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CAPITULO 1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

1.1 Introduccioén

El término “calidad” ha evolucionado a lo largo de los afios. Se ha convertido en una
forma de gestion empresarial que busca organizaciones mas eficientes y eficaces.
Toda organizacion debe participar en una busqueda constante para desarrollar
capacidades de gestion, a fin de tener éxito a largo plazo y esto les permita competir
en mercados cada vez mas abiertos, globales y cambiantes (Cubillos,2009),
(Santamaria,2017).

Las organizaciones recurren a la implementacion de la norma internacional 1SO
9001, a fin de encontrar directrices para establecer la estructura de su sistema de
gestién de la calidad, la cual constituye el pilar basico que soporta el avance para la

mejora continua de ésta.

No obstante, otras organizaciones se enfocan en implementar modelos de
excelencia que establezcan objetivos, conceptos, principios y criterios de la
excelencia (Sanchez, 2016). Esto se traduce en aspectos encontrados en la practica
organizacional de elevado desempefio. Estos modelos permiten realizar una
autoevaluacion a cualquier organizacion por medio de una revision sistematica de
sus estrategias y sus practicas de gestion (Maderuelo, 2002). Asi identifican cuales
son las practicas que se necesitan mejorar y aquellas que constituyen fortalezas de

la organizacion.

El presente proyecto de investigacion toma los criterios de los modelos de
excelencia nacional e internacionales de calidad en consideracion, con la finalidad
de proponer una herramienta de autoevaluacion para que las organizaciones
desarrollen y fortalezcan su modelo de administracion y puedan aproximarse a la

excelencia.



1.2 Objetivos

e Diseflar una herramienta de autoevaluacion basado en la integracion de los
criterios de los Modelos de Excelencia Organizacional (Deming, Malcolm
Baldrige, EFQM, Nacional para la Transformacion Organizacional y Shingo
Prize) que permita a las organizaciones evaluar el nivel de desempefio donde
se encuentran y definir las brechas que los separen de la excelencia.

e Mediante encuestas, establecer los beneficios que proporcionaria la
herramienta disefiada para identificar oportunidades de mejora en diversas

organizaciones.

1.3 Alcance

Este proyecto se centra en proponer una herramienta de autoevaluativa, la cual sera
generada a partir de la complementacion de los criterios establecidos en la Ultima
version del modelo Nacional para la Transformacién Organizacional y de los
modelos internacionales mas reconocidos: Deming, EFQM, Malcolm Baldrige y

Shingo Prize.

Lo que se busca es obtener una herramienta sencilla, de facil comprension, que
abarque los diferentes criterios de los modelos estudiados y de utilidad para

empresas de cualquier sector y tamaiio.

Inicialmente se tenia contemplado utilizar la herramienta en alguna organizacion
para conocer su utilidad, dificultad de uso, aceptacién por parte de la organizacion,
impacto en la mejora del desemperio, etc. Sin embargo, debido a la pandemia de
COVID-19 el contacto fisico ser4 complicado, por lo que se decidié6 compartir la
herramienta a distintas organizaciones para que la revisen y puedan emitir una

opinion, la cual se mostrara en los resultados de la investigacion.



1.4 Justificacion

Atravesamos etapas de grandes cambios en el entorno y aperturas de mercados
internacionales que representan nuevas oportunidades de negocio. Una empresa
debe estar consciente de su situacion actual y tener la capacidad de identificar
oportunidades para mejorar, con el propésito de poder competir y mantenerse en el

mercado

Una organizacion debe saber en dénde esta para mejorar su competitividad y, a
partir de ahi, identificar los cambios y las acciones necesarias para avanzar hacia

la excelencia de la gestion.

Los modelos de gestion de calidad total o modelos de excelencia son un conjunto
de criterios agrupados en areas o capitulos que sirven como referencia para
estructurar un plan que lleve a una empresa u organizacién, o a una parte de ésta,
hacia la mejora continua de su gestion y sus resultados. Los modelos estan basados
en una serie de principios que cubren todas las areas clave de gestion de una

organizacion (Pastor, 2007).

La excelencia es una filosofia, cultura, o estrategia de gestién basada en practicas
sobresalientes, cuyo objetivo es que la organizacion satisfaga de manera
equilibrada las necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados, de los
accionistas y de la sociedad en general (Maderuelo, 2002).

Todos los modelos tienen como objetivo facilitar una herramienta de analisis del
sistema de gestibn de la calidad que permita detectar deficiencias y buscar

soluciones (Pastor,2013).

Se analizaran los criterios de mayor peso y con gran funcionalidad trabajando con
modelos creados en diferentes paises (Japon, Estados Unidos, Union Europea y
México) a fin de crear organizaciones mas competitivas y preparadas para

responder a los constantes cambios en el mercado actual.

Los modelos Deming, Malcolm Baldrige, EFQM y modelo Nacional para la

Transformacion Organizacional nos permitiran complementar principios de
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propasito, direccion y estrategia. Mientras que el modelo Shingo Prize dard un
mayor enfoque en la parte de liderazgo, cultura y procesos, que son una parte muy

importante dentro de este modelo.

Con todo lo antes mencionado, se justifica la propuesta de la investigacidon. Pues se
planea complementar los criterios y subcriterios de modelos de excelencia que han
tenido mayor impacto a nivel internacional y nacional, con el propdsito de proponer
una herramienta de autoevaluacién que permita a las organizaciones identificar su
posicion y poder llegar al siguiente nivel de desempefio y competitividad,

acercandose a la excelencia organizacional.

1.5 Hipotesis

e EIl analisis de estos modelos permitira complementar cada criterio para
generar aquellos que conformaran la propuesta de la herramienta de
autoevaluacion.

e Se lograra disefiar una herramienta que abarque los criterios mas
importantes para una organizacién, tomando en cuenta los enfoques de cada
modelo estudiado.

e Las opiniones obtenidas daran la pauta para determinar si la herramienta
puede ser de utilidad y, de esta forma, poder continuar la validacion en

campo.



CAPITULO 2. MARCO DE REFERENCIA

2.1. Historia de la calidad

A lo largo de la historia, encontramos multiples manifestaciones que demuestran
qgue el hombre ha conseguido satisfacer sus necesidades adquiriendo aquello que
le reportaba mayor utilidad. Asi, de una forma u otra, se preocupaba y se preocupa

por la calidad de lo que adquiere (Tari, 2000).

Resulta conveniente analizar el proceso histérico del término “calidad” para
entender su evolucion y comprender el enfoque integral que actualmente le

atribuimos.

El hombre consolida las primeras civilizaciones conocidas. Dentro de éstas, hay
pruebas documentadas sobre la existencia de la calidad y su importancia en las
actividades desarrolladas. Segun Lara (1982), un testimonio de este fenbmeno se
remonta al afio 2150 a.C., época donde la calidad en la construccion de casas
estaba regida por el Codigo de Hammurabi, cuya regla 229 establecia que “si un
constructor construye una casa y no lo hace con buena resistencia y la casa se
derrumba y mata a los ocupantes, el constructor debe ser ejecutado” (Cubillos,
2009).

Por otra parte, en la tumba de Thebas (1450 a.C.), aparecen unos grabados
mostrando cémo se esculpian unos bloques de piedra y como, posteriormente, se
verificaba dicho trabajo. Los inspectores egipcios usaban una cuerda para verificar
la longitud de los bloques de piedra, procedimiento analogo al utilizado por los

mayas en Ameérica Central (Miranda, 2007).

Con estos ejemplos, podemos notar que la calidad ha estado presente desde las
primeras civilizaciones. Se distinguen diversas etapas y enfoques en el proceso

evolutivo de este concepto. Algunas se presentan a continuacion.



En la época medieval (siglo V-XV), la produccién y comercializacion se realizaba en
pequefios talleres, con el paso del tiempo y la expansion del comercio, se crearon
los gremios. Eran organizaciones que establecian especificaciones para materiales,
procesos y productos elaborados. Los gremios se establecieron como una figura de
autoridad, puesto que tenian la potestad de castigar a aquel vendedor de productos
carentes de calidad, con precios muy altos que era injusto para el cliente; o muy
bajos, que era una manera poco limpia de hacer competencia a otros artesanos
(Cairns, 2003).

A partir del siglo XVII, se produce la separacion entre la ciudad, el mundo rural y el
desarrollo del comercio internacional. Este proceso provocé que los artesanos se
concentrasen en las ciudades. De esta forma, adquirié gran importancia la figura del
mercader que compraba la produccion a los artesanos para posteriormente
comercializarla, permitiendo a estos dedicarse exclusivamente a su tarea
productiva. Esta relacion se fue intensificando hasta llegar a la concentracion de los
artesanos que guardaban relacion con un determinado comerciante en un solo local.
Asi se consiguen las ventajas de la produccion a mayor escala, la division del trabajo
y la especializacion. Durante esta fase, anterior a la produccion en masa, la calidad
se basaba en la habilidad y reputacion de los artesanos (Tari, 2000).

En los Estados Unidos durante el final del siglo XIX, como consecuencia de la
aparicion del sistema de produccion en serie, desaparece totalmente la
comunicacién estrecha que existia entre los fabricantes y sus clientes, debido a la
imposibilidad de los productores de comunicarse y satisfacer individualmente las
necesidades de cada uno de sus clientes. Esto se caracteriza por la poca flexibilidad
del producto. En pocas palabras, se inicio formalmente el proceso de
estandarizacion de las condiciones y métodos de trabajo (Cubillos, 2009).

Es entonces, cuando aparecen las teorias sobre la administracion cientifica, cuyo
pionero fue Frederick Winslow Taylor (1911). Segun Evans y Lindsay (2008), uno
de los principios fundamentales de esta teoria determina que las actividades de

planificacion y ejecucion del trabajo deben estar totalmente separadas del objetivo
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de aumentar la productividad. Este nuevo esquema generd, inicialmente, una
disminucién clara en la calidad del producto, pues los errores humanos aumentaron
en gran medida al desaparecer la inspeccion realizada por cada operario como
anteriormente se hacia. Como solucion, se adopto la creacién de la funcion de
inspeccién en la fabrica, centralizada en un empleado responsable de determinar

los productos buenos y malos.

Las maquinas se incorporan a los talleres en plena revolucion industrial. Después
de esto, surgieron las grandes empresas que fabricaban en serie. Tal fue el caso de
la compafiia Ford Motor Company, en manos de su fundador Henry Ford. Estableci6
la produccién en masa y la cadena de montaje sin que el trabajador se moviese. Es
decir, era el automovil el que se desplazaba (Baguer, 2001), lo que fomento6 a los

trabajadores especializarse en una determinada labor.

En los afios 1930, tanto la produccién de los productos, como su complejidad, fueron
aumentando, con esto la inspeccion de ellos resultaba mas dificil e incluso mas
costosa. En consecuencia, se desarrolla un conjunto de nuevos métodos de
inspeccion y mejora de la calidad. En los laboratorios de Bell Telephone de Estados
Unidos, un equipo de investigadores, dirigido por Walter A. Shewhart, propuso la
aplicacion de técnicas estadisticas al control de calidad, dando origen a lo que hoy

se conoce como “Control Estadistico de la Calidad”.

Estas técnicas pretendian ir mas alla de una inspeccion. Trata de identificar y
eliminar las causas que generan los defectos. En este contexto, la calidad era vista
como el cumplimiento de especificaciones (Torres, 2012). Cabe anotar que, ademas
de su preocupacion por la estadistica aplicada al control de calidad, Shewhart
también se preocupd por el rol administrativo de la calidad, disefiando el famoso
ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar, Actuar), bautizado, mas adelante, por los
japoneses como el ciclo Deming, que es la base de los sistemas de gestion de

calidad existentes en la actualidad (Cubillos, 2009).



Cuando estall6 la Segunda Guerra Mundial (1939), el control estadistico del proceso
se convirtié, paulatinamente, en un arma secreta de la industria. Ishikawa (1985)
expone que esta guerra motivo a que se aplicara el control de calidad sobre todos
los articulos militares producidos en masa por Estados Unidos e Inglaterra, usando

las normas conocidas entonces como Normas Z-l1 y Normas Britanicas 600 de base.

Segun Evans y Lindsay (2008), una vez finalizada esta guerra, la calidad sigui6é dos
caminos diferentes. Por un lado, Occidente continuaba con el enfoque basado en la
inspeccién. Por el otro, se debe destacar el proceso desarrollado en Japon, que
comenzé una batalla particular por la calidad con un enfoque totalmente distinto al

occidental.

La destruccion de Hiroshima y Nagasaki fue uno de los resultados mas
devastadores de esa época porgque Japon se paralizé casi por completo. El grupo
de los Aliados promovio la reconstruccion del pais, interviniendo sobre las politicas
internas existentes en ese momento. Montaudon (2004) explica que la intervencion
fue dura, disgregaron su industria y fomentaron la creacion de empresas
independientes. La necesidad de los japoneses por salir adelante favorecié el
trabajo en conjunto de estas empresas y la aplicacion de conocimientos extranjeros.

Montaudon se expresa de esta forma:

“Los japoneses absorbieron como esponjas los conocimientos occidentales de la
calidad proporcionados por Deming, Sarasohn, Juran, Feigenbaum y otros, pero no
se quedaron alli. Despegaron y comenzaron a crear sus propias teorias, no solo
como filésofos, sino mas bien en cuanto a aplicaciones practicas de técnicas y

conceptos”.

Japon, durante la década de los 50, comprendié que era necesario producir articulos
correctos desde el principio para no vender productos defectuosos. Por
consiguiente, se paso a la prevencion como forma de controlar los factores del
proceso que ocasionaban productos defectuosos, pese a la idea anterior del control

de calidad de hacer hincapié en la inspeccion.
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La industria japonesa entrd en una tercera fase que traté de poner en préctica la
garantia de calidad durante el desarrollo de los nuevos productos, ya que durante
la segunda mitad de los afios 50 aun se carecia de ello. El lema ahora se convirtio

en "Incorporar la calidad durante el disefio y el proceso".

En otras palabras, la industria incorporard la calidad en sus productos, haciendo
una evaluacion cuidadosa en todas las etapas de su desarrollo. Desde la
planificacion de un nuevo producto, pasando por el disefio, hasta la fabricacion
piloto, usando el enfoque del control de calidad para investigar la fiabilidad en su
sentido amplio. Este enfoque hace necesario que todos los empleados, de todos los
departamentos, participen en la practica del control de calidad y la garantia de ésta.
(Ishikawa, 1989).

Durante los afios 1969-1970 en Japon, cuando se acercaba a la concepcion de la
calidad desde un enfoque humano, se adopta el término de “control de calidad total”
que afecta en toda la empresa. Ese mismo término se volvié popular en las

empresas estadounidenses, pero ellos lo llamaron “Calidad Total”.

El afio 1990 se caracterizé por una proliferacion de estudios, trabajos y experiencias
sobre el Modelo de Gestion de la Calidad Total (GCT o TQM: Total Quality
Management). La preocupacion por la calidad se generaliza en todos los paises,
quienes querian las ensefianzas de los japoneses para implementarlas en sus

empresas (Torres, 2012).

En los primeros afios del siglo XXI, la calidad dej6 de ser una prioridad para
convertirse en un requisito para competir en muchos mercados. Es decir, su
existencia no garantiza el éxito, sino que supone una condicidn previa para competir

en el mercado (Cantd, 2006).

Actualmente, se han disefiado sistemas de gestion de calidad por los cambios
dados en el entorno de las diferentes areas de mercado y al alto nivel de exigencias
por parte de los clientes. Esto garantiza altos beneficios para la empresa con su
implantacion, asegurando niveles de eficiencia, eficacia y calidad por parte del

producto o servicio ofrecido. Ademas de aportar otras mejoras a nivel general.



Las empresas necesitan gestionar de forma eficaz, no solo la calidad de sus
productos propiamente dicha, sino también los impactos en el medio ambiente y la
prevencion de riesgos laborales, tanto para ser competitivos, como para satisfacer
los requisitos legales y las demandas cada vez mas exigentes de la sociedad. Hasta
ahora, las empresas han optado por la puesta en practica de sistemas de gestion
independientes basados en modelos mas o menos normalizados (Miranda, 2007).

2.2 Gestion de la Calidad Total

Tras la segunda guerra mundial, la Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros
(JUSE) construy6 un comité de expertos, con el objetivo de mejorar la productividad
de su industria y elevar el nivel de calidad de vida del pais. Sin embargo, el término
y la filosofia de trasfondo toman forma hasta principios de los afios 80. Una buena
forma de aproximarse al concepto de Gestiébn de la Calidad Total (GCT) es
considerarlo como la fusion de las practicas industriales japonesas de gestion de la
calidad de posguerra, con las ideas propuestas por los principales gurus

occidentales de la calidad (Deming, Juran, Croshy, etc.) (Miranda,2007).

Esta nueva etapa se distingue por un esfuerzo para alcanzar la calidad en todos los
aspectos dentro de las organizaciones, sin importar su actividad econémica,
incluidas las areas de finanzas, ventas, personal, mantenimiento, administracion,

manufactura y servicios (Cubillos, 2009).

Tummala y Tang (1996) definen la GCT como un marco estratégico que une la
rentabilidad, los objetivos empresariales y la competitividad con los esfuerzos para
la mejora de la calidad. Todo esto tiene, como propdésito, utilizar los recursos
humanos, materiales y de informacién para mejorar continuamente los productos

gue permiten la satisfaccion del cliente.

La introduccion de sistemas de GCT en las empresas ha permitido afrontar los retos

de los mercados actuales. El objetivo primordial de las organizaciones que han
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acometido su implantacion se basa, fundamentalmente, en el logro consistente de

productos y servicios conforme a los requisitos de los clientes (Martinez, 2007).

2.3. Modelos de Excelencia

Se entiende por modelo de excelencia al conjunto de criterios agrupados en areas
o capitulos, que sirven como referencia para estructurar un plan que lleve a una
empresa u organizacion, o una parte de ésta, hacia la mejora continua de su gestion
y sus resultados. Los modelos se basan en una serie de principios de excelencia

que cubren todas las areas clave de gestién de una organizacion (Pastor, 2013).

De acuerdo con Bueno (2016), estos modelos representan “referentes estratégicos
estructurados en una serie de dimensiones mas relevantes o materias clave dentro
de la organizacién que, a su vez, se descomponen en areas que marcan las pautas
0 mejores practicas a seguir para alcanzar la excelencia. Dichos modelos permiten
establecer criterios de comparacion con las mejores practicas identificadas en otras

empresas y su utilidad puede concretarse en los siguientes aspectos:
1. Constituyen un referente estratégico en la direccion a seguir.

2. Ofrecen una herramienta de evaluaciéon como punto de partida para poder

establecer un plan de mejora.”

Los modelos de excelencia no son prescriptivos y son aplicables a todas las
actividades y partes interesadas de una organizacion. Establecen criterios que
permiten evaluar el desempefio de la organizacion mediante la autoevaluacion
comparativa frente al modelo utilizado como guia (Tamayo, 2011). Tienen como
objetivo facilitar una herramienta de analisis del sistema de gestién de calidad,

permitiendo detectar deficiencias y buscar soluciones enfocadas a la excelencia.

Muchos paises desarrollaron sus propios modelos de excelencia y premios
nacionales de calidad, tras la implantacion del Deming Prize en Japén (1951), el
Modelo Malcolm Baldrige en Estados Unidos (1987) y el Modelo EFQM en Europa
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(1991). El objetivo principal fue promover la calidad y la mejora continua de las

organizaciones en sus paises (Gomez, 2014).

A continuacion, se presentan los modelos tomados en cuenta para el desarrollo de
la investigacion. Se seleccionaron debido a su amplio reconocimiento y su mayor
aplicabilidad internacional. Con excepcion del Modelo Nacional para la
Transformacion Organizacional, que no es reconocido a nivel mundial, pero es el
marco de referencia utilizado en México, por eso se considera importante incluirlo

aqui.

2.3.1 Modelo Deming
2.3.1.1 Antecedentes

Este modelo recoge la aplicacion practica de las teorias japonesas del control total
de calidad. Fue el primer modelo desarrollado en Japén durante 1951 por la JUSE,
quien otorga anualmente el premio Deming a la empresa que logra la aplicacién de
calidad total de la mejor manera. Es un pilar fundamental para lograr la Cultura de
Calidad en Japodn (Silva,2011).

Recibe el nombre de “Premio Deming” en homenaje a Edward Deming, doctor
americano, que, gracias a sus ensefianzas sobre la calidad, ayudé a Japén a salir

de la dificil situacién en la que habia quedado después de la guerra.

El objetivo primordial del premio era convertirse en una herramienta para mejorar y
transformar la gestién de las organizaciones japonesas. Actualmente, se otorga a
aguellas empresas que contribuyen de manera muy significativa al desarrollo de la
direccién y control de calidad, y supone un acicate para promover la Gestion de la
Calidad en numerosas compafias que encuentran una excelente ocasion para

comenzar a aprender con el galardon (Andrade,2011).
Se trata de un premio anual con cuatro categorias:

A) Premio Deming para organizaciones, otorgado a organizaciones que

implementan Total Quality Management (TQM) adecuado para su filosofia de
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gestion, alcance, tipo, escala de negocios y entorno de gestion (Premio

anual).

B) Gran Premio de Deming, otorgado a organizaciones que mantienen y

mejoran el nivel TQM durante mas de tres afios después de ganar el Premio

Deming o el Gran Premio Deming.

C) Premio Deming para personas individuales, otorgado a aquellos que realizan

contribuciones sobresalientes al estudio TQM o en la difusién de TQM.

D) Premio al Servicio Distinguido Deming por difusién y promocion, otorgado a

individuos (cuyas actividades se encuentran fuera de Japdn), que hacen

contribuciones sobresalientes en la difusion y promocion de TQM.

Se tienen una guia para cada categoria con la descripcion de los criterios que se
toman en cuenta para la evaluacion y la seleccion de los ganadores. Se utilizo la

informacion de la guia para el Premio Deming para organizaciones en este trabajo

2.3.1.2 Estructura del modelo

Los candidatos del Deming Prize no requieren una aplicacién conforme a un modelo
preestablecido, a diferencia de los galardones norteamericanos y europeos. Se
pretende que cada organizacién realice una autoevaluacién, comprenda su
situacion actual, establezca sus propios retos, objetivos y el camino para llegar

hasta ellos, a fin de mejorar y transformarse a lo largo de dicha senda.

Este modelo define el TQM como un conjunto de actividades sistematicas llevadas
a cabo por toda la organizacién para lograr los objetivos de la organizacién de

manera efectiva y eficiente, con el proposito de proporcionar productos y servicios
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con un nivel de calidad que satisfaga a los clientes, en el momento y con precio

adecuado.
Las organizaciones elegibles para recibir el premio Deming, son aquellas que:

A. Reflejen su filosofia de gestidn, alcance, escala y entorno bajo politicas claras
de gestiobn. La compafia establece objetivos y estrategias comerciales
proactivas orientadas al cliente con base en la responsabilidad social de la
organizacion.

La alta direccion exhibe liderazgo en su formulacion.

B. TQM se utiliza e implementa adecuadamente para la gestién de los objetivos
y estrategias comerciales mencionados en el inciso A.

C. Como resultado de B, junto con el logro del efecto con respecto a los
objetivos comerciales y las estrategias de A, se asegura la capacidad

organizativa requerida para el crecimiento futuro.

Los examinadores evalUan de acuerdo con los criterios de evaluacién, si los temas
establecidos por los solicitantes son, 0 no, acordes a su situacion; si sus actividades
son adecuadas, 0 no, a sus circunstancias; y, si es probable, que sus actividades

alcancen, o no, sus objetivos mas altos en el futuro.
Los criterios de evaluacién consisten en los siguientes 5 elementos.

I. Formular objetivos y estrategias comerciales proactivas orientadas al
cliente.
Il. Rol de la alta direccion y su exposicion.
[ll. Utilizar e implementar adecuaciones de TQM para realizar objetivos y
estrategias comerciales.
I\V. Efectos obtenidos con respecto a los objetivos y estrategias comerciales
a través de utilizar e implementar TQM y
V. Actividades de TQM sobresalientes y adquisicion de capacidades

organizacionales.

El I y I corresponden al item A, II corresponde al item By IV y V corresponden

al item C de las Organizaciones calificadas para Recibir el Premio.
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A. Establecimiento de objetivos y estrategias de negocio y liderazgo de alta direccién.

|. Establecimiento de estrategias y Il. Rol de la alta direccién y su
objetivos de negocio proactivos orientados. *=> cumplimiento.

|

B. Uso e implementacién adecuadas de TQM.

lll. Uso e implementacién adecuadas de TQM para la realizacién de objetivos y estrategias de negocio.

» 1. Despliegue organizacional de objetivos y —
estrategias de negocio.

2. Creacidén de nuevos valores basados en la
comprension de las necesidades del cliente,

4 sociales, la innovacion de la tecnologia vy el v
5. Recopilacion y modelo de negocio. 6. Desarrolloy
analisis de utilizacion activa
informacion, 3. Gestién y mejora de la calidad de los de 10s recursos
acumulaciény > productos y servicios y/o proceso de trabajo. - humanos y la
utilizacion del o . . capacidad
conocimiento. 4. Establecimiento y operacion de sistemas de organizativa.
gestion multifuncionales como calidad,
' S
cantidad, entrega, costo, seguridad, medio
ambiente, etc., en toda la cadena de
suministro.
7. Iniciativas de responsabilidad social de la organizacién.
C. Efectos de TQM.
IV. Efectos obtenidos con respecto a los V. Actividades destacadas de TQM y

—

objetivos y estrategias de negocio a través adquisicién de capacidades organizativas.

de la utilizacion e implementacion de TQM.

Figura 1. Estructura de Modelo Deming.

Fuente: Guia para aplicacion del premio Deming 2020
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La figura 1 muestra los criterios considerados por el modelo Deming y se muestra
el puntaje que se le asigna a cada uno en la tabla 1.

Tabla 1. Criterios y puntaje del Premio Deming.

Criterio Subcriterio Puntos

A. Establecimiento de |Establecimiento de estrategias y objetivos de
objetivos y estrategias | negocio proactivos orientados al cliente.

de negocio y liderazgo 100
de alta direccion Rol de la alta direccion y su cumplimiento.
(100 puntos).

Despliegue organizativo de objetivos y 15
estrategias de negocio.

Creacion de nuevos valores basados en la
comprension de las necesidades del cliente, 15
sociales, la innovacion de la tecnologia y el
modelo de negocio.

B. Utilizacion €| Gestién y mejora de la calidad de los productos | ;g

implementacion y servicios y/o proceso de trabajo.
adecuadas de TQM

para la realizacion de |Establecimiento y operacion de sistemas de

objetivos y estrategias | gestion multifuncionales como calidad, 15

de negocio cantidad, entrega, costo, seguridad, medio

(100 puntos). ambiente, etc. en toda la cadena de suministro.
Recopilacion y analisis de informacion, 15

acumulacion y utilizacién del conocimiento.

Desarrollo y utilizacion activa de los recursos 15
humanos y la capacidad organizativa.

Iniciativas de responsabilidad social de la 15
organizacion.

Efectos obtenidos con respecto a los objetivos
y estrategias de negocio a través de la

C. Efectos de TQM. utilizaciéon e implementacion de TQM. 100
Actividades destacadas de TQM y adquisicién
de capacidades organizativas.

Fuente: Informacion tomada de la guia para el premio Deming 2020.
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EJEMPLO DE ORGANIZACION
GANADORA DE PREMIO DEMING 2013

Komatsu Shantui fue establecida conjuntamente por Shantui Construction
Machinery Co., Ltd., Komatsu, Komatsu (China) Ltd. y Sumitomo
Corporation en 1995.

El mercado de equipos de construccion de China se destaca
especialmente por los cambios dindmicos en la demanda que se ven
afectados principalmente por las condiciones econOmicas internas y
politicas. En respuesta a este entorno de mercado, Komatsu Shantui
introdujo TQM y construy6 una estructura operativa capaz de cumplir con
flexibilidad los cambios dramaticos en el mercado, mejorando asi su
competitividad.

Como resultado, Komatsu Shantui ha obtenido logros sobresalientes,
incluida la mejora de la calidad de sus productos, respuestas rapidas a las
necesidades del cliente, costos totales reducidos, menos accidentes
laborales y mayor satisfaccion laboral entre los empleados.

Komatsu también ha introducido TQM a subsidiarias en el extranjero y
cultiva un ambiente de trabajo donde el personal nacional (empleados
contratados localmente) trabajan para identificar problemas y tareas en sus
lugares de trabajo y agregan valor a su propio trabajo.

Como base de produccién clave en China con una prometedora expansion
en la demanda a mediano y largo plazo, Komatsu Shantui ha establecido
una estructura de gestion en toda la empresa, que prioriza la calidad con
el objetivo de mejorar las capacidades organizativas y el desarrollo de los
recursos humanos.

Komatsu seguira manteniendo su compromiso con la calidad y el principio
de fiabilidad con el fin de maximizar su valor corporativo.
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2.3.2 Modelo Malcolm Baldrige

2.3.2.1 Antecedentes y aspectos generales

El Modelo Baldrige fue creado por el presidente Reagan el 20 de agosto de 1987.
El premio recibi6 el nombre de Malcom Baldrige en memoria del secretario de
Comercio de Estados Unidos en 1987.

Este premio pretende reconocer los logros en la mejora de la calidad, del
establecimiento de directrices para la autoevaluacion, asi como procurar que los
ganadores del premio permitan compartir Sus experiencias a otros
(Cuatrecasas,2017).

Los criterios establecidos por la ley fundadora hacian referencia a que las
organizaciones candidatas hubiesen alcanzado mejoras sobresalientes en la
calidad de sus productos. Ademas, que hubiesen demostrado una gestion de la
calidad efectiva mediante la formacion y la implicacién de los empleados de todos

los niveles en la mejora de la empresa.

El modelo evalta el nivel de desempefio de calidad, utilizando una metodologia
sistémica. Con ésta, se recoge informacion de los criterios de un grupo de personas
que forman parte de una muestra representativa de informantes de calidad. La
evaluacion busca determinar el nivel de cumplimiento de un conjunto de requisitos
establecidos por el modelo, el cual, se obtiene mediante la aplicacion de las técnicas

de encuesta y entrevista.

Una empresa debe ser exitosa, madura e innovadora en procesos de innovacion,
ciencia y tecnologia para ser merecedora de este galardén. El premio se divide en
3 categorias:

e Empresas grandes, medianas y entidades sin animo de lucro.

e Sector educativo.
e Sector de salud.
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2.3.2.2 Estructura del modelo

La estructura del modelo consta de las seis categorias que definen sus procesos y

los resultados logrados.

La excelencia en el desempefio requiere un liderazgo fuerte que se demuestra a
través de resultados sobresalientes. La palabra "integracion”, en el centro de la
figura, muestra que todos los elementos del sistema estan interrelacionados. Las
puntas de flecha horizontales centrales muestran el vinculo critico entre la triada de
liderazgo (a la izquierda) y la triada de resultados (a la derecha) y la relacion central
entre las categorias de liderazgo y resultados. Las puntas de flecha verticales del
centro apuntan al perfil de la organizacion y la base del sistema, que proporcionan

informacion y comentarios sobre los procesos clave y el entorno de la organizacion.

Medicion, analisis y gestion del conocdmiento

Walores Y conceptos fundamenta\€>

Figura 2. Estructura del Modelo Malcolm Baldrige.
Fuente: Modelo Malcolm Baldrige 2020.
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2.3.2.3 Criterios basicos del modelo

A continuacion, se definen los siete criterios que conforman la estructura del modelo

Malcolm:
1. Liderazgo

Se evalla como las acciones personales de los lideres superiores guian y sostienen
su organizacion. También se cuestiona sobre el sistema de gobierno de su
organizacion. Cémo su organizacion cumple con sus responsabilidades legales y

éticas y cdmo hace contribuciones sociales.
2. Estrategia

Evalta como su organizacion desarrolla objetivos estratégicos y planes de accion,
también como los implementa, los cambia, si las circunstancias lo requieren.

Ademas de medir su progreso.
3. Clientes

Este criterio pregunta cOmo su organizacion involucra a sus clientes para el éxito
continuo del mercado. Incluida la forma de escuchar la voz del cliente y como lo
atiende, de qué modo supera sus expectativas y la forma de construir relaciones a

largo plazo con estos.
4. Medicion, analisis y gestién del conocimiento

Este pregunta como su organizacion selecciona, retine, analiza, gestiona y mejora
sus activos de datos, informacion y conocimiento. Cémo utiliza los resultados de la

revision para mejorar su desempefio y como aprende.
5. Personal

Pregunta cdmo su organizacion evalla la capacidad de la fuerza laboral y sus
necesidades para crea un entorno de fuerza laboral propicio para un alto

rendimiento. La categoria también pregunta cOmo su organizacion se involucra,
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gestiona y desarrolla su fuerza laboral para utilizar todo su potencial en alineacién

con las necesidades comerciales generales de su organizacion.
6. Operaciones

Pregunta cdmo su organizacion disefa, gestiona, mejora e innova sus productos y
procesos de trabajo. COmo mejora la efectividad operativa para ofrecer valor al

cliente y cdmo lograr el éxito organizacional continuo.
7. Resultados

Este criterio pregunta sobre el rendimiento y la mejora de la organizacién en todas
las areas clave: resultados de productos y procesos, resultados del cliente,
resultados de la fuerza laboral, resultados de liderazgo y gobernanza y resultados

financieros de mercado y estrategia.

En la tabla 2, se muestra un resumen con los criterios y subcriterios del modelo y la

puntuacion que se le da a cada uno.
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Tabla 2. Criterios y puntaje del modelo Malcolm Baldrige 2019- 2020.

mercado y de estrategia.

item Criterio Subcriterio Puntos
' 1.1 Liderazgo sénior. 70
Liderazgo (120 : _
1 1.2 Gobierno y contribuciones
puntos) . 50
sociales.
_ 2.1 Desarrollo de estrategia. 45
Estrategia (85 _
2 2.2 Implementacion de la
puntos) . 40
estrategia.
_ 3.1 Expectativas del cliente. 40
3 Clientes (85 puntos) : :
3.2 Compromiso del cliente. 45
Medicién, andlisisy |4.1 Medicion, andlisis y mejora 45
4 gestion del del desempefio organizacional.
conocimiento 4.2 Gestion de la informacion y el 45
(90 puntos) conocimiento.
5.1 Entorno laboral. 40
5 Personal (85 puntos) |5.2 Compromiso de la fuerza 45
laboral.
5 Operaciones 6.1 Procesos de trabajo. 45
(85 puntos) 6.2 Efectividad operacional. 40
7.1 Resultados del producto y
120
proceso.
7.2 Resultados de satisfaccion del 80
cliente.
. Resultados (450|7.3 Resultados de la fuerza 80
puntos) laboral.
7.4 Resultados de liderazgo y 80
gobernanza.
7.5 Resultados financieros, de %0

Fuente: Informacion tomada del Modelo de Excelencia Malcolm Baldrige 2019-

2020.
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EJEMPLO DE ORGANIZACION GANADORA
DE PREMIO MALCOLM BALDRIGE 2017

Stellar Solutions es un proveedor global de servicios de ingenieria de
sistemas que resuelve los problemas més complejos que enfrentan los
clientes comerciales y gubernamentales relacionados con el campo
aeroespacial. Se fundo6 en 1995 para proporcionar experiencia técnica a
nivel nacional y programas aeroespaciales internacionales.

La firma apoya todas las fases de desarrollo y operacion de sistemas
espaciales, incluidos proyectos de inteligencia relacionados con la
defensa, programas internacionales de telecomunicaciones, imagenes
comerciales y misiones cientificas.

Stellar Solutions supervisa todos los procesos clave de trabajo y soporte
a través de un criterio de "lo que es importante para nosotros" que
incluye multiples métricas para medir el estado de los objetivos criticos
del proceso. Cada proceso de soporte tiene una plantilla de disefio que
también actia como una revision.

Cuenta con un plan de recuperacién de desastres de informacion
tecnologica completamente operativo que proporciona continuidad de
operaciones en caso de una emergencia local en cualquiera de las
ubicaciones de la empresa. El plan aborda las mejoras del firewall,
software antivirus y protocolos de contrasefa robustos para fortalecer la
ciberseguridad de la empresa.

Se utiliza un enfoque sistematico de ocho etapas para disefiar procesos
de trabajo. Este comienza con comprender las necesidades de los
interesados a través de la voz del cliente a través de retroalimentacion y
contindia con las mejores practicas y la definicion de métricas.

Después de la aprobacion de la direccion, se crean los pasos del
proceso, los empleados estan capacitados y el proceso se implementa
y supervisa.

Los ingresos de Stellar han crecido de una tasa de 1.18 por ciento en
2013 a 6.81 por ciento en 2016, y de 2013 a 2016, el 100 por ciento de
los clientes dicen que recomendarian la compafiia a otros. Las mejoras
de sus procesos Y las reducciones del tiempo del ciclo han llevado a que
la rentabilidad de Stellar Solutions crezca constantemente.
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2.3.3 Modelo de Excelencia EFQM
2.3.3.1 Antecedentes

El Modelo Europeo para la Excelencia Empresarial se desarrollé durante 1991 en
conjuncién con los modelos Malcolm Baldrige en los EE. UU. y el premio Deming
en Japon. Fue una pauta para la autoevaluacion de las organizaciones y sirvio de
base para evaluar las solicitudes al Premio Europeo de la Calidad, que fue
concedido por primera vez en 1992. Tras un proceso de revision que dur6 dos afios,
se presento la version actual del modelo que pas6 a denominarse Modelo EFQM de

Excelencia en 1999.

La EFQM propone un modelo constituido por un conjunto de factores, o criterios,
interrelacionados que definan a una organizacion, teéricamente excelente, capaz

de lograr y mantener los mejores resultados posibles (Maderuelo,2002).

2.3.3.2 Aspectos generales

Este modelo utiliza una herramienta llamada REDER, el modelo actual (2020)

realiza 3 matrices: direccion, ejecucion y resultados (en ese orden).

De manera general, la I6gica REDER establece que toda organizacion necesita:
e Determinar los resultados que pretende conseguir como parte de su
estrategia.
e Contar con una serie de enfoques que le permitirdn alcanzar los resultados
previstos ahoray en el futuro.
e Desplegar (implantar) dichos enfoques de manera adecuada.

e Evaluar y revisar los enfoques implantados para aprender y mejorar.

La l6gica REDER, con sus atributos, usada junto con el Modelo EFQM, puede

ayudar a personas 0 equipos a:
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e Identificar en donde estan las fortalezas y oportunidades de mejora de la
organizacion.
e Describir el futuro de la organizacion, en cuanto a los resultados deseados y

las acciones necesarias a llevar a cabo para alcanzarlos.

2.3.3.3 Estructura del modelo

El uso de este modelo permite contemplar la organizacion en su conjunto, adoptar
una perspectiva holistica o global y apreciar que es un sistema complejo, pero, a la
vez, es un sistema organizado. Una organizacion no es un sistema lineal, mecanico
y predecible, sino que es un sistema complejo de personas interdependientes en un

mundo vivo y dindmico.

w ™
100 A 100

DIRECCION

ORGANIZACION

100
[ RESUBFADOS EJECUCIC PUNTO
200 A )

200

PUNTOS

100

PUNTOS I

Figura 3. Estructura del Modelo EFQM.
Fuente: Modelo EFQM 2020.
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2.3.3.4 Criterios basicos de modelo

A continuacién, se describe los criterios del modelo EFQM.

1. Propadsito, vision y estrategia

Una organizacion sobresaliente se caracteriza por tener un propdésito que inspira

una vision ambiciosa y una estrategia que genera resultados.

2. Cultura de la organizacion y liderazgo

La cultura de una organizacién es el conjunto especifico de valores y normas que
comparten sus personas y equipos para influir, a lo largo del tiempo, en su forma de
comportamiento entre ellos y con los grupos de interés clave externos.

El liderazgo de la organizacion se refiere a toda ella en su conjunto y no solo a un
individuo, 0 a un grupo que proporciona directrices desde la alta direccion. Se trata
de la organizacion actuando como lider en su ecosistema y siendo reconocida como
referente, en lugar del concepto tradicional del equipo de alta direccion de la

organizacion.

3. Implicar a los grupos de interés

Implica a sus grupos de interés clave en el despliegue de su estrategia y crea valor

sostenible, reconociendo sus contribuciones.

4. Crear valor sostenible.

Una organizacion sobresaliente reconoce que crear un valor sostenible es vital para

Su éxito a largo plazo y para su fortaleza econémica.
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5. Gestionar el funcionamiento y la transformacion

Gestionar el funcionamiento de sus operaciones actuales de forma continua para
alcanzar el éxito (gestionar el funcionamiento). Gestionar, en paralelo, los cambios
continuos que se producen dentro y fuera de la organizacion para mantener el éxito

(gestionar la transformacién).

La combinacion de ambos conceptos, “Gestionar el funcionamiento y Ila
transformacién”, confirma la necesidad de que las organizaciones trabajen hoy

mientras se preparan para el mafiana.

6. Percepcion de los grupos de interés

Este criterio se centra en los resultados basados en el feedback de los grupos de
interés clave obtenidos de su experiencia personal con la organizacion, es decir, en
sus percepciones. Estas pueden pertenecer a grupos pasados o actuales y se
pueden obtener de mudltiples fuentes que incluyen: encuestas, grupos focales,
ratings, medios de comunicacion o redes sociales, reconocimientos externos,
recomendaciones, reuniones peridédicas de seguimiento, informes de inversores,
felicitaciones y quejas, incluso el feedback recogido por los equipos de atencion al

cliente.

7. Rendimiento estratégico y operativo

Este criterio se centra en los resultados ligados al rendimiento de la organizacion en
cuanto a:
e La capacidad de alcanzar su propdsito, ejecutar su estrategia y crear valor
sostenible.

e Su preparacion (estado de forma) para afrontar el futuro.

En la tabla 3, se muestra un resumen con los criterios y subcriterios que conforman
al modelo EFQM y la puntuacion dada a cada uno, sumando 1000 puntos en total.
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Tabla 3.

Criterios y puntaje del modelo EFQM.

item Criterio Subcriterio Puntos
1.1 Definir el propésito y la vision 20
1.2 Identificar y entender las necesidades de
los grupos de interés 20
1 Proposito, visiony |1.3  Comprender el ecosistema, las 20
estrategia capacidades propias y los principales retos
1.4 Desarrollar la estrategia 20
1.5 Disefiar e implantar un sistema de gestion 20
y de gobierno
2.1 Dirigir la cultura de la organizacion y
reforzar los valores 2
Cultura de la 2.2 Crear las condiciones para hacer realidad o5
2 organizacion y el cambio
liderazgo 2.3 Estimular la creatividad y la innovacion 25
2.4 Unirse y comprometerse en torno a un
proposito, vision y estrategia 2
3.1 Clientes: Construir relaciones sostenibles 20
3.2 Personas: Atraer, implicar, desarrollar y
retener el talento 20
3.3 Inversores y reguladores: Asegurar y
3 Implicar a los mantener su apoyo continuo 20
grupos de interés 3 4~ gociedad: Contribuir a su desarrollo,
bienestar y prosperidad 20
3.5 Partners y proveedores: Construir
relaciones y asegurar su compromiso para 20
crear valor sostenible
Crear valor 4.1 Disefiar el valor y cOmo se crea 50
4 sostenible 4.2 Comunicar y vender la propuesta de valor 50
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4.3 Elaborar y entregar la propuesta de valor 50

4.4 Disefar e implantar la experiencia global 50
5.1 Gestionar el funcionamiento y el riesgo 20
5.2 Transformar la organizacion para el futuro 20
Gestionar el . —
5.3 Impulsar la innovacion y aprovechar la
5 | funcionamiento y la 20

tecnologia
transformacion

5.4 Aprovechar los datos, la informacion y el 20
conocimiento

5.5 Gestionar los activos y recursos 20

* Resultados de percepcion de clientes

* Resultados de percepcion de personas

y * Resultados de percepcion de inversores y
Percepcion de los
6 ) ) reguladores 200
grupos de interés . _
* Resultados de percepcion de la sociedad
* Resultados de percepcion de partners y

proveedores

* Logros alcanzados en la consecucion del
propésito y la creacion de valor sostenible.
* Rendimiento financiero.

o » Cumplimiento de las expectativas de los

Rendimiento _ i}
o grupos de interés clave.
7 |estrategicoy . o o 200
. » Consecucion de los objetivos estratégicos.
operativo y . _
* Logros en la gestion del funcionamiento.

* Logros en la gestion de la transformacion.
* Mediciones predictivas para el futuro de la

organizacion.

Fuente: Informacion tomada del modelo EFQM 2019.
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EJEMPLO DE ORGANIZACION
GANADORA DE PREMIO EFQM 2019

GC EUROPE N.V. (GCENV) es una compaiia filial de GC Europe AG,
responsable de la region de Europa, Medio Oriente y Africa (EMEA) de GC
Corporation. GC es una compafia dental establecida en Japon y una de las
principales compafiias de salud bucal a nivel mundial. GCENV ofrece
soluciones de salud oral a través de materiales dentales y capacitacion a
profesionales dentales desde su oficina central y almacén logistico en
Lovaina, Bélgica, hasta organizaciones de distribuidores en toda la region
EMEA. Las operaciones de Lovaina también respaldan las actividades de 12
Sucursales Regionales, asi como también producen, satisfacen vy
empaquetan una gama de materiales dentales.

GC EUROPE N.V. ha recibido el mayor reconocimiento que ofrece la
Fundacion Europea para la Gestidon de la Calidad (EFQM) en el afio 2019 y
se ha convertido en la primera empresa del sector odontolégico con sede en
Benelux y la primera filial de una corporacion japonesa en ganar este premio.

Entre los puntos fuertes de GC destacados por el jurado se encuentra la
sélida cultura de transparencia y confianza de la empresa, “GC No Kokoro”
(el corazén de GC), que se basa en la sabiduria japonesa de “Semui”. Semui
pone los valores éticos por encima de los objetivos de crecimiento a corto
plazo y apoya el desarrollo sostenible. También es la base de una sélida
orientacion al cliente, que se traduce en un alto nivel de satisfaccidén con los
productos y servicios de la empresa y lleva a colaboraciones sostenibles y
exitosas. Otro punto fuerte excepcional es el entorno de alto rendimiento
creado por los lideres mediante una mezcla de la cultura japonesa y la
europea. Por ultimo, la gestion de la calidad de GC, la relacién con los lideres
de opinion y la implantacion de la estrategia de Minima Intervencién se
consideraron practicas de referencia.

Durante los ultimos afios, GC ha demostrado un compromiso apasionado en
forjar una cultura de mejora continua. Estos esfuerzos consistentes han
asegurado que su gente esté fundamentalmente conectada a los sistemas de
la compaiia, permitiendo que todos crezcan y prosperen juntos a traves del
espiritu de Nakama.

“Numerosos ejemplos de resultados demuestran que la cultura Unica de GC
Europe es la base de todos nuestros logros sobresalientes”.
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2.3.4 Modelo Nacional para la Transformacioén Organizacional

2.3.4.1 Antecedentes

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (ahora Secretaria de Economia), a
través de la Direccion General de Normas, impulsoé la creacion del Premio Nacional
de Calidad (PNC) en 1986, con el objeto de reconocer a empresas cuyos productos

cumplieran con las normas oficiales mexicanas (NOM).

A fines de 1988, tomando como base el Premio Deming de Japon, el Premio
Malcolm Baldrige de Estados Unidos y la realidad mexicana, un grupo de mas de
20 empresarios presento una propuesta para la creacion del Nuevo Premio Nacional
de Calidad al Titular del Poder Ejecutivo mediante la Secretaria de Comercio y

Fomento Industrial.

El presidente de la Republica acepta la propuesta y decreta la creacion del nuevo
Premio Nacional de Calidad el 29 de noviembre de 1989, con la visién de que esta
herramienta rigiera las acciones de mejora continua de los sistemas de calidad total

de las organizaciones.

De esta forma, el Premio Nacional de Calidad seria el tercero en su tipo a nivel
internacional, pero el primero en incluir el criterio de “Responsabilidad Social”, a fin
de promover el compromiso de los empresarios con el desarrollo sustentable, el

bienestar de su comunidad y la atencion a prioridades de la sociedad.

2.3.4.2 Aspectos generales

El Modelo Nacional para la Transformacion Organizacional proporciona las pautas
para generar los cambios requeridos y responder a las nuevas realidades. Es el
maximo reconocimiento a la excelencia organizacional que entrega el presidente de
México a empresas e instituciones que se distinguen por su servicio, competitividad

y cultura de innovacion.
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Es un modelo de gestion que sirve de ruta para definir e integrar las capacidades
clave esenciales para responder a las nuevas tendencias, locales y globales,
observadas en el entorno de los negocios y los requerimientos siempre cambiantes

de sus grupos de interés.

Los objetivos del Premio Nacional de Calidad son:

« Fomentar la cultura de excelencia en México a través del diagndstico, la
mejora continua, la innovacion, la identificacion y difusion de casos

ejemplares que hagan palpable la calidad en la administracion;

« Evaluar el desempefio de las organizaciones a través de un proceso objetivo,
confiable y transparente realizado por expertos en competitividad

organizacional;

o Generar aprendizajes en la organizacion que impulsan el conocimiento,

aceleran el cambio y garantizan la mejora e innovacién de la gestion;

o Obtener un diagnostico integral de las capacidades del negocio para

competir en un entorno que cada vez plantea mayores retos.

2.3.4.3 Estructura del modelo

La estructura del modelo es la figura de un rehilete, porque refleja el constante
movimiento que existe en el entorno de las organizaciones, integrando tres
facilitadores del cambio (perfilar el rumbo, transformar oportunidades y generar
confianza) y siete impulsores que guian el desarrollo de capacidades y practicas
excepcionales para la transformacion organizacional, dando como resultado la
creacion del valor compartido a los grupos de interés para lograr la trascendencia

del propdsito de la organizacion.
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Figura 4. Estructura del Modelo Nacional para la Transformacion Organizacional.
Fuente: Modelo Nacional para la Transformacion Organizacional 2020.

2.3.4.4 Impulsores del modelo

El Modelo Nacional para la Transformacién Organizacional esta sustentado por

siete impulsores:

1. Rumbo estratégico.

La organizacion, tomando en cuenta su propdsito y capacidades clave, identifica las
oportunidades del entorno y del mercado. Define aquellas que son prioritarias para
impulsar su permanencia y crecimiento en el largo plazo. Establece objetivos y
compromisos para lograr su ejecucion y, periodicamente, evalla los avances en su

implementacion.
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2. Liderazgo.

Los lideres aseguran el logro de los objetivos y la transformacion de la organizacion,
generando compromiso, motivacion de sus colaboradores y sinergias con sus
grupos de interés, promoviendo una cultura abierta al cambio, la integridad y la

transparencia.

3. Orientacion al cliente.

La organizacion entiende las tendencias y necesidades de su mercado y clientes.
Desarrolla una propuesta de valor enfocada a responder a éstas. Alinea su
operacion para asegurar el flujo continuo de comunicacion, aprovechando las
nuevas plataformas digitales. Evalia el nivel de satisfaccion de manera
permanente, asi como sus requerimientos futuros, capitalizando las oportunidades

a traves de la mejora y la innovacion.

4. Procesos para la generacion de valor.

La organizacién desarrolla y gestiona sus procesos, buscando, permanentemente,
la mejora y la innovacion. Mantiene una relacion continua con sus aliados

estratégicos y proveedores a través de las nuevas plataformas digitales.

5. Transformacion digital.

La organizacion desarrolla una estrategia de transformacion digital apoyada en los
colaboradores y la cultura organizacional. Se orienta hacia los clientes y mercados
y se alinea a los objetivos estratégicos; capitalizando el conocimiento para la
agilidad y flexibilidad de la operacioén, asi como la toma de decisiones y la mejora e

innovacion y garantiza la seguridad de sus sistemas.
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6. Capital humano.

Las iniciativas enfocadas al bienestar y generacion de confianza entre sus
colaboradores sustentan la imagen positiva de la organizacion en el mercado
laboral. Esto le permite atraer, desarrollar, motivar y retener talento comprometido

con la organizacion.

7. Valor social.

La organizacion impulsa una cultura de integridad que se refleja en su compromiso
con la conservacion del entorno comun mediante la adopcion de un enfoque de
sustentabilidad, de economia circular y su contribucién al desarrollo y creacion de

valor para la sociedad.

8. Crear valor.

La organizacion evalla periddicamente la creacién del valor balanceado en sus
resultados para responder a sus grupos de interés a través de sus indicadores clave
de excelencia (ICE), que reflejan la relacion entre la ejecucion de la estrategia y el

desemperfio en la operacion.
En la Tabla 4, se muestran los criterios y subcriterios que abarca el modelo. Este no

describe la forma de evaluar, o si existe alguna puntuacion asignada a cada uno,

por eso no se observa en la tabla.
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Tabla 4. Contenido del Modelo Nacional para la Transformacién Organizacional.

item Criterio Subcriterio
1.1 Definir el propdsito
Rumbo 1.2 Comprender el entorno
1
estratégico |1.3 Priorizar
1.4 Evaluar la estrategia
2.1 Comunicar
. 2.2 Impulsar una cultura abierta al cambio
2 Liderazgo : S—
2.3 Liderar con transparencia y ética
2.4 Generar compromiso
3.1 Comprender al cliente y el mercado
_ » 3.2 Disefiar la propuesta de valor y la experiencia del
Orientacion al )
3 _ cliente
cliente — :
3.3 Fortalecer la relacion con el cliente
3.4 Evaluar la satisfaccion del cliente
Procesos para |4.1 Desarrollar la capacidad de innovacion
4 la generacién |4.2 Disefiar y gestionar los procesos
de valor 4.3 Colaborar con la cadena de suministro
| 5.1 Definir la estrategia digital
Transformacion : : : : —
5 didital 5.2 Gestionar riesgos de seguridad de la informacion
igita
5.3 Capitalizar el conocimiento
6.1 Planear el capital humano
6.2 Atraer talento
_ 6.3 Desarrollar competencias
6 Capital humano :
6.4 Generar bienestar
6.5 Alinear los sistemas de trabajo
6.6 Generar confianza y compromiso
_ 7.1 Actuar con integridad
7 Valor social :
7.2 Implementar la economia circular
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7.3 Contribuir al desarrollo de la sociedad

Valor creado a los colaboradores

Valor creado a la sociedad
8 Crear valor

Valor creado a los clientes

Valor creado a los accionistas

Fuente: Informacion tomada del modelo Nacional para la Transformacion

Organizacional 2020.

37



EJEMPLO DE ORGANIZACION GANADORA

DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD 2018

Interlub se enfoca en el desarrollo de lubricantes especializados
(aceites, grasas, pastas y recubrimientos) de alto desempefio, para las
diferentes condiciones de operacion presentes en la industria pesada.

Desde el origen de la compafia en 1984, el fundador, Peter
Freudenberg y su equipo se dieron cuenta que los proveedores de
lubricantes tradicionales no resolvian algunos de los problemas mas
criticos que enfrentaban los equipos de mantenimiento: minimizar la
frecuencia y duracion de paros que impactan los indicadores de
productividad. Bajo esta perspectiva, Interlub Group se convirti6 en
pionero y lider en la co-creacion de lubricantes y soluciones a la
medida para los problemas menos comunes y mas criticos de
empresas de clase mundial.

Para poder entregar una propuesta de valor Unica, la habilidad para
desarrollar nuevos productos en poco tiempo se ha volvié fundamental
en el proceso de redefinir la industria. Gracias a la agilidad de su
plataforma tecnoldgica, Interlub Group ha desarrollado méas de 2,000
formulaciones Unicas para sus clientes.

De igual manera la compafia ha construido una red de almacenes
logisticos, agentes y distribuidores, que satisfacen la demanda de
clientes de Alemania, Brasil, Italia, Francia, China y otros 30 paises.
Con esto Interlub Group se convirtié6 también en un referente poco
comun en exportacion, con un alcance mas diversificado que otras
empresas mexicanas.

En junio del 2018 consiguieron el Premio Nacional de Calidad,
reconocimiento otorgado por el Gobierno Federal de México a las
empresas que cuentan con las mejores practicas y modelos de
innovacion en todos sus procesos.
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2.3.5 Premio Shingo Prize
2.3.5.1 Antecedentes

El Shingo Prize fue establecido en la Universidad Estatal de Utah en 1988. El premio
toma su nombre en memoria del ingeniero industrial japonés Shigeo Shingo, quien
se distinguid como uno de los principales expertos en el mundo en la mejora de

procesos de manufactura.

Este premio representa el maximo galardon a la excelencia en las operaciones. Se
otorga a la empresa que muestre un nivel de dominio mas alla de la aplicacion de
las herramientas y técnicas y de la integracion de los sistemas de trabajo basados
en la manufactura esbelta. La empresa es quien entiende y trabaja guiada por los

principios de manufactura esbelta (Dominguez, 2018).

Puede ser aplicado en todo tipo de industria, ya sea del sector publico o privado,
organizaciones con o sin fines de lucro, incluso en divisiones de empresa o en toda

ésta.

2.3.5.2 Estructura del modelo

El modelo introduce los principios rectores de Shingo y articula su relacion a:

e Sistemas: es una coleccién de herramientas que trabajan juntas para lograr
un resultado deseado.

e Instrumentos: un Unico dispositivo o solucion puntual que realiza una tarea
especifica.

e Resultados: es medible, exitoso o no, que resulta de la implementacion de
herramientas y sistemas.

e Cultura: los valores, creencias y comportamientos dentro de una

organizacion.
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El modelo de Shingo proporciona una estructura para anclar las iniciativas actuales
y con ellas cierra brechas para trabajar hacia el mantenimiento de una cultura de

excelencia organizacional.

Este modelo estd compuesto por principios, ni establece criterios ni subcriterios, ni

mucho menos da puntuaciones a cada uno.

GUIDING
PRINCIPLES

Figura 5. Estructura del Modelo Shingo Prize.
Fuente: Modelo Shingo Prize 2020.
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2.3.5.3 Principios

Los diez principios rectores de Shingo son la base para construir una cultura

duraderay el logro de la excelencia organizacional. Estos son:

Respetar a cada individuo.
Liderar con humildad.

Asegurar la calidad en la fuente.
Mejorar el flujo y la extraccion.
Buscar la perfeccion.
Pensamiento cientifico.

Enfoque en el proceso.

Crear constancia de proposito.

© 0 N o g h~ W DdhPE

Pensamiento sistematico.

10.Crear valor para el cliente.
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EJEMPLO DE ORGANIZACION GANADORA
DE PREMIO SHINGO PRIZE 2019

Fundada en 1987, Merit se ha convertido en un fabricante y comercializador
lider de dispositivos médicos desechables y patentados. El enfoque inicial
de la compaifiia en los productos médicos utilizados en la inyeccion y el
moldeo de insertos de plastico eventualmente crecié a un alcance mucho
mas amplio, incluidos los dispositivos utilizados en procedimientos de
intervencion, diagnéstico y terapéuticos, particularmente en cardiologia,
radiologia, oncologia, cuidados criticos y endoscopia. Las ventas y las lineas
de productos se han producido a través de proyectos internos de
investigacion y desarrollo, asi como a través de adquisiciones estratégicas.

Los empleados de Merit se centran cada dia en marcar la diferencia al
comprender las necesidades de los clientes, asi como al innovar y ofrecer
una amplia gama de productos que mejoren la vida de las personas y las
comunidades en todo el mundo.

Con productos en mas de 15 areas clinicas, Merit atribuye el éxito de sus
productos a la experiencia de su equipo de gestion en la industria del cuidado
de la salud, asi como a la excelencia en ventas, productos personalizables
y su dedicacién a ofrecer soluciones unicas en los mercados mundiales.

Ron Frost, Director de Operaciones de Merit Medical menciona:

“El Premio Shingo trajo ventajas a la compafiia que nunca anticipé. Lo que
me impulsa ahora es lograr el mismo tipo de cultura y nivel de compromiso
entre los empleados y la gerencia que se ve en Tijuana en todas las
instalaciones de Merit”.

Para ser considerado para el Premio Shingo, Merit Tijuana se someti6 a una
evaluacion exhaustiva de la cultura y las operaciones de sus instalaciones
en base a un riguroso conjunto de principios desarrollados por el Instituto
Shingo. Examinadores capacitados y profesionales de negocios exitosos
evaluaron areas de excelencia empresarial, como el respeto a los
empleados, la calidad en la fuente y la creacién de valor para el cliente.

El implantar los principios del Modelo Shingo, les permiti6 comprometerse a
brindar excelencia en todos los aspectos de su negocio. Esto incluye no solo
los productos de la méas alta calidad, sino también los empleados de Merit
gue interactian con los clientes, los tiempos de entrega en envios y
entregas, y el valor adicional que se aporta al sistema de salud con
programas de capacitacion de médicos.
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2.4 Analisis comparativo de los modelos de excelencia

En la seccion anterior, se presentaron 5 modelos de excelencia. Estos fueron
seleccionados por ser los mas reconocidos a nivel mundial, que son: Deming,
Malcolm Baldrige, Europeo de Excelencia, Nacional para la Transformacion

Organizacional y Shingo Prize.

Analizando los modelos hallamos gran similitud entre ellos, las semejanzas mas

importantes son:

« Enfocados en satisfacer las necesidades y expectativas de los
clientes.

o Establecen parametros para realizar una autoevaluacion, que
permite detectar fortalezas y areas de mejora.

e Son de caracter voluntario.

« Estéan relacionados con los procesos de mejora continua.

o Tienen amplio enfoque a la calidad.

« Orientados a la obtencién de objetivos planificados.

e Le dan gran peso a la parte de liderazgo.

El modelo que difiere un poco a los otros es el Shingo Prize, ya que se encuentra
enfocado a la parte operacional, sin embargo, también toma en cuenta criterios

como el liderazgo, capital humano y el enfoque al cliente.

En la tabla 5, se muestra un resumen de los modelos estudiados, fechas de
publicacién y los criterios que abordan y en la tabla 6, se muestra un analisis

comparativo de los diferentes modelos analizados.
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Tabla 5. Resumen de modelos de excelencia.

Organismo Fechay
Modelo Estructura del modelo
regulador lugar
Establecimiento de objetivos y
estrategias
Despliegue organizacional de objetivos y
estrategias comerciales
Union de -
_ _ _ Creacion de nuevos valores
_ ingenieros y | Junio 1951 - i :
Deming o ] Gestion y mejora de la calidad
cientificos de Japon :
i Operaciones
Japon (JUSE) — , ——
Andlisis, acumulacion y utilizaciéon de
conocimiento
Recursos humanos
Responsabilidad social
1. Liderazgo
Fundacion 2. Estrategia
para el Enero 1987 | 3. Clientes
Malcolm Premio de Estados |4. Medicion, andlisis y gestion del
Baldrige Calidad Unidos de |conocimiento
Malcolm América | 5. Personal
Baldrige 6. Operaciones
7. Resultados
1. Propdsito, vision y estrategia
2. Cultura de la organizacién y liderazgo
Fundacién 3. Implicar a los grupos de interés
Octubre :
Europea para 4. Crear valor sostenible.
Modelo EFQM y 1989 : : _
la Gestion de 5. Gestionar el funcionamiento y la
_ Europa _
la Calidad transformacion
6. Percepcién de los grupos de interés
7. Rendimiento estratégico y operativo
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. Crear constancia de propdsito

1. Reflexion Estratégica
2. Liderazgo
Modelo ) — . .
, Instituto para 3. Responsabilidad Social Empresarial
Nacional para i
| el fomento a 1989 4. Enfoque al Cliente
a
y la Calidad México |5. Capital Humano
Transformacion
. Total 6. Procesos
Organizacional
7. Administracion del Conocimiento
8. Resultados
1. Respeto a cada individuo.
2. Liderar con humildad
3. Asegure la calidad en la fuente
1988 4. Mejore el flujo y la extraccion
Premio Shingo Instituto Estados |5. Buscar la perfeccion
Prize Shingo Unidos de | 6. Pensamiento cientifico
Ameérica |7. Enfoque en el proceso
8
9

. Pensamiento sistematico

10. Crear valor para el cliente

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon tomada de los modelos
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Tabla 6. Analisis comparativo de los Modelos de Excelencia.

Modelo Nacional
parala

a los clientes, en el
tiempo 'y  precio
adecuados.

organizacional,
guiando su estrategia
pensando y brindando
oportunidades  para
aprender.

Modelo Deming Malcolm Baldrige EFQM iy Shingo Prize
Transformacién
Organizacional
Mejorar los procesos,
capacidades y
Lograr que toda la
g . q” .__|resultados de la
organizacion realice L
- organizacion.
actividades .
. . Facilitar la .
sistematicas para Ny Mejorar Que las
comunicacion y el . . Ayuda a que las
lograr de manera|. . rendimiento y organizaciones .
. - intercambio de las . organizaciones
efectiva y eficiente los . L beneficios para eleven su
. mejores practicas ~ aprovechen sus
objetivos de la sus grupos de desempeiio,
. entre las . . o fortalezas y
. organizacion, de o interés. crecimiento y .
Objetivo organizaciones de . oportunidades
manera de Que las generacion de
. EE. UU. o para generar una
proporcionar organizaciones | valor, asegurando .
- cultura sostenible
productos y servicios . desarrollen una con ello su .
. Mejorar el . . de excelencia
con un nivel de - cultura de mejora | permanencia en el o
. . desempefio . ., organizacional.
calidad que satisface e innovacion. largo plazo.
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Se aplica a cualquier
organizacion incluye

Se adapta a las

Organizaciones

. Es aplicable a . Cualquier
. . empresas, necesidades de . mexicanas de .
Aplicabilidad . . cualquier tipo de . organizacion o
instituciones, cualquier o cualquier sector y . :
L . o organizacion. ~ industria.
divisiones y unidades organizacion. tamafio.
de negocios.
Ofrece un marco
metodologia .
y . g Marco referencial
necesaria para Ue proporciona
Ofrece un marco para | Ofrece una guia para | ayudar con los a . Marco de
. -, : . las pautas de como .
lograr un éxito la evaluacion, mejora cambios, la enerar los referencia para
Qué es empresarial a través | y planificacién hacia | transformaciony g transformar la

de la mejora de la
calidad.

la gestion de la
excelencia.

la disrupcion a la

que las personas

y organizaciones

se enfrentan cada
dia.

cambios requeridos
para responder a
las nuevas
realidades.

cultura
organizacional
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Cémo
funciona

Ayuda a que las
organizaciones
comprendan su
situacion actual para
poder determinar
acciones que les
ayuden a llegar a su
objetivo.

Ayuda a gestionar
todos los
componentes de su
organizacién como un
todo unificado para
lograr
Su mision, éxito
continuo y excelencia
en el desempefio.

Ayuda a que la
organizacion mida
en donde se
encuentra en el
camino de crear
valor sostenible.

Ayuda a definir e
integrar las
capacidades clave
gue son esenciales
para responder a
las nuevas
tendencias tanto
locales como
globales.

Introduce los
principios rectores
de Shingoy
articula su relacién
con los sistemas,
las herramientas,
los resultados y la
cultura.

Introduce
principios guia en
los cuales anclar

las iniciativas
existentes dentro
de la organizacion
para atacar las
oportunidades en
el esfuerzo de
alcanzar
resultados idea-les
y por
consecuencia
llegar a ser
excelentes.
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Principios y

enfoque

Enfoque bésico tener
una gestion de
calidad total en toda

la organizacion.

1. Enfoque de la
organizacion.

2. Implementacion
3. Aprendizaje.

4. Integracion.

1. Clientes.

2. Centrarse en
los grupos de
interés con una
perspectiva a
largo plazo.

3. Comprender
las relaciones
causa-efecto
entre: por qué
una organizacién
hace algo, como
lo hace y qué
logra con sus

acciones.

1. Claridad en su
propoésito y rumbo
estratégico.

2. Digitalizacion de
Sus operaciones.
3. Nuevas formas
de abordar la
relaciéon con los
clientes.

4. Compromiso con
el

bienestar y
desarrollo a sus
colaboradores.

5. Generacién de
confianza y valor

social.

1. Facilitadores
culturales

2. Mejora continua
3. Alineacion

empresarial
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CAPITULO 3. DISENO METODOLOGICO

La investigacion es un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos

aplicados al estudio de un fenémeno o problema (Hernandez, 2014).

El término “investigar” lleva implicito las nociones de seguir pistas, encontrar,
preguntar, sondear e inspeccionar. La tarea de investigar es una actividad
sistematica que el hombre cumple con el propdsito de incorporar nuevos contenidos
sobre una materia o, simplemente, con la finalidad de indagar sobre un tema que

desconoce (Quintana,2007).

3.1 Enfoques de la investigacion

El primer concepto es el enfoque de investigacion. Son proyectos y procedimientos
para la investigacion que cubren la parte ancha de las suposiciones a los métodos
detallados de recopilacion, analisis e interpretacion de datos. La seleccion de un
enfoque de investigacion se basa en la naturaleza del problema o asunto al que esta
dirigido el problema. De esta forma, el enfoque, el disefio y el método de
investigacion son términos claves que representan una perspectiva sobre la
investigacion, desde las interpretaciones abiertas, hasta los procedimientos

especificos de métodos (Creswell, 2013).

Los enfoques mas comunes son el cualitativo y el cuantitativo. Ambos, desde su
surgimiento, han tenido diversidad de opiniones encontradas, diferencias
sustanciales, criticas de uno a otro (Cortés, 2004), en sintesis, estos enfoques

pueden resumirse en:

a) Cuantitativo: es secuencial y probatorio. Utiliza la recoleccion de datos para
probar hipoétesis con base en la medicion numérica y el analisis estadistico, con el

fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias (Hernandez, 2014).
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b) Cualitativo: Cortés et al., (2010) mencionan que el enfoque cualitativo es una
via de investigar sin mediciones numéricas. Toma encuestas, entrevistas,
descripciones, puntos de vista de los investigadores y reconstrucciones de hechos.

No toma, en general, la prueba de hipétesis como algo necesario.

Durante esta investigacion, se traté de obtener las perspectivas y puntos de vista
de los participantes acerca de la herramienta de autoevaluacion disefiada que se
les hizo llegar para su analisis y revision. No se buscé probar mediante un analisis
estadistico, sino investigar sin mediciones. Por ello, se us6 el método cualitativo en

el estudio.

El investigador cualitativo utiliza técnicas para recolectar datos, como la observacion
no estructurada, entrevistas abiertas, revision de documentos, discusion en grupo,
evaluacion de experiencias personales, registro de historias de vida, interaccion e

introspeccion con grupos o comunidades (Hernandez, 2006).

3.2 Etapas de la investigacion

La presente investigacion ha utilizado las siguientes etapas:
ETAPA 1. Estructura teérica

Una vez concebida la idea del estudio, el investigador debe familiarizarse con el
tema en cuestién. Aunque el enfoque cualitativo es inductivo, es necesario conocer

con mayor profundidad el terreno que estamos pisando.

Ya que nos hemos adentrado en el tema, podemos plantear nuestro problema de

estudio. El planteamiento cualitativo normalmente comprende:

Propésito y/o los objetivos.
Preguntas de investigacion.
Justificacion y la viabilidad.

Exploracién de las deficiencias en el conocimiento del problema.

ok~ 0N PF

Definicién inicial del ambiente o contexto.
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Todo lo anterior en relacion con el fendbmeno o problema central de interés
(Hernandez, 2014).

ETAPA 2. Revision literaria

Es el primer paso para empezar el marco tedrico de una investigacion. La revision
de la literatura es el proceso donde se consulta, se extrae y recopila la informacion

relevante sobre el problema a investigar (Cortés & Ledn, 2004).

Segun Miguel et al. (2003), otro postulado sobre el tema es detectar, obtener y
consultar la bibliografia y otros materiales que pueden ser Utiles para los propdsitos
de estudio. De ahi, se debe extraer y recopilar informacion relevante y necesaria

gue atafie al problema de investigacion.
Creswell (2013) recomienda los siguientes pasos en una revision de literatura:

1. Elegir un tema de estudio que se convertira en la idea central de todo el
material que se revisara y establecer las palabras claves de busqueda.

2. Iniciar la busqueda con las palabras clave en bases de datos.

3. Revisar los articulos o reportes e identificar cuales contribuiran al
entendimiento de la literatura.

4. Disefar un mapa de literatura que ilustra el posicionamiento del estudio, al
mismo tiempo, realizar resimenes de los articulos mas relevantes.

5. Ensamblar la revisién de literatura organizandola tematicamente.

Para la propuesta de la herramienta de autoevaluacion, se utilizaron los criterios de
cinco modelos de excelencia establecidos a nivel internacional como base, por lo

gue se realizaron los siguientes pasos:

6. Definir las propiedades y caracteristicas de los casos a comparar y permitir
una cierta clasificacion que identifique las variaciones y semejanzas del
objeto de estudio, segun sea el caso.

7. Definir los criterios asumidos para la seleccion de la muestra, es decir, de los

casos a elegir el objeto de estudio.
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8. Proceder al andlisis de los casos fundamentalmente, a partir de la
comparacion de las variables para determinar, segun sea el caso, la

estrategia, las diferencias o las semejanzas (concordancias).

Una vez analizadas las diferencias y semejanzas entre cada criterio y subcriterio,
se eligieron aquellas consideradas mas relevantes para las organizaciones y se
realiz6 una complementacion para ir disefilando cada subcriterio de la herramienta

propuesta.

ETAPA 3. Definicién de la muestra de estudio.

En un estudio cualitativo, las decisiones, respecto al muestreo, reflejan las premisas
del investigador acerca de lo que constituye una base de datos creible, confiable y

valida para abordar el planteamiento del problema.

Una vez terminada la revision literaria, el siguiente paso es la seleccién de la

muestra. Para eso, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

1. Definir las unidades de analisis 0 casos iniciales.
2. Elegir la muestra inicial.
3. Revisar permanentemente las unidades de analisis y muestra iniciales y, en

su caso, su redefinicion.

Para este trabajo, se utilizé6 una muestra no probabilistica, es decir, no se pretende
gue los casos sean estadisticamente representativos de la poblacién. La elecciéon
de los participantes depende de circunstancias muy variadas. También se le puede
llamar autoseleccionada a esta clase de muestra, ya que las personas se proponen
como participantes en el estudio o responden a una invitaciéon (Hernandez,2014).

Dentro de la muestra, se buscé a cualquier organizacion, sin importar el tamafio o
sector al que pertenecieran, establecida en México y que aceptaran participar en la

investigacion.
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ETAPA 4. Recoleccion y andlisis de los datos cualitativos.

Los principales métodos son la observacion, la entrevista, los grupos de enfoque, la
recoleccion de documentos y materiales y las historias de vida para recabar datos

cualitativos.

La recoleccion de datos es fundamental, pero su propésito no es medir variables
para llevar a cabo inferencias y analisis estadistico. Lo que busca un estudio
cualitativo es obtener datos de personas, seres vivos, comunidades, situaciones o
procesos en profundidad, en las propias formas de expresion de cada uno. Al
tratarse de seres humanos, los conceptos, percepciones, imagenes mentales,
creencias, emociones, interacciones, pensamientos, experiencias y vivencias
manifestadas en el lenguaje de los participantes son los datos que interesan, ya sea
de manera individual, grupal o colectiva. Se recolectan con la finalidad de analizarlos
y comprenderlos para responder a las preguntas de investigacion y generar

conocimiento. (Hernandez, 2014)

Para la recoleccion de datos, se utilizé un cuestionario autoadministrado enviado
por correo con preguntas de opinion. Su bajo costo, ausencia de influencia del
entrevistador, permitir acceder a personas gue viven a grandes distancias y facilidad
para responder cuando el encuestado tenga un momento oportuno son sus
principales ventajas. Entre los inconvenientes, se haya la posible falta de
representatividad de la muestra, baja tasa de respuesta y falta de certeza sobre la

identidad de la persona que responde (Alcaraz, 2006).

Algunas de las limitaciones del cuestionario es que proporcionan afirmaciones, no
mediciones. Las respuestas no necesariamente reflejan la realidad, sino la

percepcion que tiene el entrevistado de ella.

Para ejecutar la recoleccién de los datos, también se deben tener en cuenta ciertas
consideraciones éticas: la participacion debe ser voluntaria, se debe informar acerca

de los aspectos basicos de la investigacion, evitar cualquier dafio posible a los
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participantes, mantener un estado anoénimo o confidencial de los participantes y

mantener practicas de privacidad (De Vaus, 2002).

ETAPA 5. Analisis de resultados.

Una vez obtenida la respuesta por parte de los participantes, se organiza para
analizar y valorar su utilidad, segun los objetivos de la investigacion. En este sentido,
la tarea del investigador se simplifica cuando se analiza la informacion, si es que se
encuentra correctamente estructurada y organizada, pues el investigador observa
las relaciones o vinculos establecidos entre los aspectos o elementos que integran

la informacién de su investigacion de forma directa y facil.

Los propositos centrales del andlisis cualitativo son:

1. Explorar los datos.

2. Imponerles una estructura (organizandolos en unidades y categorias).
Describir las experiencias de los participantes segun su Optica,
lenguaje y expresiones.

4. Descubrir los conceptos, categorias, temas y patrones presentes en
los datos, asi como sus vinculos, a fin de otorgarles sentido,
interpretarlos y explicarlos en funcién del planteamiento del problema.
Comprender con profundidad el contexto que rodea a los datos.

6. Generar una teoria fundamentada en los datos.

Por cuestiones de ética, es preciso apegarse al principio de confidencialidad. Para
esto, es posible sustituir el nombre verdadero de los participantes por codigos,
nameros, iniciales, apodos u otros nombres. Lo mismo ocurre con el reporte de

resultados.

La siguiente actividad consta en organizar con precision los datos, mediante algun

criterio, o0 varios, que se consideren mas convenientes. En la mayoria de los
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estudios cualitativos, se codifican los datos para tener una descripcion mas
completa de estos. Se resume, se elimina la informacion irrelevante y se realizan
analisis cuantitativos elementales. Finalmente, se trata de entender mejor el material

analizado.

Los resultados estaran presentes en forma descriptiva, también se aplicara la forma
narrativa en vez de un reporte cientifico. El proyecto final sera una construccion de

las experiencias del informante y los significados que él encuentre (Creswell, 2013).
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CAPITULO 4. DISENO DE LA HERRAMIENTA DE
AUTOEVALUACION

En este capitulo, se describen los criterios de la herramienta disefiada que se
elaboré tomando como guia cinco modelos de excelencia. Estos son: Modelo
Nacional para la Transformacion Organizacional, Modelo Malcolm Baldrige, Modelo

EFQM, Modelo Shingo Prize y Modelo Deming. Véase capitulo 2.

Para conocer el nivel de desempefio en el que se encuentra cada organizacion, es
necesario evaluar cada criterio dando una puntuacién. Aqui se incluyen tablas que
indican la forma de determinar la puntuacion, asimismo, se mencionan herramientas
0 técnicas que pueden ser de utilidad para que las organizaciones mejoren su

sistema de gestion.

4.1 Fundamentos

De acuerdo con lo revisado, el Modelo EFQM es uno de los mas reconocidos y de
los mas completos, pues involucra todos los principios de la calidad total, ademas
gue sus esquemas REDER son de gran utilidad para poder realizar la
autoevaluacion de las organizaciones. Por su parte, el modelo Deming, el primero
en elaborarse, cuenta con gran reconocimiento, sin embargo, la aplicacién es mas
complicada debido a que no tiene un modelo preestablecido y cada organizacion

debe comprender su situacion actual para establecer sus retos y objetivos.

El Modelo Nacional para la Transformacion Organizacional y el Modelo Malcolm
Baldrige cuentan con una estructura sencilla y organizada. Una de las diferencias
es gue el primero incluye un criterio de transformacion digital y sélo es reconocido

a nivel nacional, mientras que el segundo es reconocido a nivel internacional.

El modelo Shingo Prize posee una estructura simple, enfocado a la parte operativa

y cultural de las organizaciones.
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Los 5 modelos tienen el mismo objetivo, que las organizaciones sean capaces de
identificar areas de oportunidad por medio de una autoevaluacion. Mejorar su
sistema de gestion y fomentar el trabajo en equipo. Lo que se busca es conocer los
criterios que propone cada uno, realizar una comparacion y complementarlos, con
la finalidad de proponer un modelo sencillo, estructurado y que involucre criterios

planteados por cada modelo.

La propuesta del modelo estda compuesta por ocho criterios. En la tabla 7, se

muestran los criterios, subcriterios y la puntuacién asignada a cada uno.

Tabla 7. Ponderaciones de criterios.

ftem Criterios Subcriterios Puntos
Planificacion 1.1 Analisis interno y externo. 25
estratégica
1.2 Definir mision, vision y objetivos. 25
1 (100 puntos)
1.3Implementacion. 25
1.4Evaluacion. 25
Liderazgo 2.1Desarrollo de liderazgo. 35
5 | (100 puntos) 2.2 Estimulan creatividad e innovacion. 35
2.3 Reconocimiento y recompensa. 30
Enfoque al | 3.1 Conocimiento de los clientes y el 20
cliente mercado.
(100 puntos) 3.2 Comunicacion con el cliente externo. 25
3
3.3 Comunicacion con el cliente interno. 25
3.4 Satisfaccion y compromiso con los 30
clientes.
4 Capital humano | 4.1 Planeacioén de la fuerza laboral. 40
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(100 puntos) 4.2 Desarrollo de la fuerza laboral. 40
4.3 Reconocimiento y evaluacion de 20
desempefio.

Enfoque a | 5.1 Disefio de producto y proceso. 20

procesos y

efectividad 5.2 Gestion y mejora de procesos. 20

(100 puntos) 5.3 Gestion de la red de suministro. 20
5.4 Gestion de la innovacion. 20
5.5 Eficiencia y efectividad del proceso. 20

Responsabilidad | 6.1 Disefiar y crear valor. 25

Social

Empresarial 6.2 Comunicacion con grupos de interes. 25

(100 puntos) 6.3 Responsabilidad con grupos de 25
interés.

6.4 Medicion. 25

Gestion del | 7.1 Gestion de la informacion. 25

conocimiento
7.2 Analisis y aprovechamiento de la 25

(100 puntos) Informacion.

7.3 Transformar la organizacion para el 25
futuro.

7.4 Impulsar innovacién y aprovechar 25
tecnologia.

Resultados Enfoque en clientes y mercados. 50

(250 puntos) Resultados de Capital Humano. 50
Resultados de Procesos. 50
Resultados de la Cultura de Innovacion. 50
Resultados de Responsabilidad Social. 50

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacion, se presentan los criterios y subcriterios considerados:

1.Planificacion estratégica (100 puntos)

La planificacidn estratégica es un proceso que involucra a todos los miembros de la
organizacion en el desarrollo de coincidencias entre el estado actual de la misma y
su vision, sin dejar de lado su misiéon y sus valores fundamentales, con el proposito
de centrar el interés en las actividades tacticas del presente y del futuro. Los planes
estratégicos determinan la direccion y el ritmo de toda la organizacion
(Donna,2013).

Un punto muy importante de este criterio es el alineamiento estratégico, que
permitira la sincronizacion de los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio
con la vision y estrategias de las organizaciones, ademas de orientarse hacia las
necesidades de los clientes y las partes interesadas.

1.1 Andlisis interno y externo.
Una organizacion sobresaliente:

e Entiende y define el negocio donde esta la organizacion.

Investiga, analiza y monitorea el entorno externo e interno.

e Investiga y entiende las dinamicas del mercado, actuales y futuras, e
identifica los factores que motivan cambios en las necesidades de sus grupos

de interés.

e Identifica los principales riesgos y oportunidades para definir los retos

prioritarios de la organizacion.

e Evalla los recursos y capacidades de la organizacion para responder a los

retos que plantea su entorno en mediano y largo plazo.
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Identifica a los grupos de interés, sus necesidades y expectativas, ademas

de analizar como puede afectar al logro de objetivos.

Asegura la permanencia de la organizacion replanteando los desafios del
entorno, ante la presencia de eventos imprevistos de naturaleza local o

global.

1.2 Definir mision, vision y objetivos.

Tiene una mision y vision definida, asi como los valores para dar forma a la
cultura organizacional y guiar la toma de decisiones.

Se asegura que la misién, vision y valores sean transmitidos a todo el
personal y certifica el entendimiento de la forma en que cada uno trabaja en
el dia a dia para lograr estos puntos.

Establece objetivos estratégicos con base a la informacién generada en el

andlisis interno y externo.

Evalla periédicamente su mision, vision y objetivos, tomando en cuenta los

cambios del entorno y las dinamicas del mercado.

Comunica los objetivos estratégicos a sus grupos de interés para asegurar

gue las comprendan y, asi, generar confianza y compromiso.
Define indicadores clave para conocer el desempefio de la organizacion.

Define planes de contingencia que se ponen en practica para permitir a la

organizacion que siga siendo flexible en un entorno complejo y competitivo.

1.3 Implementacion.

Desarrolla e implementa planes de accion para el despliegue y ejecucion de
los objetivos, alineando a la organizacién con sus capacidades y recursos

para asegurar la ejecucion.
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Define responsables, recursos y tiempos para la ejecucion de los planes de
accion.

Desarrolla la estrategia y un conjunto de prioridades estratégicas
relacionadas que abordan los principales retos identificados. Se asegura que
se desarrollen y lleven a cabo acciones, cuando sea necesario, para marcar

el ritmo dentro de su sistema.

Desarrolla modelos de negocio que se ajustan a su propdsito, vision y
estrategia.

Actualiza y adapta las prioridades estratégicas para reflejar las tendencias
del mercado, de las redes sociales, el aprendizaje interno y la informacion

procedente de los grupos de interés clave.

Aborda su capacidad para reconocer y responder a un cambio en los planes
de accion y su ejecucién rapida.

1.4 Evaluacion.

Evalta periddicamente la ejecucion de los planes de accién, tomando en
cuenta los indicadores establecidos. Ajusta el plan estratégico de manera agil
y flexible para responder a los cambios del entorno y a las desviaciones del

desempeiio organizacional.

Identifica las situaciones internas y externas de riesgo que podrian afectar su

desemperio.

2. Liderazgo (100 puntos)

En este criterio, se analiza el comportamiento y el actuar del equipo directivo,

especialmente en la creacién y seguimiento de la mision, vision, principios y valores.

En su libro Out of the Crisis, W. Edwards Deming afirma que:
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“El propdsito de los lideres debe ser perfeccionar el desempefio de los hombres y
sus maquinarias, mejorar la calidad, aumentar la productividad y, simultaneamente,
hacer que la fuerza laboral se sienta orgullosa de su trabajo”. Visto desde una
perspectiva negativa, el proposito del lider no se limita a encontrar y registrar las
fallas de los empleados, sino en eliminar las causas de dichas fallas, ayudar a la

gente a efectuar un mejor trabajo con menos esfuerzo (Summers, 2006).

Podemos definir “liderazgo” como un proceso de interaccidon entre personas donde
una de ellas conduce las energias, potencialidades y actividades de un grupo,
mediante su influencia personal y poder, para alcanzar una meta en comuan a fin de

transformar la empresa y a las personas que colaboran en ella (Noriega, 2008).

En seguida, se describen los criterio y subcriterios establecidos:

2.1 Desarrollo de liderazgo.
Una organizacion sobresaliente:

e Los lideres describen cémo establecer y difundir los valores de la
organizacion; como conducirlas hacia el cumplimiento de sus metas a corto
y largo plazo; como crear valor para sus clientes y como determinar y

supervisar las expectativas sobre el desempefio.

e Transmite los comportamientos deseados referentes a la ética, integridad y
conciencia social, asegurdndose que las personas incorporan estos

comportamientos deseados a su propio actuar.

e Creay refuerza su cultura organizacional que fomente el compromiso con los

clientes y la fuerza laboral.

e Manifiesta y promueve la preocupacion por el medioambiente y la escasez
de recursos. Alerta sobre la importancia de ser socialmente responsable con

el entorno, enfocandolo hacia un futuro sostenible para todos.
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Desarrolla un codigo de ética y conducta basado en los valores. Los traduce
en normas y conductas deseadas que se promueven, comunican y

manifiestan a través de acciones.

Garantiza el alineamiento de las necesidades, requerimientos y expectativas

del cliente y empleados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Crean condiciones para que todos admitan defectos, puntos ciegos y errores
tan pronto como se dan cuenta de ellos. Se crea un ambiente donde puedan
desarrollarse actitudes de no culpabilizacibn y un espacio donde

experimenten, se equivoquen y aprendan de los errores.

Fomenta la comunicacion franca, directa y bidireccional, conjuntamente a
realizar caminatas Gemba que le permita tener interaccion con el personal,
ademas de identificar oportunidades de mejora.

Desarrolla a los futuros lideres, pensando siempre en el éxito del ahora y del
futuro. Busca oportunidades para participar en capacitacion cruzada.

El coaching es una parte diaria de la cultura.

2.2 Estimulan creatividad e innovacion.

Entiende la importancia y los beneficios de focalizarse en la creatividad, la
innovacion y el pensamiento disruptivo, que se alinea a su estrategia para

asegurar el desarrollo de un lenguaje comun para entender la innovacion

Evalla periddicamente su desempefio para mejorar sus competencias de
liderazgo, ademas, establece metas y objetivos ambiciosos que estimulen la

creatividad e innovacion.

Promueve la generacion de iniciativas y el desarrollo de proyectos de
innovacion para facilitar la puesta en marcha de los diferentes tipos de

mejora, utilizando las herramientas y técnicas necesarias.

Propicia una cultura de innovacién mediante el disefio de los sistemas de
trabajo que se sustentan en la participacién, el compromiso y el trabajo en

equipos interdisciplinarios y multiculturales.
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e Busca oportunidades de benchmarking externo para estar al dia de las

tltimas tendencias y oportunidades de innovacion.

e Trabaja en mantener una cultura de innovacion, busca aportes de los
miembros del equipo para la mejora de procesos y la resolucién de

problemas.

e Soporta la transformacién hacia una cultura digital, alentando a sus

colaboradores a asumir compromisos de interaccion digital

2.3 Reconocimiento y recompensa.

e Definen los propdsitos de reconocimiento y recompensas al personal para
ayudar a reforzar las conductas deseadas. Dar confianza en si mismo y

alentarlos a seguir mejorando.

e Se aseguran de que sus grupos de interés clave conozcan la importancia de
mantenerse alineados con el propdsito, vision y estrategia.

e Reconocen, celebran y comparten cada éxito alcanzado con sus grupos de

interés clave.

3. Enfoque al cliente (100 puntos)

El enfoque al cliente es crucial para que una organizacion sea eficiente. Escuchar a
los clientes les permite traducir la informacion que obtienen de ellos en acciones
apropiadas y alineadas a sus procesos clave de negocio para respaldar sus deseos

y satisfacer sus necesidades.

En este criterio, se pretende examinar cdmo su organizacion involucra a sus clientes
para el éxito continuo en el mercado, incluida la forma en que su organizacion
escucha la voz del cliente, atiende, supera sus expectativas y construye relaciones

a largo plazo.

65



3.1 Conocimiento de los clientes y el mercado.

Una organizacion sobresaliente:

Identifica y clasifica a sus clientes y mercados, utilizando criterios como:
caracteristicas sociales, diferencias en necesidades y expectativas,

comportamientos de usuario o comprador, etc.

Identifica y conoce a sus competidores, las caracteristicas de sus productos

y servicios, asi como su participacion en el mercado.

Prioriza las oportunidades detectadas con base en el potencial de la
demanda del mercado y desarrollan una propuesta, manteniendo relacién

con sus clientes durante todas las etapas de creacion de valor.

Comprende las necesidades de comunicacién y contacto directo con los

diferentes segmentos de clientes.

Identifica y adapta las ofertas de productos para ingresar a nuevos mercados.
Atraer nuevos clientes y crear oportunidades para expandir las relaciones con

sus clientes actuales.

3.2 Comunicacion con el cliente externo.

Establece canales de comunicacién que facilitan la interaccibn de sus
clientes con la organizacion y proporcionen feedback sobre su experiencia.
Al mismo tiempo, ayudan a la organizacion a que pueda reaccionar de forma

agil y adecuada, generando mayor compromiso y empatia hacia ellos.

Realiza reuniones regulares con los clientes para averiguar si el producto y/o
servicio satisface sus necesidades o para saber como pueden mejorar sus

necesidades.

Establece canales de comunicacion con clientes potenciales, los antiguos
clientes de la competencia para dar respuesta a sus necesidades.

Capitalizan el uso de las plataformas digitales para lograr un profundo
conocimiento de las preferencias, intereses y experiencia del cliente,

logrando una interaccion agil y permanente.
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3.3 Comunicacioén con el cliente interno.

Establece distintos canales de comunicacion que facilitan la comunicacion
interna, asegurando que el personal pueda elegir con quien se siente

conforme y seguro.

Fomenta una cultura organizacional que se caracteriza por una comunicacion

abierta, un alto desempefio y una fuerza laboral comprometida.

Los lideres invierten tiempo en conocer a sus empleados y estan dispuestos
a escucharlos para desarrollar una comunicaciéon mucho mas clara y fluida

con ellos.

Realiza reuniones regulares para conocer necesidades, inquietudes y

opiniones para saber cdmo dar respuesta a éstas.

Empodera a las personas de su organizacion para que comuniquen y
compartan eficazmente sus experiencias y aprendizajes con todos los

integrantes de la organizacion.

Todos los dias trabaja para mejorar la comunicacion, dar confianza y
seguridad, ademas de lograr que la gente se involucre para trabajar por un

mismo objetivo.

Capitaliza plataformas digitales que permiten mantener una comunicaciéon
personalizada y permanente con los grupos de interés sobre el desempefio

de la organizacion.

Se asegura de mantener informado cualquier cambio importante, ya sean

positivas o0 negativas. Es una de las maneras de generar confianza.

3.4 Satisfaccion y compromiso con los clientes.

Alinea sus procesos para satisfacer las necesidades de sus clientes e incluye

proyectos de mejora que respondan a sus necesidades.
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e Define y mide periddicamente factores claves de satisfaccion y experiencia
del cliente. Ademas de mejorar, innovar, realinear la propuesta de valor y los

procesos para maximizar la experiencia del cliente.

e Alinea la cultura, capacidades, recursos y procesos para garantizar que la
experiencia del cliente sea satisfactoria en todo el ciclo y, asi, asegura su

lealtad y confianza.

e Cuando se detecta insatisfaccion del cliente, identifica las causas

fundamentales para evitar futuras insatisfacciones.

e Gestiona las quejas determinando actividades para resolverlas de forma
rapida y eficaz, lo que permite recuperar la confianza de sus clientes y

mejorar su satisfaccion.

e Responde con agilidad a los cambios en el comportamiento del cliente,
generados por eventos imprevistos de naturaleza local y global.

4. Capital humano (100 puntos)

El capital humano constituye un activo intangible que tiene la capacidad de apoyar
el incremento de la productividad, impulsar la innovacion y, con ello, la
competitividad. Su misma naturaleza le da caracteristicas definitivamente distintivas
a cualquier otro tipo de recurso. Los recursos humanos son fuente de ventaja
competitiva de las organizaciones. Por ello, las empresas deben identificar el valor
que la persona tiene para la organizacion y tratar de potenciarlo. Al igual, deben
incrementar el valor que la empresa tiene para el empleado, con el fin de captar a
las mejores personas y reducir el riesgo de transferibilidad de un activo tan valioso

como es el capital humano (Valencia, 2005).

Este criterio evalla la capacidad de la fuerza laboral, las necesidades y la forma de
crear un entorno laboral propicio para un alto rendimiento. La categoria también
pregunta cdmo su organizacion involucra, administra y desarrolla su fuerza laboral

para utilizar todo su potencial en alineacion con los objetivos de su organizacion.
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4.1 Planeacion de la fuerza laboral.

Una organizacion sobresaliente:

Se adapta a los cambios en las necesidades y expectativas del personal,
teniendo en cuenta, por ejemplo, el cambio en sus expectativas sobre la
cultura y el liderazgo; la paridad y el equilibrio de género; la diversidad e
inclusion o el entorno de trabajo deseado.

Desarrolla una estrategia y planes para la gestion de las personas alineadas
a los objetivos estratégicos.

Desarrolla planes de reclutamiento e incorporacion de nuevos miembros,
asegurandose que representen las diversas ideas y valores para que se
adapten a la cultura de la organizacion.

Crea un entorno en donde las personas pueden prosperar, garantizar la
salud, seguridad y favorecer su bienestar.

Desarrolla estrategias para retener al personal y que estos se sientan

satisfechos con lo que realizan.

4.2 Desarrollo del capital humano.

Establece planes de desarrollo personal, realiza evaluaciones de las
capacidades, competencias y necesidades, considerando, no soélo las
necesidades actuales, sino también los requisitos futuros basados en los
objetivos estratégicos y planes de accion.

Busca oportunidades para participar en capacitacion cruzada y la
participacion del personal en proyectos de mejora, cambio e innovacién con
la finalidad de lograr que esta experiencia complemente sus competencias.
Establece la seguridad como una prioridad principal y todos se sienten
capacitados para detener cualquier operacion insegura.

Desarrolla las capacidades del personal para proponer ideas, generar
soluciones de mejora e innovacion. Ademas, promueve la participacion de

los empleados en el desarrollo de nuevos proyectos e iniciativas.
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Integra, de manera incluyente, a las personas con el perfil y competencias
requeridas para apoyar la cultura de cambio e innovacién.

Se capacita a la fuerza laboral para el cambio a medida que aborda los
cambios en la tecnologia, innovacién, su entorno externo, cultura y objetivos
estratégicos.

Disefia planes de carrera que apoyen la motivacién, el crecimiento

profesional y la empleabilidad de los colaboradores.

4.3 Reconocimiento y evaluacion de desempefio.

Se asegura de recompensar, reconocer y cuidar a las personas de su
organizacion. Promueve la igualdad y el respeto de los derechos humanos.
Utiliza indicadores para evaluar el compromiso de la fuerza laboral y
determinar su satisfaccion.

Alinea los sistemas de evaluacion, el reconocimiento de los valores, las
iniciativas de cambio e innovacién y el logro de los objetivos.

Evalla la eficacia y eficiencia de su sistema de aprendizaje. ldentifica
oportunidades de mejora, tanto en el compromiso, como en las ofertas de
aprendizaje y desarrollo.

Evalla, reconoce y recompensa el cumplimiento de objetivos alineados a la
estrategia, asi como la participacién en proyectos de cambio e innovacion

qgue implican asumir riesgos independientemente de su resultado.

5. Enfoque a procesos y efectividad operativa (100 puntos)

El modelo de gestion basado en procesos se fundamenta en el cumplimiento de la

mision de las organizaciones. Direcciona las actividades necesarias hacia la

satisfaccion del cliente, proveedores, personal, accionista y sociedad en general. La

gestion basada en los procesos surge como un enfoque que centra la atencién

sobre las actividades de la organizacion para optimizarlas.
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La efectividad operacional se refiere a la habilidad de establecer procesos basados
en las capacidades basicas dentro de las organizaciones para que éstas se

estimulen a superar las expectativas de sus consumidores (Evans & Lindsay, 2011).

Las organizaciones eficientes reconocen que deben enfocarse en mantener y
mejorar los procesos que les permitan cumplir las necesidades, deseos y

expectativas de sus clientes.

La categoria “enfoque a procesos y efectividad operativa” pregunta como su
organizacion disefia, administra, mejora e innova sus productos y procesos de
trabajo y cdmo mejora la efectividad operativa para brindar valor al cliente y lograr

el éxito organizacional continuo.

En este criterio se incluye:

5.1 Disefio de producto y proceso.
Una organizacion sobresaliente:

e Determina los requisitos clave de productos y procesos de acuerdo con los
requerimientos de los clientes y grupos de interés.

e Disefia los procesos con un enfoque centrado en la creacion de valor, la
experiencia del cliente y la cadena de valor. Incorporando nueva tecnologia,
practicas innovadoras, conocimiento organizacional, consideracion del riesgo
y garantiza la flexibilidad de los procesos para dar una respuesta agil a los
cambios en el entorno.

e Garantiza, desde el disefio, que los procesos no generen un impacto negativo
al medio ambiente.

e Define proyectos de innovacion alineados a los objetivos estratégicos y a la

voz del cliente. También evalla sus riesgos.
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5.2 Gestion y mejora de Procesos.

e Asegura que su operacion diaria cumpla con los requisitos clave del proceso.
Utiliza medidas o indicadores clave de desempefio para controlar, mejorar y
dar seguimiento a sus procesos utilizando herramientas para atender con
oportunidad la raiz de los problemas.

e Realiza recorridos Gemba, a fin de identificar posibles areas de oportunidad.

e Se revisan periédicamente los procesos para garantizar que mejoren
continuamente, buscando mejores formas de identificar y eliminar los
desperdicios y la variacién.

e Se involucra a los miembros del equipo continuamente para mejorar sus
areas y procesos a través del reconocimiento, el intercambio de sus logros y
aprendizajes.

¢ Realiza comparaciones referenciales con las mejores practicas dentro y fuera
de su sector.

e Los gerentes hacen una pausa para observar los procesos y desafiar al
equipo a reimaginarlos, basandose en las quejas de oportunidad compartidas

por los clientes, de esta forma, se impulsa la mejora e innovacion.

5.3 Gestién de lared de suministro.

e Asegura la agilidad de la red de suministro para responder a los cambios en
los requisitos de los clientes, el mercado y la organizacion.

e Selecciona a proveedores calificados y posicionados para satisfacer sus
necesidades operativas, mejorar su desempefio, respaldar sus objetivos
estratégicos y mejorar la satisfaccion de los clientes.

e Comunica las expectativas de desempefio a sus proveedores, los mide,
evalla y brinda retroalimentacién para ayudarlos a mejorar.

e Establece alianzas con socios estratégicos y proveedores para que se

conduzcan bajo practicas justas.
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5.4 Gestién de lainnovacion.

e Define proyectos de innovacién alineados a los objetivos estratégicos y a la
voz del cliente.

e Cuenta con mecanismos y recursos necesarios para implementar los
cambios e innovaciones requeridas en los procesos.

e Genera y selecciona sistematicamente, ideas internas y externas para la

innovacion de procesos, productos y servicios.

5. 5 Eficienciay efectividad del proceso.

e Administra el costo, la eficiencia y la efectividad de sus operaciones.
Incorpora el tiempo de ciclo, la productividad y otros factores de eficiencia y
eficacia en sus procesos de trabajo.

e Minimiza los costos de inspecciones, pruebas y auditorias de procesos o
desempefio, ademas de contar con sistemas para la prevencion de defectos,
errores de servicio y reprocesos.

e Se asegura que se aplique, justo a tiempo, todos los aspectos del negocio y
crea un sistema gque admita el principio JIT.

e Se cuenta con una estrategia a largo plazo para equilibrar la demanda y la
capacidad.

e Se utilizan tableros de produccion diaria para rastrear los problemas.

e Los sistemas estan desarrollados para la prevencion y deteccion de defectos.

6. Responsabilidad social empresarial (100 puntos)

La responsabilidad social de la empresa es un término que hace referencia al
conjunto de obligaciones y compromisos, legales y éticos, nacionales e

internacionales, que se derivan de los impactos que la actividad de las
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organizaciones produce en el ambito social, laboral, medioambiental y de los

derechos humanos (Rosas,2009).

La categoria “Responsabilidad Social Empresarial” pregunta como su organizacion

contempla los impactos econdmicos, sociales y ambientales derivados de la

actividad empresarial para establecer soluciones innovadoras que aseguren su

eliminacién. Los subcriterios son:

6.1 Disefiay crea valor.

Una organizacion sobresaliente:

Disefia la propuesta de valor y los sistemas para crearla, repercutiendo en el
ciclo de vida de los productos y servicios, el impacto en la salud, seguridad
publica y medioambiente.

Disefia, manufactura y distribuye productos y servicios, reduciendo el uso de
recursos no renovables.

Identifica el impacto de la operacién organizacional tanto en su dimensién
interna como externa.

Define los compromisos y responsabilidades que adoptaran para contribuir
al desarrollo sostenible de la sociedad y de la organizacion, abordando
cuestiones legales, regulatorias y comunitarias.

Desarrolla programas caracterizados por su innovacion para generar un
impacto positivo en los grupos de interés, ya sea interna o externa su
dimension.

Equilibra las necesidades de la organizacion y sus partes interesadas,
incluidas las necesidades inmediatas y aquellas de las generaciones futuras.
Genera ideas innovadoras para desarrollar productos, servicios y soluciones,
que contribuyan a la creacion de valor sostenible con la posibilidad de
desarrollarlos conjuntamente.

Promueve el comportamiento ético, declarando valores y principios

fundamentales.
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6.2 Comunicacion con grupos de intereés.

e Informa sobre aspectos medioambientales y sociales contemplados en el
producto y/o servicio.

e Implanta y da a conocer principios éticos en materia de comercializacion,
publicidad y derechos de los consumidores.

e Cumple con los requisitos legales y reglamentarios establecidos por la
normativa vigente respecto a la seguridad, salud, medioambiente, sociedad
y calidad de los productos.

¢ Informa sobre los riesgos para la salud, seguridad, medio ambiente y el uso
adecuado de los bienes y servicios ofrecidos.

6.3 Responsabilidad con los grupos de interés.

e Establece criterios de seleccidn de proveedores que contemplen las medidas
establecidas para la gestidon. Mejora o elimina sus impactos negativos
sociales y medioambientales. Cuenta con codigos de conducta internos de
proveedores, asi como de calidad, de servicio, de innovacion y de seguridad
de los productos suministrados.

e Toma en cuenta a los empleados y lideres de la comunidad en el proceso de
seleccién de los proyectos que realizaran de manera conjunta.

e Evalla todos los procesos de la empresa donde puedan existir residuos y
sustancias toxicas para identificar oportunidades para reducir su uso.

e Motivay apoya al personal, accionistas y proveedores para que participen en
los programas empresariales de inversion y desarrollo social.

e Crea y fortalece los recursos de comunicacion formales en la empresa
(estudios de clima laboral, buzon de sugerencias, etc.) y favorece los
encuentros informales para conocer la opinién, inquietudes, expectativas y
necesidades de formacion del personal empleado.

e Estransparente en sus decisiones y actividades que impactan en la sociedad

y el medio ambiente.
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e Une esfuerzos con otras organizaciones que apoyen el respeto a los

derechos economicos, sociales, culturales y su cumplimiento.

6.4 Medicion

e Establece un sistema de indicadores para medir y evaluar la eficacia de las
acciones y programas realizados, asi como su impacto en el desarrollo de
relaciones de confianza con sus grupos de interés.

e Establece métricas convenientes para cada iniciativa generada.

7. Gestion del conocimiento (100 puntos)

La gestion de conocimiento puede ser definida como un proceso de transformacion
de la informacién y los activos intelectuales en valor perdurable. Algunos autores la
definen como la habilidad de una empresa para incrementar el conocimiento tacito
y crear las condiciones previas para el intercambio de informacién entre los
empleados dentro de una unidad organizativa y entre las unidades de la
organizacion. Para otros autores, es un proceso organizado, de creacién, captura,
almacenamiento, diseminacién y uso del conocimiento dentro y entre

organizaciones para mantener la ventaja competitiva (Calvo,2017).

En esta categoria se pregunta cdmo su organizacion selecciona, recopila, analiza,
gestiona y mejora sus activos de datos, informacién y conocimiento y como utiliza

los hallazgos de la revision para mejorar su desempefio y aprender.
Los criterios que se incluyen son:
7.1 Gestion de la informacion.

Una organizacion sobresaliente:
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Garantiza que los sistemas de informacion se caractericen por su innovacion,
asi como por su accesibilidad, exactitud, confiabilidad, seguridad y
disponibilidad para la toma de decisiones.

Utiliza la informacion para identificar tendencias y necesidades de cambio y
transformacion, teniendo en cuenta su propdésito, estrategia, objetivos de
creacion de valor sostenible y resultados, asi como examinar su ecosistema
para prever los principales retos y oportunidades del futuro.

Utiliza el conocimiento de sus grupos de interés para generar ideas
innovadoras con el fin de desarrollar productos, servicios y soluciones.
Garantiza que los datos, informacion y conocimiento se utilizan de manera
ética, respetando los derechos de quienes lo proporcionan.

Realiza diagndsticos para identificar los riesgos de seguridad de la
informacion potenciales y las capacidades con las que cuenta actualmente la
organizacion para hacerles frente y desarrollar iniciativas para mitigarlos.
Recopila y transfiere conocimientos relevantes para utilizarlos en sus

procesos de innovacion y planificacion estratégica.

7.2 Andlisis y aprovechamiento de la informacién.

Selecciona, recopila y utiliza herramientas para analizar los datos que dan
seguimiento a las operaciones diarias y el desempefio organizacional
general.

Los datos y la informacion de la medicion del desempefio deben usarse para
respaldar decisiones basadas en hechos que establecen y alinean las
direcciones organizacionales, asi también, el uso de recursos en la unidad
de trabajo, los procesos clave y los niveles de la organizacion.

Utiliza los resultados para identificar oportunidades, impulsar la mejora, la
innovacion y crear valor sostenible.

Integra el aprendizaje en la forma en que opera su organizacion, significa que

el aprendizaje es parte del trabajo diario. Resuelve problemas en su origen.
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Se centra en la creacién y el intercambio de conocimientos en toda su
organizacion.

Identifica los datos que necesita para apoyar sus planes de transformacion,
cuestiona los productos, servicios y soluciones que ofrece actualmente y es

capaz de conseguir la informacion esencial que le pueda faltar.

7.3 Transforma la organizacion para el futuro.

Adapta la estrategia y su modelo de negocio actual, para satisfacer
necesidades futuras, e implanta nuevos modelos de negocio basados en los
retos y oportunidades previstos para el futuro.

Construye su estructura organizativa para servir mejor a su proposito, vision
y estrategia. Tiene en cuenta enfoques innovadores para adaptarla,
basandose en los principales retos y oportunidades previstos para el futuro.
Trabaja en potenciar la resiliencia organizacional, para que la organizacion
se anticipe, prepare, responda y adapte a los cambios con el fin de sobrevivir
y prosperar.

Evalla la madurez digital de la organizacion, identificando oportunidades,
estableciendo prioridades y definiendo objetivos de transformacion digital.

7.4 Impulsa innovacion y aprovecha tecnologia.

Aprovecha las innovaciones que apoyan la mejora en su actividad actual y la
necesidad de transformacion en el futuro.

Proporciona las capacidades, recursos y herramientas para desarrollar y
mantener la creatividad, la innovacion y el pensamiento disruptivo.

Implanta nueva tecnologia para lograr ventajas comerciales y competitivas.
También para apoyar la creacion de valor, las mejoras en su infraestructura

y la capacidad de respuesta.

78



e Evalla y gestiona el ciclo de vida completo de las tecnologias existentes y
emergentes, basandose en los principios de la economia circular para
maximizar los beneficios a todos.

e Garantiza la seguridad y ciberseguridad de la informacion y los datos

confidenciales.

8. Resultados (250 puntos)

El conocer y examinar los resultados ayudan a determinar si la estrategia y las
acciones desarrolladas han ayudado a crear valor para sus clientes y a conseguir

éxito en los negocios.

La categoria de resultados pregunta sobre el desempefio y la mejora de su
organizacion en todas las areas clave: satisfaccion del cliente, desempefio de
productos y servicios, desempefio financiero y del mercado, resultados de recursos

humanos, desempefio de las operaciones y responsabilidad social.

A continuacién, se muestra una serie de indicadores sugeridos para evaluar
resultados, sin embargo, cada organizacion debe definir sus indicadores tomando

en cuenta sus necesidades.

8.1 Resultados de enfoque en clientes y mercados.

Los resultados enfocados en el cliente deben ser evaluados por mediciones o
indicadores clave de satisfaccion e insatisfaccion de éste. Esta informacién se
podria recopilar y clasificar por grupos de clientes o segmentos de mercado. Se

puede incluir:

e Satisfaccion, retencion y lealtad del cliente.
e La experiencia general en su trato con la organizacion.
e Desempefio de productos y servicios.

e Los productos, servicios y soluciones ofertados por la organizacion.
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¢ Alianzas estratégicas con clientes.
e Exito de nuevos productos.

e La eficacia y eficiencia de los canales de comunicacion utilizados.

8.2 Resultados de capital humano.

Los resultados de capital humanos nos ayudan a identificar la satisfaccion del

capital humano que se vera reflejado en toda la organizacion.
En este criterio se puede tener indicadores como:

¢ Indicadores clave de clima laboral (salud, seguridad, accesibilidad,
satisfaccion, motivacion, liderazgo, etc.).

e El compromiso y los logros de la organizacion en cuanto a paridad y
equilibrio de género, diversidad e inclusion.

e El apoyo de la organizacion en la conciliacion entre el trabajo y la vida
familiar.

e El ambiente de trabajo, la remuneracion y los beneficios.

e Esfuerzos de mejora del disefio del trabajo.

e Retencién de los empleados y ausentismo.

e Tasas de promocion interna.

e Cantidad de innovaciones o sugerencias del capital humano.

e Conocer el desempefio y generacioén de conocimiento.

e Las mejoras del desempefio en el puesto y los indices de capacitacion

cruzada.

8.3 Resultados de procesos.

Se debe contar con indicadores clave del desempefio operativo, de su trabajo clave
y procesos de soporte. Incluidos la productividad, el tiempo de ciclo y otras medidas
apropiadas de eficacia, eficiencia, seguridad, ciberseguridad e innovacion de los

procesos.
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Los resultados aportan informacion sobre:

Horas laborales por unidad.

Productividad laboral.

Estructura de costos.

Productividad energética.

Retorno de la inversion.

Tasas de defectos.

Tasas y resultados de la innovacion de productos.
Reduccion de desperdicios.

Mejoras en la distribucion del trabajo.

Incidentes denunciables.

Medidas o indicadores del éxito de simulacros o simulacros de emergencia.
Reubicacion laboral o ejercicios de contingencia.

Eficacia del sistema de seguridad de su organizacion.

8.4 Resultados de la cultura de innovacion.

La innovacién se ha convertido en uno de los elementos fundamentales para

aumentar la competitividad de las empresas. Es importante crear condiciones

favorables que impulsen la innovacion y una cultura de la innovacion. Los

indicadores clave ayudaran a conocer si se ha alcanzado la cultura de innovacién

en la organizacién, aportando informacion sobre:

Nuevos productos y servicios.

Nuevos mercados desarrollados por nuevos productos y servicios.
Innovaciones generadas desde los equipos de trabajo de la organizacion.
Numero de proyectos de innovacion iniciados.

Crecimiento de ingresos de nuevos productos/servicios de iniciativas de
innovacion.

El nimero de iniciativas innovadoras que tuvieron €xito en un cierto periodo

de tiempo.
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e El numero de ideas sugeridas por el equipo durante un periodo de tiempo.

e El porcentaje de ideas que se convierten en experimentos.

8.5 Resultados de responsabilidad social.

Sintetizan los resultados de impacto social alcanzados, aportando informacién
sobre:

e Elimpacto de la organizacion sobre la comunidad.

e La capacidad de la organizacion para satisfacer las expectativas de su
comunidad.

e La sostenibilidad de las contribuciones, de la organizacion a la comunidad,
por sus practicas econémicas, sociales y ambientales.

e La aportacion de la organizacion a la sociedad.

e El impacto ambiental de productos, servicios, operaciones, procesos de
produccion, empaque y distribucion.

e Elimpacto del gobierno de la organizacion, su nivel de transparencia y el
comportamiento ético que tiene sobre la comunidad.

e El compromiso de la organizacion para avanzar hacia la economia circular.

e El compromiso y logros de la organizacion para reducir la desigualdad,

incrementar la diversidad e, inclusion, alcanzar el equilibrio de género.

4.2 Proceso de aplicacion de la herramienta

En la seccion anterior, se describe la herramienta de autoevaluacion propuesta. Se
presenta una metodologia sencilla que abarca el compromiso de alta direccion, la

forma de autoevaluacion y el seguimiento para que esta se aplique correctamente.
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1. Compromiso por la direccion.

Es importante que la alta direccion se involucre y comprometa con la aplicacion de
la herramienta, para que, a través de su liderazgo, establezca un propdsito comun
entre todos los niveles de organizacion y se logre alinear las estrategias, las
politicas, los procesos, los recursos para la consecucion de los objetivos y el éxito

sostenible.

Se sugiere realizar una reunion para establecer compromisos antes de aplicar la
herramienta, para que la alta direccibn comprenda cada punto contenido en la
herramienta y asi pueda resolver dudas e inquietudes y, de esta forma, se
convenzan de que el uso de la herramienta traera beneficios a la organizacion, de

este modo, se logrard su compromiso y participacion en la ejecucion.

2. Procesos de autoevaluacion.

Una vez dada a conocer la herramienta a la alta direccion y a los lideres y se haya
aceptado su aplicacion, entonces se comienza con el proceso de autoevaluacion,
gue permite obtener la informacién necesaria para hacer un diagnéstico de la
situacién en la que se encuentra la organizacion para poder realizar planes de

mejora. Este proceso se divide en los siguientes pasos:

a) Planificar evaluacion.

¢ I|dentificar las areas en donde se realizara la autoevaluacion.

¢ Definir los equipos de trabajo para el desarrollo de la autoevaluacion.

e Capacitar a los participantes para que conozcan y comprendan cada
uno de los puntos que se autoevaluaran.

¢ Definir la forma en que se recabara la informacion para evaluar cada

uno de los criterios.
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b) Ejecucidn.

Con la informacién que se recabe de cada criterio, se asignara un puntaje.
Este permitira conocer la situacion donde se encuentra la organizacion y

analizar, de forma cuantitativa, cada uno de los resultados.

En esta seccion, se describe los elementos tomados en cuenta para la evaluacion

de cada subcriterio y, al final, asignarle un puntaje.

En la tabla 8, se muestran 4 elementos que se toman en cuenta para la evaluacion

del criterio. 1 a 7 son:

I.  Enfoque: donde se evalla si existen fundamentos soélidos en las actividades
propuestas.
Il. Despliegue: aqui se determina si las acciones se han implantado
correctamente.
lll.  Aprendizaje: se evalla la verificacion en lo implementado.

IV. Integracion: se evalla la mejora de las acciones llevadas a cabo.
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Tabla 8. Descripcién de elementos a considerar para asignar puntaje.

Elemento

Atributo

Descripcion

Enfoque

Solidamente

fundamentado

Los enfoques tienen una logica clara con el
objetivo de cumplir y responder a las necesidades
de sus grupos de interés.

Comprende los métodos utilizados para llevar a
cabo el proceso, la idoneidad de los métodos, el
entorno operativo, la eficacia del uso de los
métodos. Se basa en datos e informacion fiable y
estan disefiados para que la organizacion se

adapte al futuro.

Despliegue

Implantado

Los enfoques abordan cuestiones de elementos
que son relevantes e importantes para su
organizacion. Se implantan en las areas relevantes

de manera eficaz, oportuna y coherente.

Aprendizaje

Analizado y

comprendido

Se recoge, comprende y comparte el feedback
relativo a la eficacia y eficiencia de los enfoques y
su despliegue. Existe refinamiento de su enfoque a

través de ciclos de evaluacion y mejora.

Integracién

Asimilado y

mejorado

Las conclusiones extraidas del andlisis de
tendencias emergentes, la medicion, el
aprendizaje y el benchmarking se utilizan para
inspirar la creatividad y generar soluciones
innovadoras con el fin de mejorar el rendimiento en
los plazos adecuados. Las acciones estan
armonizadas en todos los procesos y areas de
trabajo para respaldar los objetivos de toda la

organizacion.

Fuente: Modelo EFQM 2020 y Modelo Malcolm Baldrige 2019-2020.
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Esos son los 4 elementos que se evaluan en cada criterio. Una vez comprendidos,

se utiliza la tabla 9 para asignar un puntaje.

Por ejemplo, suponga que se evalla el criterio de Planeacién estratégica. Este

criterio tiene una puntuacion maxima de 100 puntos, que se dividen en:
1. Andlisis interno y externo (25 puntos).
2. Definir mision, vision y objetivos (25 puntos).
3. Implementacién (25 puntos).

4. Evaluacion (25 puntos).

Cada uno de los subcriterios se evalla tomando en cuenta el contenido de la tabla
9, donde se describe el porcentaje asignado a cada criterio, tomando en cuenta el

nivel de madurez.

Por ejemplo, suponga que se evalla el subcriterio de analisis interno y externo (25
puntos). Analiza la informacién obtenida en la evaluacion de su organizacion y la
compara con la informacion con la tabla 9. Decide que su organizacion se encuentra
en el nivel de madurez 2, en donde se puede obtener entre un 6% y 25% de los 25

puntos que vale el subcriterio.

Cada organizacion decide qué porcentaje del rango asignarle. Depende, si
considera que se acerca mas a la descripcion del nivel 1 o al nivel 3. Para este
ejemplo, suponga que se le asigna un 15%, este porcentaje equivale a 3.75 puntos
de los 25 puntos que se pueden obtener.

Esto mismo se tiene que realizar para los otros 3 subcriterios pertenecientes a la
planeacion estratégica. Al final se suma los puntos obtenidos en cada uno. Ese
puntaje final permite identificar que tan alejada se encuentra la organizacion del
nivel ideal. Este nivel ideal son 100 puntos y se debe planear las acciones

necesarias para alcanzarlos.
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Tabla 9. Porcentaje de acuerdo con madurez (criterios 1-7).

Nivel de
1 2 3 4 5 6
madurez
Porcentaje | 0al5% | 6al 25% 26 al 50% 51 al 75% 76 al 89% 90 al 100%
Hay Es evidente el .
. : ) Es evidente un . .
evidencia de | enfoque eficaz y . Es evidente un Es evidente un
. L enfoque eficaz y . .
un sistematico, solo sistematico que enfoque eficaz y enfoque eficaz y
No hay | acercamient responde a d sistemético que sistemético que
Enfoque . . . o responde a temas s
evidencia. | o sistematico | algunos temas enerales de los responde a multiples | responde plenamente
alo de los que se g temas de los que se | alos temas de cada
gue se aborda en o o
planteado en | aborda en el . aborda en el criterio. criterio.
o o el criterio.
el criterio. criterio.
El enfoque . | Elenfoque esta
g El enfoque esta q
se encuentra | . bien
implementado, : El enfoque se
en las implementado, - .
. aunqgue algunas El enfoque esta bien implementa
primeras . aunque el . ) .
Desplieque No hay etapas de areas se desplieaue puede implementado, sin completamente, sin
Pieg evidencia. |. P .| encuentran en .p gue p brechas debilidades o brechas
implementaci : variar en algunas T e
. las primeras . . significativas. significativas en
onenla areas o unidades . .
] etapas de : ninguna area.
mayoria de | . . de trabajo.
. implementacion.
las areas.

87




Nivel de

1 2 3 4 5 6
madurez
Porcentaje Oal5% 6 al 25% 26 al 50% 51 al 75% 76 al 89% 90 al 100%
Se ha L, L, .
. La evaluacion y|La evaluaciony mejora
implementado un . . o : "
Son mejoras sistematicas | sistematicas basadas
: proceso de
evidentes las L, basadas en hechos, |en hechos, en
: evaluacion y . .
primeras meiora en aprendizaje | aprendizaje
etapas de|Es evidente el| . ) i organizacional, organizacional a traves
o sistematico. . ) . .
una inicio de un Basado en incluida la|de la innovacion son
transicion de | enfoque . innovacion, son | herramientas clave
.. _|No hay . : . hechos y cierto .
Aprendizaje . .~ |lareaccion, a|sistematico  de o herramientas clave | para toda la
evidencia. . aprendizaje . . o
los evaluacion y o de gestion. Existe |organizacion. El
. organizacional, . . . .
problemas a|mejora de|. . una clara evidencia|refinamiento y la
incluida alguna . . . .
una procesos clave. |. - de refinamiento | innovacion,
. . innovacion para
orientacion meiorar la como resultado del|respaldados por el
de  mejora ejorar analisis y el | analisis y el
eficienciay la . . . . :
general. intercambio a nivel | intercambio, son

eficacia de los
procesos clave.

organizacional.

evidentes en toda

organizacion.

la
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Nivel de

1 2 3 4 5 6
madurez
Porcentaje Oal5% 6 al 25% 26 al 50% 51 al 75% 76 al 89% 90 al 100%
El enfoque se
El enfoque |encuentra en las . .
L . El enfoque esta El enfoque esta -
esta alineado | primeras etapas| .. . El enfoque esta bien
. L, alineado con sus |integrado con sus|.
con otras | de alineacion con . . integrado con  sus
. . necesidades necesidades .
areas o|las necesidades . . necesidades
. . organizacionales |organizacionales o
unidades de|organizacionales organizacionales
., No hay . . generales actuales y futuras
Integracion . . |trabajo  en|basicas . . . . actuales 'y futuras
evidencia. . . identificadas en identificadas en|. "
gran parte a|identificadas en , . | identificadas en
L respuesta al perfil |respuesta al Perfil :
traves de la|respuesta al o . respuesta al Perfil
L . organizacional y | Organizacional y .
resolucion perfil Organizacional y otros
. . otros elementos  |otros elementos del
conjunta de |organizacional y elementos del proceso.
del proceso. proceso.
problemas. |otros elementos

del proceso.

Fuente: Modelo Malcolm Baldrige 2019.
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Para evaluar el criterio de resultados, se utiliza la tabla 10 y 11. En la tabla 10, se
describen los 4 elementos que se toman en cuenta para evaluar este criterio, que

son:

I. Relevancia.

II. Tendencia.
lll.  Comparacion.
IV. Integracion.

Tabla 10. Descripcion de elementos de evaluacion.

Elemento Atributo Descripcion

La organizacion identifica un conjunto de
resultados claramente vinculados con su
propdsito, vision y estrategia para los grupos de
interés clave.

Relevancia | Relevante Ademas de que los datos obtenidos son
confiables, precisos y se encuentran segmentados
para proporcionar informacion significativa que
ayude a mejorar el funcionamiento y la
transformacion.

Existe una evolucién positiva durante el periodo o
ciclo estratégico.

Las comparaciones comprenden su desempefio
en relacibn con el de otras organizaciones
Comparacion | Comparacion | apropiadas como competidores u organizaciones
similares a la suya, o puntos de referencia,
(benchmarking de indicadores).

Se tiene identificadas las acciones para lograr
unos resultados sobresalientes en el futuro y se
Integraciéon | Integracién basan en las actuaciones para la transformacion,
la relacion causa/efecto, el analisis de datos, los
patrones de rendimiento y las medidas predictivas
Fuente: Modelo EFQM 2020 y Modelo Malcolm Baldrige.

Rendimiento | Tendencia

Esos son los 4 elementos que se evaluan para el criterio de resultados. Se asigna

puntaje conforme la tabla 11.
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Por ejemplo, el criterio de resultados tiene una puntuacion méaxima de 250 puntos y

este criterio, a su vez, se dividen en 5 subcriterios:

1. Enfoque en clientes y mercados (50 puntos).

2. Resultados de capital humano (50 puntos).

3. Resultados de procesos (50 puntos).

4. Resultados de la cultura de innovacién (50 puntos).

5. Resultados de responsabilidad social (50 puntos).

Cada uno de los subcriterios se evalua tomando en cuenta el contenido de la tabla
11. Por ejemplo, para el enfoque en clientes y mercados, si se considera que se
cumple con las caracteristicas que pide el nivel 3, se pude obtener un puntaje entre
51% al 75%. Cada organizacion decide qué porcentaje del rango asignarle,
dependiendo si considera que se acerca mas a la descripcion del nivel 2 o al nivel
4. Para este ejemplo, suponga que se le asigna un 60%, este porcentaje equivale a

30 puntos de los 50 puntos que se puede obtener para el subcriterio.

Esto mismo se realiza para cada uno de los subcriterios, al final se suman los puntos
obtenidos para tener el puntaje final que da una referencia de donde se encuentra
la organizacion. Este criterio tiene un total de 250 puntos, que es lo esperado para

una organizacion.
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Tabla 11. Porcentaje de acuerdo con madurez (criterios 8).

Nivel de
1 2 3 4 5
madurez
Porcentaje Oal5% 6 al 25% 26 al 50% 51 al 75% 76 al 100%
No hay Se informan | Se reportan buenos|Se informan los niveles | Se informan
Resultados resultado de algunos resultados | niveles de|de desempeiio | excelentes niveles de
desempeiio de desempefio | desempefio organizacional, de | desempefio
organizacional. | organizacional. organizacional. bueno a excelente organizacional.
. .__|Las tendencias
Los datos de | Se informan . Las tendencias .
: Se informan algunos - beneficiosas se han
tendencias no |algunos datos de . beneficiosas se han :
. , datos de tendencias . mantenido a lo largo
se informan, o |tendencias, con . mantenido a lo largo del .
. y la mayoriade las |.. . del tiempo en todas
Tendencia muestran, algunas . tiempo en la mayoria de .
o . tendencias . . . |las areas
principalmente, | tendencias las areas de importancia | . .
: presentadas son . ., _|importancia para el
tendencias adversas . para el logro de la mision .
. beneficiosas. o logro de la mision de
adversas. evidentes. de su organizacion.

Su organizacion.

Comparacion

No se reporta
informacion
comparativa.

Se reporta poca o
ninguna
informacion
comparativa.

Son evidentes las
primeras etapas de
obtencion de
informacion
comparativa.

La mayoria de las
tendencias y niveles de
desempefio actuales se
han evaluado haciendo
comparaciones de
referencia relevantes,
muestran areas de
liderazgo y muy buen
desempefio relativo.

El liderazgo de la
industria y los
pardmetros de
referencia se
demuestra en
muchas areas.
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Nivel de

1 2 3 4 5
madurez
Porcentaje Oal5% 6 al 25% 26 al 50% 51 al 75% 76 al 100%
. Se informan los
Se informan los
Los resultados . resultados y las
. Se informan los . resultados de .
no se informan Se informan los - proyecciones del
. resultados de desempeiio ~
para areas de , resultados de . desempefio
. . algunas areas de . organizacional para la .
., importancia . . muchas areas de . organizacional para la
Integracion importancia parael | . . mayoria de los .
para el logro . ., |iImportancia para el - mayoria de los
L logro de la mision . requisitos clave de -
de la mision de logro de la mision de | . requisitos clave del
de su o clientes, mercados, | ..
su Su organizacion. cliente, mercado,

organizacion.

organizacion.

procesos y planes de
accion.

proceso y plan de
accion.

Fuente: Modelo Malcolm Baldrige 2019-2020.
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c) Informe de resultados

Una vez obtenidos los resultados arrojados en la autoevaluacion, se deben

consolidar para redactar el informe final que se presenta a la alta direccion, quien

va a permitir desarrollar planes de mejora.

En la tabla 12, se muestras algunas herramientas o técnicas que las

organizaciones pueden utilizar para mejorar cada criterio.

Tabla 12. Herramientas y técnicas de apoyo para el desarrollo de los criterios.

Criterio

Herramientas

Planificacion
estratégica .

MEFE Matriz de evaluacion de los factores
externos.

MPC Matriz del perfil competitivo.

MEFI Matriz de evaluacion factores internos.

MIO Matriz de intereses organizacionales.

MFODA Matriz de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

MPEYEA Matriz de posicionamiento estratégico y
evaluacion de la accion.

MGE Matriz de la gran estrategia.

MDE Matriz de decision estratégica.

MCPE Matriz cuantitativa de planeamiento
estratégico.

MR Matriz de Rumelt.

Liderazgo o

Plan de desarrollo de liderazgo.

Plan de reclutamiento y sucesion.
Planes de desarrollo personal.
Reuniones y capacitaciones.
Formularios y medidas de sugerencias.
Coaching.

Escalas Likert.

Enfoque al o
cliente o

Matriz QFD.
Encuestas.
Reuniones.
Informes contables.
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Medidas de informes de gestion.
Alineacioén estratégica.

Capital humano

Perfiles de puestos por competencias.

Capacitaciones internas y externas.

Escalas Likert.

Feedback al colaborador.

Disefio de un sistema de evaluacion de desempefio y
satisfaccion laboral.

Diagnostico de clima organizacional.

Matriz para deteccion de necesidades de capacitacion.

Enfoque a
procesos y
efectividad
operativa

Plan de preparacion del proceso de produccion (3P).
Plan de desarrollo del proveedor.

Observacion directa (ir y observar).

Mapeo de flujo de valor.

Trabajo estandar.

Reduccion de variedad.

Herramientas de calidad.

Prueba de error / cero defectos.

Desarrollo de nuevos mercados.

Teoria de restricciones gestion de cuellos de botella.
Involucrar a proveedores y clientes en el disefio y
mejora continua de productos / servicios.
Mantenimiento productivo total (TPM).

Responsabilidad

Herramientas de benchmarking.

Encuestas.

Desarrollo y Participacion de los empleados.
Inclusién Social.

social e Inversion de recursos econdémicos, humanos vy
empresarial materiales.
e Promocion de la responsabilidad social.
e Gestion del producto y/o servicio.
e Cadigo de ética.
e Tecnologias de la Informacion.
e Escalas Likert.
Gestion del ¢ Vigilancia estratégica.

conocimiento

Prevencion y prospectiva tecnolégica.
Benchmarking.
Networking.

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 5. RESULTADOS Y ANALISIS DE RESULTADOS

Como se mencion6 en el capitulo anterior, se disefi6 una herramienta de
autoevaluacion utilizando los criterios de los Modelos Deming, EFQM, Shingo Prize,

Malcolm Baldrige, y el Modelo Nacional para la Transformacién Organizacional.

Uno de los objetivos fue conocer la opinién de las organizaciones respecto a la
herramienta de autoevaluacion disefiada. Saber si consideran que, al aplicarla, les

permite detectar oportunidades de mejora y aportar valor a su organizacion.

5.1 Resultados

La herramienta fue evaluada por 8 empresas. Es importante mencionar que no la
aplicaron en sus organizaciones, Unicamente se les compartio la herramienta para

que la revisaran y emitieran una opinion respecto a su utilidad.

Por cuestiones de confidencialidad, los nombres de las empresas seran omitidos e
identificados con letras. La siguiente tabla muestra la clasificacion de las empresas

respecto al sector, al giro y si cuentan con certificacién ISO 9001:2015.

Tabla 13. Relacién de empresas que participaron en la evaluacion.

Empresas Giro Sector Cuenta con
ISO 9001:2015
A Manufactura Farmacéutico Si
B Manufactura Farmacéutico No
C Manufactura Alimentos y bebidas No
D Manufactura Alimentos No
E Manufactura Alimentos No
F Distribucién Farmacéutico No
G Servicio Calibracion de No
instrumentos de
medicion
H Servicio Consultoria No
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Las empresas pertenecen a diferentes giros y distintos sectores. En la siguiente
figura se muestran los giros a los que pertenecen las empresas que participaron en

la evaluacién de la herramienta.

Giro de las empresas participantes

= Manufactura
Distribucion

m Servicio

Figura 6. Porcentaje de empresas participantes dependiendo del su giro.

Se observa que el 62% de las empresas evaluadoras de la herramienta se dedican
a la manufactura, sin embargo, se tiene participacion de tres empresas mas. Dos
dedicadas al servicio y una a la distribucion. Esto servira para conocer distintos

puntos de vistas de diferentes giros y sectores.

En la siguiente figura, se muestra la relacion de las empresas que evaluaron la

herramienta. Si cuentan o no con certificaciéon 1ISO 9001:2015.
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Empresas certificadas con ISO 9001:2015

m Si

= No

Figura 7. Porcentaje de empresas con certificacion ISO 9001:2015

El 88% de las empresas que participaron no cuentan con certificacion ISO

9001:2015. Sélo el 12% que equivale a 1 organizacion que cuenta con ella.

A continuacion, se describe las opiniones recibidas por cada una de las empresas.

e EMPRESAA

Se dedica a la manufactura de farmacos. Es la Unica que cuenta con certificacion
ISO 9001:2015.

Considera que seria de utilidad aplicar herramientas de autoevaluacion en su
organizacion y que podria ser de gran ayuda en todas las organizaciones para

evaluar el estatus en el que se encuentran.

“Seria importante hacer hincapié en los siguientes temas para incluirlos

en la herramienta:
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1.- El ciclo PHVA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar).
2.- Un pensamiento basado en riesgos.

3.- Toma de conciencia del personal.

4.- Indicadores de desempefio.

5.- Mejora continua.

Todos estos factores tienen un mismo fin; que al momento que realices
la autoevaluacion seamos capaces de contar con la capacidad de
reaccion para que cuando obtenga mis resultados de la autoevaluacion,
sepamos actuar de forma inmediata y tener la capacidad de identificar

mis oportunidades de mejora”.

e EMPRESAB

La empresa B se dedica a la manufactura de farmacos, no cuenta con certificacion
ISO 9001:2015.

Comenta que al utilizar esta herramienta le podria ayudar a mejorar el desempefio

de su organizaciéon y que podria ser util a cualquier organizacion que la utilice.

“‘Es una herramienta muy completa. Que puede ser de apoyo a las

organizaciones que empiezan para poder establecerse.

Para las organizaciones ya establecidas es un apoyo para ver sus areas

de oportunidad.

Como una oportunidad de negocio la podrian hacer en una aplicacion y
generar los resultados mas visuales para que las organizaciones se

autoevallen y trabajen en sus areas de oportunidad”.
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e EMPRESAC

Se dedica a la manufactura de alimentos y bebidas. Menciona que anteriormente
contaban con la certificacion 1SO 9001:2008, pero, ahora, se encuentra

preparandose para la certificacion de la ISO 22000.

Consideran que este tipo de herramienta son de gran utilidad, ya que ayuda a
evaluar los aspectos clave de las organizaciones. Sobre todo, seria de gran ayuda
a PYMES que van iniciando con procesos de implementacion para sistemas de

gestion de calidad.

“Es una herramienta muy interesante y de compresion ligera que ademas
de cumplir su fin, puede ser muy util como apoyo o guia para empresas

que quieren mejorar o implementar su sistema de gestion de calidad”.

e EMPRESAD

Se dedica a la manufactura de alimentos. Es una microempresa que no cuenta con

ninguna certificacion.

Considera que la herramienta podria ayudarle a mejorar el desempefio de su
organizacion, pues la adopcién e implementacion del modelo de excelencia
contribuye a la mejora permanente de todos los procesos en la organizacién, lo cual

ayudaria a la empresa a detectar fortalezas y areas de mejora.

Por otra parte, reflexiona que, si las organizaciones establecidas en México
utilizaran este tipo de herramientas, les permitiria plantear herramientas de gestion
inteligente para afrontar los retos de un mercado cada vez mas exigente y

competitivo.

‘A pesar de que la herramienta de autoevaluacion basado en los
modelos de excelencia permite a las organizaciones realizar un analisis

detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la organizacion
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con la finalidad de lograr una mejora continua, abarcando orientacion al
cliente, gestion por procesos, liderazgo, innovacion, responsabilidad
social, desarrollo en el capital humano y asi permitir a la organizacion
tener una visidbn mas clara hacia el futuro. Lamentablemente en el sector
industrial nos enfocamos en un sistema que permita obtener
certificaciones que demuestran los logros conseguidos en materia de

calidad y que son los mas ampliamente aceptados por la industria.

Mientras que, por su parte, el modelo de excelencia empresarial que se
propone no puede presentarse de la misma forma ante proveedores,
socios y clientes, pues le falta esa acreditacién que otorga un 6rgano
ajeno a la propia organizacién. Aunque existen premios y menciones a
nivel mundial para las empresas que destacan por la aplicacién de sus
marcos de trabajo, en nuestro pais no es comun su implementacion; pero
Somos conscientes que estos marcos de trabajo resultan positivos en su
aplicacion, puesto que ayudan a las empresas a desarrollar una cultura
de calidad que les permite elevar sus estandares y ofrecer mejores
productos y servicios y asi conseguir una competitividad global.

Considero que estos modelos a pesar de ser utiles, no se aplican en
muchas industrias debido a que la gran mayoria busca obtener un
renombre y una certificacion que pueda abalar su cumplimiento para sus

proveedores y clientes”.

e EMPRESAE

La empresa E se dedica a la manufactura de alimentos. Menciona que la
herramienta sera de gran utilidad para las empresas comprometidas con la mejora

continua en cada una de sus areas.

“Es importante mencionar que hice la revision considerando los aspectos

y areas de oportunidad de la empresa para la que ahora trabajo y lo hice
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asi porgue no seria de mucha utilidad basarme en alguna otra empresa
donde ya estdan muy avanzados en estos asuntos y donde de hecho, se
cuenta con un departamento perfectamente establecido, encargado
completamente a la mejora continua en la compafia, en el que se

controlan todos y cada uno de los aspectos que incluyes en tu trabajo.

Me atrevo a decir que podria utilizarse como un libro de consulta para

muchas empresas.

Te sugiero hacer una tabla en forma de check list, donde incluyas cada
uno de los puntos, sera una ardua tarea porque muchos de los puntos
tendrian que ser desglosados, pero valdria mucho el esfuerzo realizado.
Esto serviria para ir cotejando si se tiene controlado cada uno de los

puntos y podria hacerse por area.

Ademas, en el documento habria que establecer la frecuencia de revisidon
en todas las areas (podria realizarse afio con afio o al menos cada 3 05

afnos)”.

e EMPRESAF

La empresa F se dedica a la distribucion de farmacos. No cuentan con ninguna
certificaciéon, sin embargo, se encuentran trabajando para proximamente
implementar la ISO 9001:2015.

Piensa que utilizar herramientas de autoevaluacion para las organizaciones en
México es de vital importancia para adoptar diferentes formas que permitan
continuar mejorando, ya que permite afrontar los desafio en un entorno cada vez

mas dinamico y complejo para lograr los objetivos.

“‘Es una buena herramienta, la cual debe ser aplicada en todas las
organizaciones, esta herramienta promueve la adopcién de un enfoque al

desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema para
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aumentar la satisfacciéon del cliente a través de un analisis como se
menciona, también es de gran importancia el cuidado del personal de la
organizacion y mantenerla en constante capacitacion sobre sus
actividades a realizar, ya que son parte importante de poder identificar las
oportunidades de mejora y promover un entorno favorable a la

organizacion”.

e EMPRESAG

La empresa G se dedica a dar servicio. En este caso, a la calibracion de

instrumentos de medicion.

No cuenta con certificacion ISO 9001:2015, no obstante, esta acreditada en la
NMX-EC-17025-IMNC-2018, que especifica los requisitos generales para la

competencia, la imparcialidad y la operacidén coherente de los laboratorios.

Piensa que aplicar la herramienta de autoevaluacién podria ayudar a mejorar el
desempefio de su organizacién, asimismo, seria de utilidad para cualquier

organizacion que quiera seguir mejorando.

“Cualquier empresa que busca el crecimiento, deberia utilizar este tipo

de herramientas que le permitan continuar mejorando.”

e EMPRESAH

La empresa H se dedica a dar servicio de consultoria especializada en el sector

farmacéutico.

Reflexiona que esta herramienta puede ayudar a mejorar el desempefio de su

organizacion y de todas las establecidas en nuestro pais.
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“Es una herramienta completa, amigable con el usuario, lo que pudiera
mejorarla seria realizar un mapa de ella, ya que en México el 80% o mas
son PYMES (aproximadamente de 1-20 empleados), por lo que su
aplicacion estaria a cargo de 4- 5 personas, por tal motivo seria de gran

apoyo el mapear los 8 puntos que toca la herramienta.

Ademas, tiene potencial para su aplicacion en empresas en areas de

importacion- exportacion por el TLCAN “.

5.2 Analisis de resultados

En el apartado anterior, se presento la propuesta de la herramienta disefiada, para
la cual se realiz6 una comparacion de los criterios de cada modelo, encontrando
diferencias y similitudes. En general, la estructura de todos los modelos analizados
es similar, esto se debe a que fueron disefiados basandose en la estructura del
modelo Deming, que fue el primero en desarrollarse. Sin embargo, las diferencias
presentes se deben a que cada pais analiza las acciones o practicas que han
llevado a las organizaciones a sobresalir con respecto a las demas. Estas nuevas
practicas se estudian y se van incluyendo en las modificaciones de sus modelos.

La herramienta propuesta esta conformada por 8 criterios, que son:

Planificacion estratégica.

Liderazgo.

Enfoque al cliente.

Capital humano.

Enfoque a procesos y efectividad operativa.
Responsabilidad Social Empresarial.

Gestiodn del conocimiento.

© N o o A~ WD PE

Resultados.
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La seleccion de los criterios se determiné considerando aquellos a los que se les da
mayor enfoque en los modelos estudiados y que tienen gran impacto en las

organizaciones.

La planificacion estratégica es el primer criterio que se incluye y es el que permite
pensar en el futuro. Visualizar nuevas oportunidades y amenazas. Este criterio
orienta el rumbo de la organizaciéon y que se sincronicen los esfuerzos de las
diferentes unidades de negocio con la vision y estrategias de las organizaciones.

Ademas de orientarse hacia las necesidades de los clientes y las partes interesadas.

Otro criterio que se incluye en todos los modelos, y de la misma forma en la
propuesta, es el liderazgo. Actualmente se le ha dado mayor énfasis a la mejora del
liderazgo, debido a que los lideres ayudan a transmitir la confianza que necesitan
los colaboradores, a que entiendan la situacién por la que se atraviesa y lograr que
la gente se sienta parte de algo. El buen liderazgo permite seguir existiendo,
continuar mejorando y generar el cambio de la cultura organizacional a muchas

organizaciones.

El enfoque al cliente permite que la organizacion se centre en el cliente y anteponga
sus necesidades, de esta forma, fomenta una cultura y estructura empresarial
dedicada a mejorar la satisfaccién del cliente y a construir relaciones solidas que

permita generar y conservar su lealtad.

La propuesta también abarca temas de mejora de la comunicacion interna, que se
ha convertido en una herramienta indispensable para lograr que la gente se sienta
conectada con la empresa. La comunicacién interna siempre ha sido importante en
cualquier organizacion, sin embargo, esta necesidad se incrementd por la crisis del
COVID-19 que se vive a nivel mundial. Gracias a esto, se incrementé la busqueda
para mantener buena comunicacion con todo el personal que se encuentra
realizando trabajo desde casa y lograr que se sigan sintiendo parte de la
organizacioén, de este modo, la comunicacion se volvié parte de la estratégica de las

empresas.

En cuanto al capital humano, en los Ultimos afios, se ha reconocido el papel clave

gue juegan los colaboradores en la realizacién de aquellas tareas imprescindibles
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para conseguir el éxito de una empresa. Es por ello, por lo que las organizaciones
buscan desarrollar al personal, invertir en la gente, que existan un crecimiento
mutuo y un desarrollo continuo de los colaboradores. Dar mas peso a la busqueda
de mejorar la satisfaccion laboral que tendria grandes beneficios, como mejorar la
productividad y la rentabilidad. Que exista menor rotacién de personal y con ello

asegurar el éxito de la compainiia.

El enfoque a procesos y efectividad operativa centra la atencidn sobre las
actividades de la organizacion para optimizarlas. Permite generar una vision integral
de la organizacion para tener una direccion orientada a los resultados en funcion de
procesos sistémicos que depende directamente de la planeacion e integracion de

los recursos.

Un punto relevante, y que se incluye en la propuesta, es la innovacién. Es
importante porque el mercado continta en crecimiento y cambiando, por lo cual es
necesario que la organizacibn sea capaz de responder a dichos cambios y
adaptarse para sobrevivir. Algunas organizaciones, que han sido ganadoras de los
premios de excelencia, consideran que el tener un equipo, multidisciplinario y
multicultural, les ha permitido generar ideas innovadoras y adaptarse a los cambios
constantes. Pero, han tenido que trabajar para lograr el balance que se requiere
para generar un ambiente de cooperacion y aceptar que el error es parte del proceso
de aprendizaje.

Se incluye el criterio de responsabilidad social. Su importancia radica en que es el
modo de generar negocios sustentables. Ha resaltado la importancia de cuidar al
personal, a la comunidad que los rodea, mejorar el desarrollo econémico, trabajar
para disminuir el impacto ambiental, generar cultura y valores que les permitan

perdurar a largo plazo.

Finalmente, toma en cuenta un tema que se aceler6 debido a la situacién que
atravesamos, la digitalizacion. En este ultimo afio, se le dio mas importancia a la
adaptacion y adopciéon de nuevos recursos y herramientas digitales. No sélo es
importante implantar la digitalizacion de una manera adecuada, sino que se implique

a todos los miembros de la organizacion para construir y fomentar una nueva cultura
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digital, la cual trae consigo beneficios, como mejorar el servicio al cliente con una
respuesta eficiente y rapida, mejorar la comunicacion, explotar nuevas
oportunidades de negocio, mayor accesibilidad, comodidad y proteccién de los
datos, etc. Por tal motivo, es importante que las organizaciones se adapten a estas
nuevas herramientas y que se pongan en marcha estrategias para la incursioén en

el mundo digital.

Durante el estudio, se encontraron diferencias importantes entre cada modelo, por
ejemplo, de los cinco modelos evaluados solo el EFQM y Malcolm Baldrige incluyen
tablas de ponderaciones para cada subcriterio, que permiten identificar a cuéles se
les da mayor importancia. Sin embargo, no es posible realizar dicha comparacion

con los otros tres modelos que no la incluyen.

El modelo Shingo Prize presenta mayor diferencia en sus criterios. Se enfoca
principalmente en la mejora de procesos y sus principios se centran en la mejora de
la cultura organizacional. Es el Unico que sugiere el uso de herramientas como justo
a tiempo, SMED, caminatas Gemba, manufactura esbelta, seis sigma, 3P, entre
otras.

El Modelo Nacional para la Transformacién Organizacional se diferencia de los
demas al incluir un criterio que abarca la digitalizacion. Al igual que el modelo EFQM,

incluye un criterio relacionado con la responsabilidad social.

El modelo Deming es el Gnico que no contiene un modelo preestablecido de lo que
las organizaciones deben de realizar. Lo que pretende es que, basandose en la
gestion de la calidad total, las organizaciones realicen una autoevaluacion que sea
disefiada considerando las necesidades de su organizacién, que comprenda su
situacion actual, establezca sus propios retos, objetivos y el camino para llegar

hasta ellas.

Una vez disefiada la herramienta de autoevaluacion, se compartié a algunas
empresas que aceptaron participar en su analisis y emision de una opinion respecto
a ella. Recalcando que la realizacion de la tesis se llevo a cabo durante la pandemia,
por tal motivo, el contacto con las empresas fue dificil y no fue posible llevar a cabo

entrevistas con mayor profundidad. Por otra parte, se contactaron cerca de 60
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empresas de las cuales solo se logré que 8 accedieran a patrticipar, lo cual dificultd

recopilar mas informacion.

De acuerdo con los comentarios obtenidos, podemos agruparlos en:

a) Oportunidades de mejora para la herramienta.

Dentro de los comentarios recibidos, encontramos algunas sugerencias para
mejorar la herramienta. Por ejemplo, incluir términos de mejora de procesos como
el ciclo PHVA y el pensamiento basado en riesgos. Estos términos no se describen
en la propuesta de la herramienta de autoevaluacion, pero se incluyen dentro de la

estructura de los criterios establecidos.

Por otra parte, consideran importante incluir el manejo de indicadores de
desempeiio para observar cambios y progresos en las actividades realizadas. Lo
gue se sugiere es que incluya una lista de indicadores clave. El criterio de resultados
contine algunos indicadores que se pueden utilizar, sin embargo, cada organizacion

debe disefiar sus propios indicadores de acuerdo con sus necesidades.

De igual manera, recomiendan la generacién de tablas en forma de chek list que
incluya cada criterio y subcriterio y que permitan verificar su cumplimiento e

identificar aquellos en donde se tuvo menor cumplimiento.

Otra mejora que se propone es el disefio de plataformas de evaluacion digital. Esta
propuesta es interesante debido a que en otros paises se ha comenzado a trabajar
con plataformas que permiten que la evaluacibn sea constante, medir en un
momento determinado con mayor precision, objetividad, escalabilidad y
personalizacidén en sus andlisis de informacién de forma rapida, concreta y visual.
Lo que hace creer que, si ha funcionado en otros paises, las organizaciones
mexicanas podrian verse beneficiadas con el disefio de herramientas de evaluacion

digital.
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b) Opiniones respecto alos resultados que podrian obtener con su uso de

la herramienta.

Un punto importante que se queria conocer era la opinion acerca del beneficio del

uso de esta herramienta y la mejora en el desempeiio.

Como se menciona anteriormente, no fue posible aplicar la herramienta en alguna
organizacion, lo cual habria aportado informaciéon medible para determinar si se
obtiene o0 no beneficios con su uso. No obstante, algunos de los comentarios
recibidos coinciden en que les serviria para mejorar el desempefio al aplicar la
herramienta de autoevaluacion y que podria ser de gran ayuda en todas las

organizaciones para evaluar el estatus en el que se encuentran.

En otra opinién, se menciona que su uso ayudaria a las organizaciones a desarrollar
una cultura de calidad que les permita elevar sus estandares y ofrecer mejores
productos y servicios. De esta forma, conseguir una competitividad global. Uno de
los objetivos de este tipo de herramientas es generar la cultura de cambio, por eso
se da énfasis a la parte de liderazgo, que permitira que se lleve a cabo esta

transformacion.

c) Aplicabilidad.

El disefio de esta herramienta esté dirigida a cualquier organizacion, sin importar su
sector o tamafio. De las respuestas obtenidas, la mayoria pertenece al giro de
manufactura, sin embargo, de las empresas de servicio y distribucion se obtuvo
buenos comentarios acerca de los beneficios que podria traer a su organizacion.
Por lo tanto, si se llevara a cabo la validacion de la funcionalidad de la herramienta,

se podria aplicar a cualquier organizacion independientemente del sector y tamafio.

Algunos comentarios mencionan que seria de gran apoyo principalmente para

PYMES o empresas que comienzan a establecer un sistema de gestion.

Se considera que la herramienta esta disefiada para ser utilizada por cualquier

organizacion que busque seguir mejorando.
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d) Caracteristicas.

En cuanto a los comentarios de las caracteristicas de la herramienta, la describen
como algo ligero de comprender, completa y amigable con el usuario. Sin embargo,
las caracteristicas mencionadas se obtuvieron de la lectura de la herramienta, por
lo tanto, se tendria que validar si estas caracteristicas permanecen constantes

cuando se realiza la aplicacion in situ.

Por otra parte, se les pregunt6 a las organizaciones participantes si contaban con
la certificacion 1ISO 9001:2015, esto permitiria tener un mayor panorama de la
organizacion. El hecho que tengan una certificacion hace creer que cuentan con un
sistema de calidad bien estructurado y que utilizan distintas herramientas que les
permiten identificar oportunidades para mejorar. No obstante, s6lo se obtuvo la
opinion de una sola empresa certificada, por lo que no se tiene suficiente
informacion para poder concluir si la opiniébn de la herramienta cambia de una

empresa certificada a una que no lo esta.

Finalmente, se considera que en México existe poca difusiébn de este tipo de
herramientas, debido a que muchas de las organizaciones utilizan como base
estandares internacionales que les ofrecen una certificacion con la finalidad de ser
reconocidos por clientes y proveedores. Se necesita trabajar para que las
organizaciones se den cuenta que los beneficios van mas alla de obtener una
certificacion. Se debe lograr que su panorama se extienda y acepten el uso de otras
herramientas que pueden ser complementarias a los estandares internacionales y

esto les permita seguir mejorando y buscar posicionarse en nuevos mercados.
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

La sobrevivencia de las organizaciones se ha vuelto todo un reto por la rapidez con
la que cambia el mercado, lo cual las ha obligado a generar nuevas estrategias que

les permitan sobrevivir.

Para hacer frente a ello, las organizaciones requieren desarrollarse y utilizar
herramientas que les permitan detectar y adaptarse a esos cambios. Una de ellas
es la herramienta de autoevaluacion, que permite encontrar oportunidades de
mejora a muchas organizaciones, volverse mas flexibles para responder a los
cambios del mercado, impulsar la innovacion, mejorar el liderazgo, ejecutar mejor

sus estrategias y satisfacer a sus grupos de interés.

Alrededor del mundo, existen diversos modelos de excelencia. Para la presente
investigacion, se realizd la propuesta de una herramienta de autoevaluacion
fundamentada en el modelo japones Deming, los modelos americanos Malcolm
Baldrige, Shingo Prize, el modelo de la Union Europea, EFQM, y el modelo Nacional

para la transformacion organizacional, el modelo disefiado en México.
De acuerdo con el disefio de la propuesta de la herramienta, se concluye que:

e Los modelos de excelencia son herramientas de autoevaluacién que ayudan
a las organizaciones a mejorar su desempefio. Se caracterizan por
establecer criterios que permiten la autoevaluacion. Son de caréacter
voluntario y se fundamentan en la mejora continua. Ademas, se caracterizan
por generar una mirada integral y sistémica, indagando sobre los distintos

ambitos de la gestion de una organizacion.

e El modelo EFQM y el Malcolm Baldrige son los Unicos que incluyen tablas
gue describen los elementos que se evallan en cada criterio y la tabla de
ponderaciones, lo que facilita a las organizaciones, que lo utilizan, puedan
entender como se debe asignar cada puntaje, de esta forma, identifican

aguellos criterios que requieren atenciéon inmediata.
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A diferencia de los demas, el Shingo Prize da mayor enfoque a la mejora de

los procesos y a la mejora de la cultura organizacional.

El modelo Malcolm Baldrige es el Unico que dedica todo un apartado de
resultados a la parte financiera, en los otros modelos no es tan relevante. En

el modelo Deming, no se menciona nada respecto a la parte financiera.

El modelo EFQM es el modelo que incluye méas subcriterios dedicados a la
gestion sostenible. Resta importancia a la perspectiva financiera a favor de

las perspectivas de clientes, aprendizaje y crecimiento.

El modelo Nacional para la Transformacion Organizacional es el Unico que

incluye un subcriterio enfocado a la digitalizacion.

El andlisis de cada modelo permitié complementar cada criterio para
generar la propuesta de la herramienta de autoevaluacion, los cuales

cubren las areas clave de las organizaciones.

El segundo objetivo de la investigacion fue conocer la opinion de distintas

organizaciones acerca de la propuesta de la herramienta. Asi pues, una vez

disefiada, se les compartio para que la analizaran y emitieran una opinion respecto

a su aplicabilidad, su estructura, los beneficios de su aplicacién y opiniones en

general. De lo anterior se concluye que:

Se obtuvieron comentarios de los sectores de servicio, manufactura y
distribucion. Entonces, se puede incluir a cualquier organizacion

independientemente de su giro para su validacion.
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Como seguimiento, se puede implementar en PYMES y en grandes
organizaciones para asi determinar si tienen la misma funcionalidad, o si

fuera mejor enfocarla a algin tamafio de empresa en especifico.

La propuesta de la herramienta de autoevaluacion es completa, sencilla y
amigable con el usuario, sin embargo, se necesita comprobar si sigue
teniendo las mismas cualidades al momento de ser aplicada en las

organizaciones.

Las opiniones obtenidas fueron positivas, por lo que el siguiente paso seria
realizar la validacion de la propuesta en campo, para obtener mediciones que
permitan determinar si su aplicacion ayudara a las organizaciones a detectar
areas de mejora, detectar sus fortalezas, fortalecer su modelo de

administracion, mejorar su desempefo y aproximarse a la excelencia.
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