. 
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6 . 1. 1 GRÁFICOS DI~ CONTROL UNA 11 ERRAMJLNTA PARA CONTROLAR PROO:SOS 

PRODUCTIVOS 

Los g rá fi cos de cont rol o cartas de control 

son una import ante herramienta utilizada en 

control de calidad de procesos. Básicamente, 

una Carta de Control es un g ráfico en el cual 

se representan los valores de algún tipo de 

medición realizada durante el 

Gráfico d e 
Con t ro l 

funcionamiento de un proceso continúo, y que sirve para controlar dicho proceso. 

Vamos a tratar de entenderlo con un ejemplD.· Supongamos qu e tenemos una 

máquina inyector que produce piezas de plástico, por ejemplo de PVC. Una 

característica de calidad importante es el peso de la pieza de plástico, porque indica 

la cantidad de PVC que la máquina inyectó en la matriz. Si la cantidad de PVC es 

poca la pieza de plástico será deficiente; si la cantidad es excesiva , la producción se 

encarece porque se consume más materia prima. 

Entonces, en el lugar de salida de las piezas, hay un operario qu e cada :'\O minutos 

toma una, la pesa en una balanza y registra la obse rvac ión: 

.--~ 

e] ~~~- ¡ 121 1. ... .. , .. 
5 .1 g r. 
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Supo11~a mos que estos da tos se rc~i stran en un ~rá fi co de líneas en función del 

tiempo: 

N" d e pl• z,. 

Observamos una línea quebrada irregular, que nos muestra las flu ctuaciones del 

peso de las piezas a lo la rgo del tiempo. Esta es la fluctuación esperable y natural del 

proceso. Los valores se mueven alrededor 1e un valor ce nt ra l (El promedio de los 

datos), la mayor parte del tiempo cerca del mismo. Pero en algún momento puede .. 
ocurrir que aparezca uno o más valores de~asiado alejados del promedio. 

Cómo podemos disting uir si esto se produce por la fluctuación natural del proceso o 

porque el mismo ya no está funcionando bien? Todo proceso de fabricación 

funciona bajo ciertas condiciones o variables que son establecidas por las personas 

que lo manejan para lograr una producción satisfactoria. 

- M~q;;~~~] JMét;;:¡·~~ J 

" 1 

L'ada uno de estos factores está sujeto a vanac1oncs que rea li za n aportes más o 

menos s i~nifiea tivo.s a la fluctu ac ión de las características de l producto, durante el 

85 



< ~ 

;)~d..._ Alternat ivas para me.i<'rnr la calidad del servic io en una organizacil>n /:''~d..._ 

proceso de fabricación . Los responsables del funcionamiento del proceso de 

fabricación fijan los valores de algunas de estas variables, que se denominan 

variables controlables. Por ejemplo, en el caso de la inyector se fija la temperatura 

de fusión del plástico, la velocidad de trabajo, la presión del pistón, la materia prima 

que se utiliza (Proveedor del plástico), etc. 

Pero un proceso de fabricación es una suma compleja de even tos grandes y 

pequeños. Hay una gran cantidad de variables que sería imposible o muy difícil 

controlar. Estas se denominan variables n,o controlables. Por ejemplo, pequeñas 

variaciones de calidad del plástico, pequefjos cambios en la velocidad del pistón, 

ligeras fluctuaciones de la corriente eléctrica que alimenta la máquina, etc. 

Los efectos que producen las variables no controlables son aleatorios. Además, la 

contribución de cada una de las variables no controlables a la variabilidad total es 

cuantitativamente pequeña. Son las variables no controlables las responsables de la 

variabilidad de las características de calidad del producto. 

Los cambios en las variables controlables se denominan Causas Asignables de 

variación del proceso, porque es posible identificarlas. Las fluctuaciones al azar de 

las variables no controlables se denominan Causas No Asignables de variación del 

proceso, porque no son pasibles de ser identificadas. Causas Asignables: Son causas 

que pueden ser identificadas y que conviene descuprir y eliminar, por ejemplo, una 

fa lla de la máquina por des~aste de una pieza, un 9ambio muy notorio en la calidad 

del plástico, etc. Estas causas provocan que el proc,eso no funcione como se desea y 

por lo tan to es necesario eliminar la causa, y retornar el proceso a un 

funcionamiento correcto. 

Causas No Asignables: Son una multitud de causas no identificadas, ya sea por falta 

de medios técnicos o porque no es económico hacerlo, cada una de las cuales ejerce 

un pequeño efecto en la variación tota l. Son inherentes al proceso mismo y no 

pueden ser reducidas o eliminadas a menos que se 1riodifique el proceso. 
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Cuando el proceso lra baja afectado solamente por u n sislema constanl e de varia bles 

a leatorias no controlables (Causas no asi;.;nables) se dice qu e está fun cionando bajo 

Cont rol Estadístico. Cuando, ade más de las L'ausas no asig nables, a parece una o 

varias causas asi;.;nables, se dice qu e el proceso está fuera de control. 

El uso del control estadístico de procesos lleva implícilas algunas hipólesis que 

describi re mos a continuación: 

1) Una vez qu e el proceso está en funcionamiento bajo condiciones establecidas, se 

su pone que la variabilidad de los resultados en la medición de una característica de 

calidad del product~ se debe sólo a un sistenrn de causas aleatorias, que es inherente 

a cada proceso en particular . 

2) El sistema de causas a leatorias que actúa sobre el proceso genera un umve rso 

hipotético de observaciones (mediciones) que tiene una Distribución Normal. 

3) Cuando aparece alguna causa asig nable provocando desviaciones adicionales en 

los resultados del proceso, se dice que el proceso está fu era de control. 

La función del control estadístico de procesos es comprobar en forma permanente si 

los resultados qu e van surgiendo de las mediciones están de acuerdo con las dos 

primeras hipótesis. Si aparecer uno o varios resultados que contradicen o se oponen 

a las mismas, es necesario det~ner el proceso, encont rar las causas por las cuales el 

proceso se apartó de su funciqnamiento habilual y corregirlas. 

Control Estad ístico ... Cómo ponerlo en marcha? La puesta en marc ha de un 

programa de control estadístico para un proceso en particula r implica dos clapas: 

-~·· 
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,\11t cs de pasar ;i la segunda etapa, se verifica si el proceso está ajustado. En caso 

c·on trario, se rctc.,rn a a la primera etapa: 

En la 1 a etapa se recoge n unas 100-200 mediciones, con las cua les se calcula el 

promedio y la desviación Standard: 

Luego se calculan los Límites de Control de ja siguiente manera: 

Línz.. Sw.pe.rior = X+3.09 o: 

Lim.. Infe:rior = X-3,09 a 

t:stos lím ites surgen de la hipótesis de que la distribución de las observaciones es 

normal. l~n general se utilizan límites de 2 sigmas ó de 3 sig mas alrededor del 

promedio. Cn la distribución normal, el interva lo de :\09 sig mas al rededor del 

promedio corresponde a una probabilidad de O,~l!l8 . 

. ..;"." 
"i~. 
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[ntonces, se constrnyc un g ráfico de prueba y se traza una línea recta a lo largo del 

eje de ordenadas (Eje Y), a la altura del promedio (Valor central de las 

obse rvaciones) y otras dos líneas rec tas a la altura de los límites de control: 

Grafico do Control ckl 

: .in1 it~ 3 !J:>":ft< l r,., · = :;,ü .$ 

N"cle 

En este g ráfico se representan los puntos correspondientes a las observaciones con 

las qu e se calcularon los límites de control : 

Gráfic o de Control de 

f:stc g ráfico de prueba se a naliza detenidamente para verificar si está de acuerdo 

con la hipótesis de qu e la va riabilidad del proceso se debe sólo a un sistema de 

c;i usas aleatorias o si, por e l contra rio, existen causas asig nables de va riación. Esto 

se puede establecer porque cua ndo la flu ct uación de las med ic iones se debe a un 

>;~ ..... 
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sistema constante de causas aleatorias la distribución de las observaciones es 

normal: 

Grafico dQ Control da 

~~~-~· ~-t~--~ 

_._C"") _ ln--r-.--cn 

N"de 

Cuando las observaciones sucesivas tienen una distribución normal, la mayor parte 

de los puntos se sitúa muy cerca del promedio, algunos pocos se alejan alzo más y 

prácticamente no hay ninguno en las zonas más alejadas: 

l _.H n.lr.l}'"<f-~f.

~-------------------~ p>u e ~~ <:1,,-_ J•:~ ,_._ 

Gré11co de Control da 
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Es difícil decir como es el gráfico de un conjunto de puntos que siguen un patrón 

aleatorio de distribución normal, pero sí es fácil darse cuenta cuando no lo es. 

Veamos algunos ejemplos de p~trones No Aleatorios: 

Una sucesión de puntos por encima ... 

... o por debajo de la línea central. 

l ~ na serie creciente de 6 ó 7 observaciones .. 

>:-{.>: 
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.. o una serie decrecient e. 

Si no se descubren causas asignables entoi:ces se adoptan los límites de control 

calculados como definitivos, y se construyen cartas de control con esos límites: 

Gré11co d@ Control 

Lfrn lnf enor 

i:t·:=·•n 
~ 5 

~ 5 ------------------~ 

a_ .ll ~-,:::, ·- -- ~tc-+-~j-;~.,._.,:.s,,__--m--~ ~ ~ ~ ¡ 

L í rn Superior 

V .. '.l lo,- Cen1ral 

N9 de pieza 

Si sólo hay pocos puntos fuera de control (Z ó '.)),estos se elimina n, se recalculan la 

media, desviación estándar y límites de control con los restantes, y se construye un 

nuevo grafico de prueba. Cuando las observaciones no sig uen un patrón aleatorio, 

indica ndo la ex ist encia de causas asignables, se hace necesario investigar para 

descubrirlas y eliminarlas. Una vez hecho esto, se deberán recoger nuevas 

obse rvaciones y ca lcular nuevos límites de control de prueba, comen zando otra vez 

con la primera etapa . 

.. . ··.· :· 
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[n la 2a etapa, las nuevas observaciones que van surg iendo del proceso se 

rcprescnlan en el gráfico, y se conlrolan verificando que cslén dentro de los limites, 

y que no se produzca n patrones no a leatorios: 

Gráfi c o de Control 

Como hemos visto, el 99,8 % de las obse rvaciones deben estar dentro de los límites 

de 3,0 9 sigmas alrededor de la media. [sto significa que sólo 1 observación en 500 

puede estar por causas aleatorias fuera de los limites de control. [ntonces, cuando 

se encuentra más de 1 punto en 500 fu era de los límites de control , esto indica que 

el sistema de causas aleatorias que provocaba la variabilidad habitual de las 

observaciones ha sido alterado por la aparición de una causa asig nable que es 

necesario descubrir y eliminar. 

[n ese caso, el supervisor del proceso debe delener la marcha del mismo e investigar 

con los que operan el proceso hasta descubrir la o las causas que desviaron al 

proceso de su comportamiento habitual. Una vez eliminadas las causas del 

problema, se puede continuar con la producción normal. 

":I::' 
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6.1.1.1 Gráficos .\:-R 

Los y, ráíicos X-R se utilizan cuando la característica de calidad que se desea 

controlar es una variable continua. 

u1::.1 

tl.S.l? 

Para en tender los y,ráficos X-R, es necesario conocer el concepto de Subgrupos (o 

Subgrupos rac ionales). Trabajar con subgrupos ~ignifica agrupar las med iciones 

que se obtienen de un proceso, de acue rdo a algún criterio. Los sub.grupos se 

realizan agrupando la~ mediciones de ta l 111odo que haya la máxima variabilidad 

en tre sub.grupos y la mínima variabilidad dFn tro de cada subgrupo. l'or ejemplo, si 

hay cuatro turnos de trabajo en un día, fas mediciones de cada turno podrían 

cons1ituir un sub;.;rupo. 

Supongamos una fábrica que produce piezas cilíndricas para la industria 

au tomotri/ .. La carnctcrística de ca lidad que se desea con trolar "-~ el diámetro de las 

piezas. 

~:> ' 
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! lay dos maneras de obtener los sub~rupos . Una de ellas es retirar varias piezas 

juntas a intervalos regulares, por ejemplo c'!da hora: 

La otra forma es retirar piezas individuales a lo largo del intervalo de tiempo 

correspondiente al subgrupo: 
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/ . 

ror cualquiera de los dos caminos, obtenemos grupos de igua l número de 

mediciones. Para cada subgrupo calculamps el Promedio y el Rango (Diferencia 

entre el valor m:-íx imo y el valor mínimo). 

: ' . ' 
; _ -- --- - - -- -- _____ ¡ 

S11bgmpo tk 6 
Pier.as 

Medidones 

X 50,04 +50,08+50,09+ 50,10+50,24+50,04 

6 

R=(S0,24- 50,04) 
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Como ya se ha visto, pa rn calcula r los Límites de Con trol es necesario obtener un 

gran número de mediciones, divididas en subgrupos. l:n nuestro ejemplo, 

podríamos obtener 30 subgrupos de G datos cada uno: 

so.0~1 

I 
SO,Od 

S u bgrupo l. l 
so.os so.oi. 
S0,09 Subgrupo 5 SO,Od 
500 1.0 S0.0 3 
so.24 so. 1.s 
50,04 S0.0 3 

I 
~0. 14 

I 
so.10 

49.97 SO. l.<1 
Subgrupo 2 50. 07 S n bgrupo 6 50.07 

49. 97 S00 1..2 
S0. 0 3 so.os 
so.1.0 SO,l.O 
49.99 SO, l.1 

I 
S0,1.3 

I 
49,9d 

S00 1.8 S0.07 

S u bgrupo 3 S0,04 49,95 
so.os Suhgrupo 7 so.03 
so.os SO.LO 
50,03 

I 
SO, L8 
so.os 

Subgrupo 4 
so.os 
so.1.0 
50,1..2 

Después de calcular el Promedio y el Rango de cada subgrupo, tendríamos una tabla 

como la siguiente: 

N• Sub¡o-upo Xp R 
1' 50 .10 0 .2 0 

2 50 .05 0 . 1 7 

3 50 . 0 8 0.1 9 

4 50.1 o 0. 1 5 

5 50 .06 o. 1 7 

6 50.1 o 0 . 0 7 

7 50 .04 O. 1 6 

- - -
- - -

1 
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¡\ partir de esta tabla, se calculan el promedio ge nera l de promedios de subgrnpo Y 

el prom,·dio de ra 11;1,os de su bgru po: 

= I ~ 
X=-

N 

x 
• F'romedio de Subgrupo 

N Número de Subgrupos 

o tambien: 

= Ix, 
X=-

N ·n 

X . 
' Mediciones individuales 

N Número de Subgrupos 

n Número de medi ciones dentro del Subgrupo 

- LR, 
R=-

N 

R,. 
Ra ngo de 1 Su bgru po 

l.<t dcs\'iación Standard del proceso se puede calcular a partir del rango promedio, 

utilizando el cocfi,·ientc d2, c¡ue depende del núme ro de mediciones en el subg rupo: 
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Con esto podemos ca lcula r los Límites de Control para el g ráfico de X: 

Línea Centrol=X 

- s LSC= X+3 ·-
..f;. 

- s U C =X - 3·-
{,; 

La desviación Standard del rango se puede calcula r utilizando el coeficiente d3, que 

también depende del número de mediciones en el ~ubgrupo: 

Y así podemos calcula r los Límites de Control para el Gráfi co de R: 

Linea Centrol= R 

LSR= R + 3·s R 

:::: 
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La tabla si;.;uicnll' muestra los 1.:oeficient es d2 y d:~ para sub;.;rupos de hasta 10 

medic iones: 

'1~ 8 i:,. s:,:. ¡ 
l ' 69) o. sse 
2. OS9 . 881:1 
2. 326 '8 5~ 

2 ' 534 . 8 ~5 
7 ~ . 704 '83~ 
8 2 ' 841 . s;,; 

2 ' 970 . se~· 
10 j ' 078 .797 

l 

Construimos entonces un Grá fi co X de prueba y re'prescntamos los promedios de los 

subg rupos: 

[\. l < 
··. ~-'\~ ./\. ./-..,~~.¡ ·~·-.. ;., 

·~-':;/•_..,,_.,,:,t-...,\.;~-H~-·t__-.~/,,..., .. -,-,¡"'?' -\~>" <> . ~~~~. 
j ~ 

! \ ""º 

. V 

'1" de Subgn1po 

Y un Grá fico R de prueba, donde representamos los rangos de los subgmpos: 

N. de Su ;,gupo 
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Si no hay puntos fuera de los lími tes de cont rol y no se encuent ra n pa trones no 

a lea torios, se adoptan los límites ca lculados para cont rola r la prod ucción futura. 

6. 1. 1.2 GRÁFI COS np 

Muchas características de ca lidad se evalúan dando resultados como: conforme o 

d isconforme, defectuoso o no defectuoso. Es.tas características de calidad se conocen 

como atributos. Su pongamos un proceso que fabrica tornillos. Una manera de 

ensaya r cada tornillo se ría p roba rlo con una rosca cali b rada. 

[J resultado de este ensayo sólo tiene dos posibles resultados: Defectuoso-No 

Defectuoso (ó Conforme-Disconforme). 

Si d tornillo no ent ra en la rosca, se lo considera defectu oso o discon forme. 

l'ara controlar este proceso, se puede tomar una muestra de tornillos y contar el 

nú mero de defectuosos prese ntes en la muestra. 

!"' f > .(; · -~.~ .... . -~;~$.>: .>. 
..... ~....._...._ --

-.;-{': 
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La variable aleatoria número de defectuosos es una variable aleatoria discreta, 

porque puede tomar un número finito de valores, o infinito numerable. Los gráficos 

np se utilizan para controlar el número de defectuosos en una muestra. 

Entonces, para controlar este proceso, un inspector se coloca al final de la línea de 

producción y cada hora retira una muestra de n=50 tornillos (por ejemplo), 

comprueba cada uno con la rosca y anota el número de defectuosos. 

Mu estra. de 
Torni ..J. ..lo:& 

; 7:00 

·- --· 

T -o::nUHo t OK 

Este resultado se anota en un gráfico hora por hora y se denomina gráfico np. 

Si se tomara del proceso un sólo tornillo ¿Cuál es la probabilidad de que sea 

defectuoso? Imaginando la población de tornillos que podría fabricar el proceso 

trabajando siempre en las mismas condiciones, una cierta proporción p de estos 

serían defectuosos. Entonces, la probabilidad de tomar un tornillo y que sea 

defectuoso es p. 

~:· 
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t:n una muestra de n torni llos, la probabiliqad de encontrar: 

O dcfel'luosos 

1 defccluoso 

2 defcl'lu osos 

n defrduosos 

[stá dada por una distribución binomial con parámetros n y p. 

Como sabemos, el promedio de la población es p y la varianza es n .p. ( 1-p). 

Para construir los gráficos de control np, en una primera etapa se toman N 

muestras (más de 20 ó 25) a intervalos regulares, cada una con n tornillos. Se 

cuenta en cada muestra el Número de Defectuosos y se registra. Se obtendría una 

Tabla como la siguient e: 

Muestra Nº 

Dcfcctuo,.,os 

D 
1 

En cada mu estra, la fracción de defectuosos es: n 

D 
' N'' lkfcctuosos en muestra i 

l1 N° elemen tos en la muestra 
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F:ntonccs, a partir de la tabla podemos calcular p como promedio de las fracc iones 

de defectuosos en las muestras: 

:L.: o, 
p = --n

N N Nº muestras y luego la Desviación Standard s: 

Con esto podemos calcular los Límites de Control para el gráfico np: 

Linea. C entral=n·'fJ LSC= n · p +3· .Jn p (l - p) LIC= n ·p - 3- .Jn·p-(1 - p) 

Construimos entonces un Gráfico np de prueba y representamos el número de 

defectuosos en las muestras: 

Grafico np 

Si no hay puntos fuera de los límites de control y no se enc~entran patrones no 

aleatorios, se adoptan los límites calculados pa ra controlar la producción futura . 

Antes de finalizar con esta herramienta de control, es importante mencionar que 

para fines analíticos (tales como mejorar un proceso), los datos no sirven, a menos 

que procedan de un estado de control estadístico ¡;s_ 

"º Ctr~ ílcmin~. W. t:dwa rds. Ca lidad. Produc ti vidad y Competitividad, op.cit. p.:!43 . 
'>-: 
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CAPITULO VII 

Ejemplo de la aplicación de criterios de evaluación del 

Modelo de El "Premio Nacional de la Calidad" Sector Educación 

7. 1 LIDl:RAZGO ( 150 PTS.) 

l:I criterio evalúa los métodos qu e el equipo directivo utiliza para establecer la 

visión, misión, políticas y valores, así como el esfuerzo de la institución por un 

desarrollo sostenible de una cultura de ' calicL)d con enfoque a los clientes: 

estudiantes, padres de familia y comunídad. Considera además el grado de 

involucramiento y compromiso del equipo directivo con el proceso de mejora 

continua orientada a la excelencia académica, y cómo la institución comparie con 

la comunidad dicha cultu ra. 

7. 1. 1 VISIÓN, MISIÓN Y VALORES (50 Pis.) 

Describa la visión, misión y políticas de la institución , incluya cómo son 

seleccionados los valores a fomentar en la institución y cómo éstos están integrados 

en la visión, la misión y políticas; también describa las actividades desarrolladas 

para lograr la comunicac ión, apropiación y compromiso de la comunidad educativa 

con los principios y valores de la institución. 

Describa la visión , misión, política de calidad y valores establecidos en la institución. 

Explique Cómo se comunica lo anterior de manera efect iva a toda la comunidad escolar. Incluya : 1) los 

fundamentos de selección uti lizados para adoptar los valores; 2) cómo se establece un compromiso 

entre todo el personal para alcanzar lo establecido en la visión y misión de la institución ; 

Describa cómo son puestos en practica su: valores. Expl ique cómo la ,;,stitución: 1) compar1e y difunde los 

valores con todos los clientes : estudiantes, padres de 1amilia y la comunidad; 2) pone en pract ica los 
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valores en el proceso educativo y con el personal de la institución; 3) evalúa y conoce los efectos de la 

aplicación de los mismos; 4) mencione casos concretos que mues1ren el predominio de los principios y 

valores de la institución . S) Realiza estudios para compararse con otras inst1tuoones. 

Describa cómo la institución contribuye en su papel de formador de ciudadanos responsables y 

comprometidos con su comunidad. Explique: 1) cómo se anticipa la institución a las necesidades de la 

sociedad de acuerdo a su rol educador; 2) cómo promueve la institución la conducta ética y moral; 3) 

cómo contribuye en el desarrollo y formación de ciudadanos activos que participen en su comunidad. 

NOTAS: 

I) El "equipo directivo" es la persona de ~ás alto rango en responsabilidad de la 

institución, en decisión curricular y dirección, así como también los que le 

reportan. 

11) Ejemplos de valores: disciplina, honor, puntualidad, excelencia, superación, 

respeto, calidad, responsabilidad, comprqmiso, enfoque al cliente, trabajo en 

equipo, humanismo, civismo, democracia, entre otros. 

III) Algunos ejemplos de participación de un ciudadano activo son: actos cívicos, 

actividades de beneficencia y ayuda a la comunidad. 

IV) La comunidad educativa la componen el persopal (docente, administrativo y de 

apoyo) y los clientes (alumnos, padres de familia y comunidad). 

V) Para fines prácticos del modelo, el "personal docente" hará referencia a los 

empleados dedicados a la instrucción y a la impartición de la educación. f:l 

"personal administrativo" es todo el personal de la institución que no tenga entre sus 

responsabilidades la de la enseñanza, pero que sus actividades están en torno de la 

docencia y/o de los estudiantes. El "personal de apoyo", personal que participa con 

la institución y que no necesariamente tiene relación directa con las actividades 

docentes (l:j. de servicios auxiliares: comedor, librería, biblioteca, personal de 

limpieza, entre otros). Sin que lo anterior sea limitativo. 
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7. 1.2 COMPROMISO DE LA ADMINISTRACIÓN (60 Pis.). 

Describa el liderazgo del eqtppo directivo, así como las acc10m:s rea lizadas para 

desarrollar la cultura de mejora continua en la institución foment ando la excelencia 

en el desempeño académico. 

Describa cómo se hace evidente el liderazgo del equipo directivo, el grado de involucramiento con los 

estudiantes, padres de familia y personal, y su panicipación dentro de las actividades de la institución. Explique 

cómo panicipan en: t ) el establecimiento de objetivos y metas en busca de la excelencia académica y cómo lo 

anterior es integrado a la planeación estratégica de la institución; 2) mantener un clima que conduce a la 

panicipación, a la enseñanza y al aprendizaje; 3) dar seguimiento a conductas y aprendizaje de los estudiantes, 

y al desempeño de quienes colaboran con la institución; 4) actividades relacionadas con el mejoramiento de la 

calidad; 5) actividades para comunicarse _directamente con alumnos, padres de familia , personal y otras 

insti tuciones educativas; 6) actividades para realizar análisis referencial sobre liderazgo con otras insti tuciones. 

Describa cómo se evalúa y mejora la efectividad del sistema de liderazgo del equipo directivo para alcanzar las 

metas de mejoramiento del desempeño. Explique: t ) considerando las prácticas y políticas de educación; del 

personal docente, administrativo y de apoyo; el ambiente de enseñanza y aprendizaje para el estudiante ; 2) 

cómo esta evaluación revisa la experiencia y conocimiento del equipo directivo y da seguimiento a los ciclos de 

mejora continua en el liderazgo. 

NOTAS: 

I) Algunos ejemplos de participación activa del equipo directivo son: recibir 

capacitación en calidad, participación en cursos y/o conferencias al personal , 

participación en g rupos de trabajo y comités de calidad, reconocimiento al personal 

por logros, comunicac ión con estudiantes, padres de familia , la comunidad y el 

personal. 

11) Algunos ejemplos de evaluación del liderazgo ( 1.2. b.) pueden ser: evaluaciones 

al equipo directivo por sus compañeros, encuestas que haya n sido aplicadas a lodo 

el personal de la institución , entre otros. 
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7. 1. 3 PROMOCIÓN m: UNA c;_'ULTURA m: CALIDAD EN LA COMUNIDAD (40 Pts.) 

llesc riba d compron11so de la institución a través del equipo directivo y su personal 

para participar en la comunidad en difundir una cultura por la calidad y mejora 

continua, así como las acc iones rea lizadas para incrementar esa responsabilidad 

con la comunidad. 

NOTAS: 

Describa cómo la institución establece en sus objetivos un compromiso para comparlir con la comunidad sus 

valores, su cultura de calidad y mejora continua. 

Mencione cómo integra en este compromiso al equipo directivo y al personal y describa su par1icipac1ón íuera 

de la organización en : 1) las actividades en las que parlicipan, con qué frecuencia, cómo establecen dichos 

compromisos; 2) cómo fomenta que haya más interés del personal por parlicipar en eventos donde puedan 

compar11r sus experiencias en materia de Calidad y Mejora Continua. 

Describa cómo la institución evalúa y mejora la efectividad de su parlicipación en actividades en la comunidad. 

1) Se pueden considerar como ejemplos de participación fuera de la organización, 

compartir experiencias con otras instituciones eclucativas; la presencia de algún 

miembro del equipo directivo o del personal en gru pos nacionales, estatales y de la 

comunidad; organizaciones profesionales, asociaciones, foros de opinión, presencia 

en actos cívicos y de beneficencia en la comuni<;Jad, partic ipación con temas de: 

salud, seguridad pública, ética administrativ;i, prevención de violencia y 

dro;.¡,adicción, entre otros. 

7.2. SATISFACCIÓN DEL CLIENTE O USUARIO (160 PTS.) 

J,'I criterio evalúii los métodos que la institución utiliza parn conocer las necesidades 

_v expectativas d<' sus clientes: estudiantes~ padres de famJ/ia y comumdad; los 

mt'-todos que empka para mantener esta información actualizada y cómo se traduce 

lo anterior en 11cc1ó11cs y plflnes para mejorar lu cahdad del proceso de educación. 
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[)escriba el método utili zado para conocer las necesidades act uales y futuras de los 

clientes: estudiantes, padres de fa milia y comunidad. Describa cómo la institución 

dete rmina lo que l'stos necesit an y espera n. 

NOTAS: 

Describa cómo la institución determina las necesidades y expectativas actuales y futuras, grupales e 

individuales. de los estudiantes, padres de familia y comunidad. Describa: 1) Los medios, mecanismos, 

procedimientos que utiliza para anticipar necesidades y expectativas; incluyendo tipo de información, 

frecuencia y uso, así como la manera de asegurar la validez y objetividad de la misma; 

2) cómo esta información es compartida con las personas adecuadas en la institución. 

Describa cómo la institución conoce las necesidades y expectativas de la educación en el futuro. Explique 

cómo se consideran: t) Aspectos tales como: entorno social, demográfico, económico y tecnológico que 

pudieran influir en las necesidades académicas, de formación de servicios; 

2) los cambios de necesidades y expectativas de acuerdo a requerimientos locales, estatales, nacionales, y/o 

internacionales; 3) los requerimientos para sat isfacer los siguientes niveles y/o ciclos de educación. 

4) los requerimientos para satisfacer las necesidades dentro de las organizaciones y de la comunidad. 

Describa cómo evalúa y mejora la institución sus procesos para determinar las necesidades de sus clientes y 

del proceso de educación. 

Mencione cómo se comparan las prácticas de conocer a los clientes: estudiantes, padres de familia y 

comunidad, con las de otras instituciones educativas líderes o contra las mejores prácticas en otro tipo de 

organizaciones. 

1) Algunos ejemplos de cómo determinar necesidades y expectativas de los clientes 

son: encuestas, entrevistas, seguimiento de factore~ que impac ten en la preferencia 

y selecc ión del cliente, seguimiento a a lumnos un¡¡ vez que concluye n sus estudios, 

entre otro« 
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11) Las expectativas y necesidades pueden incluir: proceso educativo, instalaciones, 

servicios, siguientes grados escolares, organizaciones, entre otros. 

III ) Ll siguiente nivel y/o ciclo de educación, es con referencia a la sec uencia 

natural de estudios, por ejemplo: 3° de primaria a 4° de primaria, de 6° de primaria 

a 1° de secu ndaria , de secun(iaria a pre para toria, de preparatoria a universidad, 

entre otros. 

IV) En (2. l .b.) pueden reflejarse los req uerimientos establecidos por otras 

instituciones y reclutadores. Por ejqnplo: estándares de calificaciones, 

requerimientos de licenciatura, perfil del futuro profesionista / trabajador, entre 

otros. 

V) Algunos mecanismos para conocer futuras necesidades son: asociación con otras 

instituciones, aprendizaje de los resultacjos de investigaciones, interacción con 

asociaciones profesionales, entre otros. 

7 .2.2 SISTEMAS PARA DETERMINAR LA SATISFACCIÓN ALCANZADA (50 Pts.) 

Describa los métodos para identificar y medir la satisfacción de los clientes: 

estudiantes, padres de familia y comunidad, así también, cómo esta satisfacción es 

determinada en otras instituciones. Describa los métodos para evaluar y mejorar los 

procesos por los que se identifica la satisfacción alcanzada. 

Describa cómo la institución determina la satisfacción de los estudiantes actuales y graduados. Incluir: t) una 

breve descripción de los métodos y mediciones usadas, así como la frecuencia de apl icación. Indicar las 

diferencias significativas, si las hay, en los métodos y las mediciones para diferentes grupos de estudiantes; 

2) cerno las mediciones detectan la información que impacta la motivación del estudiante y el aprendizaje 

activo; 3) cómo la satisfacción del estudiante es determinada en comparación a cómo es determinada en 

otras instituciones. 

Describa cómo la institución determina la satisfacción de los padres de familia y de la comunidad. Incluir: 

1) una breve descripción de los métodos y mediciones usadas y la frecuencia de la determinación. Indicar las 
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diferencias significativas, si las hay, en los procesos y mediciones para diferentes tipos / grupos de clientes: 

padres de familia y comunidad; 

2) cómo la sat1sfawón es comparada a otras instituciones 

NOTAS: 

Describa cómo la institución eval ua y mejora todos sus procesos y mediciones para determinar la satisfacción 

del estudiante, de los padres de familia y la comunidad. Incluya también, cómo la evaluación toma en cuenta 

la objetividad y validez de la info.rmación. 

Mencione como se comparan las prácticas para determinar la satisfacción de clientes , con las de otras 

instituciones educativas líderes o contra las mejores prácticas en otros tipos de organizaciones. 

1) Algunos ejemplos de tipos o g rupos de padres de familia, se podrían diferenciar 

por antigüedad en la institución, por g rados escolares, entre otros. 

11) La comunidad incluye por ejemplo: vecinos, empleadores / organizaciones de 

diversos ramos de la industria, los servicios y el comercio. 

111) La satisfacción de los padres de familia pudiera verse reflejada en: encuestas, 

ingreso de otros hermanos o familiares a la misma institución, asistencia a eventos 

extracurriculares, entre otros. 

IV) La satisfacción de la comunidad pudiera incluir: reconocimiento del desempeño 

de egresados de una institución en su trabajo, reconocimiento a la institución por su 

participación en eventos de tipo cívicos o sociales, egresados prominentes, índice de 

calificac iones de sus egresados en otras instituciones, encuestas, entre otros. 

7.2.3 SISTEMAS l'ARA DAR Rl:SPUESTA Y MEJORAR LA SATISFACCIÓN Ol:J, 

C LIENTE (30 Pis.) 

Describa los compromisos del sistema de respuesta que tiene la institución para 

atender las necesidades detectadas de sus clientes: estudiantes, padres de familia y 

';:~·:· 
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comunidad en referencia al servic io que ofrece, y los mecanismos que tiene para 

evaluar y mejorar dichos compromisos. 

NOTAS: 

Describa los sistemas con que cuenta la Institución para dar respuesta rápida y efectiva a 

necesidades detectadas de sus clientes o usuarios. 

Mencione cómo la institución da respuesta a quejas y/o reclamaciones, tanto formales co 

informales, recibidas de diversas formas en la institución. Cómo éstas son analizadas y asignadas a 

personas adecuadas. Describa: t )Cómo la institución se asegura de dar atención y resolución rápid 

efectiva a dichas situaciones; 2) cómo la institución define prioridades a las acciones o proyectos 

mejora que surgen del análisis de quejas y/o reclamaciones. 

Describa cómo la institución evalúa y mejora sus compromisos y los mecanismos con que cuentan p 

asegurar que incluya: la información que utiliza; cómo se consideran acciones o proyectos de meje 

cómo se comunican al personal responsable y cómo se les da seguimiento al cumplimiento de 

compromisos. cómo considera los compromisos que ofrecen otras instituciones; cómo se cornpa 

sus prácticas de respuesta 

con las prácticas de líderes. 

• Describa cómo la institución atiende e integra a los estudiantes con capacida< 

excepcionales, discapacidades o problemas de aprendizaje. Mencione corno las estrategias de atenc 

implementadas contribuyen a su desarrollo integral y evitan su discriminación. 

1) Si se detectara una debilidad en a lgún progra¡na curricular, las acc10nes para 

mejorar pudiera n incluir verificar el proce~o educativo con respecto a lo impartido 

en los nivel es anteriores de donde se haya encontr¡¡do la debilidad, reforzando con 

ello la cadena enseñanza-aprendizaje entre grados ' escola res. 

Il) Capacidad exce pcional es el caso de niños que poseen inteligencia por arriba del 

promedio. Discapac idad: son niños con limitaciones de tipo fí sico o mental por 

ejemplo: síndrome Down, parálisis cerebral infantil , etc. 
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l'roblema de aprendizaje : son niños con dificultad para acceder a l proceso de 

enseñanza-a prendizaje. l:jemplos: niños con falt a de madurez, falt a de atención , 

problemas familia res, e le . 

7.2.4 RELACIONl:S CON CLIENTES (30 Pi s. ) 

Describa cómo la institución mantiene enl<1.ces efectivos con los estudiantes, padres 

de familia y la comunidad y cómo los hace participes en la definic ión y mejora 

continua de los servicios que ofrece . 

Describa cómo la institución mantiene relaciones efectivas con los estudiantes. los padres de familia y la 

comunidad. Para cada una de ellas, explique: 1) Los mecanismos que se establecen para mantener una buena 

comunicación; 2) los mecanismos que se ponen a disposición para asegurar una respuesta a inquietudes o 

comentarios de sus clientes; 3) cómo la institución determina la satisfacción de la relación ; 

4) cómo son comunicadas las necesidades y estrategias propias de la institución a los estudiantes, los padres 

de fami lia y la comunidad, compartiendo con ellos sus propias limitaciones y estableciendo lazos para lograr 

propósitos comunes. 5) cómo son comunicados los resultados académicos y el desempeño total de la 

institución a los padres, alumnos y a la comunidad educativa. 

• Describa cómo la institución diseña, evalúa y mejora su relación con instituciones de siguientes grados y/o 

niveles de enseñanza u organizaciones en que el estudiante pudiera participar o ser empleado, para faci litar 

con lo anterior una futura incorporación exitosa del estudiante. 

Describa cómo se evalúan y mejoran las estrategias y prácticas de la relación con los clientes: estudiantes. 

padres de familia y comunidad. 

Mencione cómo se comparan las prácticas de relación con los clientes, con las prácticas de organizaciones 

líderes. 

NOTAS: 

1) Dentro de l seg mento comunidad se podría incluir por ejemplo a : instituciones 

educativas del siguient e nivel , empleadores, secreta ria de edu cación y otras oficinas 

gubernamenta les, ex-alumnos, or:-1,anizac iones de servic io social y profesiona l. 
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ü/f1 rntcgoría L" valúii <"Óm o la 1ilstitución L"sfablece su dirccciom1mic11to estratégico 

con <'11/oquc de c:1/Jdad y cóm o con ello determúw sus planes de acción . Así mism o, 

se evrdúa cómo lo r111ten or se despliega y -*' traduce a un sistema efectivo de 

se:; u inúcn to. 

7.3. 1 PLANl:AC IÓ N l~STRATÍ:GICA (40 Pis. ) 

Describa los procesos para la planeación estra tégica de la institución y cómo éstos 

dete rminan y atienden los pr incipales requerimientos para el mejoramiento de la 

institución. Desc riba también , cómo este proceso genera una plataforma efectiva 

para la implantac ión de acciones y la evaluación del progreso de las mismas. 

NOTAS: 

Describa cómo la institución desarrolla estrategias y planes para atender los principales requerimientos del 

desempeño de la institución para el corto, mediano y largo plazo. Describa cómo el desarrollo estratégico 

considera: 1) necesidades y expectativas de los clientes: estudiantes, padres de familia y la comunidad; 

2) el entorno competitivo local, nacional y mundial con instituciones similares para generar nuevas 

oportunidades; 3) la capacidad del personal en aspectos como: tecnologia, investigación, administración y 

procesos de enseñanza-aprendizaje; 4) factores externos: financieros, del mercado, tecnológicos y sociales; 

5) capacidad e involucramiento de los proveedores; 6) información estratégica comparativa con otras 

instituciones. 

Mencione los planes y las estrategias y cómo son comunicadas a todos los involucrados con la institución 

(clientes, personal y proveedores). 

Describa cómo la institución evalúa y mejora sus procesos de planeación y cómo los diferentes involucrados 

(clientes, personal y proveedores) contribuyen con información al proceso de planeación. 

1) Cada institu ci.'.J11 de berá establecer con cla ridad el pe ríodo que corresponda a l 

corto, media no y la r;.1,0 plazo, debiendo <·stos contemplar un panorama de no menos 

de :~años. 
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11) Instituciones similares se refie re a otras instituciones educativas y as í mismo 

organ izac iones qu e pudieran tener procesos similares, como por ejemplo: el registro 

en un hotel, que es similar a l proceso de inscripción en una institución. 

111) Ejemplos de (:1. l .a. 1) necesidades y expectativas pudiera incluir: demanda de 

nuevos cursos y programas curriculares y/o extracurriculares, procesos efi cientes 

de inscripción, nuevos servicios, creación de asociaciones, creación de relaciones de 

colaboración mutua (con organizaciones), involucramiento de los padres de fam ilia 

y la comunidad, entre otros. 

IV) Ll propósito de tomar en cuenta el ambiente competitivo (3.1.a.2), es identificar 

oportunidades y establfce r con ello objetivos y metas más retadoras. 

V) En (3 .1.a. 3 ) podría incluirse por ej~mplo: la adecuación del sistema de 

eva luación para medir el progreso del ~studiante; apropiada información de 

referencia; preparación del personal docente y del personal administrativo; 

instalaciones y equipo, entre otros. 

VI) Los factores ex ternos (3.1 .a.4) podrían incluir: cambio de requerimientos para 

los g raduados; cambios demográficos; alternativas de educación disponibles para el 

alumnado ej. Horarios, materias optativas; cambjos en los costos de operación; 

fu entes y niveles de apoyo en investigación; oportunidades de asociación con otras 

organizaciones como instituciones, organizaciones, etc. ; resultados de investigación 

en la educación; fondos e ingresos; cambios tec nológicos; logros académicos 

curricula res y ex tracurriculares. 

VII) Algunos ejemplos de proveedores pudieran ser: librerías, papelerías, 

transportistas, ente otros. 

11 5 



x·: 

¡?~~-<..,_ Alterna ti vas para rn ejorn r la ca lidad <ld sc r-v ici<' en una L' rgan ización 

7.3. 2 PLAN[AC IÓ N O PERATLVA (30 Pis. ) 

Describa cómo se asc~ura la apl icac ión de la planeación en toda la institución y la 

manera en que ésta se despliega y se compart e con todo el pe rsonal: docente, 

administra tivo y de apoyo. 

Describa cómo se despliegan, revisan y mejoran las estrategias y planes de acción en la institución. Incluya: 

1) los tipos de revisiones. frecuencia. contenido y uso de las mismas y quién( es) la(s) conduce(n); 2) qué 

acciones se realizan para dar soporte a lo que no se desanrolla de acuerdo a los planes; 3) cómo se difunde 

e integra la planeación a todos en la institución . 

• Describa los principales objetivos y metas de calidad en el corto . mediano y largo plazo. muestre sus avances 

globales, así como los métodos utilizados para asegurar el mejoramiento de los mismos. 

NOTAS: 

1) La principal intención del (3.2 .) es a linear acciones para el corto, mediano y la rgo 

plazo con los planes estratégicos. 

11) Ejemplo de tipos (:le metas de calidad: índice de calificaciones, índices de 

satisfacción de alumnos y padres de familia, índices de calificaciones de egresados 

en siguientes grados en comparación con otras instituciones. 
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7.3.3 ANÁLISIS REfERENCIAL ESTRATÉGICO (30 Pis.) 

Desc riba cómo dekrmina la institución sus factores clave de éx ito. Cómo analiza lo 

que hacen instituciones simjlares u organizaciones líderes en relación a esos 

factores para aprender de los mejores, fortalecer el proceso enseñanza -aprendizaje 

y apoyar el mejoramiento del desempeño académico. 

Describa cómo la institución determina los factores clave de la institución, con qué frecuencia se revisan y 

quiénes son responsables de mantener un seguimiento a los mismos. 

Describa cómo la información de instituciones similares u organizaciones líderes es seleccionada en base a lo 

anterior y utilizada para promover acciones orientadas a la mejora continua de los sistemas de la institución, 

principalmente del proceso educativo. Describa; 1 ) el criterio para la búsqueda de información y datos 

apropiados dentro y fuera de la comunidad escolar; 2) cómo la in formación y los datos son usados dentro de 

la institución para mejorar los procesos de enseñanza-aprendizaje y los servicios; 3) cómo la infonmación y los 

datos son usados para fijar objetivos de mejoramiento y/o alentar mayores avances. 

Describa cómo la institución evalúa y mejora sus procesos de selección y uso de información y datos para 

comparación. 

NOTAS: 

1) Ejemplos para comparaciones son: los procesos, las asignaturas, las prácticas, el 

liderazgo y el desempeño de instituciones similares. 

ti) fuentes de información de instituciones similares u orgamzac1ones líderes 

pueden ser: la información obtenida a través de compartir información con otras 

instituciones educativas, la obtenida de la literatura usual , evaluaciones hechas por 

organismos independientes, resultados de Ja investigación en la educación , entre 

otros 

111) El anglicismo "Henchmarking" equivale a l término análisis referencial 
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7. 4 .O D ESARRO LLO INTl:GRAL 0[ 1.A Pl:RSONA (140 Pis.) 

fat<' criterio <· v:t!úu los procesos de di:sarro!lo parn el pcl'.5onal docente, 

admini~trativo y dt· upoyo, así com o para los padres de famih1, 1i1c!uye también 

aquellos procesos qu<' estimulen y aseg uren Ja partiápaáón del personal y Jos 

pHdres de fámdú <'11 la mejora continua. Considera además los métodos ut!lizados 

parn medir, mejornr y reconocer el desempeiio de las personas en Ja institución. 

7.4 .1 PLAN DE m :SARRO LLO PARA LAS PERSONAS (4 5 Pis.) 

Describa los métodos que la institución utiliza para determinar las necesidades de 

educación y entrenamiento para el persoruil docepte, administrativo y de apoyo e 

incluso para los padres de famili a, cómo esto se relaciona con los planes escolares y 

de la institución y cómo contribuye al desarrollo del persona l. 

Describa cómo se determinan las necesidades de educación y desarrollo de su personal y padres de familia, y 

cómo se establecen los planes y/o programas apropiados de capacitación. 

Describa cómo la educación del personal docente, administrativo, de apoyo y padres de familia es diseñada e 

impar1ida de acuerdo al proyecto educativo de la institución. Incluya: 1) el proceso y programas de orientación 

inducción al personal considerando los planes expec1ativas de la institución; 

2) cómo el conocimiemo y habilidades del personal docente son identi ficadas y reforzadas para un mejor 

desempeño de su labor. 

Describa la part icipación del personal en la determinación de necesidades para su capacitación y 

entrenamiento. 

NOTAS: 

1) 1:n los proxra mas solicit ados en (4. l .a .) de be considera rse: lo correspondiente a 

los prog ra mas ofi ciales, as i~naturas curricula res y ex tracurriculares, pedaxogía, 

entre otros. 
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11) La educac ión y desarrollo del pe rsonal podrían incluir: conce ptos, técnicas y 

herra mientas de ca lidad , as í como actua li zac ión cn temas c ientíficos, tecnológ icos, 

cultu rales y pcdagógiL·os, entre ot ros. 

111) t:I entrenamiento a l pe rsonal administra tivo para el contacto con clientes: el 

estudiant e, los padrc.s de fa milia y la comunidad , implicaría: conoc imientos y 

habilidades de se rv1c10; conocer a lcance de sus funciones; conoce r su 

responsa bilidad por dar respuesta a probl<:mas y a tención a se rvicios solicitados, 

entre ot ros. 

IV) [] incluir a los padres de fa milia en prog ramas de educación , cont r ibu ye a 

compartir con ellos el proceso de enseñanza-aprendizaje. 

7.4.2 INVOLUCRAMIENTO Y PARTICIPACIÓN (3 5 Pts.) 

Describa los medios y métodos qu e la institución utiliza para promover Ja 

participación de todo el personal e involucrados en el mejoramiento de los procesos 

y el logro de las metas de la institución. 

Describa los principales mecanismos que usa la institución para promover la participación del personal, padres 

de fami lia y estudiantes, en los planes y metas de calidad y operación , de forma individual y/o en grupo. 

Explique brevemente cómo la institución contribuye a incrementar la responsabilidad, compromiso , innovación y 

libertad para la toma de decisiones en su personal docente, administrativo y de apoyo. 

Describa los métodos e indicadores clave que la institución utiliza para evaluar y mejcrar la efectividad, 

alcance, 1nvolucramiento y compromiso de todos los involucrados en el proceso educat ivo. Mencione el 

compromiso de la instituoón para dar respuesta y retroalimentación a las iniciativas de ellos. 

NOTA~ : 

!) La institución puede usar d iferent es métodos para involucra r al personal. Algunos 

ejemplos podrían se r: i.nvestigac ión indiv idual o colegiada, eq uipos para la solución 
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de problemas (por asignatura y/o grado), equi pos para revisión curricular, grupos 

participativos, sistemas de sugere ncias, entre otros. 

11) Dado que los padres de familia y esh1diant es son también parte del proceso 

ed ucativo, se solicita a la institución información acerca de los mecanismos que 

ofrece para fomentar su partici pación , en lo qu e sea pertinente dado su rol dentro 

del sistema edu cativo. 

7.4 .3 DESEMPEÑO Y RECONOCIMJENTO (30 Pis.) 

Describa los métodos de la institución par~ evaluar el desempeño del personal y 

proporcionar reconocimiento, oportunidades de promoción y/o retro- información. 

Describa los sistemas/métodos que utiliza la institución para evaluar el desempeño del personal , y la manera 

en que se da la retroalimentación al personal. 

• Mencione los sistemas que se establecen para otorgar reconocimiento y cómo éstos se relacionan con el 

desempeño del personal. 

Describa cómo se evalúa y mejora la efectividad de las políticas de reconocimiento y medición del desempeño. 

Muestre los indicadores usados para otorgar dichos reconocimientos. 

NOTAS: 

I) La institución puede utilizar diferentes tipos de sistemas de reconocimiento: 

individual o grupal (trabajo en equipo) , econó\'llico o no económico, formal o 

informal; de acuerdo a habilidades, Ja cooperación , el auto-aprendizaje, entre otros. 

11 ) La evaluación de desempeño debe contemplar a todas las personas denlro de la 

institución. 

7.4.4 CALIDAD DE VIDA EN LA INSTITUCIÓN (30 Pis.) 
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lkscrib;1 las condicior!fS en las qu e los a lumnos, el persona l de la insti tución y los 

padres de famili a viven el proceso de enseñanza -aprendizaje, inclu ye ndo el 

ambiente físico y c1110tivo; considere los pro:>?,ra mas implementados para el 

desarroll o inte:>?,ra l del personal y el desarro llo de los padres de familia , así como 

para su identificac ión con la institución. 

=escriba cómo la institución mantiene y mejora un ambiente propicio para el bienestar y desarrollo de la 

cultura de calidad del personal y de los alumnos, contando con el apoyo de los padres de familia, incluya: t ) 

salud y nutrición; 2) medidas de seguridad; 3) limpieza; 4) adecuación de áreas: iluminación, vent ilación, 

temperatura, entre otros; 5) cómo lo anterior contribuye a mejorar indicadores tales como puntualidad, 

2usentismo, deserción, rotación y siniestralidad e incluso el nivel de aprendizaje. 

~escriba cómo la institución orienta al personal docente y padres de familia en el manejo de la retroinformación 

de Jos resultados académicos con el alumno para que ésta se convierta en una experiencia positiva que 

refuerce el proceso de mejora del alumno, que ayude a mantener y elevar la autoestima y motivación al 

estudio. 

Describa cómo se mantiene un ambiente de trabajo que fomente el desarrollo integral del personal. Mencione 

brevemente los eventos o servicios especiales, instalaciones y oportunidades que brinda la institución a su 

Jersonal y sus familias. 

Jescriba cómo se evalúa y mejora la eficiencia del método utilizado para determinar la satisfacción del 

Jersonal. 

Jescriba el enfoque de la insti tución frente al desarrollo del estudiante en las dimensiones socio afectiva y 

autoestima. 

) escriba los enfoques que utiliza para promover que los alumnos desarrollen su capacidad para enfrentar la 

adversidad y para desarrollar su inteligencia emocional. 

NOTA:\: 

1) 1:jemplos de (4.~.c.) son: actividades recrcatiyas y culturales, educación no 
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relacionada al trabajo, guardería , oportunid,ad de f¡ orarios de tra bajo, plan de vida y 

carrera. 

11) Lo correspondiente a seguridad puede incluir: transporte , educación vial, 

recepción - custodia entrega de a lumnos, vis itas culturales, actividades 

rec reativas, entre otras. 

110 Se considera importante incluir este enfoque debido a que las personas se enfrentan a 

cambios constantes en el entorno y lo que se busca es promover el desarrollo de esa 

capacidad de enfrentarse a la adversidad. 

7.5.0 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DEL PROCESO ( 140 PTS.) 

El criterio evalúa los sistemas y procedimientos q11e la institución emplea para el 

diseño, Ja impartición de la educación, los serv1c1os escolares y las operac1ones 

administrativas del proceso de educación. Incluye también el descnbir cómo los 

principales procesos son evaluados, contro/¡¡dos y me;orados. 

7.5. 1 INTRODUCCIÓN O MODIFICACIÓN ACADÉMICA (20 Pts.) 

Describa cómo los programas curricula res y extracurriculares así como sus 

metodologías son diseñados, adecuados e introducidos al programa académico. 

Describa cómo son diseñados los programas curriculares y los extracurriculares. Describa cómo la institución 

se asegura de que: 1) se cumplan con los requerimientos del programa oficial; 2) contemplen las necesidades 

de los clientes; 3) se tomen en cuenta las consideraciones ap¡opiadas para los siguientes niveles y/o grados 

académicos; 4) se contemple un plan de evaluación, que propicie la mejora continua; 5) el personal docente 

esté preparado apropiadamente para dichos cambios; 6) los proveedores se involucren en el diseño de sus 

requerimientos (ej. libros, materiales. equipos, entre otros). 7) se desarrollen capacidades y/o habilidades 

artísticas, deport ivas y académicas a través de activiqades y/o programas optativos permanentes. 

Describa cómo el diseño toma en cuenta el proceso de impartición de los programas. Describa cómo la 
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ns111ución establece: 1) la metodología de enseñanza-aprendizaje, lomando en consideración: las diferentes 

1ab1lidades del aprendizaje de los alumnos y las razones por las cuales fueron adoptados. y las distintas 

Jráct1cas, mecanismos y acciones que la inst itución implanta para crear situaciones significativas de 

aprendiza¡e. (velocidad, facilidad, esti los, entre otros); 2) el 1nclu1r mecanismos apropiados de 

retroalimentación; 3) un enfoque adecuado en la relación entre el maestro y el alumno. 

Describa cómo la institución evalúa y mejora su diseño de los programas curriculares y los extracurriculares. 

Describa: 1) los factores e información usados en la evaluación; 2) la frecuencia y contenido de la misma y 

quién la conduce. 

NOTAS: 

1) El plan de (S. 1.a.4.) deberá detallar lo que será evaluado y medido, cómo y 

cua ndo hacerlo, y c.ómo serán usados los rysultados. Para los programas 

curriculares y los extracurriculares, las mediciones deberán incluir los indicadores 

más significativos del aprendizaje. 

11) En (S . l .a.5.) deberá reflejarse el proveer entrenamiento en asignaturas básicas 

de especialización, así como entrenamiento para el desarrollo de habilidades en la 

docencia , en la enseñanza, en el proceso de evaluación del aprendizaje, en el uso de 

la información (métodos estadísticos, técnicas de calidad, mejora de procesos, entre 

otros), en el llenado del reporte de información sobre el progreso del estudiante, 

cnt re otros. 

111 ) 1:n el diseño podría tomarse en cuenta la educación a distancia, la consideración 

de otras opciones en diferentes localidades y tiempos para cumplir con las 

necesidades del estudiante. 
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7.5.2 CONTROL Y MEJORA DE LOS PROCESOS (40 Pis.) 

Describa cómo la inslitución se ase~ura qu e los procesos de impartición de 

programas curricula res y extracurriculares cumplen con los requerimientos 

establecidos en el diseño y cómo estos son mejorados. 

Describa cómo la institución se asegura que la impartición de programas curriculares y los extracurriculares 

cumplan con los requerimientos establecidos desde el diseño. Indique: 1) qué observaciones, medidas, y/o 

indicadores son usadas, con qué frecuencia y quiénes son responsables de su aplicación; 2) cómo lo anterior 

es utilizado para proveer información oportuna para ayudar a los estudiantes y al personal docente; 3) cómo 

se evalúa la preparación de los estudiantes en relación a los requerimientos que les son solicitados en los 

siguientes niveles. 4) cuál es la relación del control y mejora de los procesos con los objetivos de la institución. 

Describa cómo los programas curriculares y los extracunriculares son evaluados y mejorados . Describa cómo 

son considerados: 1) la información de los estudiantes, los padres de familia, la comunidad. 2) los resultados 

de evaluaciones; 3) la información de los siguientes niveles educativos; 4) el uso de tecnología; 5) las 

mejores prácticas de referencia en la educación y otros sedares; 

Describa cómo la institución asegura que en el proceso de impartición de los programas curriculares y 

extracurriculares se mantenga el deseo en el estudiante por asistir a la institución y el gusto por las 

asignaturas. Mencionar: 1) qué metodologías pedagógicas se utilizan en el salón de clase para obtener lo 

anterior; 2) cómo se mide la reacción de los alumnos a estas metodologías; 

NOTAS: 

1) I] enfoque del (5. 2.a.) es el aseguramiento ~e la calidad del proceso de la 

educac ión . Observaciones, medidas y/ o indicadores (5.2.a . 1.) debieran revelar si 

los programas curriculares y los ex tracun:iculares requieren de investigación de 

causas raíz y acción correc liva. 

11) 1:1 enfoque de (5.2.b.) es hacer que ~ de el ciclo de mejora continua para 

a lcanzar un mejor desempeño. Periódicamente, los programas curriculares y 

ex tracu rriculares podrían necesitar ser actualizados, modi ficados y/o rediseñados. 
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111) Los indicadores y/o mediciones de la evaluac ión pueden incluir por ejemplo: 

índices de ingresos y reingreso, la evaluación del estudiante sobre el 

curso/instructor, número de alumnos que se g radúa por niveles y ciclos, índices de 

asistencia, número de quejas, retroalimentac ión de los estudiantes y sus familias, 

entre otros. 

IV) En (5.2.a.2 .) podrían involucrar serv1c10s de apoyo tales como tutoría 

individual, asesoría, cursos de nivelación, entre otros. La ayuda a los estudiantes 

podría también involucrar asistencia entre compai)eros. 

V) Ejemplo de habilidades que una instituf ión desarrolla: leer, escribir, 

conocimientos de: español, matemáticas, ciencias1 historia, idiomas; desarrollar la 

capacidad de escuchar, de hablar; trabajo en equir¡o; creatividad, entre otras. 

7.5.3 CONTROL y MEJORA DE LOS PRoq:sos DE ADMINISTRACIÓN y APOYO 

(30 Pts.) 

Describa cómo los servicios escolares, administra tivos y de apoyo a la educación son 

diseñados y manejados para cumplir las necesidades de los clientes: estudiantes, 

padres de familia y comunidad, así también como de los involucrados (personal y 

proveedores). 

Describa cómo los servicios administrativos y de apoyo a la educación son diseñados, controlados y 

mejorados, a fin de colaborar al proceso de mejora continua y calidad de los procesos de educación. Incluya: 

t ) cómo los clientes internos y sus requisitos son definidos; 2) la forma en que se les da seguimiento a los 

requisitos y cómo se evalúa la efectividad y eficiencia de los mismos 

Describa cómo la institución administra el proceso de reclutamiento, admisiones, y/o el proceso de entrada de 

nuevo ingreso; cómo la institución comunica los requisitos a los padres de fami lia y estudiantes prospectos. 

Describa cómo evalúa y mejora lo anterior. 

• Mencione las políticas de la institución con respecto a la selección de proveedores. Describa la forma en que se 

~·:·· 
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especifica, comunica, evalúa y/o asegura la calidad de los productos y/o servicios suministrados POr los 

proveedores. 

Describa cómo estos procesos son evaluados y mejorados. Describa cómo se usa o se consioera la 

retroalimentación de los clientes : estudiantes, padres de familia y comunidad, para mejorar el desempeño de 

los procesos de apoyo. 

NOTAS: 

1) Algunos ejemplos de servicios de apoyo al aprq1dizaje son: asesoría, orientación 

vocacional, tutoría, psicología y otros ~rvicios como bibliotecas, gimnasio, 

limpieza, entre otros. 

11) Ejemplos de prác~icas administrativas y/o de apoyo son: proceso de inscripción y 

registro, contabilidad, manejo de las instajaciones, servicios secretariales y otros, 

seguridad, mercadeo, compras, servicios de información, relaciones públicas, 

servicios alimentarios y de salud, transpofación, intendencia, recepción central, 

librería y compras, proveedores de material ·didáctico, entre otros. 

7.5.4 INVESTIGACIÓN Y SERVICIOS (30 Pts.) 

Describa cómo la institución contribuye a la creación y la transferencia del 

conocimiento a través de la investigación y oferta de otros servicios. Describa los 

beneficios de éstos para la comunidad y para los objetivos establecidos basados en la 

misión de la institución y cómo se promueve la cultura de inve.'>1igación en los 

alumnos. 

Describa cómo la institución contribuye a la creación y la transferencia del conocimiento. Describa: 1) los 

recursos asignados para la investigación; 2) cómo la institución aplica las innovaciones tecnológicas, de 

conocimiento, de vanguardia. para inyectar en los estudiantes y en el personal docente un mejor uso de 

recursos y aprovechar el proceso de enseñanza-aprendizaje; 3) cómo par1icipa la institución de manera activa 

en la transferencia del conocimiento a la comunidad. 
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Describa qué actividades realiza para fomentar la cultura de la investigación en el es1udiante; 

Describa que otros servicios ofrece la institución y cómo esto contribuye a su misión. 

• Describa cómo las ac1ividades de la investigación y el servicio son evaluadas y mejoradas. Incluya cómo se 

usa o se considera: 1 ) la retroalimentación de los participan1es y beneficiados; 2) los datos de observaciones 

y mediciones; 3) información comparativa. 

NOTAS: 

Muestre resultados y tendencias de la contribución de la institución a la creación de conocimiento, 

transferencia del conocimiento y oferta de servicios , usando r¡¡edidas y/o indicadores. 

l) En algunas instituciones sobre todo las de educación superior y post -grado, la 

investigación y otros servicios podrían ser elementos mayores en el aprendizaje, 

plasmados desde el diseño curricular (5.1). 

II) Adicionalmente para compartir la investigación y la transferencia de 

conocimiento se incluiría el servicio y la asociación de estudiantes y personal 

docente con negocios, servicios sociales, y organizaciones culturales, entre otros. 

III) Las medidas y/o indicadores de beneficio (5.4.d.) pueden incluir estudios de 

impacto y datos financieros. 

IV) Incluir en este subcriterio actividades para sembrar en el estudiante el gusto por 

la investigación. Desarrollar la habilidad para diseñar mecanismos, herramientas, 

tecnología, propias y adecuadas a la necesidad y capacidad de una cultura y su 

entorno. 

V) Ejemplos de serv1c10s qu e pudieran 0frecerse a la comunidad: análisis de 

laboratorio, capacitac ión , diagnósticos, asesorías, entre otros. 
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7.5.5 F:VALUACION.:S DI: CALIDAD (20 P~s.) 

Describa cómo la institución integra y evalúa o aud it a el desempeño de sus sistemas, 

procesos y prácticas, así como Ja calidad de los serv icios educa tivos, administrativos 

y de apoyo. 

Describa los enfoques que utiliza la institución para integrar y evaluar sus sistemas, procesos y prácticas 

educativas, administrativas y de apoyo en su conjunto. Dé una síntesis de qué es lo que se está evaluando, con 

qué frecuencia se efectúa y por quién, asi como el método que se utiliza para verificar que el enfoque de 

evaluación integral es el adecuado. 

Describa cómo la información de los diferentes tipos de evaluaciones y/o auditorias es analizada y cómo de 

ellas se derivan estrategias y acciones integrales de mejora. 

Describa cómo se evalúa la confiabilidad y eficiencia del proceso de evaluación y cómo se mejora 

continuamente. Cómo se compara el proceso con otras instituciones, e incluso contra las mejores prácticas de 

evaluación. 

NOTAS: 

l) El grado de adecuación de la documentación que corresponda debe tener en 

cuenta los requerimientos legales, regulatorios y contractuales así como los métodos 

para asegurar la continuidad en la aplicación de los conocimientos. 

11) En (5.5.a) puede hace r mención de procesos de certificación como por ejemplo: 

FIMPES (Federación de Instituciones Mexicanas Particulares de Educación 

Superior). 

7.G.O INFORMACIÓN Y ANÁ\.ISIS (()0 Pts.) 
1 

El criterio evalúa Ja administración y Ja efectiv1dad del uso de la información para 

apoyar El IEI mejora continua de la institución L'valúa lambJl'n los sistemas y 

procedimientos cstablcc1dos para obtener, vahdar, E11wlizar, documentar y difund1i· 

esta Ji1formE1c1ón entre el personal. 
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7.6. 1 SELECCIÓN y lJSO m: LA INFORMA,CIÓN (30 Pis.) 

Desc riba la información utilizada por la institución para la plam:ación , el control y 

la evaluación de la calidad y desempeño. También inclu ya cómo se asegura la 

confiabilidad, oportunidad y rápido acceso a la misma. 

Describa cómo se determina la información y los datos necesarios para conducir el mejoramiento en la 

educación y en el desempeño de la operación administrativa. Mencione las bases de datos y/o fuentes de 

información utilizadas en relación a: t ) clientes; 2) otras instituciones similares; 3) desempeño académico en 

los diversos niveles y asignaturas, por grupo, por alumno, por materia, por personal docente, entre otros; 4) 

procesos administrativos de la institución; 5) cumplimiento de proveedores, costos y finanzas, entre otros . 

Describa los métodos que utilizan para la administración y control de la información. Considere: 1) cómo se 

asegura la actualización, confiabilidad y consistencia de la información; 2) cómo se reduce el tiempo de ciclo 

desde la recolección de la información hasta su acceso; 3) cómo se asegura el acceso a todos aquellos que 

requieran de información, incluyendo al personal y a los clientes (estudiantes, padres de familia y comunidad); 

4) cómo se asegura la alineación de la información con la misión, visión, estrategias, las necesidades y los 

planes de mejora; 

Describa cómo se evalúan y mejoran los métodos y/o mecanismos que son utilizados para tener acceso y 

hacer uso de la información. Si corresponde, describa cómo se asegura la calidad de los sistemas y 

herramientas de cómputo. 

NOTAS: 

[) La selección y el manejo de la información y los datos deberá apoyar la toma de 

dec isiones en la institución. Esto significa que d contenido y la organización 

necesitan reflejar entre otras características liJ.s prioridades, los factores de 

influencia y los resultados del desempeño. 

ll) La evaluac ión de los métodos debe consiqerar el uso adecuado de la información , 

así como la facilidad de acceso a la misma, de ser necesario debe integrarse la 

ca pacitación que corresponda para hacer uso de los mecanismos disponibles para el 

acceso a la información. 
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111 ) Ejemplos de información: boletas de calificaciones para los padres de familia, 

calificaciones de los diversos exámenes, asistencia de los maesi ros, registro de 

estudiantes, entre otros. 

7.6.2 DOCUMENTACIÓN Y ANÁLISIS (30 Pis.) 

Describa cómo la información corresponqiente ¡ti desempeño edu cativo y de la 

operación administrativa es documentada y an~lizada para proporcionar valor 

superior a los clientes, mejorar el proceso académico y apoyar la planeación de la 

institución. 

NOTAS: 

Describa cómo es integrada y analizada la información de todas las partes de la institución para apoyar las 

revisiones, las decisiones, y la planeación relacionada a la educación y la operación administrativa. Describa 

cómo el análisis es usado para lograr mejorar lo relacionado a la educación: 1) el desempeño del escolar 

(individual y en grupo); 2) el cumplimiento del programa curricular; 3) el desempeño comparativo de los 

estudiantes entre si y con respecto a instituciones similares; 4) la identificación de oportunidades en las 

habilidades del personal docente; 5) la asignación de prioridades para realizar acciones de mejora. 6) su 

desempeño con respecto a instituciones similares; 7) el uso adecuado de la información como mecanismo de 

la institución para apoyar el proceso educativo. 

Describa cómo evalúan y mejoran su sistema de documentación y análisis de información . 

1) Los análisis pueden incluir entre otras cosas tendencias, proyecc1ones, 

correlaciones de causa-efecto, y la búsqueda del entendimiento más profundo 

necesario para fijar prioridades en el uso más efici~nte de los recursos al servicio de 

toda la institución . 

11) La información de los resultados obtefl¡idos a través de las evaluaciones a los 

estudiantes, no deben ser sólo informativ¡is sino deben usar~c para reforzar la 

mejora continua del proceso educativo. 

lll) Algunos ejemplos de análisis a incluir son: 
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la relación entr¡: el mejoramiento del currículo y del desempeño escolar de 

la institución; 

cómo los datos sobre la actuación del estudiante son usados para revisar y 

fort alecer los prog ramas escolares; 

de terminar si el mejoramiento del desempeño del estudiante difiere entre 

g rupos, dependiendo de diferentes ambientes escolares o fac tores del 

programa. 

cómo son analizados los resultados de los estudiantes para revisar y 

fortalecer el proceso de enseñanza-apren¡:lizaje , y no sólo el incidir en 

prácticas que fomentan el temor que produve una baja calificación. 

identificación de los factores clave curriculares y extracurriculares en las 

experiencias del estudiante que influyen en el aprendizaje. 

la eficiencia y la efectividad en el uso de los recursos en comparación a 

instituciones similares u otras organizaciones. 

7 .7.0 IMPACTO EN LA COMUNIDAD (50 Pis.) 

El criterio evalúa Jos métodos por m edio de los cuales la institución se orienta hacia 

una cultura de conservación y rescate del m edio ambiente en lo ecológico, social y 

cultural Considera también las actindades que se realizan para contnbuir a Ja 

participación y desarrollo de Ja comumdad en es/~ aspectos. 
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7. 7. 1 CONSERVACIÓ N y RISCATE DEL MEDI O AMBll:Nn: l:COLOGICO (ZOpts.) 

lkscriba la manera cn que la institución inclu ye prozramas y/o cslrakgias para Ja 

conservac ión del medio a mbiente ecológico en aspeclos relac ionados con su 

operac ión. 

Describa cómo su institución identifica y cuáles son, las actividades que impactan en el medio ambiente 

ecológico y cómo se anticipa a posibles inquietudes de su comunidad. 

• Explique los métodos que emplea la institución para prevenir y/o controlar el impacto de estas actividades. 

Describa cómo compane la responsabilidad con el personal, los estudian tes y los padres de familia. 

• Describa las acciones y programa~ que buscan una mayor interacción e impacto positivo de la insti tución con 

otras comunidades aledañas con las que se tiene relación. 

Describa la manera en que la institución se conduce como líder ecológico dentro de su comunidad. Explique los 

métodos que utiliza la institución para concienciar, promover y apoyar a su comunidad en acciones 

relacionadas con la conservación del medio ambiente ecológico. 

Muestre las tendencias de los indicadores en materia ecológica (indices de contaminación de aguas, área de 

estacionamiento, ruido, entre otros). Incluya respuestas a cualquier requerimiento o sanción a que la 

institución haya sido objeto. 

NOTAS: 

1) Los aspectos de conservación y rescate inclu idos en este subcriterio, pueden o no 

esta r regulados oficialmente. f:stos aspectos pueden incluir el manejo y clasificación 

de basura , rec iclaje de materia les de desperdicio, descargas al drenaje de 

laboratorios, cha tarrización de materiales y mobiliario en desuso, control de focos 

de infección, etc. 

:;:r 
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7. 7.2 CONSERVACIÓN Y RESCATE lJEL MEDIO AMBIENTE SOCIAL Y CULTURAL 

(30 Pts.) 

Describa la manera en que la institución incluye programas y/o estrategias para la 

conservación y mejora del medio ambiente social y cultural en la comu nidad. 

Describa cuáles son las actividades que impactan en su medio ambiente social y cultural, como se identifican y 

cómo la institución se anticipa a las inquietudes de su comunidad. 

Explique los métodos que emplea la institución para prevenir y/o controlar el impacto de estas adividades. 

Describa cómo comparte la responsabilidad con el personal, los estudiantes y los padres de famil ia. Incluya 

resultados de lo anterior. 

Describa las acciones y programas que buscan una mayor interacción e impacto posit ivo de la institución con 

otras comunidades aledañas con las que se tiene relación. 

Describa la manera en que la institución se conduce como líder social y cultural dentro de su comunidad. 

Explique los métodos que utiliza la institución para concientizar, promover y apoyar a su comunidad en 

acciones relacionadas con la conservación y mejora de lo social y cultural. 

NOTAS: 

!) Los aspectos de conservación y rescate incluidos en este subcriterio pueden ser, 

para lo social el control del tráfico vehicular, la seguridad peatonal, la prevención 

del pandillerismo y sus pintas, la violencia y seguridad del alumno, la 

discriminac ión, etc. Y pa ra lo cu ltura l: uso de modismos, deterioro de modales, etc . 

11) Se pueden incluir situaciones con el entorno que rodea a la institución como por 

ejemplo, la relación con los vecinos por tráfico, estacionamien to, entre otros. 

7.8.0 RESULTAlJOS DE LA ORGANIZACIÓN (200 Pis.) 

E1·tc criterio evalúa el dcsem¡xi10 de los aspectos más relevan/es de la institución, 

incluyendo la relación con el proceso de mejora continua en lo que corresponde a 
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Ja sHtislacción dd cliente (estudiante5~ padres de fam1k1, comumdad) y el 

dcsem¡xiio y cJi:ctividüd del proceso educativo, administrativo y financiero. 

Tambien se solicita información de Jos 1úvdes de descmpciio en comparac1ón a 

otrns ú1stitucio11cs u organizaciones sirmlares. 

7.8.1 RJ:SULTAOOS üE LA SATISFACCIÓN OE LOS CLIENTES (50 Pis.) 

Evalúe las tendencias observadas en los indipdores de la satisfacción del estudiante, 

de los padres de familia y de la comunidad, y compare re~11ltados con instituciones 

similares u organizaciones líderes. 

Describa los indicadores más importantes que se utilizan para medir directa e indiredamente la satisfacción e 

insatisfacción de los diferentes clientes: estudiantes, padres de familia y comunidad. Muestre las tendencias y 

resultados obtenidos en los últimos años. Explique de ser necesario las causas de las principales variaciones 

que se observen. 

Describa las comparaciones que realiza con otras instituciones similares y organizaciones líderes; muestre los 

resultados obtenidos. 

NOTAS: 

1) Los resultados en esta subcategoría derivan de los métodos aplicados en el criterio 

(2.0). 

11) " Las instituciones similares" pueden ser en tipo y tamaños similares, nacionales o 

internacionales. 

III) Alzu nos indicadores y/ o resultados para este su bcriterio pudieran considerar: 

resultados de encuestas a estudiantes y padres de familia, porcentaje de quejas 

atendidas y solucionadas, resultado de aplicación de encuestas sobre gustos e 

intereses sobre las materias y actividades escolares, encuestas a instih.1ciones que 

reciben estudiantes de su institución, índice de deserción escolar, crecimiento en 

población escolar, entre otros. 
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IV) Típicamente se sugiere mostrar 2 años o más, de tendencias y/ o result ados. 

7.8 .2 RES ULTADOS DEL DESl:MPEÑO ACADl:MICO (SO Pis.) 

Muestre los resultados y tendencias del dese mpeño del estudiant e y del desempeño 

académico usando mediciones y/ o indicadores clave. Compare los niveles actuales 

con otras instituciones similares. 

Describa y muestre las tendencias y niveles aduales para todas las principales mediciones del desempeño del 

estudiante. Explique el indicador y su relación con acciones planeadas, y muestre la información de los últimos 

años. 

Describa y muestre las tendencias y niveles actuales para las principales mediciones del desempeño académico 

de la institución. Explique el indicador y muestre la información de los últimos años. 

Describa y muestre cório se comparan los resultados antes mencionados con instituciones similares. 

NOTAS: 

1) Los resultados reportados deberán poder evidenciarse con registros y el método 

de medición aplicado. P9r ejemplo "la evaluación de un maestro" debe ser 

comprobada por otras evaluaciones independiente$. 

11) Algunos resultados pueden incluir: rendimiento académico de los estudiantes, 

desempeño de los maestros, norcentaje de alumnos que se gradúan, cumplimiento 

del prog rama curricular, entr~ otros. 

7.8 .3 R[SLJLTA DOS Of: LA ll"lSTITUCIÓN (50 Pis.) 

Muestre los resultados del mejoramiento de la institución en aspectos 

administra tivos y financieros. 

Describa y muestre los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de desempeño en las áreas 

administrativas y de apoyo. Muestre los resultados de los últimos años. 
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Muestre los resultados financieros de desempeño de la institución correspondientes a los últimos años. 

Describa el efecto que han tenido las actividades relacionadas a la calidad. 

Mencione los logros obtenidos tales como premios, reconocimientos o cer1ificados que les hayan sido 

otorgados por su desempeño como institución. 

Muestre resultados comparativos contra los competidores y contra los lideres del mercado. 

NOTAS: 

I) El desempeño de la administración y resultados financieros puede incluir 

elementos de costo como: personal, materia les, energía, capita l, mejoras 

ambientales, redu cción del desperdicio, entre otr~. 

Il) Los da tos comparativos apropiados y de referencia para las operaciones 

administrativas ¡xx:lrían ser de organizaciones educativas y comerciales entre otras. 

IJI) Ejemplos de mejoramiento en aspectos administrativos: tiempo de inscripción, 

tiempo de entrega de calificaciones, errores en documentos, entre otros. 

7 .8.4 RESULTADOS !JE LA SATISFACCIÓN DEL PERSONAL (50 Pis.) 

Describa los indicadores con qué se evalúa y mejora la efectividad de los programas de desarrollo del 

personal. Muestre resultados. 

Muestre las tendencias en los indicadores más impcr1antes de la efectividad y alcance del involucramiento, 

participación y compromiso de todos los involucrados en el proceso educativo. Explique el impacto en los 

resultados de la institución. 

Explique cómo determina la institución el bienestar, la satisfacción y la motivación del 

personal docente, administrativo de apoyo. Incluir una breve descripción de los 

métodos. la frecuercia, los factores especificas usados en su determinación, y cómo la información es usada 

para me¡orar. Muestre los resultad~s y tendencias en los indicadores más importantes. 
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Notas: 

[) En (8.4 e) se podría incluir: índices de sczuridad, índices de ausentismo, rotación 

de personal, resultados de las encuestas de clima orzanizac iona l, entre otros. 
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8. 7 CONCLUS IO NJ:S. 

l'a ra mejora r la ca lidad del se rvic io en una organizac ión no existe un modelo que 

pueda copiarse . l:n principio cada organiz~c ión tiene que diseñar una metodolog ía 

de acuerdo a su propia realidad. 

L'omo pa rle de todo proceso de mejoramie nto del servicio en una organización, se 

incl uye n acciones como: el desar rollo de las ac tividades de liderazgo y el 

compromiso de los más a ltos directivos de la orga nización , el desarrollo del 

personal, el enfoq ue a los clieptes, el desarrollo de los proveedores, la planificación 

de la calidad, mejoramiento del trabajo diario, aseguramiento de la calidad, 

programa de red ucción de costos, entre otros. 

Tomando como base las recomendaciones de los expertos en esta materia, nuestra 

ex periencia y la propia evidencia empírica, nos permitimos señala r que en términos 

generales para poner en práctica esté proceso es conveniente dividirlo en las fases 

siguientes: 

l'J\SE 1: TOMA rn: DECISION 

Consiste en analizar se riamente s1 existe la voluntad de hacer todo lo que sea 

necesario para emprender y mantener adecuadarpente dicho proceso; ya que una 

vez iniciado no de be se r discontinuado ya que gen~ra desconfianza y fru stración. Es 

necesario ser consc ientes de los esfu erzos que llevará vencer la resistencia al 

cambio. Por otro lado, los directivos tie nen qu e dedicar tiempo y recursos, orienta r 

la gestión ad minist ra tiva, ace ptar todos los conc~ptos y principios ta les como: el 

tra bajo en equi po, nuevos estilos de lide razgo y tener un definición cla ra de 

ca lidad. 

l'or e ll o, de nt ro de las alternativas propuestas en este trabajo se contemplo el 

presentar las pri ncipales ideas, conceptos y procedimien tos de a lgunos autores 

se lecc ionados, para la planeación, el cont rol y el mejoramiento de la ca lidad de los 

serv ic ios y ayudar a una organi zac ión a ser mas compe titiva, así como enfrent a r el 
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reto de los constanll's cambio~ de paradi~ma, a través de derivar una alterna tiva 

propia cn base a u na idea, la cual será la base para el diseilo y análisis de los 

sist emas y modck's de ca lidad tota l. 

fASE 11: PRl:PARACION DEL ESCENARIO Y PROMOCION 

l:s conveniente en esta fase efectuar un diag nóstico de calidad del servicio en la 

or~anización, considerando aspectos como costos de la mala calidad, el clima 

organizacional, nivel de satisfacción de [ps clientes, identificación de procesos 

crí ticos, claridad y precisión en cuanto a las fortalezas y debilidades, entre otros. 

Para lo cuál, nos podemos basar en los gráficos de control para medir y evaluar los 

procesos productivos del servicio. En este fase es necesario poner en marcha un 

vigoroso Programa de Ca pacitación y desarrpllo de personal. 

fASE lll: IMPLANTACION DE PROCESOS DE MEJORA 

MODELOS DE CALIDAD, que son las normas que nos proporcionan los elementos 

para implantar un sistema de calidad con el fin de que la organización pueda log rar 

la calidad total, que la mantenga en el tiempo y que los clientes estén seguros de los 

productos o servicios que entregan. Dentro de esta alternativa se puede contemplar 

la IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALI DAD TOTAL: Como dije en un punto 

anterior los sistemas de calidad son diseilos únicos para cada empresa, pues 

dependen de las características propias de estas. 

Si el proceso de mejora va mostrando sus frutos, es necesario motivar al personal 

con acciones de reconocimiento. En el aspecto de capac it ación debe incluirse lo 

referente a la aplicación de las normas ISO de la serie 9000 . 

Las Normas ISO indican como se tienen que llevar acabo las diferentes funciones a 

rea lizar, pero no qué proceso debe seguir la empresa para llevarlas a la práctica de 

forma permanente y con éx ito. Esto de¡:xndc de /;1 crcativ1dad, inú.:iativa y 

~.-
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cx¡xrienCJá que en t"I díH a día se VH adquiriendo !;111/0 por dirigentes como por 

I rabajadores. 

!'ASE IV: CONSOLIDACION Y OPTIMIZACION INTf:RflJNCIONAL 

En esta fase se continuará desarrollando los procesos de mejora y continuará con la 

ca pacitación en técnicas de calidad mas ayanzadas. se desarrollará los sistemas y 

procedimientos con base a las normas ISO 9000. Se continuará con los procesos de 

mejora manteniendo y perfeccionando la gptión estratégica. Lo antes expuesto no 

tiene un ca rácter definitivo o absolu to, dependerá del dinamismo y progreso que 

haya alcanzado cada organización. 

Sin entrar en controversia con lo expuesto, una metodología operativa que viene 

siguiendo una organización en nuestro paí~ donde hemos tenido la oportunidad de 

participar consiste en las sigu ientes acciones: 

1. Toma de la decisión: Análisis situacional; anál isis de los enfoques de calidad en el 

mundo; análisis de las experiencias y logros obtenidos por otras organizaciones. 

2. Diseño, estructuración y aprobación del plan de gestión de la calidad total. 

3. Implantación, al nivel de un área piloto. 

4. Expansión a toda la organización. 

S. Evaluación y seguimiento. 

¡¡_ Acciones correctivas, medidas de aseguramien to y con tinuación de la gestión 

estratégica. 

7. Desa rrollo de accione .~ de aseguramiento y audi toría con fines de acreditación. 

La puesta en marcha dL' las alternativas para mejorar la ca lidad del servicio en una 

organización estará en principio en manos de la dirección, pero luego serán las 
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pe rsonas las que decidan la buena rea li zac ión del proyecto, que les llevará hacia 

una nueva empresa. 

Fi nalmente según la evolución del proceso se desarrollan a rtificios para optimizar 

los circuitos internos, entre estos elementos está El Premio Nacional de Ca lidad de 

Méx ico, que reconoce a las organizaciones y, en a lgunos casos, a las personas que 

mantienen un a lt o compromiso con la ca¡idad y que cumplen con sus estrictos 

criterios. l:n cada uno de estos crit erios existen subcategorías que especifican la 

informac ión requerida, a su vez, cada una de estas subcategorías es evaluada 

conforme al enfoque , la implantación y los resu ltados obtenidos. Así se asegura una 

evaluación objetiva de las organizaciones participantes y tener los elementos 

necesarios para elegir a los ganadores. El objetivo del premio, como se ve, es 

asegurar que las empresas despliegue n tan completamente un proceso de calidad 

que continúen mejorando mucho después de habérseles concedido el galardón. 
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RICOMENllACIONl:S. 

[l objetivo primordial de este trabajo es recomendar tanto las pequeñas 

organizaciones como las grandes una nueva alternativa para que mejore la calidad 

en el servicio. l::sta alternativa, presentada en el ca pitulo V, consiste en una g uia 

para establecer o modificar el sistema de ca lidad de un servicio nuevo o ya 

existente. 
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