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Introduccion

Las empresas de todas partes del mundo enfrentan, actualmenle, un gran desafio:
competir en un mercado mundial. Este desafio, resulta particularmente significativo
para las empresas latinoamericanas, pues, 0 compiten a nivel mundial o caerdn en
manos de quicnes si pueden producir bjenes y servicios de calidad a precios

accesibles!.

Para lograr dicho nivel de competitividad es necesario tomar en cuenta la evolucion
de la optimizacion de la calidad, la cual, desde su inicio hasta hace poco, ha pasado
por tres clapas: la calidad correctiva, pricntgda a corregir los defectos de
manufactura; la calidad preventiva, dirigida a que las cosas se hagan bien desde el -
principio, y por ultimo, la etapa de la calidgd basada en el costo que se fundamenta

en ¢l concepto de que mayor calidad, mayor rendimiento economico.

La Calidad en el Servicio no solo es un tema de moda. Cualquicra que sean las
razones, la problemitica del servicio ha empezado a despertar un gran interés en el

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

Cuando el individuo se pone a reflexionay sobre sus propias experiencias como
comprador, sus conclusiones lo conducen, con bagtante frecuencia, a sentirse poco
complacido con lo que estan ofreciendo a campio de su dincre v en muchas
ocastones siente que le tratan mal, que no le dan lo esperaba y le habia prometido,

que le arrcbatan ¢l dinero de mala manera, ete 2.

Sin embargo, para que una empresa pueda cumplir con uno de sus objelivos, ser
rentable, s preciso que tenga clientes satisfechos; se trata de una verdad clemental,
pero de una verdad con enorme exigencia. Esta exigencia no ha sido llevada a sus
altimas consccuencias mas que en contados casos, son muy pocas las empresas que
operan de tal fe. ma que toda organizacion gire alrededor de su cliente, es decir, de

servicio tal como ¢l quiere ser servido.

.{.f
@‘\ iy MeCann Ron, Bl plager de servir. México, Pax, 1991, Prologo.

"l Ginebra Joan. Direccion por Servicio. México, McGraw-Hill, 1992 p 7.
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El siguiente trabajo busca motivar la participacion de todos, por mejorar un sistema

de calidad enfocado a servicios, desde ¢l presidente hasta los operarios. A las
organizaciones para que cuiden la calidad con enfoque al cliente interno y externo,
la aplicacion de equipos de trabajo y la mejora continua en todos sus sistemas para
alcanzar la excelencia en servicios. Por lo que éste se ha desarrollado con el fin de
que las organizaciones enfocadas a servicios que deseen implantarlo o tomarlo
como instrumento de auto evaluacion, podran elegir las practicas de calidad mas
adecuadas en cada una de las alternativas presentadas, de acuerdo al nivel de

servicios de la organizacion.

Algunas empresas necesitan la ISO para sobrevivir en el mercado y buscan,
sencillamente la certificacion para vender, otras organizaciones desean ser lideres
en su sector y buscan activamente la calidad en fodos los procesos y en todos los
resultados. Hay quien se suma.a la moda djf Califlad y quien intenta implantar un

ambicioso Plan de Calidad.

Introducir una guia propuesta en base a las siguientes alternativas: teorias de
calidad de algunos autores, clementos de la norma ISO 9004/2, criterios de

evaluacion del Premio Nacional de Calidad, entre otros.

En la guia se trata de exponer todos los aspectos de calidad relacionados al servicio,
para mejorar un Sistema de la Calidad enfocado a servicios. En el entendido de que
la Calidad es una estrategia defensiva o por el contrario, esta podra ayudar a
desarrollar los potenciales de una organizacion y esto marca el escenario en donde
s¢ deberan mover, al menos inicialmente, y marca en gran medida la estrategia que

se desarrollara para alcanzar el éxito.
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Si s¢ ofrece a un cliente un servicio con calidad éste quedara satisfecho y
seguramente en ¢l futuro regresard por olro servicio. Para los matemiticos
aplicados esto se lraduce en ventas, y ¢éstas son una variable que repercute en la
empresa y por ende en el empleo de las personas que ahi laboran. En otras palabras,
con base a las ventas el matematico aplicadp determina la produccion de la planta y
la necesidad de materias primas, por csla razon, es importante que el matematico
aplicado no subestime el tema de calidad en el servicio y participe con otros
profesionales, algunos de ellos, de otras dreas, a cumplir con esta gran

responsabilidad.

En este trabajo, sc¢ presentan cuatro alternativas con la finalidad de que las
organizacionces adoplen ya sea Ideas o ya sea el modelo completo de alguna de ellas
a su Sistema de Calidad y por consecuencia mejoren la calidad en el servicio. Sin
embargo, antes de exponer tales alternativas, en el Capitulo I defino algunos

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

Posteriormente, en el Capitulo Il se¢ presenta como primcra alternativa, cuatro
“Teortas de Calidad” de diferentes aufores, y por otra, un resumen en el que se

mencionan sus similitudes y diferencias.

En el Capitulo Il se presenta como scgunda alternativa los Aspectos Clave y
Elementos Operacionales de un Sistema de Calidad que proporciona la Norma I1SO
900472,

En el Capitulo IV se presenta la tercera alternativa que consiste en utilizar los
Criterios de evaluacién del Premio Nacional de Calidad para evaluar el Sistema de

Calidad de la organizacion.

En el Capitulo V sc presenta la cuarta alternativa, objetivo principal de este trabajo,

que consiste en emplear una Guia Propucsta que se claboro de las ofras tres




alternativas ya mencionadas, en la que traté de exponer todos los aspectos de

calidad relacionada al servicio.

Ahora bien, en el Capitulo VI se presenta un método y una herramienta para medir
v evaluar el proceso de presentacion del servicio (uno de los procesos que integran

el Cielo de Calidad Modificado de la Guia Fropuesta).

En el Capitulo VIl se presenta un ejemplo de aplicacion de la tercera alternativa. £n
dicho ¢jfemplo se describen algunos aspectos de los criterios de evaluacion del

FPremio Nacional de Calidad en el sector de ¢ducacion.

Finalmente, es necesario indicar que por diversas razones los temas no fueron
tratados en su totalidad; sin embargo, procuré que las alternativas y los ejemplos de

aplicacion fueran lo suficientemente descriptivos como para obtener una vision

integral.
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CAPITULO |
LA NATURALEZA DEL SERVICIO

Al iniciar el desarrollo de este trabajo sobre la calidad del servicio, se esperaba
encontrar una variada bibliografia que sirviese de guia; sin embargo, en realidad
no fue asi, ya que la que se encontraba estaba dedicada casi exclusivamente al
control de calidad de productos de manufactura. Posteriormente, una situacion
similar volvio a suceder cuando se quiso definir lo que es el servicio, es decir,
nuevamente se encontré que existen pocas contribuciones dedicadas a ese tema, y
por si fuera poco, la terminologia empleada en esta drea es confusa. Debido a esto,
en este capitulo se presentan, para efectos de este trabajo, la definicion de lo que es
el servicio, como se clasifica, cuales son sus caracteristicas y cudles son los criterios

de su evaluacion.
1. ;QUE ES EL SERVICIO?

Durante varios afios la definicién del servicio que ha sido mas ampliamente
aceptada y utilizada es la que da la American Marketing Association (AMA), en la
que se describe al servicio como actividades, beneficios o satisfacciones que se
ofrecen en venta o se suministran con respecto a la venta de bienes. Sin embargo,
segiin Cowell® la definicion anterior presenta una debilidad que consiste en no
distinguir suficientemente Bienes y Servicios, ya que los primeros también se

ofrecen en venta pues proporcionan beneficios y satisfacciones.

Otra definicién cominmente citada en la literatura es la de Klother: Un servicio es

todo acto o funcion que una parte puede ofrecer a otra, que s esencialmente.

T Cle.W.Cowell Donald. Mercadeo de Servicios. Colombia, Fondo Editorial Legis, 2000. p.20.
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1.2

CLASIFICACION DE LOS SERVICIOS

Los servicios, de manera general, se pueden clasificar en funcion de la oferta®, la

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

por otra. Tal clasificacion es la siguicnte:

1.

Un_bien tangible puro.

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

detergente. Ningtin servicio acompaiia al producto.

Un bien tangible acompaniado de servicios.

La oferta consiste en un bien tangible acompafiado por uno o mas servicios
para hacerlo mas atractivo para el consumidor. Por ejemplo, un fabricante
de automoviles vende un automovil como garantia, instrucciones de servicio

y mantenimiento.

Un bien tangible acompanado de bienes y servicios menores.

La oferta consiste en un servicio principal, junto con algunos servicios
adicionales y / o bienes de apoyo. Por ejemplo, los pasajeros de una
acrolinea estin comprando el servicio de transportacién, llegan a su destino
sin nada tangible para justificar su gasto; sin embargo, el viaje incluye
productos tangibles, como alimentos y bebidas, el talon de boleto y una

revista de la aerolinea.

Un servicio puro.

La oferta consiste primordialmente en un servicio. Por ejemplo, un
sicoanalista proporciona un servicio puro cuyos tunicos elementos tangibles

consisten en una oficina y un divan.

& Cfr.Kotler Philip. Manual de la Mercadotecnia. Op.citp.511.
.
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1.3
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CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

Muchos de los observadores estan de acuerdo en que las caracteristicas que

comunmente describen a los servicios son las siguientes:

L]

TCtr. lbidem. p.512.

(A 4

Intangibilidad.

Se¢ puede afirmar que los servicios son prestaciones y experiencias, en
contraposicion a los objetos. Esto comporta que sea mas complicado
establecer las especificaciones precisas para su elaboracion; es decir, que

para definir los requisitos se requiera un proceso mas laborioso.

Contrariamente a lo que sucede en los productos tangibles, como, por
ejemplo, impresoras o disquetes, en el asesoramiento informatico o servicios
de comunicaciones, el resultado no podra ser previsto, medido y verificado

para asegurar la calidad antes de la ejecucion’.

Inseparabilidad de la claboracion y consumo.

En los productos tangibles primero se pasa por una fase de produccion y,
posteriormente, el cliente consume el producto. En el mundo de los
servicios, el producto se produce al mismo tiempo que el cliente lo consume.
La calidad de los servicios se califica durante su prestacion. Los usuarios no
solo evaliian el servicio por el resultado final sino también por el proceso de

recepeion del mismo.

El conjunto de estos tres factores hace que el usuario o cliente evalie el
servicio de una manera diferente a los productos, haciendo que para la
empresa suministradora sea mas dificil comprender los criterios de

evaluacion que utilizan los usuarios.




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

microinformatica cuando no puede recuperar un documento y pide ayuda es
diferente a como evalua la funcion del teclado de un PC, ya que entonces

intervienen factores de relacion humana®.

Caducidad v fluctuacién de la demanda.

La mayoria de los servicios no pueden almacenarse. S1 un servicio no sc usa
cuando esta disponible, la capacidad de servicio se pierde?. Ademas, el
mercado de servicios oscila mucho por temporadas, por dias de la semana y
por horas del dia; por ejemplo, el uso de autobuscs urbanos varia de modo
considerable en el transcurso del dia. Sin embargo, la generalizacion
anterior- admite excepciones. En los seguros de vida y gastos médicos el
servicio se compra, pero lo retienc la Compaiiia de Seguros hasta que lo
necesite su comprador o sus beneficiarios. Esta relacion constituye una Clase

de Almacenamiento!®.
Variabilidad.

Los servicios son variables al tratarse de una actuacion propia de seres
humanos; los servicios son dificiles de generalizar, puesto que dependen de
quien los proporciona y de cuando y déonde se proporcionan!!. Por ejemplo,
una aerolinea no da la misma calidad de servicio en todos sus viajes, o los
trabajos de operacion que realiza un mecanico en los automoéviles tampoco

son de igual calidad'?.

3 Cfr. Bital. Programa de ventas para Banca Comercial. México, 1996. p. 6
? Cfr. Ibidem. p. 6.
1oCfr. J. Staton William. Fundamentos de Mercadotecnia. México, MeGraw-Hill, 1990. pp. 550-

551.

"' Cfr, Kotler Philip. Manual de la Mercadotecnia. op. cit. p. 513,

"% Cfr. . Staton William. Fundamentos de Mercadotecnia. op. cit. p. 550
o
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1.4 CARACTERISTICAS DE LA CALIDAD EN LOS SERVICIOS

En muchos casos ¢l cliente o la organizacion no pueden determinar la calidad de la
actuacion del servicio hasta después de que se realiza. Sin embargo, para reducir la
incertidumbre, s¢ buscan signos o evidencias de la calidad del mismo tomando
como referencia el lugar, ¢l personal, el equipo, ¢l material de comunicaciones, los
simbolos y el precio que se ven en ¢l establecimiento. Seguin las normas 18O, varias
son las razones para prestar una especial atencion a la calidad del servicio entre las

que se cuentan:

*  Mejorar la prestacion del servicio y la satisfaccion del cliente.
* Mejorar la productividad, la eficacia y reducir costos.

e Mejorar ¢l mercado.

Ello supondra realizar un esfuerzo especial para gestionar los procesos sociales del
servicio, considerar las imferacciones humanas como un elemento esencial de la
calidad del servicio, desarrollar las competencias y aptitudes del personal, y motivar

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

En cuanto a los requisitos (recordemos que calidad es cumplir con los requisitos),
que son las caracteristicas que han de cumplir los 'output' de manera que el cliente
quede satisfecho. Claro que siempre habra unos requisitos que el cliente espera y no
nos comunica. Este conjunto de requisitos del servicio son las expectativas del
cliente y, por tanto, para cumplirlas se ha de igualar o superar aquello que ¢l

cliente espera del servicio.

Podemos concluir pues, que la calidad del servicio estara muy orientada a «jgualar o

sobrepasar las expectativas que el cliente tiene respecto al servicios,

Asi, por cjemplo, si al arreglar un teclado que no funciona, ¢l servicio técnico de
una empresa informatica ademas de arreglarlo explica al cliente por qué se ha

cstropeado y qué ha de hacer para que no vuelva a pasar, seguramente cstd




cumpliendo y superando las expectativas del cliente, que ¢ran que le arreglasen el
teclado. Se habran cumplido todos los requisitos y, por tanto, ¢l cliente podra decir
que aquel servicio era de calidad. Asi como esle tipo de evidencias, pueden existir
muchas otras mas,

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

Alternativas para mejorar la cahdad del servicio en una organizacion
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evaluacion de los servicios.

Los servicios tienen sus propios criterios de evaluacion, y en ello, como en ningtin

otro caso, cuentan los requisitos o expectativas que utiliza ¢l cliente para juzgar el

servicio. Vamos a resumir éstos en diez:'%.

Criterios generales de evaluacion de los servicios

1. Llementos tangibles. Apariencia de las instalaciones fisicas,

oficinas, equipos, persanal y materiales de comunicacion.

2. Habilidad Habilidad del proveedor para realizar el servicio
prometido de forma fiable y adecuada.

3. Capacidad de repuesta: Disposicion de ayudar a los clientes y

proveerlos de un servicio rapido.

4. Profesionalidad Posesion de las capacidades requeridas y
conocimiento de la realizacion del servicio.
5. Corfesiz. Atencion, consideracion, respeto y amabilidad del

personal que trata el cliente.

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

se provee.

7. Seguridad Inexistencia de peligros, riesgos o dudas.

14 Cfr. Kotler Philip. Manual de la Mercadotecnia. op. cit. p. 521,

pero, afortunadamente, los investigadores Parasuraman,
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8. Accesibilidadt Capacidad de un servicio de ser accesible y ficil de

contactar.

9 Comunicacion: Mantener a los clientes informados utilizando un

lenguaje que puedan entender, asi como saber escucharlos.

10. Comprension del cliente: Esfuerzo de conocer al cliente y sus

necesidades.
Los empleados de la compania son amistosos, respetuosos y considerados.

solicitudes y problemas del cliente.
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CAPITULO 11
TEORIAS DE CALIDAD

En este capitulo sc presenta la primera alfernativa por mejorar un sistema de
calidad enfocado a servicios. Dicha alternativa consiste en adoptar ideas de alguna
de las cuatro teorias de calidad elaboradas por expertos en el tema, también
llamados Guris, que se dieron a conocer en el periodo posterior a la scgunda
Guerra Mundial. 1a mayoria de ellos son estadounidenses, pero el impacto de sus
teorias ayudo a reconstruir a Japon como potencia industrial para posteriormente

hacerlo en Europa y América.

Antes de iniciar la alternativa ya mencionada, defino el término Sistema de Calidad
como la integracién de la estructura organizacional, los procedimientos, los
procesos y los recursos necesarios para satisfacer los objetivos generales de una
organizacién concernientes a la calidad, los cuales son formalmente expresados por
la Unidad de Negocios!*.

2.1 EXPERTOS DE CALIDAD
2.1.1. W. Edward Deming

Es inevitable poder empezar a hablar de la calidad sin referirnos al padre de la
misma y a sus seguidores. El Dr. W. Edward Deming, un estadista, profesor y
fundador de la Calidad Total. Deming fue a Japon en 1950 a la edad de 49 y enseié
a los administradores, ingenieros y cientificos Japoneses como producir calidad,
cuando su industria y economia se encontraba en crisis. Ellos escucharon y
cambiaron su forma de pensar, su cstilo de administrar, su trato a los empleados y
tomaron su tiempo. Al seguir la filosofia de Deming, los japoneses giraron su

economia y productividad por completo para convertirse en los lideres del mercado

1 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracion de la Calidad Total. México, Pax, pp. 108-1 39.




mundial. Tan impresionados por este cambio, el Emperador Hiroito condecoro a
Deming con la Medalla del Tesoro Sagrado de Japon en su Segundo Grado. la
mencion decia "Fl pueblo de Japon atribuyen ¢l renacimiento de la industria

Japonesa y su éxito mundial a Deming".

No fue sino hasta la transmision de un documental por NBC en Junio de 1980
detallando el éxilo industrial de Japon que las corporaciones Americanas prestaron
atencion. Enfrentados a una produccion decadente y costos incrementados, los
presidentes de las corporaciones comenzaron a consultar con Deming acerca de
negocios. Encontraron que las soluciones rapidas y faciles tipicas de las
corporaciones americanas no funcionaban. Deming argumentd que se requeriria
un alto compromiso de la administracion en tiempo y recursos, incluso fue mas alla
al responsabilizar a la alta gerencia en mayor medida (85%) por los productos que .
salian defectuosos. Sintetizo su propuesta en lo siguiente “si se mejora la calidad,
disminuiran los costos” (Gutiérrez:1992). Sumado a lo anterior lanzo una fuerte
critica a la decadencia de la industria estadounidense al haber identificado en ellas
“sicte enfermedades mortales” y sugirio un remedio para transformar la
industria norteamericana en una industria competitiva que superara esas
enfermedades (Wren,Greenwood: 1998), este planteamiento fue publicado en su
obra Quality, Productivity, and Competitive Position, editada en 1982 y en la cual
da a conocer sus famosos “catorce puntos” para que la administracion

conduzca a la organizacion a una posicion productiva y competitiva.

Las siete enfermedades mortales, presentes en:

1. Carencia de constancia en los propositos

2. Enfatizar ganancias a corto plazo y dividendos inmediatos

3. Evaluacion de rendimiento, calificacion de mérito o revision anual
4. Movihdad de la admimstracion principal

5. Manejar una compania basado solamente en las figuras visibles
6. Costos medicos excesivos

7. Costos de garz.alia excesivo
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Los catorce puntos de Deming son los siguientes.
1. Crear constancia en los propésitos de mejorar el producto y servicio.

En una empresa existen 2 lipos de problemas: los de hoy y del manana. Los
problemas de hoy abarcan ¢l mantenimiento de la calidad del producto que se
fabrica, el servicio, las relaciones publicas, las ventas, ¢l empleo, etc. Los
problemas del manana exigen, ante todo, la constancia en el propésito para
mejorar la competitividad y mantener viva a la compania a largo plazo. Tal

constancia se logra mediante.

® Innovacioén: introduciendo nuevos productos y servicios.
® Destinacion de recursos para investigacion y educacion.

¢ Mejorando: el disefio del producto y servicio con enfoque en el cliente.
2. Adoptar una nueva filosofia.

Se trata de entrar en la nueva era econdmica, en otras palabras, los directivos
occidentales deben ser consientes del reto, deben aprender sus responsabilidades
y deben hacerse cargo del liderazgo ya que no se puede seguir tolerando

retrasos, errores, materiales defectuosos y mala mano de obra.
3. Dejar de depender de la inspeccion en masa para lograr la calidad.

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

produccién 17
4. Terminar con la prictica de comprar a los mis bajos precios.

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

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

17 Cfr. Ibidem. pp. 19-23.
Y
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es mayor ¢l costo de modificacion del proceso de produccion que el del supuesto

ahorro del nucvo material '8,
5. Mejorando constantemente y siempre ¢l proceso de produccion y servicios.

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

continuamente 9.
6. Implantar la formacion en el trabajo.

La formacion o entrenamiento de trabajo debe ser reconstruido totalmente, es
decir, en toda la organizacion, por ejemplo: la Direccién necesita entrenamiento
para aprender todo lo relacionado con la compaiiia, desde los materiales en su
recepeidn hasta el cliente; asi mismo, los trabajadores del proceso de produccion

necesitan entrenamiento para que aprendan a hacer su trabajo.

Algo importante de mencionar es que los directores japonescs tienen una
importante ventaja sobre los directores americanos. Dicha ventaja consiste en
que los directivos japoneses conocen los problemas de produccion debido a que
ellos comenzaron su carrera con un largo internado de cuatro a doce aios en

planta 20,
7. Adoptar ¢ implantar liderazgo.

El estilo occidental requicre que los directores sean lideres, y a su vez, que estos
instituyan a sus supervisores como lideres también, con el proposito de que estos
guien a los trabajadores ¢ informen a la Alta Administracion acerca de las

condiciones que deben corregirse tales como maquinas sin mantenimiento,

18 Cfr. Ibidem. p. 34.
' Cfr. Ibidem. p. 19.

20 Cfr. Ibidem. p. 41.
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e,

herramientas inadecuadas, etc. Para que de esta forma la direccion trabaje en

las fuentes de mejora.
8. Descchar temores

Para que cada empleado de la organizacion pueda trabajar con eficacia es
necesario que se sienta seguro y no tenga temor de expresar sus ideas, de aclarar

sus dudas o de pedir instrucciones mas precisas 2'.
9. Derribar las barreras entre los departamentos.

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

persona compense con su fuerza la debilidad de otra 22,
10. Eliminar los esléganes, exhortaciones metas para la mano de obra.

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

eliminados si no se ofrece un método para lograrlos.

11. Eliminar los estdndares de trabajo en planta y los objetivos numéricos en la

direccion.

La idea de aplicar un estindar de trabajo es buena ya que ayuda a predecir los
costos. En produccion, dichos estindares se establecen a menudo segin el
trabajador medio, por lo tanto, unos se encuentran por encima del promedio y
otros por debajo, los que en muchas ocasiones son buenos trabajadores. El no
poder cumplir con dicho estiandar les provocara insatisfaccion y en algunos
casos se veran involucrados en rotacion de personal. For esta razon Deming
siguiere que la dircecion elimine tales estandares, ya que solo toman en cuenta

la cantidad, ignorando la calidad.

21 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracion de la Calidad Total. op. cit. pp. 49-50.
22 Cfr, Deming W. Edwards. Calidad uctividad y Competitividad. La salida de la crisis. op. ¢it. p.
49,
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(S

Ahora, en cuanto a los objetivos numéricos para la direccion como disminucion

de los costos de garantia en un 10%, aumento de las ventas en un 8%. Etc, deben

ser eliminados sino se cuenta con una planeacion.

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

trabajo.

Todo empleado que se siente importante en su trabajo realiza una serie de
esfuerzos posibles para quedarse en él. Sin embargo, en ocasiones existen
barreras que le impiden desempefiar bien dicho trabajo como una supervision
que presiona por la cantidad y no por calidad, maquinarias defectuosas o

materiales defectuosos, que tendrian que ser eliminadas lo mas pronto posible?3.
13. Implantar un programa vigoroso de educacion y mejora.

Lo que necesita una organizacion no es solo gente buena; sino gente que mejore
su educacion. Por esta razon, la organizacion debe contar con los programas de

capacitacion para su personal en todos los niveles.

14. Poner a todo el personal de la compaifiia a frabajar para conscguir la

transformacion.

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

nueva filosofia, ya que la transformacion es tarea de todos 2.

i

* Cfr. Ibidem. pp. 54-60.

* Cfr. Ibidem. p. 63.

14




P é b8 Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una organizacion

2.1.2 Dr. Joseph Maric Juran.

Nacié el 24 de diciembre de 1904 en la ciudad de Braila, entonces y ahora parte de
Rumania. Observador astuto, oyente, atento, brillante, sintetizador, pronosticador,
persistente, Juran ha sido llamado ¢l padre de la calidad 6 "gura” de la calidad y el

hombre quien "enseio calidad a los japoneses".

Quizas lo mas importante, es la persona quien agrego la dimension humana para la

amplia calidad y de ahi provienen los origenes estadisticos de la calidad total.

La Calidad para Joseph Juran, tiene multiples significados. Dos de esos significados
son criticos, no solo para planificar la calidad sino también para planificar la

estrategia empresarial.

e calidad: se refiere a la ausencia de deficiencias que adopta la forma de
retraso en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas,

cancelacién de contratos de ventas, etc.

e calidad es " adecuacion al uso".
La Trilogia de Juran

El enfoque de Juran sobre la administraciéon por calidad se basa en: planear,
controlar y mejorar la calidad. Se han utilizado en las finanzas durante siglos, lo
suficiente como para haber desarrollado una terminologia normalizadaZé.

Todo comienza con la planificacién de la calidad . El objeto de planificar la calidad
es suministrar a las fuerzas operativas los medios para producir productos que puedan
satisfacer las necesidades de los clientes, productos tales como facturas, peliculas de
polietileno, contrato de ventas, llamadas de asistencia técnica y disefios nuevos para

los bienes

26 Cfr. Juran J. M. Analisis y Planeacion de la Calidad. Meéxico, McGraw-Hill. 1995, p. 9
Pl
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U'na vez que se ha completado la planificacion, ¢l plan se pasa a las fuerzas

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

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

¢l trabajo se debe rchacer debido a las deficiencias de la calidad. Esta perdida se

hace cronica porque ¢l proceso se planifico asi. Bajo patrones convencionales de

responsabilidad, las fuerzas operativas son incapaces de climinar esa perdida

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

para evitar que las cosas empeoren.
La tabla que sigue muestra algunos ejemplos:

Procesos de l1a Trilogia

1) Panificacion de la Calidad
2)  Control de Calidad
3)  Mejora la Calidad

Terminologia Financiera

Control de Costos, Control de Gastos, Control
de Inventario

Reduccion de Costos, Mejora de Beneficios

El Mapa de Carreteras para la Planificacién de la Calidad

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

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

planificacién de la calidad comprende las siguientes actividades basicas las cuales se

encuentran resumidas en la tabla 2.1.

Pancacion de la calidad

Control de calidad

Deternunar quiénes son los clientes.

Descubrir las necesidades de los

chientes.
Desarrollo del producto

Desarrollo del proceso

Elegir los sujetos de control.
Seleccionar unicades de medida

Establecimiento de metas para ¢l sujeta
e control.

Seleccionar el censor.
Medir el desempenio real.
Interpretar la diferencia.

Actuar contra la diferencia

Mejoramiento de la calidad
Probar la necesidad.

Identificar proyectos de mejora

Organizacion para el desarrollo de
proyectos.

[hagnosticar causas.
Proporcionar remedios.
Frueba de remedios.

Manejar la resistencia al cambio

Control al nuevo mvel.

5
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Es necesario que se indique que algunos de los nombres de las actividades que
aparccen en esta tabla no corresponden a los de la cita anterior. Esto se debe a que
se desarrollé este apartado con los libros de Juran mencionados en la bibliografia;
en tales libros no se utiliza una terminologia estandarizada, es decir, en ciertos
casos para una actividad se pueden encontrar titulos diferentes en cada uno de esos
libros. Por esta razon si desea revisar y / o comparar alguna de las actividades de la
tabla 2.1 u otro punto de su interés que maneje el autor en sus libros, es importante

tener presente lo ya dicho.

A continuacion se explica con mads detalle cada una de las actividades incluidas en
la tabla 2.1.

PLANEACION DE LA CALIDAD.

En ¢l Proceso de Planeacion de la Calidad se debe desarrollar los productos y
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de los clientes. Sus actividades

son las siguicntes:
a) determinar quiénes son los clientes.

La primera actividad la constituye la identificacion de los clientes. La palabra
cliente aqui se utiliza en el sentido de cualquier persona que es afectada por

el producto o por el proceso.

los clientes pueden ser externos ¢ inlernos. Cuando los clientes son
numerosos, es util aplicar el principio de Fareto y clasificarlos en las
siguientes 2 clases: pocos, pero vitales, por un lado, y muchos, pero
secundarios por otro. Esta clasificaciéon ayuda a garantizar que los recursos
asignados a la planificacion se concentran en las dreas de mayor

importancia.
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Los primeros incluyen los grandes fabricantes de equipos primarios, los
grandes comerciantes, los altos directivos, los segundos, incluyen los

comercianies, la mano de obra y el piblico 27.
b) descubrir las necesidades de los clientes.

Para detectar las necesidades de los clientes se debe ir mas alla de las

necesidades manifestadas y descubrir las no manifestadas. Para ello los
métodos que se¢  utilizan son: la Comunicacion y Herramientas de

Investigacion de Mercado.

En el primer método, algunas de las comunicaciones son iniciadas por los
propios clientes a través de las reclamaciones, quejas, devoluciones y otras
manifestaciones insatisfactorias. El segundo método, se inicia por iniciativa
de los proveedores, en el que generalmente relacionan la satisfaccion del

cliente con la venta de su producto.
¢) desarrollo del producto.

Esta actividad determina las caracteristicas del producto que son necesarias
para satisfacer las nccesidades del consumidor. En situaciones de
competencia en el desarrollo del producto estd sujeto a restricciones, ya que

sus caracleristicas deben de cumplir con los siguientes criterios.

e satisfacer las necesidades de los clientes.

e satisfacer las necesidades de los proveedores. Hay muchos casos en
que los proveedores no satisfacen las necesidades de los clientes

debido a varias limitaciones, principalmente los costos.

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

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

27 Ctr. ). M. Manual de Control de Calidad. México, MeGraw-Hill, 1996. p.6.6.
L
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que ¢l producto de la competencia puede ser mejor. Tor lo tanto, la
competitividad es un criterio importante para las personas que

desarrollan el producto.

e optimizar los costos: Los clientes y proveedores incurren en costos
cuando utilizan o suministran el producto y cada uno trata de
mantener sus costos al minimo?®, Sin embargo, ¢l costo dptimo, tal

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

Un ejemplo de costos combinados es el de los bienes de larga
duracién. En estos bienes, ¢l costo para el usuario consta de: el precio
original de compra, y los Costos subsiguientes de Funcionamiento y
Mantenimiento 8.

d) desarrollo del proceso.

Esta actividad se realiza con el fin de suministrar a las fuerzas operativas los
medios para que se pueda fabricar el producto??, por ejemplo:

o ¢l programa o descripcion del proceso.

e el equipo fisico o instalaciones materiales.

e las instrucciones para ¢l uso.

28 Cfr. ). M. Juran y la Planificacion para la Calidad. México, Diaz de Santos, 1990. p.97-98.

= Cfr. Imdem, p.173
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CONTROL DE CALIDAD

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

con los estandares especificados e incluye la siguiente secuencia de actividades *° ;
a) clegir el sujeto de control.

Escoger la caracteristica de calidad que se quiere regular. En las industrias
existe un niumero muy grande d¢ sujetos de control, entre los cuales
podemos encontrar tecnologicos u pperacionales, administrativos, etc. Un
c¢jemplo del tecnolégico seria una temperatura de operacion de cierto equipo
o proceso; un ejemplo del administrptivo seria la relacion con los clientes y
empleados; las cuales son, en esencia, metas de desempeno para las unidades

de organizacion.
b) seleccionar una unidad de medida.

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

Medicion que consiste en:

® [Una unidad de medida: cantidad definida de la caracteristica de calidad
que permite su evaluacion en nameros. Por ejemplo, una unidad de
medida decisiva para muchos negocios de servicio es el tiempo que toma

la prestacion de servicio a un cliente externo.

e Un sensor: M¢todo o instrumento que pueda llevar a cabo la evaluacion

de las caracteristicas de la calidad seleccionada.

O Ctr. ). M. Anihsis v la Planificacion

ahdad. op. et pp. 98-107.
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S

¢) establecimiento de una meta para cl sujeto de control.

Cada sujeto de control debe tener una meta de calidad, es decir, debe estar
dirigido a un fin de calidad. En la tabla 2.2, muestra cjemplos de sujetos de
control y sus metas asociadas. En estos ejemplos, los sujetos de control estan
enfocados a productos, procesos y departamentos de una organizacion

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

Sujetos de control Metas

Confiabilidad del producto. Minimo de 5000 horas de tiempo medio

entre fallas.

500*F
Temperatura de procesos de soldadura
de ola. Al menos igual en calidad que los
competidores A y B.
Posicionamiento de calidad en el

mercado.

d) seleccionar el sensor.

La seleccion del sensor dependerd del tipo de sujeto de control. En muchas
ocasiones, cuando el sujeto corresponde al tipo operacional el sensor
empleado es un ser humano, por ejemplo: un inspector o un auditor. Sin

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

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

mads ccondmicos, exactos, precisos y sencillos de usar.

21
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medicion del desempeiio real.

Esta actividad consiste en Hevar a cabo la cvaluacion del sujeto de control

por medio del sensor seleccionado.
interpretacion de la diferencia entre ¢l desempefio real y la meta.

Esta actividad del proceso consiste en comparar las medidas de calidad

reales obtenidas con las de la meta establecida.
acciones tomadas sobre las diferencias.

Si en el paso anterior existié alguna diferencia significativa, entonces se debe
roalizar las acciones necesarias para restablecer el proceso a un estado de

cumplimiento de las metas.

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

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

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

a)

b)

probar la necesidad.

Esta actividad consiste en convencer a la Direccion de que los problemas de
calidad son significativos como para requerir un nuevo enfoque para su

mejora por cjemplo: La pérdida potencial o real de ingresos por ventas 3!,
identificar proyectos de mejora.

Un proyecto de mejora es un problema clegido para su solucion y para

seleccionarlo debe cumplir con las siguicntes caracteristicas®?
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d)

S
e debe mancjar un problema cronico que ha esperado mucho tiempo su
solucion.
e dcbe ser factible, es decir, que tenga una buena probabilidad de llegar
a una conclusion exitosa en un plazo no mayor de 6 meses.
® los resultados deben ser medibles en costos.
e debe de servir como experiencia de aprendizaje para el proceso de
solucién de otros problemas.
¢) organizacion para el desarrollo de proyectos.

Esta actividad consiste en formar equipos de proyectos, que deben estar
integrados de 6 a 7 personas de varios departamentos de la empresa

cuyo trabajo consiste en llevar el proyecto a buen término.

El equipo de proyecto debe estar constituido por un lider, un secretario y
otros miembros, y cuando sea necesario se debe invitar a especialistas de
otras dreas. Es importante que este lider tenga conocimiento del proyecto
y habilidad para que los miembros del equipo trabajen y cumplan con
sus responsabilidades. El Secretario del proyecto debe ser el encargado de

mejorar la documentacion tal y como: agenda, informes, etc 33,
diagnosticar las causas.
Esta actividad comprende los siguientes puntos:

s cstudio de los defectos del problema.

s especulacion sobre la existencia de los defectos del problema.

2 Clr, Juran J. M. Andlisis y la Planificacion para la Calidad. op. cit. pp.50.

Y Cfr_Ibidem. pp. 50-51
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e formular y probar tcorias que determinan las causas de los

defectos del problema 4,
¢) proporcionar remedios.

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

proporcionar un remedio que comprende lo siguiente:
e presentaciéon de alternativas las cuales deben estar en funcion de
los costos.

e accion del remedio: Una vez expuestas las alternativas, el equipo
de proyectos debe hacer su recomendacién para que el

departamento de linea responsable la ponga en prictica’® .
f) prueba de remedios.

Antes de adoptar definitivamente un remedio, se debe probar su

efectividad. Para ello se incluye lo siguiente:
e evaluacion preliminar del remedio bajo condiciones que simulen la
situacién real.
e una evaluacion final en condiciones reales.
£) mangjar la resistencia al cambio.
Una vez determinado el remedio parece que ya solo queda aplicarlo;
pero no es asi, pues por distintos lugares aparecerin objeciones; por

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

operarios, ctc 3¢,

# Cir. Juran J. M. Manual de Control de Calidad. op. cit. pp. 22, 60.
* Cfr, Ibidem, p. 22-64.
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h) control al nuevo nivel.

La actividad final de la secuencia es mantener lo conseguido para que los

beneficios contintien en lo sucesivo. Tres pasos s¢ hacen necesarios:

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

conseguido.

» establecer normas y procedimientos operativos que sirvan de base para

la formacion, control y auditaria.

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

cumplan con las normas %7
2.1.3 FPhilip B. Crosby.

Norteamericano, creador del concepto “cero defectos” (CD) es uno de los grandes
en ¢l tema de la administracion de la calidad y uno de los mas famosos consultores
de empresas. Fue director de calidad en la International Telephone and Telegraph

(ITT), donde desarrollé y aplico las bases de su método.

Crosby dice que hacer las cosas bien desde la primera vez no anade costo al
producto o servicio, pero, si se hacen mal, hay que corregirlas posteriormente, y
esto si representa costos extra para el productor y el cliente. Seguin sus estimaciones,
las organizaciones que no aplican la administracion de la calidad gastan del 20% al
40% de sus ventas cn nuevos trabajos, desperdicios, descuentos por calidad inferior,
pago de garantias y dafos a los clientes, asi como otros gastos relacionados con la
mala calidad. Sostiene que la calidad no es solo responsabilidad del Departamento
de Calidad o de Produccion, sino de todos Jos empleados de la organizacion #8,

7 Cfr. Ibidem, p. 22.67

* Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracion de la Calidad Total, op. cit. pp.68-69
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Para Crosby, la calidad solo podri alcanzarse si se siguen los 14 pasos que
comprende su nueva forma de administracion de la calidad, los cuales a

continuacion presento 39,

Los catorce pasos de Philip Crosby.

Paso 1. Compromiso ¢n la direccion.
Un agente de cambio corporativo (gerente de calidad, consultor externo o algin
ejecutivo importante) debe convencer a la cabeza operativa de la empresa (como ¢l

director general) de que:

a) la calidad es gratis.

b) la no calidad (defectos y errores) consume (cuesta) anualmente entre el 10y
el 20% de los ingresos por venta.

¢) este costo pueda abatirse al 10% sobre ventas en los primeros 12 meses del
programa y hasta el 3% a largo plazo.

d) el director general es tan responsable de la calidad de la empresa, como de la
redituabilidad, de las estrategias de mercadeo, de la productividad o de la

imagen corporativa.

Paso 2. Equipo para ¢l mejoramicnto de la calidad.
Una vez que el director general tiene conciencia de lo anterior convoca a sus

directores de drea (subdirectores) para que:

a) dcfinan la calidad en la empresa.

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

¢) proporcionen algunos subalternos (tercer nivel: gerentes) para integrar el
equipo interdisciplinario de mejoria de calidad.

d) participen en la implantacién del resto del programa.

¥ Cfy. Crosby Philip B. La Calidad no cuesta. México, CECSA, 1987, pp. 108-114. .
ta -
He,
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Paso 3. Medicion.

En este paso deben definirse medidores concretos de la calidad; primero a nivel
corporativo, despudés por drcas y, finalmente, medidores departamentales. Cada
medidor recibird amplia publicidad y sera el control que establezca el avance de la

calidad, bajo ¢l programa.

Paso 4. El costo de la calidad.

Este paso suele constituir la gran sorpresa del proceso al estimar el costo de la
calidad. Usualmente los gerentes lo subestiman en tan solo el 2% sobre ventas.
El costo de la no-calidad suele aproximarse al 20% sobre ventas, cuando se
terminan de integrar los gastos comunes de inspeccion y reprocesamiento de los
productos terminados con los costos menos visibles de los errores y defectos: errores
de surtido y reembarque, crrores de créditos y cobranzas, errores de papeleo y
computacion, accidentes y seguros, rotacion, robos, mermas y desperdicios,
capacitacion, errores de compras y fabricacion, devoluciones y reclamaciones de

clientes y proveedores; garantias y demandas oficiales, ete.

Paso 5. Crear una conciencia sobre la calidad.

Una vez que los gerentes departamentales estan convencidos del costo de la no-
calidad y de su responsabilidad de mejorar la calidad, podrin dar los primeros
pasos hacia el publico para rectificar la falsa imagen que prevalece entre los

mandos inferiores y las bases laborales.

Lo mas importante ahora es cambiar la actitud tercermundista previa de “ahi se

va ", por la propuesta: “Para mi solo la calidad total”.

"
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Paso 6. Accion correctiva.

Al llegar a este punto se inician los circulos de calidad o su equivalente: cada
supervisor conjuntamente con su personal busca remediar los errores o defectos

generados en su departamento.

Paso 7. Planificar ¢l dia d¢ cero defectos.
En el paso 9 se celebrara el “dia de cero defectos”, para darle realce. Un subcomité
del equipo de mejoria prepara un plan de celebracion que retine eficacia, costo y

festividad del evento.

Paso 8. Educacion del personal.

Esta capacitacion tiene tres objetivos basicos:

a) Interesar a los mandos inferiores en la filosofia de cero defectos,
transmitiéndoles la seriedad del compromiso de la alta gerencia.

b) Explicar la dinamica del dia de cero defectos para que colaboren
entusiasmando a sus subalternos.

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

Paso 9. El dia de cero defectos.

El objetivo de este paso es transmitir a las bases laborales la decision gerencial de no
tolerar complacientemente mds defectos, es decir, sentenciar la muerte oficial de la
mediocridad. Se pretende que el dia sea solemne, alegre y entusiasta, pero sobre
todo se¢ debe convencer al personal de que no se trata de una moda pasajera a corto
plazo. Se enfatizard que la direcciéon general valora la calidad tanto como la
redituabilidad o la productividad, y que el esfucrzo que ahora se inicia sera

permanente.
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Paso 10. Fijar metas.
Cada supervisor s¢ reunce con su personal y fijan metas concretas a lograr para
prevenir defectos, durante los proximos 30 a 90 dias. Es importanie que las metas

scan medibles, realistas y ambiciosas.

Paso 11. Eliminar las causa del error.

Se pide al personal que informe de inmediato de cualquicr causa de defecto que
perciba y que no pueda corregir personalmente. Cada observacion se envia al
equipo de mejoria, quien debera acusar recibo en 24 horas; el equipo canalizara los
informes al departamento correspondiente y vigilara que se corrijan las anomalias
denunciadas. Finalmente, este equipo informara al denunciante que su queja fue

debidamente resuclta.

Paso 12. Reconocimiento.

Se establece un programa de incentivos para los logros importantes; los premios
buscardn mas el reconocimiento que aspectos monetarios.

Eventualmente debe haber una retroalimentacion para todo el personal, mostrando
los beneficios colectivos que ha producido la nueva actitud ante la calidad; mas
empleo y mas seguridad en éste, trabajo mds creativo y mas sahisfactorio, puestos

mejor remunerados, elc.

Paso 13. Consejo de calidad.

Con el personal experto se forman “consejos de asesoria de calidad”, que fungiran
como dinamizadores del equipo de mejoria. Es decir, estos manejos mantienen la
agilidad y el entusiasmo originales, luchando contra la tendencia a burocratizar

toda innovacion.
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Paso 14. Repetir todo ¢l proceso.

Esta repeticion del proceso garantiza su seriedad y su institucionalidad; es decir, ¢l
esfuerzo no fue un capricho sino un compromiso serio y sostenido de generar
calidad.

2.1.4 Kaoru Ishikawa

El gurit de la calidad Kaoru Ishikawa, nacié en la ciudad de Tokio, Japon en el afio
de 1915, es graduado de la Universidad de Tokio. Desde 1949 Ishikawa ha ayudado
a muchas compafiias del Japon y de otros paises a mejorar sus niveles de calidad,
razon por la que ha sido reconocido con diversos premios como: El Deming en
Japon y el Grant de la Sociedad Norteamericana de Control de Calidad. Ademas, en
esta ultima entidad, en el afio de 1982, recibio la medalla Shewart por el desarrollo
de su filosofia de calidad %9, integrada por los siguientes puntos que resumo a

continuacion 41
1. Primero la calidad, no las utilidades a corto plazo.

Si una empresa sigue el principio de buscar primero la calidad sus utilidades
aumentaran a largo plazo, que si persigue la meta de lograr utilidades a
corto plazo, perdera competitividad en el Mercado Internacional y a la larga

sus ganancias.

0 Cfr. Ishikawa Kaoru. gQué es el control total de calidad? La modalidad japonesa. Bogota, Norma,
1986. Contraportada.
1 Cfr. Ibidem, pp. 100-109.

&
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Orientacion hacia el consumidor, no hacia ¢l producto.

Esle punto recomienda el camino de la orientacion que deben clegir todas las
empresas, cs decir, hacia el consumidor y no hacia el productor, ya que hay
productores que fabrican y venden articulos que consideran buenos sin

prestar atencion a las necesidades del cliente.
El proceso siguiente es su cliente:
Se trata de trabajar en equipo para lograr la satisfaccion del cliente.

Utilizar datos y niimeros e¢n las presentaciones: utilizacion de métodos

estadisticos.

Significa presentar con datos las evaluaciones de calidad del proceso, con el
proposito de que una vez que son reconogidos con claridad por medio de
métodos estadisticos se analicen los hcch?s, que permiten hacer calculos,

Jjuicios y luego tomar las medidas dc% caso.
Respeto a la humanidad como filosofia adlmjnjslrativa (participacion).

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

de las ideas basicas que motivan las metas dlp los Circulos de Calidad.
Administracion interfuncional.

Para hacer posible ¢l desarrollo de la calidad y de fomentar las relaciones a
lo ancho de la empresa se deben establecer un tipo de Administracion
Interfuncional. Dicha Administraciéon debera estar integrada por comités
que dependeran de las funciones que van  a  administrar. Estos estin
integrados por 5 personas, de las cuales uno deberd ser el secretario, y

operard en reuniones mensuales.
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2.2 RESUMEN DE LAS TEORIAS

Consiente de la dificultad de encasillar las diferentes teorias expucstas en una teoria
general debido a que existen pequenas diferencias entre contribuciones parecidas,
a continuacion se presenta un breve comcn}ario de las similitudes y diferencias mas
sobresalientes, por lo que no se debe interpretar como critica o como minimizacion

de las contribuciones de los expertos.
Similitudes.

. El cliente es lo mds importante.

. Hay que prevenir, no corregir.

W N -

. Reducir costos y despcrdicios en general.

>

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

(57

. Participacion e Involucramiento de todo Perscmal.
. Hay que trabajar en equipo.
. Medir los resultados.

2 S B+

. Dar reconocimiento.

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

10. Instituir programas de capacitacion y desarrollo efectivos e intensos.
11. Crear conciencia de la necesidad.

12. Tener un proceso y herramicntzq para ¢l mejoramiento sistematico y

permanente.

El orden no necesariamente implica la jerarquia y mucho dependera del tipo de
estructura, cultura de la organizacion y otras condiciones. “Usted haga su propio
orden y prioridades segiin su caso, pero esté consciente de que lo que haga significa

cambio y usted y su equipo directivo son los que dan el ejemplo y marcan el paso™
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En cuanto a las diferencias, €éstas son, en algunos casos, sutiles, pero importantes.
Antes que nada, conviene notar el énfasis o falta de €l en los métodos establecidos. El
enfoque de estos sistemas varia en cuanto a lo que preocupa: ;la competencia?, ;las
utilidades?, ;la calidad de vida en el trabajo?, jqué debe entenderse por “cero
defectos™?, jpor que no sc enfatiza lo suficiente el hecho de que siempre habra

variabilidad en los procesos?

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

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

» para Deming sus contribuciones especificas importantes son en cuanto a
requisitos profesionales que deben cumplir el Director de la Organizacion.
El primer requisito consiste en qug el Director debe haber trabajado en
planta varios afos con la finalidad de que conozca todos los problemas
relacionados a produccién, es decir, tal y como un Directivo Japonés. El
segundo requisito consiste en que el direcfor sea lider y que a su vez éste

instituya a sus subordinados a que lo sean también.

» para Ishikawa sus contribuciones especificas son la utilizacién de métodos
estadisticos para analizar las evaluaciones de calidad del proceso, el respeto
a la humanidad para crear un Iugar de trabajo agradable y el
establecimiento de una Gerencia Interfuncional para hacer posible el
desarrollo responsable de calidad y fomentar las relaciones a lo ancho de la

empresa.

v

Finalmente para Crosby sus contribuciones especificas son el implemento de
programas de premiacion para dar reconocimiento a aquellos que alcancen
sus melas o realicen actos sobresalientes y que exista un compromiso por

parte de la Direccion para mejorar la calidad.
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Entonces es facil deducir que en resumen las caracteristicas anles mencionadas son

aqucllas que reflejan a un lider, a una persona de éxito, a un ser excelente, 4 una
persona de calidad. Pero no se debe seguir como receta ni como un medio para
obtener las cosas facilmente, debemos adoptar aquellas que se ajustan a nuestra
vida, aquellas con las que nos identificamos y con las que somos capaces de
guiarnos sin flaquear en el proceso. Proceso, de eso se trata todo. Ya que, como seres
humanos, no podemos cambiar de la noche a la mafana sino poco a poco, y
siempre tomando las cosas con calma, con serenidad, con calma y con optimismo

para las cosas que se nos enfrentaran en el futuro.
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CAPITULO 111

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD Y ELEMENTOS OPERACIONALES DEI,
SISTEMA DE CALIDAD: NORMA 18O 9004/2

En este capitulo sc presenta la segunda alternativa para mejorar la calidad en el
servicio.  Esta consiste en  establecer los Aspectos Clave y los  Elementos
Operacionales de un sistema de calidad que proporciona la norma anteriormente
mencionada, los cuales estin basados en la refroalimentacion del cliente del servicio

que le suministra.

Estos Aspectos y Elementos Operacionales son aplicables a todas las formas de
servicio de cardcter unico o a la combinacion con la fabricacion y suministro de un
producto. Lo que puede mostrarse como un rango continuo que va desde una
situaciéon donde el servicio esta directamente relacionado a un producto hasta una
situacién donde exista una escasa relacion con el producto 42, La figura 3.1 ilustra

este concepto para tres tipos de servicio.

Contenido del Contenido del producto
producto (Bajo)
(Alto)
I |
' | |
Servicio de . Servicio
venta de Servicio de Legal
vehiculos Restaurante

Figura 3.1 Contenido del producto en un servicio,




Asi mismo, en este capitulo también presento una introduccion del surgimiento de

la serie SO 9000, asi como de los titulos de dicha serie.

3.1 SERIE ISO 9000

Al terminar la segunda guerra mundial se empezaron a abrir las fronteras de los
pises a la entrada de diferentes productos. Sin embargo, los estiandares comerciales
eran diferentes en cada pais, lo que causaba problemas de comunicacion y
entendimiento entre exportadores ¢ importadores. Ante esta situacion, en Suiza se
fundé la Organizacion Internacional para la Estandarizacién (ISO), con ¢l proposito
de desarrollar y promover estindares de uso mundial. Dicha organizacion esta
formada por especialistas de 91 paises, en la cual cada pais tiene un representante

con voz y voto en la aprobacion o modificacion de los estandares.

En 1980, la Organizacion Internacional para la Estandarizacion formo el primer
comité 18O para asuntos de calidad llamado Comité Técnico TC-176. Este comité
cred los estandares de la Serie 1SO 9000, publicados por primera vez en el ano de
1987 que son revisados cada cinco afios. Los paises miembros del Comité son:
Canada, Estados Unidos, Francia, Holanda ¢ Inglaterra #3.

La serie ISO 9000 es un grupo de cinco estiandares internacionales (9000 a 9004)
cuyo propésito es lograr una disciplina en la organizacion, basada en documentar
lo que se hace y hacer lo que se documenta, asegurando la constancia y

manteniendo los registros como prueba de cumplimiento 44,

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

asi como del producto o servicio que corresponda a sus practicas particulares.

4 Cfr. Guajardo Garza Edmundo. Administracion de la Calidad Total, op. cat. pp.101-102.
" Cfr_Ibidem, p. 115
A
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Documentos que forman la scrie 1SO 9000 45

Los siguientes estandares actualmente forman la seric [SO 9000. Cabe senalar que
los estandares estan en continua revision, y esta lista en cualquicr momento puede

sufrir cambios:

1SO 9001 Sistemas de calidad -Modelo para ascguramiento de calidad|
en disefio / desarrollo, produccion, instalacion y servicio

post-venta.

ISO 9002 Sistemas de calidad - Modelo para aseguramiento de calidad

en produccion e instalacion.

1SO 9003 Sistemas de calidad - Modelo para aseguramiento de calidad

en inspeccion final y pruebas.

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

Lineas de actuacion.

1SO 9004-2 Gestion de calidad y elementos del sistema de calidad -
Lineas de actuacién para servicios.

3.2 PRINCIPIOS DEL SISTEMA DE CALIDAD

Como se menciono en la introduccion de este capitulo, para mejorar un sistema de
calidad enfocado a servicios se debe establecer los Aspectos Clave y Elementos
Operacionales en este sistema de calidad. Por esta razon, a continuacion se

presentard los aspectos clave y, posteriormente los elementos operacionales.
3.2.1 ASPECTOS CLAVE.

Los Aspectos Clave que conforman un sistema de calidad son: responsabilidad de la
Direccién, Personal y Recursos Materiales, Interrelacion con los clientes y

Estructura del sistema de calidad. De estos aspectos clave ¢l mas importante en

* IMNC. Administracién de la calidad y elementos del sistema de calidad, op. cir. Contraportada.
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dicho sistema es ¢l de Interrelacion con los clientes; sin embargo, para asegurar la

satisfaccion del chiente debe existiv una relacion arménica entre los otros tres

aspectos.

Estos aspectos se ilustran en la siguiente Figura 3.2.

Responsabilidad
de la Direccion

Interrelacion
con los
clientes

Personal y Recursos Estructura del
Materiales Sisterma de
= Calidad

Figura 3.2 Aspectos clave de un sistema de calidad.

38




A continuacion se explica brevemente cada uno de los aspectos de la figura 3.2,
3.2.1.1 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

Este aspecto recomienda que la Direccion desarrolle una politica de calidad
como medio para satisfacer los requerimicntos o las expectativas del cliente. Tal
politica se debe relacionar con lo siguiente: el grado del servicio que se va a
proporcionar, la imagen de la organizacion relacionada con la calidad; el

establecimiento de los objetivos para la calidad en el servicio.

Con ¢l proposito de que se puedan cumplir con los objetivos establecidos, la
norma recomienda que la Direccion establezca la Estructura de su Sistema de
Calidad, y que una vez puesto cn practica el sistema, la Direccion establezca
revisiones formales, periédicas ¢ independientes para dicho sistema. Las
revisiones serdn llevadas a cabo por personal competente que las reporte a la

direccion.
3.2.1.2 ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CALIDAD

Este aspecto recomienda que los clementos que deben estructurar un sistema de

calidad, los cuales presento a continuacion:

4  ciclo de calidad del servicio. Este ciclo debe estar integrado por los
procesos de mercadotecnia, disefio y prestacion de servicio, también llamados
clementos operacionales de un sistema de calidad, los cuales pueden mostrarse

en la figura 3.346

% Clr. Jbidem, p.13/30.
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Un sistema de documentacion. Se recomienda que los elementos y
requisitos del servicio incorporados en ¢l sistema de calidad estén definidos y
documentados como parte de la documentacion general de la organizacion de

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

@ Manual de calidad Es conveniente que este proporcione una
descripeion del sistema de calidad como una referencia permanente. Se
recomienda que contenga: la politica de calidad; los objetivos de calidad, la

estructura de la organizacion incluyendo las responsabilidades.

-
&Zé Flan de calidad. Conviene que describa los recursos y la secuencia de

actividades relevantes para un servicio en particular.

@ Procedimientos. Son declaraciones escrilas, las cuales especifican el
proposito y alcance de las actividades de la organizacion de servicio para

satisfacer las necesidades del cliente.

& Registros de calidad. Estos proporcionan informacion sobre: el grado
de cumplimiento de los objetivos de calidad, el nivel de satisfaccion e

insatisfaccion del cliente, comparaciones de competitividad, etc.

-i";B

Lo E Control de la documentacion. Se recomienda establecer métodos para
controlar la cmision, distribuciéon y revision de documentos. Dichos métodos
deberan ascgurar que los documentos scan: aprobados por ¢l personal
autorizado; pucstos a disposicion en las areas donde la informacion es necesaria,
comprendidos y aceptados por los usuarios; removidos cuando sean obsoletos.
Ademis, es conveniente que toda la documentacion sea legible, fechada y

facilmente identificable.
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Auditarias internas de calidad. Se recomienda que las auditorias de
calidad se realicen periodicamente para verificar la efectividad del sistema de

calidad y el grado de conformidad del servicio.
3.2.1.3 INTERRELACION CON LOS CLIENTES

Este aspecto recomienda a la Direccion que establezca una interrelacion efectiva
entre los clientes y el personal de la organizacion de servicio, ya que el personal
que tiene contacto directo con el cliente es una fuente importante de
informacion para ¢l proceso de mejora de la calidad. Por esta razon se
recomienda que la Direccion revise regularmente los métodos usados para

promover los contactos con los clientes.

La comunicacion es uno de los métodos, que involucra ¢l escuchar y mantener
informado al cliente. Sin embargo, para que dicha comunicacién sea efectiva se
recomienda que esta implique lo siguiente: descripeién del  servicio,
disponibilidad y entrega oportuna, establecimiento del costo del servicio y la
explicacion a los clientes sobre el efecto de cualquier problema y de como seran

solucionados cuando estos surjan.
3.2.1.4 PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES

Este ultimo aspecto recomienda a la Direccidon que proporcione los recursos
apropiados y suficientes para implantar y mantener el sistema de calidad. Estos
recursos se clasifican en dos tipos: recursos relacionados al personal; y recursos

materiales.

Primer recurso: relacionados al personal. Uno de los recursos mds importantes
en cualquier organizacion es el personal involucrado. Para una organizacion de
servicio, este recurso es esencialmente importante, ya que la conducta y el

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

25
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un estimulo para la motivacion, desarrollo, comunicacion y desempeno del

personal se recomienda que la Direccion.
Con referencia a la Motivacion que:
© provea un ambiente laboral que fomente las relaciones de trabajo.

@ haga sentir a todo el personal que tiene un compromiso en la calidad del

servicio proporcionado a los clientes.
@ implante un plan de carrera y desarrollo del personal.

En lo tocante a la Capacitacion que:

2]
£ provea un programa de concientizacion sobre la calidad.

>Sp
céggz’ provea cursos de capacitacion y entrenamiento para personal de
nuevo ingreso y programas periddicos de actualizacién para el personal con
mayor antigiiedad. Dichos cursos deben incluir capacitacién en el control de
procesos; recoleccion y analisis de datos; identificacion y andlisis de problemas;
acciones correctivas y de mejoramiento; trabajo en equipo y métodos de

comunicacion.

-
-
-

<

‘532 establezca procedimientos para verificar que el personal ha recibido
la capacitacion adecuada.

Concerniente a la Comunicacion que:

@ establezca la existencia de una comunicacion cotidiana dentro de la

organizacion en todos los niveles.
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@E&tabicn‘a la existencia de un sistema de informacion adecuado, en el cual
se incluya: informes de la direccion, reuniones de intercambio de informacion,

informacion documentada y medios tecnologicos para la informacion.

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

para las operaciones del servicio incluyan:

W equipo e instalaciones para proveer el servicio.

medios para evaluaciéon de la calidad: instrumentacion y software de
computo.
w documentacion operacional y técnica.

3.2.2 ELEMENTOS OPERACIONALES DEL SISTEMA DE CALIDAD

Defino a los Elementos Operacionales del Sistema de Calidad como el conjunto
formado por: el Proceso de Mercadotecnia, el Proceso de Disefio, el Proceso de
Prestacion de Servicio y, por decirlo de alguna manera, ¢l Programa de Anilisis y
Mejoramiento del Desempeiio de Servicio. Para cada uno de ellos, la norma

recomienda que se establezcan los elementos que presento a continuacion:
3.2.2.1 PROCESO DE MERCADOTECNIA
Bajo este epigrafe se incluye lo siguiente:

» calidad en la investigacion del mercado.

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

presentan los andlisis de mercado que es conveniente considerar asociados
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con la calidad tal y como: las necesidades y expectativas del clienle, las

actividades y comportamiento de la competencia, etc 47,
» obligaciones del proveedor.

Es recomendable que las obligaciones explicitas del proveedor con los
clientes scan adecuadamente documentadas y que se mencionen en el

resumen de servicio.
» resumen de servicio.

U'na vez que una organizacion ha tomado la decision de ofrecer un servicio
entonces ¢s conveniente que se incorpore en un resumen de servicio los
resultados de la investigacion y analisis de mercado y las obligaciones del

proveedor del servicio.
» administracion del servicio.

Se recomicnda que previamente antes del desarrollo de un servicio, la
direccion cstablezea procedimientos para planear, organizar ¢ implementar

el lanzamiento o el retiro de dicho servicio.
» calidad en la publicidad.

Es conveniente que cualquier anuncio de un servicio refleje la especificacion
del servicio y tome en cuenta la percepeion del cliente acerca de la calidad
del servicio suministrado. Ademds, se¢ recomienda que la funcion de
mercadotecnia  reconozea  los  riesgos  de  responsabilidad  legal e
implicaciones financieras al ofrecer beneficios exagerados o inexistencias en

un servicio.

47 Cfr. Calidad Total y Normalizacion. Barcelona, Ediciones Gestiones 2000, 1995.p.174
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3.2.2.2 PROCESO DE DISENO
Generalidades.

El proceso para dischar un servicio involucra convertir el resumen del servicio en
especificaciones, tanto para el servicio como para su prestacion y control. Dichas

especificaciones son interdependientes e interactiian a través del proceso de diserio.
Bajo este epigrafe se incluye lo siguiente.
. Responsabilidades del disefio.

Para lograr la calidad en el servicio se recomienda que la direccion asigne
responsabilidades para el disefio del servicio y se asegure que todos aquellos
que contribuyen al disefio estén consientes de sus responsabilidades. Para
cllo, la norma recomienda las siguicntes responsabilidades del disefio que

deben incluirse.

» la claboracion de la especificacion del servicio (véase 2). la
especificacion de la prestacion del servicio (véase 3) y la
especificacion del control de calidad (véase 4).

» la especificacién de productos y servicios a ser obtenidos para cl
proceso de la prestacion de servicio (véase calidad en adquisiciones
del punto 3).

# la implantacién de revisiones para cada fase del diseno del servicio
(véase 5).

» la validacion de que el proceso de presentacion de servicio cumple

con los requisitos del resumen (véase 6).

» la actualizacion de las especificaciones (véase 7).
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3.

Especificacion del servicio.

Es conveniente que la especificacion del servicio describa completamente y
de forma precisa ¢l servicio a ser suministrado, incluyendo una descripeion

clara de las caracteristicas del servicio.
Prestacion del servicio.

Se recomienda que la especificacion de la prestacion de servicio describa
procedimientos del proceso de la presentacion de servicio, incluyendo una
descripcion clara de las caracteristicas de la prestacion de servicio que
afectan directamente el desempeiio del servicio (véase 1.4), los requisitos de
recursos detallando el tipo y cantidad de equipo ¢ instalaciones necesarios
para cumplir totalmente la especificacion del servicio, la cantidad de

personal y las habilidades requeridas.

Bajo este epigrafe se incluye:

=

=

los procedimientos para la prestacion del servicio.

el disefio del proceso de la prestacion puede ser logrado subdividiendo ¢l
proceso en fases de trabajo separadas, siendo apoyadas por procedimientos
que describan las actividades involucradas en cada fase.

calidad en adquisiciones.

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

nivel de control y verificacion que otras actividades internas.
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¥ mancjo, almacenamiento, empaquec, entrega y proteccion de bienes del

cliente.

4.

5.

Conviene que la organizacion de servicio establezca controles efectivos para
¢l manejo, almacenamiento, empaque, entrega y proteccion de los bienes del

cliente, de los cuales la organizacion de servicio es responsable,
Especificacion de control de calidad.

Se recomienda que ¢l control de calidad sea disefiado como una parte
integral de los procesos de servicio como la mercadotecnia, el disehio y la
prestacion del servicio. Conviene que la especificacion desarrollada para el
control de calidad permite el control efectivo de cada proceso del servicio
para ascgurar que ¢ste satisfaga consistentemente la especificacion del

servicio y al cliente.

Algunos de los componentes que el disenio de control de calidad involucra
son la identificacion de las actividades clave en cada proceso que tengan
influencia significativa en el servicio especificado; el analisis de las
actividades clave para scleccionar aquellas caracteristicas cuya medicion y
control asegure la calidad del servicio, la definicion de métodos para evaluar

las caracteristicas seleccionadas; etc.
Revision del diseiio.

Al final de cada fase del disefio de un servicio, conviene que se lleve a cabo
una revision formal documentada de los resultados del disefio contra el

resumen del servicio,
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6. Validacion de las especificaciones del servicio, prestacion de servicio y
control de calidad.

S¢ recomienda que los servicios nuevos y meodificados y sus procesos de la
prestacion del servicio sc sometan a validacion para asegurar que estan
plenamente desarrollados y que el servicio cumpla con las necesidades del

cliente bajo condiciones anticipadas asi como adversas,
7. Control de cambios del diseno.

El objetivo del control de cambios del disciio es documentar y administrar
los cambios en requerimientos y procedimientos, después de que las

especificaciones iniciales han sido autorizadas ¢ implantadas.
3.2.2.3 PROCESO DE LA PRESTACION DEL SERVICIO
Generalidades.

Es rccomendable que la direccion asigne responsabilidades a todo el personal que
implanta el proceso de la prestacion del servicio, incluyendo la evaluaciéon del

proveedor y la del cliente.
Bajo este epigrafe se incluye:
» evaluacion de la calidad del servicio por parte del proveedor.

Es conveniente que ¢l control de calidad forme parte integral de la operacion
del proceso de la prestacion del servicio. Algunos aspectos a incluir son: la
medicion y verificacion de las actividades clave del proceso para evitar
tendencias indescables e insatisfaccion del cliente; una evaluacion final del
proveedor ¢n la interrclacion con el cliente para dar al proveedor una

perspectiva de la calidad del servicio prestado; ete.
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» evaluacion de la calidad del servicio por parte del cliente.

Se recomienda que las organizaciones de servicio implanten una evaluacion y
medicion continua de la satisfaccion del cliente, buscando en dicha evaluacién

tanto reacciones positivas como negativas del servicio recibido.
» estado del servicio.

Es recomendable registrar ¢l estado del trabajo hecho en cada fase del proceso
de la prestacion del servicio para identificar ¢l cumplimiento de la

especificacion del servicio y la satisfaccion del cliente.
» acciones correctivas.

Se recomienda que los servicios no conformes que sean detectados por algiin
individuo de la organizacion sean informados al personal responsable antes de
que el cliente se va afectado con la finalidad de tomar acciones para registrar,

analizar y corregir ¢l servicio.
» control del sistema de medicion.

Es conveniente establecer los procedimientos para vigilar y mantener el
sistema utilizado para la medicion del servicio. Los controles incluyen:
habilidades del personal, procedimientos de medicién y cualquier modelo
analitico, o software, utilizado para la medicion y prueba. Todas las
mediciones y pruchas, incluyen las encuestas de satisfaccion del cliente y

cuestionarios, necesilan ser aprobados para su validez.
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3.2.2.4 ANALISIS Y MEJORAMIENTO DEL DESEMPENO DEL SERVICIO.
Generalidades.

Se recomienda que la direccion establezca un sistema de informacién que

permita la recoleccion y difusion de datos para la mejora continua.
Bajo este epigrafe se incluye:
» recoleccion y analisis de datos.

Los datos para la medicién de la operacién del servicio se obtendran por
medio de la elevacion del proveedor, la elevacion del cliente, las
auditarias de calidad.

» métodos estadisticos.

Los métodos estadisticos modernos pueden ayudar en la mayoria de los
aspectos de recoleccién y aplicaciéon de datos para obtener un mejor
entendimiento de las necesidades del cliente, de las mediciones de
calidad, etc.

» mejoramicnto de la calidad del servicio.

Se recomienda que exista un programa para la mejora contimia de la
calidad del servicio incluyendo esfuerzos e identificar tal y como las
oportunidades de reduccién de costos, a la vez que se mantiene y mejora
la calidad del servicio suministrado. Es conveniente que las actividades

de mejoramiento de calidad se dirijan tanto a corto a largo plazo.
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CAPITULO IV
EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
En este capitulo se presenta [a tercera alternativa para mejorar la calidad del
servicio en una organizacion. Esta alternativa consiste en diagnosticar el sistema de
calidad de la organizacion por medio de los criterios de evaluacion de el Premio
Nacional de Calidad que estian basados en el Modelo de Direccion por Calidad. Sin
embargo, antes de disponer de los criterios de evaluacion, se describen brevemente

algunos aspectos que forman parte de la Vision General de dicho Proceso 8,
4.1 VISION GENERAL

MISION

El Premio Nacional de Calidad tiene como Mision promover y estimular la adopcion
de procesos de Calidad Total en las organizaciones industriales y de servicios,
instituciones educativas, en el Gobierno Federal y gobiernos estatales con base en el
Método de Direccion por Calidad del Premio; asi como reconocer a las empresas ¢
instituciones que se destacan por la calidad de sys productos, servicios y procesos

con la finalidad de que sirvan de modelo a otras empresas mexicanas.

OBJETIVOS

Los objetivos de el Premio Nacional de Calidad son:

v Promover la produccion y la calidad en productos, servicios y procesos.
v" Fomentar las exportaciones con base a la calidad.
v Promover la ulilizacion del Modelo de Direccion por Calidad en las

organizaciones mexicanas.

"™ SECOFI. Guia de Participacién. El Premio Nacional de Calidad. México, 1998. pp. 1-5
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CATEGORIAS DFE PARTICIPACION
EL Premio Nacional de Calidad es entregado por ¢l Presidente de la Repiblica a un

maximo de dos organizaciones en cada una de las siguientes categorias:

Y

Industriales Pequenas
»  Industriales Medianas
»  Industriales Grandes
»  Comerciales Pequenas
»  Comerciales Medianas
»  Comerciales Grandes
»  Servicios Pequenas

Servicios Medianas

A

¥ Servicios Grandes
»  Gobierno
»  Instituciones Educativas

Las organizaciones participantes reciben beneficios desde ¢l momento de su
inscripeion, como documentacion de procesos, autodiagnostico, retroalimentacion,
comparacién con organizaciones de clase mundial e invitacién a eventos de calidad,

entre otros.

PRINCIPIOS Y VALORES
Los principios y valores que sustentan El Premio Nacional de Calidad y que son la
base primordial en que se fundamenta el Modelo de Direccion por Calidad son los

siguientes:

1. Calidad centradia en crear valor a los clientes.
La calidad debe ser percibida por los clientes como creadora de valor y
oricntada a buscar su satisfaccion, asi como la permanencia en la

organizacion,
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Creacion de valor financiero para la organizacion.

Se genera salud financicra para la organizacion mediante la reduccion de
costos de operacion, eliminacion del desperdicio, mejora de procesos,
ampliacion de mercados y retencion de los clientes al ofrecer bienes y

servicios de calidad.

Liderazgo.
Los lideres impulsan el cambio y la vision a largo plazo al establecer valores

que generan retos y objetivos de calidad claros y visibles.

Mejora continua.
La mejora continua e¢s el medio para logar altos niveles de calidad y

competitividad y debe encontrarse en todo:

L2
-

Sistema

Practica

N

Proceso

g

e

* Operacion

Farticipacion y valor creado para los empleados.

la participacion inteligente e informada de todo ¢l personal garantiza su
compromiso con los logros de calidad. Para respaldar la participacion del
personal es necesario crear sistemas de reconocimiento y de medicion de

desempenio con un enfoque de mejora continua.

Respuesta rapida.
Para logar una respuesta ripida es necesario disenar los procesos mejorando
su capacidad vy sus liempos cnfocados a cumplir con las necesidades de los

clientes.
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Calidad por discdio y prevencion.
Disciar productos, servicio y sistemas con un enfoque de prevencion

sistematica autocontroles desde su origen fomentando acciones preactivas,

8. Otros principios y valores primordiales: para lograr resultados con valor
creado tambicn se requiere:

** Vision a largo plazo

** Desarrollo de alianzas con proveedores y clientes

*» Calidad con responsabilidad social.
4.2 MODELO DE DIRECCION POR CALIDAD

El Modelo de Direccion por Calidad puede ser empleado para el diagnostico y
evaluacion de los sistemas, procesos y herramientas de calidad, o bien, como un
modelo que concentre los diversos esfucrzos de mejora continua en una

organizacion.

Este modelo esta desarrollado con el objeto de permitir que las organizaciones que
lo utilicen, estén en posibilidad de elegir las practicas de calidad mas adecuadas en
cada uno de los criterios segin el tipo de producto, servicio o entorno en el que se

desempenan.

En la tabla 4.1 y la figura 4.1, muestro respectivamente los ocho criterios de
evaluacion de El Premio Nacional de calidad asi como ¢l esquema correspondicente

al Modelo de Direccion por Calidad.
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Tabla 4.1 Criterios de evaluacion de ¢l premio nacional de calidad.

| Criterio i - Puntaje ]
| Calidad Centrada en dar Valor a los Clientes 200 ]
2 Liderazgo 110
I!B Desarrollo del Personal con Enfoque de Calidad 120
4 Administracion de la Informacion 60
3 Plancacion 60
6 Administracion y Mejora de Procesos 100
7 lmpacto en la Sociedad 30
8 Resuliados: Valor Creado 300
Total 1000
Figura 4.1 Esquema del modelo de direccion por calidad.
Desarrollo del Administracion de
Personal con Enfoque la Informacion
de Calidad .
(5) e
T
1 A
Calidad Liderazgo Planeacion Administracion Resuliados
centrada y Mejora de Valor
en dar (2) (5) Procesos Creado
valor a los
Clientes (6) (8)
(n B
A

Impacto en la
Sociedad
(7)
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4.2.1 CRITERIOS DE EVALUACION DE EL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

Una vez conocidos los criterios de evaluacion de el premio que permilen revisar y
evaluar a las organizaciones participantes, cs importante indicar que uno de cllos se
divide en subcriterios que incluyen la manera mas especifica los aspectos de calidad
que deben considerarse  en cualquier organizacion. Cada subcriterio conterpla
cinco clementos que son el enfoque, los indicadores, ¢l grado de implantacion, los
tipos de comparaciones referenciales y los mecanismos de retroalimentacion. No
obstante, de todos ellos, en este trabajo solo presentare una descripeion general del
enfoque de algunos subcriterios, ya que este se refiere a la metodologia de la
organizacion para lograr la calidad total. Asi, a continuacion presento los
subcriterios que recomiendo que deben considerarse para diagnosticar ¢l sistema de

calidad enfocado a servicios +%:

Criterio 1.0 Calidad centrada en dar valor Superior a los clientes

Este criterio examina el sistema que utiliza la organizacion para conocer y poder
satisfacer o exceder las expectativas de los clientes finales antes, durante y después
del proceso de entrega de los bienes y / o servicios. Los subcriterios que deben

considerarse en este criterio son:

1.1 Conocimiento Profundo de mercados y clientes.

En este subcriterio se debe describir los métodos para conocer los
requerimientos, necesidades y expectativas completas de los clientes actuales

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

1.2 Administracion del servicio y la Relacion con los clientes

En este subcriterio se debe describir las practicas mas comunes de la
organizacion para dar respuesta a los requisitos, necesidades y expectativas
de los clientes, incluyendo garantias y compromisos en los productos y / o

servicios; los medios de la organizacion para proporcionar scrvicio y

Y Crf. Ibidem, pp. 11-69
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responder a los clientes cuando estos buscan informacion, asistencia y

expresan comentarios, sugerencias o quejas.

1.3 Medicion del valor creado para los clientes.

En este subcriterio se debe describir la metodologia para medir y determinar
la satisfaccion de los clientes, incluyendo una explicacion del proceso y de
las escalas de medicion que se utilizan, la frecuencia de medicion y como se

asegura la objetividad y validez de dicha informacion.

Criterio 2.0 Liderazgo.
Este criterio examina el papel y la participacion directa de la alta direccion como
“lider”, dirigente o responsable principal del proceso de mejora continua en la

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

2.1  Liderazgo mediante ¢l ejemplo.

En este subcriterio se debe describir la forma de como la alta Direccion
participa en el proceso de transformaciones hacia la calidad. Entre las
actividades relacionadas con este subcriterio se puede encontrar la creacion
del modelo de calidad, ¢l despliegue de los objetivos de calidad a lo largo y
ancho de la compaiiia, la participacion en comités de calidad o en grupos de
mejora asi como el involucramiento en el reconocimiento al personal por

logros de calidad.

2.2 Cultura de calidad
En este subcriterio se debe describir los Principios y valores de calidad con

las que la Dircccion dirige la organizacion.

Criterio 3.0 desarrollo del personal con Enfoque de calidad
Este criterio examina la forma con que la organizacion ha establecido practicas y

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

Los subcriterios que deben de considerase en este criterio son:

7 | Sistema de trabajo.
En este aspecto se debe describir la forma de como la organizacion disefa los
puestos de trabajo y el enfoque de compensacion y reconocimiento. El disefio
de puestos de trabajo es la forma en que los empleados son organizados. La
compensacion y el reconocimiento son los aspectos de paga y recompensa,
incluyendo promociones y bonos que promueven los principios y valores de
calidad.

3.2  Educacion y Desarrollo.
En este aspecto se debe senalar la forma de como la organizacion educa al
personal y busca desarrollar su potencial para que contribuyan a la mejora

continua de la organizacion.

3.3  (Calidad de vida ene el trabajo.

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

de trabajo positivo.

Criterio 4.0 Administracion de la informacion.

En este criterio examina la forma de como la organizacion ordena, clasifica, procesa
y utiliza los datos e informacion, como elementos centrales para facilitar la toma de
decisiones y mejorar los productos, servicios y procesos. Los subcriterios que deben

considerarse cn este criterio son:

4.1 Discrio de los sistemas de Informacion.

En este criterio se debe describir los criterios de seleccion de los datos ¢
informacion para la plancacion estratégica, la mejora de los procesos y la

evaluacion del desempeiio de la organizacion.
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4.2 Analisis de los Datos y de la Informacion.

En este subcriterio se debe  describir como se utiliza la informacion,

inferna y externa, disponible para mejoramicento de todos los procesos.

Criterio 5.0 Planeacion.
Este criterio examina el proceso para lograr, mantener ¢ incrementar el liderazgo
en calidad en la organizacion. El subcriterio que debe considerarse en este criterio
[
5.1 Planeacion Estratégica.
En este proceso se debe sefialar en método de plantacion estratégica de la
organizacion, incluyendo un diagnéstico realista de lo que favorece, o

frena, al proceso de mejoramiento continuo en su organizacion.

Criterio 6.0 Administracion y mejora de procesos
Este criterio examina los procesos de la organizacion con una finalidad de asegurar
que los clientes reciban consistentemente un valor superior en sus productosy / o

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

6.1 Disefio de productos, servicios y procesos.

En este subcriterio se debe describir los métodos de diseno, desarrollo,
introduccion o mejora del producto y / o servicio que la organizacion ofrece

a sus clientes, asi como de los procesos.

3.2 Procesos Clave.
En este subcriterios se debe describir como se disena, especifica, asegura y

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

Criterio 7.0 Impacto en la sociedad
Este criterio examina la forma en que la organizacion realiza esfucrzos de
mejoramiento continuo en su entorno fisico, social y econdémico. Los subcriterios

que deben considerarse en este criterio son:
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7.1 Conservacion de ecosistemas.
En este subcriterios se deben describir que  hace la organizacion por
mejorar los ccosistemas, promover la mejora de los mismos en su
comunidad o, al menos, reducir los niveles de contaminacion dentro y

fucra de sus instalaciones.

T2 I'romocion de la cultura de calidad en la comunidad.

En este subcriterio se debe describir la forma en que la organizacion
estima v facilita ¢l que otros miembros de la comunidad desarrollen

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

Criterio 8.0 Resultados valor creado.
Este criterio examina los niveles y tendencias de los indicadores numéricos de
mejoramiento de la calidad de los productos y / o servicios de la organizacion y de

sus procesos. Los subcriterios que deben considerars estos criterios son:
p 1 berit deben considerarse en estos criterios son

8.1 Valor creado por mejora de produclgs Y SCrvicios.

En este suscrito se debe comentar en que se han mejorado los productos y
servicios, proporcionando datos verificables y graficas comparadas con los
de la compelencia.

8.2 Valor crcado por mejoras de procesos y productividad

En este subcriterio se debe comentar en que se han mejorado los procesos.

8.3 Valor creado para ¢l personal

En este suberiterio se debe presentar los resultados y tendencias de
satisfaccion, participacion, cducacion y desarrollo del personal en su

trabajo en todos los niveles de la organizacion.
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8.4 Valor creado para los accionistas o la instifucion.

En este subceriterio se debe comentar como se han mejorado los resultados

financieros al proporcionar valor superior a los clientes.

8.5 Valor creado para los clienles

En este subcriterio se debe explicar como se ha mejorado los resultados de
satisfaccion de clientes, incluyendo una presentacion de cifras y datos
sobre las tendencias que manifiestan las mediciones de satisfaccion e

insatisfaccion de los clientes asi como los estandares de servicio.

4.3 ORGANIZACIONES GANADORAS DEL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
Para finalizar este capitulo presento una lista de las empresas que han ganado el

Premio Nacional de Calidad en los ultimos afios. jAprendamos de los Mejores!

Es un compromiso de las organizaciones ganadoras del Premio Nacional de Calidad
¢l promover y compartir la Tecnologia de sus Procesos y Sistemas de Calidad con
otras organizaciones interesadas, a fin de contribuir al desarrollo de dichas

organizaciones y en general de la calidad en ¢l Pais.

ORGANIZACIONES GANADORAS, EDICION 2001
CATEGORIA: INDUSTRIAL GRANDE

» Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma, SA de CV (Planta
Guadalajara.
http://www.tecate.net.mx/cerveceria/exportaciones.him

» Harinera de Yucatdn, S.A. DE C.V.

CATEGORIA: SERVICIOS GRANDE

~ American Expresss Co. México

» Promocién y Operacion, S.A. DE C.V.
WWW.prosa.com.mx




ORGANIZACIONES GANADORAS, EDICION 1998

General Motors de México, S.A. DE C.V. (Planta Ensamble
Silao).

Industria Quimica del Itsmo, S.A. DE C.V.

ITESM, Campus Estado de México.

Vitro Flex, S.A. DE C.V.

Centro de Atencion Maltiple "Prof. Rubén Reyes Rodriguez"

|

Y YN Y

Beneficios
LI Premio Nacional de Calidad es una herramienta de diagnéstico de los

avances de los sistemas y procesos orientados hacia la calidad total

El beneficio inicia con fa auto evaluacion que los participantes realizan
durante la elaboracion de sus reportes de participacion, posteriormente al
participar en El Premio Nacional de Calidad, el grupo evaluador analiza la
informacion presentada con la finalidad de ofrecer a los participantes un
punto de vista externo. Los participantes se benefician por:

Recibir retroalimentacion de las dreas solidas v de oportunidad de sus
sistemas y procesos de calidad;

uf{ Compararse con organizaciones de clase mundial;

Documentar un modelo de calidad propio en base a las necesidades de
la organizacion;
Generar ventajas competitivas a traveés de la administracion del negocio
con base en la calidad total;

ft‘tricnlar los esfuerzos de la organizacion hacia la busqueda de la
excelencia; y
Aumentar la certidumbre de los inversionistas sobre la credibilidad del
NegOCio.

13’1 Las organizaciones ganadoras obticnen el derecho de utilizar el
emblema de El Premio Nacional de Calidad, como distintivo de calidad

tolal de sus productos, servicios y procesos.
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CAPITULO V
PROPUESTA DE UNA GUIA

En este capitulo se tienen dos objetivos principales. £f primero es presentar la cuarta
Y ultima alternativa para mejorar la calidad en ¢l servicio, la cual consiste en una
Guia Propuesta que esta basada en las alfernativas presentadas en los capitulos
anteriores. Ll scgundo objetivo, que se deriva del primero, es explicar la forma de

como sc elaboro dicha guia.
5.1 GUIA PROPUESTA

Esta guia esta integrada por los Aspectos Clave y el Ciclo de Calidad de la Norma
ISO 9004/2 pero modificados y por algunas contribuciones de las Teorias de
Calidad y subcriterios de El Premio Nacional de Calidad, primera y tercera

alternativa respectivainente. De una forma ilustrativa lo anterior se resume en la

W
I.ﬁ~

Aspectos Clave
| Modificados de la Norma

siguiente figura 5.1.

= Contribuciones
Ciclo de Calidad de la primera y
Modificado de la tercera
150 9004/2 Norma IS0 5004/2 alternativa

Figura 5.1 Elementos que integran la Guia Fropuesta.

o
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En donde:

I= Aspecto clave Modificado “Responsabilidad de la Direceion™.

2= Aspecto Clave Medificado “Interrelaciones con los clientes”.

%= Aspecto Clave Modificado “Personal y Recursos Materiales™.

4= Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad”.

A continuacion presento cada uno de los Aspectos:

5.1.1 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “RESPONSABILIDAD DE LA DIREC(.:ION”.

En este aspecto recomiendo los elementos que la Alta Administracion es responsable
de establecer tales como: La politica de Calidad, los Flanes estratégicos de Calidad y
¢l Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad™.

La politica de Calidad debe estar relacionada con el grado de servicio que sc va a
proporcionar, la imagen de la organizacion relacionada con la calidad y el

cstablecimiento de los objetivos para la calidad del servicio.

la planeacion estratégica debe estar integrada por los siguientes elementos: La
definicion de la mision de la organizacién, el andlisis de las oportunidades y
amenazas, el analisis de las fucrzas y debilidades, el desarrollo de metas de calidad y

la preparacién de los planes de accion detallados 7.

El Aspecto Clave Modificado “estructura del Sistema de Calidad™ debe estar
integrado por los siguicntes elementos: Sistema de Documentacion, Control de la
Documentacion y el Ciclo de Calidad Servicio Modificado. Cada uno de estos
clementos se describe en el apartado 5.1.3.

* Cfr. J.M. Juran. Anilisis y Planeacion de la Calidad, op.cit. p. 116




Ahora bien, con la finalidad de garantizar la operacion correcta del  Sistema de

Calidad, sugicro dos recomendaciones adicionales que son importantes considerar
para este aspecto: La primera es que la Alta Direccion continte participando como
lider en la mejora de calidad. la segunda es que ¢l Director de calidad cumpla con
un perfil profesional de haber trabajado en la organizacion, o en una organizacion
similar del ramo, varios anos, con el proposito de que conozca todos los problemas
relacionados con la produccion tanto de manufactura como del servicio, es decir,
como un Directivo Japonés tal y como lo menciona Deming en el punto niumero 6

de su filosofia.
5.1.2 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “INTERRELACION CON LOS CLIENTES”

En este aspecto recomiendo a la Direccion que establezca una interrelacion efectiva
entre los clientes y el personal de la organizacion de servicio, ya que el personal que
tiene contacto directo con el cliente es una fuente importante de informacion para
el proceso de mejora de la calidad. Debido a lo anterior, es conveniente que la
Direccion utilice ¢l método de la comunicacion para promover el contacto con los
clientes. Dicho método involucra escuchar al cliente cuando este busque
informacion y / o asistencia, exprese comentarios, sugerencias o quejas. Dicha
informacion debe implicar lo siguiente: descripeion del servicio, disponibilidad y
entrega oportuna, el costo del servicio y la explicacion a los clientes sobre el efecto
de cualquier problema y de como sera solucionado cuando surja, como por ejemplo

la reclamacion de una garantia.
5.1.3 ASPECTO CLAVE MODIFICADO “PERSONAL Y RECURSOS MATERIALES”.

En este aspecto recomiendo a la Direccion los recursos que debe proveer para
implantar el sistema de calidad y alcanzar los objetivos de calidad. Tales recursos los
clasifico en 3 tipos: Recursos de Personal, Recursos Materiales y Recursos de Cultura
de Calidad.
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Recursos de Personal.

la calidad del personal ¢s uno de los factores determinados para el éxito de
cualquier organizacion. Debido a ello recomiendo que la Direccién provea al
Departamento de Reclutamiento un Sistema de Seleceion para los puestos existentes

cn ese momento o en un futuro.
Recursos Matcriales.

Para poder llevar a cabo las actividades de calidad es conveniente que la direccion
asigne los recursos materiales en la organizacion. Dichos recursos pueden incluir:
el equipo fisico, instalaciones, el programa o descripcion del proceso de prestacion

de servicio, etc.

Una clasificacion que ayuda a garantizar que los recursos asignados se concentren
en las dreas de mayor importancia es el principio de Pareto que consiste en
clasificar a los recursos en las siguientes 2 clases: pocos, pero vitales, por un lado y

muchos pero secundarios por otro.
Cultura de Calidad.

Con la finalidad de formar una Cultura de Calidad y estimular a que todos los
empleados de la organizacion vean a la calidad como la meta principal recomiendo

utilizar los siguientes clementos:

Capacitacion: Lo que necesila una organizacion no solo gente buena; sino gente que
mejore su educacion. Debido a ello es conveniente que la organizacion cuente con
programas de entrenamicnto y capacitacion para su personal de nuevo ingreso y de

actualizacion para el personal con mayor antigiiedad.
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Motivacion: Para mantener un personal de alta calidad ¢s necesario tenerlo

motivado. Para lograr lo anterior recomiendo lo siguiente: un pago de salario
competitivo, un programa de promociones o plan de carrera, un programa de

premiacion para aquellos que alcancen sus metas o actos sobresalientes.

Comunicacion: Con la finalidad de que los empleados expresen sus ideas, aclaren
sus dudas, pidan instrucciones mds precisas o reporfen a sus superiores cualquicr
problema que les impida realizar su trabajo recomiendo fomentar la comunicacion

cotidiana entre empleados y superiores.

Impacto de la sociedad FEste elemento es opcional, ya que no interfiere en la
implantacion del Sistema de Calidad, sin embargo, seria conveniente que las
organizaciones desarrollen programas ambientales y culturales que beneficien a la

comunidad en que vive y trabaja.
5.1.4 ASPECTOS CLAVE MODIFICADO “ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE CALIDAD”

En este aspecto recomiendo que sc establezca el Sistema de Documentacion, el
Control de la Documentacion y el Ciclo de Calidad de Servicio modificado.

El Sistema de Documentacion es conveniente que incluya: El Manual de calidad, los

Procedimientos y los Registros de calidad.

Manual de Calidad Conviene que este proporcione una descripeion del sistema de
calidad en el que recomiendo que se describa la politica de calidad, los Objetivos de
Calidad. La Estructura de la Organizacion incluyendo responsabilidades.

Plan de calidad Conviene que incluya las practicas de calidad, los recursos y la

secuencia de actividades para un servicio en particular.

Procedimientos: Son declaraciones escritas, las cuales especifican el proposito y

alcance de la organizacion de servicio para satisfacer las necesidades del cliente.
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Registros de Calidad: Es conveniente que estos proporcionen informacion sobre: el

grado cumplimiento de los objetivos, ¢l nivel de satisfaccion e insatisfaccion del
cliente con el servicio, las acciones correctivas y su efectividad, la capacitacion y

habilidades del personal, comparaciones de competitividad, etc.
5.1.5 CICLO DE CALIDAD DEL SERVICIO MODIFICADO

['na forma sencilla de visualizar todas las actividades que integran los elementos
Operacionales Modificados (Proceso de mercadotecnia, Proceso de Diseno, proceso
de prestacion de servicio, proceso de Control y Proceso de mejoramiento), es
mediante el Ciclo de Calidad de Servicio Modificado.

Este ciclo se inicia cuando ¢l cliente expresa sus necesidades de servicio
directamente, o se descubren a Iravés de investigaciones de mercado, una de las
funciones del proceso de mercadotecnia, que es responsable de determinar y
promover la necesidad y demanda de un servicio. Es conveniente que dichas
investigaciones estén relacionadas con lo siguiente: las necesidades y expectativas
de los clientes con respecto al servicio ofrecido, por cjemplo: preferencias del
consumidor, grado del servicio y confiabilidad esperada, disponibilidad del servicio;
servicios complementarios; comportamiento de la competencia; identificacién de

actividades de la competencia que se asemejan con las de la organizacion.

Una vez que se tienen los resultados de la investigacion y analisis de mercado, se
procede a incorporar en un resumen de servicio las necesidades de los clientes, la
descripcion del servicio y las obligaciones explicitas del proveedor del servicio tales
como garantias que son interpretadas y convertidas por el proceso de disefio en las

especificaciones siguientes:
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Especificacion de servicro. Esta debe incluir una descripeion del servicio que
sera suministrado, incluyendo una descripeion clara de las caracteristicas de
calidad servicio. En situaciones de competencia, el servicio debera cumplir con
los siguientes dos criterios; ser competitivo; tener costos combinados 6ptimos.
El primer criterio se refiere al hecho de que un servicio que satisfaga las
necesidades del cliente no garantiza que los clientes lo compren, ya que el
servicio de la competencia puede ser mejor. Por lo tanto, la competitividad es
un criterio importante ahora las personas que disenian el servicio. El segundo
criterio se refiere a que siempre debe buscarse la forma de optimizar los costos
combinados los cuales son los que la sociedad busca los cuales son los costos

de compra y los subsiguicntes costos de funcionamiento o mantenimiento.

Especificacion de [a presentacion de servicio. Fsta debe contener los
procedimientos que describen los métodos que van a ser utilizados para
prestar ¢l servicio, incluyendo el tipo y cantidad de equipo e instalaciones
.necesarios para cumplir totalmente la especificacion del servicio, y la
cantidad de personal, asi como las habilidades requeridas.

Especificacion del control de calidad. Esta debe contener las caracteristicas de
calidad de servicio seleccionadas de las fases del proceso de prestacion de
servicio. Tales caracteristicas seran evaluadas y analizadas posteriormente por
¢l proceso de control y mejoramiento de la calidad. Adicionalmente,
recomiendo que solo se seleccionen las caracteristicas que tengan una

influencia significativa en el servicio especificado.

Cuando dichas especificaciones estan terminadas y ya han sido autorizadas por el
responsable de disefio, entonces ¢l proceso de prestacion de servicio debe realizar
pruebas piloto con el proposito de validar que dicho servicio cumple con las

expectativas del cliente por el cual fue disenado.

Posteriormente, el proceso de control de calidad debe realizar tres evaluaciones

previamente probadas y que son: la del cliente externo, la del proveedor y la del
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cliente interno. Esta altima esta representada en ¢l Diagrama de la figura 5.2 como
un proceso paralelo al de prestacion de servicio, ya que también es necesario
ascgurarse que los productos o servicios que la organizacion utiliza de los clientes

internos cumplan con la calidad esperada.

la secuencia de actividades que se debe considerar para llevar a cabo una
evaluacion es la siguiente: ldentificar todas las caracteristicas de servicio que fueron
seleccionadas en la especificacion del control de calidad; seleccionar la unidad de
medida de las caracteristicas; conocer la meta o estandar de la caracteristica;
seleccionar el tipo de censor, es decir, ¢l método o instrumento que se utilizara para
llevar a cabo la evaluaciéon de la caracteristica; medir el desempeno real de la

caracteristica o la satisfaccion del cliente.

Subsecuentemente, los resultados de las evaluaciones anteriormente mencionadas
seran analizadas en e/ proceso de mejoramiento de la calidad., los cuales es
conveniente que sean examinados mediante métodos estadisticos. Los resultados de
dichas evaluaciones serdn difundidos por un sistema de informacién previamente
establecido. En caso de que los resultados de las evaluaciones no cumplan con las
especificaciones de servicio, entonces por medio de las actividades de este proceso
de mejoramiento se buscara una accion correctiva. la secuencia de actividades
correspondiente a este proceso es la siguiente; probar la necesidad, es decir,
reconocer que el problema de calidad ha atectado la perdida potencial o real de
ingresos por ventas; identificar proyectos de mejora, es decir, que ¢l problema
cronico, factible y que tenga una buena probabilidad de llegar a una conclusion
exitosa en un plazo no mayor de 6 meses, los resultados deben ser medibles en
costos v debe servir como experiencia de aprendizaje; organizacion para el
desarrollo, es decir, formar equipos de proyectos integrados de 6 a 7 personas de
varios departamentos; diagnosticar las causas, es decir, especular sobre la existencia
de los defectos del problema; proporcionar remedios, es decir, presentar alternativas

para eliminar las causas que deben estar en funcién de los costos; prueba de
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Remedios, es decir, realizar evaluaciones preliminares del remedio bajo condiciones

que simulen la situacion real.

Finalmente se debe aplicar ¢l remedio en condiciones reales, por lo que, las
acciones correctivas deben ser por una parte enviadas al proceso de prestacion de
servicio y al proceso de mercadotecnia, y por otra deben ser justificadas en el

control de cambios de registro, dando como resultado el iniciar un nuevo ciclo.
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5.2 ELABORACION DE LA GUIA
5.2.1 PRIMERA ETAPA

Cuando compare las cuatro Teorias de calidad decidi que en esta primera etapa la
Guia estaria formada por la Trilogia de Juran y por algunas otras contribuciones de
los ofros expertos. La Trilogia la seleccione como base debido a que esta es la tinica
de las teorias que contiene sus actividades clasificadas y ordenadas en los procesos
de FPlantacion, Control y mejoramiento de la Calidad. Ahora bien, las otras
contribuciones que elegi fueron todas las que presente en las diferencias y

similitudes de la seccion 2.2 del Resumen de las Teorias de Calidad.

En resumen, la primera ctapa de la Guia se ilustra en la siguiente figura:

" i ~ “ontribucione
Tril »gia e
' W\ /7

Contribuciones de los
expertos:
20,21,22,.,23,24,25,26,
7,2829y 30

Figura 5.3 Primera etapa de la Guia.
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\ 4

— ) Lo
Numero de la actividad Nombre de la achwidad
20 - Establecer las responsabilidades de la dirm‘:ﬁn‘.
21 Optimizar los costos de caiidadl. ‘
B 22 Fomentar ¢l trabajo en equipo.
23 Establecer metas de calidad con métodos para
lograrlos.
24 Establecer programas de entrenamento.
. : =
| 25 Fomentar  la comunicacion  entre  jefes,
supervisores y trabajadores.
I 26 Establecer los requisitos del Director.
27 Utilizar métodos estadisticos para la actividad de
] la medicion  del desempefio real del proceso de
control de calidad
it Fomentar el respecto a la humanidad. :
29 Establecer una Gerencia Intertuncial.
30 Establecer programas de premiacion.

5.2.2 SEGUNDA ETATA

En esta ctapa clabore la tabla 5.3 en la que encasillé por similitud a los Aspectos
Clave y a los Elementos Operaciones de la Norma 1SO 9004/2 con respecto a las
achividades de la figura 5.3 De esta forma deduje que lo mas correcto era integrar
las actividades del Proceso de Control v Mejoramiento de la primera ctapa de la
Guia a los Elementos de la Norma ya que las actividades de dichos procesos se

cencontraban mas detalladas.

Posteriormente vy procediendo de forma similar, se cencasillo tambicn  a los

subceriterios de El Premio Nacional en la tabla 5.3
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- ) [ Subcriterios del Premio
|- Actividades Primera Etapa Norma ISO 9004/2 Nacional de Calidad
Establecer programas de entrenamiento 24 Primer recurso del
Aspecto Clave “Personal 3.2
| y Recursos Materiales” |
Fomentar la comunicacidn entre jefes y 25 Primer recurso del |
trabajadores Aspecto Clave “Personal |
v Recursos Materiales” |
Establecer metas de calidad con métodos para 26 |
lograrlos |
Utilizar métodos estadisticos 27 Mejoramiento de
Desempeiio del Servicio
Fomentar el respeto a la humanidad 28 3.3
__ Establecer una Gerencia Interfuncional 29 .
“stablecer programas de premiacién 30 .|.| )
Promocion de la cultura de calidad 72
Proveedores Proceso de Mercadotecnia 6.2
Sistema de documentacion Aspecto Clave
o “Estructura de Calidad" ~
Aspecto Clave
acian con los eclientes “Interrelacion con los 1.2
B ) 1 clientes”
formacion o 4.1
s de dutos y de la informacion | Analisis de mejoramiento | 4.2

| ¥ desempeiio

Conservacion de ecosistemas

Sistema de trabajo | | ) | 3.3
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Ast, una vez que se comprare lodas las actividades de la tabla 5.3, decidi que la
definitiva de la Guia 1ba a cstar integrada por los Aspectos Clave y Elementos
Operacionales de [a Norma pero con cierlos cambios. Debido a cllo, con la finalidad
de respelar los nombres de los Aspectos Clave y Elementos Operacionales de la
Norma pero con ciertos cambios. Debido a cllo, con la finalidad de respetar los
nombres de los Aspectos Clave y Elementos Operacionales de la Norma, en esta Guia
a dichos Aspectos y Elementos los caractericé como modificados, es decir, por
cjemplo, el Aspecto Clave “Responsabilidad de la Direcciéon™ de la norma ahora se
llamaria en la Guia: Aspecto Clave Modificado “Responsabilidad de la Direccion™.

Esta caracterizacion cumple para los Aspectos Clave restantes.

En la siguiente figura 5.4 ilustro a los Aspectos Clave y Aspectos Clave Modificados:

Aspectos Clave
Modificados de la
Norma 150 9004/2

Aspectos Clave de la
Norma 150 9004/2

Figura 5.4 Aspectos clave y aspectos clave modificados.
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En donde:

1= Aspectos Clave “Responsabilidad de la Direccion” de la norma

2= Aspecto Clave “Interrelacion con los clientes™ de la norma

3= Aspecto Clave “T'ersonal y Recursos materiales” de la norma

4= Aspectos Clave “Estructura del Sistema de Calidad”™

5= Aspecto Clave Modificado “Responsabilidad de la Direccion™ de la Guia
6= Aspectr; Clave Modificado “Interrelacion con los clientes” de la Guia

7= Aspectos Clave Modificado “Personal y Recursos Materiales “ de la Guia
8= Aspectos Clave Modificado “Estructura del Sistema de Calidad” de la Guia

Aunque los cambios efectuados en estos Aspectos se puedan observar comparando
los apartados 3.2.1, 3.2.1.2, 3.2.1.3, v 3.2.1.4 con respecto al apartado 5.1.2, 5.1.3,
5.1.4, y 5.1.5, a continuaciéon presento algunas de las modificaciones mas

sobresalientes de ellos,

En ¢l Aspecto Clave Modificado “responsabilidad de la Direccion” integre el

establecimiento de la Plantacion estratégica de Calidad.

En el Aspecto Clave Modificado “Personal y recursos Materiales™ inclui el recurso
de Cultura de Calidad, ¢l cual esta conformado por algunos estimulos del recurso de

personal de la Norma.

En ¢l Aspecto Clave Modificado “Interrelaciones con los clientes” recomendé que ¢l
personal de la organizacion escuche al cliente cuando este busque informacion y /

O asistencia, exprese comentarios, sSugCrenclas o quejas.

30



El Aspecto Clave Modificado “Estructura del Sistema de calidad”™ practicamente no

sufrio cambios.

Los Elementos Operacionales de la norma ¢l presente interactuando en un ciclo de
Cahdad Modificado con la finalidad de visnalizar de una mancra mas sencilla las

actividades correspondientes de cada proceso.

Finalmente, es necesario indicar que tanto en los Aspectos Clave Modificados como
en el ciclo de Calidad Modificado de la Guia trate de integrar todas las
contribuciones de las otras alternativas con el propoésito de que este incluyera todos

los aspectos de calidad relacionados al servicio.
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CAPITULO VI

UN METODO Y UNA HERRAMIENTA BASICA PARA EVALUAR LOS PROCESOS
PRODUCTIVOS DEL SERVICIO

En el capitulo V scccion 5.1.5, se presenta el Ciclo de Calidad Modificado de la
Guia Propuesta en ¢l que se pudo observar que la calidad del servicio dependia
directamente de las actividades de los procesos de mercadolecnia, diseio, prestacion

de servicio, control y mejoramicnto.

Sin embargo, segiin la norma’', para lograr mantener la calidad requerida del
servicio es esencial la medicion del desempeiio del proceso de prestacion de servicio
y su control, la cual corresponde a las actividades 5,6,7,8,9 y 10 del ciclo
modificado.

Debido a ello, en este capifulo se presenta una herramienta para controlar ¢l
proceso de prestacion del servicio tal y como se presentara cn las graficas de
control, asi como el método para recolectar la informacion o medir ¢l desemperio

al de las caracteristicas de calidad de servicio que se desean controlar de este

proceso, es decir fa encucesta.

Es necesario indicar que es este capitulo al proceso de prestacion del servicio lo
llamo proceso productivo del servicio. Este ultimo nombre se debe a que en las
industrias de servicios, en vez de existir un flujo fisico durante la produccion del
producto, como es ¢l caso de la industria manufacturera, lo que existe es una

secuencia de operaciones que se realizan para proporcionar ¢l servicio.

" IMNC. Admimistracion de la calidad v clementos operacionales de calidad parte 2. op.cit.p 5/30




6.1 PTROCESO I'RODUCTIVO DEL SERVICIO

El proceso productivo del servicio se define como ¢l conjunto de pasos, lambién

Hamados fases u operaciones que interviencen en la produccion de un servicio™,

Tal proceso se puede clasificar en dos formas: ¢l simple y el complejo®. £l primero
se caracleriza porque solo interviene un proceso productivo en la produccion de
dicho servicio y ¢l segundo porque infervicnen otros procesos productivos

adicionales tal como se ve en la figura 6.1 v 6,2, 55

Llegada Faso Faen Terminacion del
del cliente 1 2 servicio

\7. Proceso productive inico ,_J

Figura. 6.1 Esquema de un proceso productivo simple.

Proceso
productivo
n
Liegada > Paso N Paso L Terminacion del
del cliente 1 B servicio

I_.,_ Proceso — I

productivo |
Figura 6.2. Esquema de un proceso productivo complejo.

S Ctr. Idem. p. 136,

= Clr. Ginebra Joan. Dive

55 Cfr. G Shoroeder Rogy
r

wn_por servicio. La otra calidad. op.eit. 89-90,

. Administracion de operaciones. opnert, 212-213. "
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6. 1.1 GRAFICOS DE CONTROL UNA HERRAMIENTA PARA CONTROLAR PROCESOS
PRODUCTIVOS

Los graficos de control o cartas de control T Geéfico de |

son una importante herramicenta utilizada en L | Control |

control de calidad de procesos. Basicamente,

una Carta de Control es un grafico en el cual U :

se representan los valores de algun tipo de T _j
medicion realizada durante el :

funcionamiento de un proceso conlintio, y que sirve para controlar dicho proceso.

Vamos a tratar de entenderlo con un e¢jemplo. Supongamos que tenemos una
maquina inyector que produce piezas de plastico, por ejemplo de PVC. Una
caracteristica de calidad importante es el peso de la pieza de plastico, porque indica
la cantidad de PVC que la maquina inyecté en la matriz. Si la cantidad de PVC es
poca la pieza de plastico sera deficiente; si la cantidad es excesiva, la produccion se

encarece porque se consume mas maleria prima.

Entonces, en el lugar de salida de las piezas, hay un operario que cada 30 minutos

toma una, la pesa en una balanza y registra la observacion:
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Supongamos que cstos datos se registran en un grafico de lineas en tuncion del

licmpo:

Grafico de las obsacrvaciones

B4 N e ’ \

\--

1 "K\ X A
i |- / / B
m AW W / N\ SN\
~ "'

=z | -

Puno delas plezas (Gr |
v
.

s |
E i i i i = = A’ x -

W e plera

Observamos una linca quebrada irregular, que nos muestra las fluctuaciones del
peso de las piezas a lo largo del tiempo. Esta es la fluctuacion esperable y natural del
proceso. Los valores se mueven alrededor de un valor central (El promedio de los
datos), la mayor parte del tiempo cerca del mismo. Pero en algiin momento puede

ocurrir que aparezca uno o mas valores demasiado alejados del promedio.

Como podemos distinguir si esto se produce por la fluctuacion natural del proceso o
porque ¢l mismo ya no esti funcionando bien? Todo proceso de fabricacion
funciona bajo cicrtas condiciones o variables que son establecidas por las personas

que lo manejan para lograr una produccion satisfactoria.

Maqu marla] Metodos |

Materias |
i |

[ Condiciones |
i
Ambentales |

Cada uno de estos factores esti sujeto a variaciones que realizan aportes mas o

menos significativos a la fluctuacion de las caracteristicas del producto, durante ¢l
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proceso de fabricacion. lLos responsables del funcionamiento del proceso de
fabricacion fijan los valores de algunas de estas variables, que se denominan
variables controlables. Por ¢jemplo, en el caso de la inyector se fija la temperatura
de fusion del plastico, la velocidad de trabajo, la presion del piston, la materia prima

que se utiliza (Proveedor del plastico), etc.

Pero un proceso de fabricacion es una suma compleja de eventos grandes y
pequenos. Hay una gran cantidad de variables que seria imposible o muy dificil
controlar. Estas s¢ denominan variables no controlables. Por cjemplo, pequenas
variaciones de calidad del plastico, pequefjos cambios en la velocidad del piston,

ligeras fluctuaciones de la corriente eléctrica que alimenta la maquina, ete.

Los efectos que producen las variables no controlables son aleatorios. Ademas, la
contribucion de cada una de las variables no controlables a la variabilidad total es
cuantitativamente pequena. Son las variables no controlables las responsables de la

variabilidad de las caracteristicas de calidad del producto.

Los cambios ¢n las variables controlables se denominan Causas Asignables de
variacion del proceso, porque es posible identificarlas. Las fluctuaciones al azar de
las variables no controlables se denominan Causas No Asignables de variacion del
proceso, porque no son pasibles de ser identificadas. Causas Asignables: Son causas
que pueden ser identificadas y que conviene descuprir y eliminar, por ejemplo, una
falla de la maquina por desgaste de una pieza, un ¢ambio muy notorio en la calidad
del plastico, elc. Estas causas provocan que el proceso no funcione como se desea y
por lo tanto es nccesario climinar la causa, y retornar el proceso a un

funcionamiento correcto.

Causas No Asignables: Son una multitud de causas no identificadas, ya sea por falta
de medios técnicos o porque no es econdmico hacerlo, cada una de las cuales ejerce
un pequeno efecto en la variacion total. Son inherentes al proceso mismo v no

pueden ser reducidas o climinadas a menos que se modifique ¢l proceso.
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Cuando el proceso trabaja afectado solamente por un sistema constante de variables
aleatorias no controlables (Causas no asignables) se dice que estd funcionando bajo
Control Estadistico. Cuando, ademas de las causas no asignables, aparece una o

varias causas asignables, se dice que el proceso esta fuera de control.

El uso del control estadistico de procesos lleva implicitas algunas hipotesis que

describiremos a continuacion:

1) Una vez que el proceso esta en funcionamiento bajo condiciones establecidas, se
supone que la variabilidad de los resultados en la medicion de una caracteristica de
calidad del producto se¢ debe sélo a un sistema de causas aleatorias, que es inherente

a cada proceso en particular.

2) El sistema de causas aleatorias que actua sobre ¢l proceso genera un universo

hipotético de observaciones (mediciones) que tiene una Distribucion Normal.

3) Cuando aparece alguna causa asignable provocando desviaciones adicionales en

los resultados del proceso, se dice que el proceso esta fuera de control.

La funcién del control estadistico de procesos ¢s comprobar en forma permanente si
los resultados que van surgiendo de las mediciones estin de acuerdo con las dos
primeras hipotesis. Si a parecen uno o varios resultados que contradicen o se oponen
a las mismas, es necesario detener el proceso, encontrar las causas por las cuales el

proceso se aparto de su funcignamiento habitual y corregirlas.

Control FEstadistico...Como ponerlo ¢n marcha? La puesta en marcha de un

programa de control estadistico para un proceso en particular implica dos ctapas:

L3 Ltaarsa: Ajuste
ciexl IProcasco

1dmstarcdist oo

sratiesd /
\_

Colcarntaend

el Praocaso
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Antes de pasar a la segunda ctapa, se verifica si el proceso estd ajustado. En caso

contrario, s¢ retorna a la primera clapa:

12 Yampa Aguste

| el Prrowoe e

L

En la la etapa se recogen unas 100-200 mediciones, con las cuales se calcula el

promedio y la desviacion Standard:

d=z'.(_-x.—.—f—i.)i
d N

Luego se caleulan los Limites de Control de |a siguiente manera:

Lirn. Superior =X +3,09 cr

Lirn. Inferior=X —3.,09-

Estos limites surgen de la hipotesis de que la distribucion de las observaciones cs
normal. En general se utilizan limites de 2 sigmas 0 de 3 sigmas alrededor del
promedio. En la distribucion normal, ¢l intervalo de 2,09 sigmas alrededor del

promedio corresponde a una probabilidad de 0,995,
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Entonces, se construye un grafico de prueba y se traza una linca recta a lo largo del

¢je de ordenadas (Eje Y), a la altura del promedio (Valor central de las

observaciones) y otras dos lineas reclas a la altura de los limites de control:

En este grafico se representan los puntos correspondientes a las observaciones con

las que

Grafico de Control de

T 5
g_ Lirnite Sy pecin ;

6 Hepmmtio = b :
8 :
8> . ;
R :
&2 O Lierita §

1= el e =g 2] —_——— ) — W — = — &

N2 de

se calcularon los limites de control:

Este grafico de prucba se analiza detenidamente para verificar si esta de
con la hipotesis de que la variabilidad del proceso se debe solo a un sistema de
causas aleatorias o si, por ¢l contrario, existen causas asignables de variacion. Esto

s¢ puede establecer porque cuando la fluctuacion de las mediciones se debe a un

Grafico de Control de

e

Peso de las piezas
th

a e s e e g iy . 1
— L5 e — —— o O o W e P = T%
NE= cle
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sistema constante de causas aleatorias la distribucion de las observaciones cs

normal:

Grafico da Control de

o

™

(Gr)

Paso de las piezas
noa
.y 7
*
¢
+
t L
1 [3
+ |
L]
' |
*
3
Y
v
*

4 . e T e T ——p p—t—
-— =3 Exl r~ —— = O] = i3 = = = T
N2 de

Cuando las observaciones sucesivas tienen una distribucion normal, la mayor parte
de los puntos se sitia muy cerca del promedio, algunos pocos sc alejan algo mis y

practicamente no hay ninguno en las zonas mas alcjadas:

EE St T
Popay cerce del
i pronns i

Grafico da Control da

o -
———— b
—— O = Y = P e O
= cha
— Lejosdel |
Graflco de Control de Cpwonmadio

; hay

Pesode las piezas
A{GP} h o o
\f

o v

[*

l :

-] =2 w3 £ = —— = o — U3 — = — Y

N2 de
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Es dificil decir como es el grafico de un conjunto de puntos que siguen un patron
aleatorio de distribucion normal, pero si es facil darse cuenta cuando no lo es.

Veamos algunos ejemplos de patrones No Aleatorios:
Una sucesion de puntos por encima...

Drewlices e
Elemme pamd

... 0 por debajo de la linea central.

| €¥s Atk dm
e L]

L'na serie creciente de 6 6 7 observaciones..
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.. 0o una serie decreciente.

Cirasico De
Canaraod

R 2o

Si no se descubren causas asignables entonces se adoptan los limites de control

calculados como definitivos, y se construyen cartas de control con esos limites:

Grafico de Control

o
Qo

L Superion

Valor Gantral

»
L

Peso de as piezas (Gr)

- i = & = Lim Intenor

]
I
+
&

o W 2 ] ¥ R -
o e 7 ¥ oy ©r e

¢
s

rNF de pieza

Si solo hay pocos puntos fuera de control (2 6 3), estos se climinan, se recalculan la
media, desviacion estindar y limites de control con los restantes, y se construye un
nucvo grafico de prucha. Cuando las observaciones no siguen un patron aleatorio,
indicando la existencia de causas asignables, se hace necesario investigar para
descubrirlas v climinarlas. Una vez hecho esto, se deberan recoger nuevas
obscrvaciones y caleular nuevos limites de control de prucha, comenzando otra vez

con la primera ctapa.
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En la Za ctapa, las nuevas observaciones que van surgiendo del proceso se
representan en el grafico, y se controlan verificando que estén dentro de los limites,

y que no se produzean patrones no aleatorios:

= Grafico de Control
&
= as
g_h'li - — e - Lirn Shapresicr
5 3
= aab o : — E Malar Gl
- _Funte Fomen g <nmeod
g 20 —— £ Lire tevlesiien
a i

4 Sk ] [ £y :; & 7] Ao o

s o e [ETRR < ) - = b
N® de pieza

Como hemos visto, ¢l 99,8 % de las observaciones deben cstar dentro de los limites
de 3,09 sigmas alrededor de la media. Esto significa que sdlo 1 observacion en 500
puede estar por causas aleatorias fuera de los limites de control. Entonces, cuando
se encuentra mas de | punto en 500 fuera de los limites de control, esto indica que
¢l sistema de causas aleatorias que proyocaba la variabilidad habitual de las
observaciones ha sido alterado por la aparicion de una causa asignable que es

necesario descubrir y eliminar.

En ese caso, el supervisor del proceso debe detener la marcha del mismo ¢ investigar
con los que operan el proceso hasta descubrir la o las causas que desviaron al
proceso de su comportamiento habitual. Una vez eliminadas las causas del

problema, s¢ pucde continuar con la produccion normal.

93




6.1.1.1 Graficos X-R

Los graficos X-R s¢ utilizan cuando la caracteristica de calidad que s desca

controlar ¢s una variable continua.

Muestras del]
Producto |

Para entender los graficos X-R, es necesario conocer ¢l concepto de Subgrupos (o
Subgrupos racionales). Trabajar con subgrupos significa agrupar las mediciones
que se obticnen de un proceso, de acuerdo a glgun criterio. Los subgrupos se
realizan agrupando las mediciones de lal modo que haya la mixima variabilidad
entre subgrupos y la minima variabilidad dentro de cada subgrupo. Por cjemplo, si
hay cuatro turnos de trabajo en un dia, las mediciones de cada turno podrian

constituir un subgrupo.

Supongamos una fabrica que produce piczas cilindricas para la industria

automotriz. La caracteristica de calidad que se desea controlar os ¢l diametro de las

piezas.
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Hay dos mancras de obtener los subgrupos. U'na de ellas es retirar varias piczas

Jjuntas a intervalos regulares, por cjemplo cada hora:

g

5
o

Klweite oS¢
L By

La otra forma es retirar piezas individuales a lo largo del intervalo de tiempo

correspondiente al subgrupo:
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Por cualquicra de los dos caminos, obtenemos grupos de igual namero de
mediciones. Para cada subgrupo calculamos ¢l Promedio y el Rango (Diferencia

entre el valor maximo y el valor minimo).

£ f :
L : e
i 3 Saps
§ ; * Mediciones o
! 24
ST SR TR PRt | B
Subgrupo de 6
Fiszas —
A 4

_ 50,04 +50,08+ 50,09+ 50,10+ 50,24 +50,04
6

X

R=(50,24—50,04)

i oy
¢ {2
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Como ya se ha visto, para calcular los Limites de Control es necesario obtener un

gran numero de mediciones, divididas ¢n subgrupos. En nuestro cjemplo,

podriamos obtener 30 subgrupos de 6 datos cada uno:

50,04
S0.0H
50,09
50,10
50,24
S0.04

Subgrupo 1

50,03
50,10
a9, 99
50,13
S0,18
50,04
50,08
S0,08
50,03
50,18
50,08
50,08
Subzcoupo 3 20,10

50,12

Subgrupo 3

S0, 14

49,97

-3 £0,07
Subgrupo 2 st

Despuc¢s de calcular el Promedio y ¢l Rango de cada subgrupo, tendriamos una tabla

como la siguiente:

Subgrupo 5

Subgrupo 6

Subgrupa 7

N2 Subgrupo Xp R
1 5010 0.z0
2 50.05 oar
3 50.08 019
4 50.10 0.15
5 50.08 017
I3 50.10 0.07
7 50.04 0.16

50,06
50,01
50,06
50,03
SO, 18
50,03
50,10
50,14
50,07
50,12
S0,08
50,10
s0.11
49,946
50,07
49,95
S0.03
S0,10
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A partir de esta fabla, s caleulan el promedio general de promedios de subgrupo v

¢l promedio de rangos de subgrupo:

Y

[
S

bl |
Il
?

' Fromedio de Subgrupo
N Numero de Subgrupos

o también:

15,

Nn

E:

b

! Mediciones individuales
N Nuamero de Subgrupos

Nimero de mediciones dentro del Subgrupo

R
]
=

4 Rango del Subgrupo

I desviacion Standard del proceso se puede caleular a partir del rango promedio,

utilizando el coeficiente d2, que depende del namero de mediciones en el subgrupo:
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Con esto podemos calcular los Limites de Control para ¢l grifico de X:
Linea Central=X

LSC=X+3 ==

Vn

La desviacion Standard del rango se puede calcular utilizando el coeficiente d3, que

también depende del numero de mediciones en el subgrupo:

[~
=

Y asi podemos calcular los Limites de Control para ¢l Grafico de R:
Linea Central=R
LSR=R+3-s,

IJR=R—3-:R

o .
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la tabla siguicnte muestra los cocficientes d2

mediciones:

Construimos entonces un Grafico X de

subgrupos:

0a0q
035
o030
025

v DZD A

v d3 para subgrupos de hasta 10

Tl

s

T
18 o
“» de Subgrupn

s 0

018 4
[TR AT

nos

[TRYIF}

t T T T T
12 14 6 a a0

MN® de Susgrupo
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Si no hay puntos fucra de los limites de control v no se encuentran patrones no

aleatorios, se adoptan los limites calculados para controlar la produccion futura.
6.1.1.2 GRAFICOS np

Muchas caracteristicas de calidad se evaluan dando resultados como: conforme o
disconforme, defectuoso o no defectuoso. Estas caracteristicas de calidad se conocen
como atributos. Supongamos un proceso que fabrica tornillos. U'na manera de

ensayar cada tornillo seria probarlo con una rosca calibrada.

El resultado de este ensayo solo tiene dos posibles resultados: Defectuoso-No

Defectuoso (0 Conforme-Disconforme).

Si el tornillo no entra en la rosca, se lo considera defectuoso o disconforme.

Para controlar este proceso, s¢ pucde tomar una muestra de tornillos y contar el

numero de defectuosos presentes en la muestra.

Test

£ sravE s I fo

g e 101 f"‘s@«
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la variable alcatoria numcro de defectuosos s una variable aleatoria discreta,
porque puede tomar un numero finito de valores, o infinito numerable. Los graficos

np se ulilizan para controlar ¢l niimero de defectuosos en una muestra.

Entonces, para controlar este proceso, un inspector se coloca al final de la linea de
produccién y cada hora retira una muestra de n=50 tornillos (por e¢jemplo),

comprucba cada uno con la rosca y anota el niumero de defectuosos.

: 3 Muestra de
_r Froceso o Tornil LSE WWE
~ e E__ T I

Torniflo 1
Fonoeeiller OE
Toxniiio * Prefectiaso
Toxniiiod O
Towailio 5 Trafee e
Toxnilio & (R

Eeownilio 7 La} 4

Ewormiliba

Este resultado se anota en un grafico hora por hora y se denomina grafico np.

St se tomara del proceso un solo tornillo ;Cudl es la probabilidad de que sea
defectuoso? Imaginando la poblacion de tornillos que podria fabricar el proceso
trabajando siempre en las mismas condiciones, una cierta proporcion p de estos
serian defectuosos. Entonces, la probabilidad de tomar un tornillo y que sea

defectuoso es p.
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En una muestra de n tornillos, la probabilidad de encontrar:

Q detectuosos
| defectuoso

2 defectuosos

n defectuosos
Esta dada por una distribucion binomial con parametros ny p.
Como sabemos, ¢l promedio de la poblacion es p y la varianza es n.p. (1-p).

Para construir los graficos de control np, en una primera etapa se toman N
muestras (mas de 20 6 25) a intervalos regulares, cada una con n tornillos. Se
cuenta en cada muestra el Namero de Defectuosos y se registra. Se obtendria una

Tabla como la siguiente:

Muestra N®
Defeclunsos
1 K i
z 2
3 1|
4 K ]
3 + |
[3 Z
T w

o)

En cada muestra, la fraccion de defectuosos es:

. N Detectuosos en muestra i

n N7 ciementos en la muestra

103




Entonces, a partir de la tabla podemos calcular p como promedio de las fracciones
de defectuosos en las muestras:

. D,

2=

L

P o
eiud N N® muestras vy lucgo la Desviacion Standard s:

sedmm O -5
Con esto podemos calcular los Limites de Control para el grafico np:
Linea Central=n'f [SC=np+3 Jynp{l—-p) uc'mnvp_B."n.p.(l_p)

Construimos cntonces un Gréfico np de prueba y representamos ¢l namero de

defectuosos en las muestras:

Grathco np
1~
11
-
.
@
P 15 e e T e R e
5
Bt .
b - £
T £ 4
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o S o /
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' e o
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Si no hay puntos fuera de los limites de control y no se encyentran patrones no
aleatorios, se adoptan los limites calculados para controlar la produccion futura.
Antes de finalizar con esta herramienta de control, es importante mencionar que
para fines analiticos (tales como mejorar un proceso), los datos no sirven, a menos

que procedan de un estado de control estadistico ©5.




CAPITULO VIl
Ejemplo de la aplicacion de criterios de evaluacién del
Modelo de El "Premio Nacional de la Calidad" Sector Educacion

7.1 LIDERAZGO (150 PTS.)

El criterio evalua los métodos que ¢l equipo directivo utiliza para establecer la
vision, mision, politicas y valores, asi como ¢l esfuerzo de la institucion por un
desarrollo sostenible de una cultura de calidad con enfoque a los clientes:
estudiantes, padres de familia y comunidad. Considera ademas el grado de
involucramicnto y compromiso del cquipo directivo con el proceso de mejora
continua orientada a la excelencia académica, y como la institucion comparte con

la comunidad dicha cultura.
7.1.1 VISION, MISION Y VALORES (50 Pts.)

Describa la vision, mision y politicas de la institucién, incluya como son
seleccionados los valores a fomentar en la institucion y cémo éstos estan integrados
en la vision, la mision y politicas; también describa las actividades desarrolladas
para lograr la comunicacion, apropiacion y compromiso de la comunidad educativa

con los principios y valores de la institucion.

e Describa la vision, mision, politica de calidad y valores establecidos en la institucién, ]

e Expligue Cdmo <e comunica lo antenior de manera efectiva a toda la comunidad escolar, Incluya: 1) los
fundamentos de seleccion utilizados para adoptar los valores; 2) cdmo se establece un campromiso

‘ entre todo el personal para alcanzar lo establecido en la vision y mision de la institucidn;

‘ o [Describa como son puestos en practica sus valores. Explique cémo [a tistitucion: 1) comparte y difunde los

valores con todos los clientes: estudiantes, padres de familia y la comumdad; 2) pone en practica los
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valores en el praceso educativo y con el personai de la institucion; 3} evalia y conoce los efectos de la
aplicacion de los mismos, 4) mencione casos concretos que muesiren el predominio de los principios y

valores de la institucidn, 5) Realiza estudios para compararse con ciras instiluciones.

e [Describa cdmo la institucion contribuye en su papel de formador de ciudadanos responsables y
comprometidos con su comunidad. Explique: 1) como se anticipa la institucion a las necesidades de la
sociedad de acuerdo a su rol educador; 2) cémo promueve fa institucion la conducta ética y moral; 3)

como contribuye en el desarrallo y formacion de ciudadanos activos que participen en su comunidad.

NOTAS:
I) El "equipo directivo” ¢s la persona de mas alto rango en responsabilidad de la
institucién, en decision curricular y direccion, asi como también los que le

reportan.

1) Ejemplos de valores: disciplina, honor, puntualidad, excelencia, superacion,
respeto, calidad, responsabilidad, compraomiso, enfoque al cliente, trabajo en

equipo, humanismo, civismo, democracia, entre otros.

1I1) Algunos cjemplos de participacion de un cindadano activo son: actos civicos,

actividades de beneficencia y ayuda a la comunidad.

IV) La comunidad educativa la componen el persopal (docente, administrativo y de

apoyo) y los clientes (alumnos, padres de familia y comunidad).

V) Para fines practicos del modelo, ¢l "personal docente" hara referencia a los
empleados dedicados a la instruccion y a la imparticion de la educacion. Fl
"personal administrativo" es todo el personal de la institucion que no tenga entre sus
responsabilidades la de la ensenanza, pero que sus actividades estan en torno de la
docencia y/o de los estudiantes. El "personal de apoyo", personal que participa con
la institucion y que no necesariamente tiene relacion directa con las actividades

docentes (Ej. de servicios auxiliares: comedor, libreria, biblioteca, personal de

limpieza, entre otros). Sin que lo anterior sea limitativo.
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Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una orgamzacion

7.1.2 COMPROMISO DE LA ADMINISTRACION (60 P'ts.).

Describa el liderazgo del equipo directivo, asi como las acciones realizadas para
desarrollar la cultura de mejora continua en la institucion fomentando la excelencia

en el desempeno académico.

o [Describa como se hace evidente el liderazgo del equipo directivo, el grado de involucramiento con los
estudiantes, padres de familia y personal, y su participacion dentro de las actividades de la institucion. Explique
como participan en: 1) el establecimiento de objetivos y metas en busca de la excelencia académica y como io
anterior es integrado a la planeacion estratégica de la institucion; 2) mantener un clima que conduce a la
participacion, a la ensefianza y al aprendizaje; 3) dar sequimiento a conductas y aprendizaje de los estudiantes,
y al desempefio de quienes colaboran con la institucian; 4) actividades relacionadas con el mejoramiento de la
calidad; 5) actividades para comunicarse directamente con alumnos, padres de familia, personal y otras

instituciones educativas; 6) actividades para realizar analisis referencial sobre liderazgo con ofras instituciones,

o Describa como se evalia y mejora la efectividad del sistema de liderazgo del equipo directivo para alcanzar las
metas de mejoramiento del desempefio. Explique: 1) considerando las précticas y politicas de educacion; del
personal docente, administrativo y de apoyo; el ambiente de ensefianza y aprendizaje para el estudiante; 2)
cdmo esta evaluacion revisa la experiencia y conocimiento del equipo directivo y da sequimiento a los ciclos de

mejora continua en el liderazgo.

NOTAS:

) Algunos ecjemplos de participacion activa del equipo directivo son: recibir
capacitacion cn calidad, participacion en cursos y/o conferencias al personal,
participacion en grupos de trabajo y comités de calidad, reconocimiento al personal
por logros, comunicacion con estudiantes, padres de familia, la comunidad vy el

personal.

1) Algunos ejemplos de evaluacion del liderazgo (1.2.b.) pueden ser: evaluaciones
al equipo directivo por sus companeros, encuestas que hayan sido aplicadas a lodo

¢l personal de la institucién, entre otros.
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7.1.3 PROMOCION DE UNA CULTURA DE CALIDAD EN LA COMUNIDAD (40 Pts.)

Describa el compromiso de la institucion a traves del equipo directivo y su personal
para participar en la comunidad en difundir una cultura por la calidad y mejora
continua, asi como las acciones realizadas para incrementar esa responsabilidad

con la comunidad.

«  Describa cémo la institucidn establece en sus objetivos un compromiso para compartic con la comunidad sus
valores, su cultura de calidad y mejora continua. |

i

e Mencione como integra en este compromiso al equipo directivo y al personal y describa su participacicn fuera |
de la organizacion en: 1) las actividades en las que participan, con qué frecuencia, como establecen dichas
compromisos; &) como fomenta que haya mas interés del personal por participar en eventos donde puedan

|
I
compartir sus experiencias en malteria de Calidad y Mejora Continua. l
1

e [escriba como la institucion evalia y mejora la efectividad de su panticipacidn en actividades en la comunidad.

NOTAS:

1) Se pueden considerar como cjemplos de participacion fuera de la organizacion,
compartir expericncias con otras instituciones educativas; la presencia de algun
miembro del equipo directivo o del personal en grupos nacionales, estatales y de la
comunidad; organizaciones profesionales, asociaciones, foros de opinion, presencia
en actos civicos y de beneficencia en la comunigdad, participacion con temas de:
salud, scguridad publica, ¢tica administrativa, prevencion de violencia y

drogadiccion, entre otros.
7.2. SATISFACCION DEL CLIENTE O USUARIO (160 PTS.)

LI criterio evalia fos metodos que fa institucion utiliza para conocer las necesidades
v expectativas de sus clientes: estudiantes, padres de familia y comunidad; Jos
metodos que emplea para mantener esta imformacion actualizada y como se traduce

lo anterior en acciones v planes para mejorar la calidad del proceso de educacion.
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7.2.1 NECESIDADES DEL CLIENTE O USUARIO (50 Pts.)

Describa el método utilizado para conocer las necesidades actuales y futuras de los
clientes: estudiantes, padres de familia y comunidad. Describa como la institucion

determina lo que éslos necesitan y esperan,

e [escriba como la institucién determina las necesidades y expeciativas actuales y futuras, grupales ei
individuales, de los estudiantes, padres de familiz y comunidad. Describa: 1) Los medios, mecanismos,
procedimientos que utiliza para anticipar necesidades y expectativas; incluyendo tipo de informacicn,
frecuencia y uso, asi como la manera de asequrar la validez y objelividad de la misma;

21 camo esta informacion es compartida con las personas adecuadas en la institucidn.

e [lescriba como la institucion conoce las necesidades y expectativas de la educacién en el futuro. Explique
como se consideran: 1) Aspectos lales como: entorna social, demografico, econdmico y tecnologico que
pudieran inflir  en  las  necesidades académicas, de formacion y de  servicios;
2] los cambios de necesidades y expectativas de acuerdo a requerimientos locales, estatales, nacionales, y/o
internacionales; 3) los requerimientos para satisfacer los siguientes niveles y/o ciclos de educacion.

4) los requenmientos para satisfacer las necesidades dentro de las organizaciones y de la comunidad.

e [Describa como evalla y mejora la institucion sus procesos para determinar las necesidades de sus clientes y

del procese de educacion.

camunidad, con las de ofras instituciones educativas lideres o contra las mejores practicas en otro tipo de

organizaciones.

I e« Mencione como se comparan las practicas de conocer a los clientes: estudiantes, padres de familia y

NOTAS:

1) Algunos cjemplos de como determinar necesidades y expectativas de los clientes
son: encuestas, entrevistas, seguimiento de factores que impacten en la preferencia
y seleccion del cliente, seguimiento a alumnos una vez que concluyen sus estudios,

entre otros
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I1) Las expectativas y necesidades pueden incluir: proceso educativo, instalaciones,

servicios, siguientes grados escolares, organizaciones, entre otros.

1) El siguiente nivel y/o ciclo de educacion, ¢s con referencia a la secuencia
natural de estudios, por ejemplo: 3° de primaria a 4° de primaria, de 6° de primaria
a 19 de secundaria, de secungaria a preparatoria, de preparatoria a universidad,

cntre olros.

IV) En (2.1.b.) pueden reflejarse los requerimicntos establecidos por otras
instituciones vy reclutadores. Por e¢jemplo:  estindares  de  calificaciones,
requerimientos de licenciatura, perfil del futuro profesionista / trabajador, entre

olros.

V) Algunos mecanismos para conocer futuras necesidades son: asociacion con otras
instituciones, aprendizaje de los resultados de investigaciones, interaccion con

asociaciones profesionales, entre otros.
7.2.2 SISTEMAS PARA DETERMINAR LA SATISFACCION ALCANZADA (50 Pts.)

Describa los métodos para identificar y medir la satisfaccion de los clientes:
estudiantes, padres de familia y comunidad, asi también, como esta satisfaccion es
determinada en otras instituciones. Describa los métodos para evaluar y mejorar los

procesos por los que se identifica la satisfaccion alcanzada.

e [escriba cdmo la institucion determina la satisfaccidn de los estudiantes actuales y graduados. Incluir: 1) una
breve descripcion de los métodos y mediciones usadas, asi como |a frecuencia de aplicacion. Indicar las
diferencias significativas, si las hay, en los métados y las mediciones para diferentes grupos de estudiantes;
Z) cémo las mediciones detectan la informacicn que impacta la motivacion del esiudiante y el aprendizaje
activo: 3) como la satisfaccion del estudiante es determinada en comparacion a cémo es determinada en

otras instituciones.

e [escriba cdmo la institucion determina la satisfaccion de los padres de familia y de la comunidad. Incluir:

1) una treve descnpcion de los métodos y mediciones usadas y la frecuencia de la delerminacion. Indicar las
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| diferencias significativas, si las hay, en los procesos y mediciones para diferentes tipos / grupos de clientes:
| padres de familia y comunidad:

Z) cbmo la satisfaccion es comparada a otras instituciones

o Describa camo la institucion evalia y mejora todos sus procesos y mediciones para determinar la satistaccion
de! estudiante, de los padres de familia y la comunidad. Incluya también, como la evaluacion toma en cuenta

la objetividad y validez de la informacion

e Mencione como se comparan las practicas para determinar la satisfaccion de clientes, con las de otras

instituciones educativas lideres o contra las mejores practicas en otros tipos de organizaciones.

NOTAS:
1) Algunos ejemplos de tipos o grupos de padres de familia, se podrian diferenciar

por antigitedad en la institucion, por grados escolares, entre otros.

1) La comunidad incluye por ejemplo: vecinos, empleadores / organizaciones de

diversos ramos de la industria, los servicios y el comercio.

1) La satisfaccion de los padres de familia pudiera verse reflejada en: encuestas,
ingreso de otros hermanos o familiares a la misma institucion, asistencia a eventos

extracurriculares, entre otros.

IV) La satistaccion de la comunidad pudiera incluir: reconocimiento del desempeno
de egresados de una institucion en su trabajo, reconocimiento a la institucion por su
participacion ¢n cventos de tipo civicos o soclales, egresados prominentes, indice de

calificaciones de sus egresados en ofras instituciones, encuestas, entre otros.

7.2.3 SISTEMAS PARA DAR RESPUESTA Y MEJORAR LA SATISFACCION DEL
CLIENTE (30 Pts.)

Describa los compromisos del sistema de respuesta que tiene la institucion para

atender las necesidades detectadas de sus clientes: estudiantes, padres de familia y
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comunidad en relerencia al servicio que ofrece, y los mecanismos que tiene para

evaluar v mejorar dichos compromi:ms.

» [escriba los sistemas con que cuenta la Institucion para dar respuesta rapida y efectiva a

necesidades detecladas de sus clientes o usuanos.

| e Mencione cdmo la institucion da respuesta a quejas ylo reclamaciones, tanto formales cof
|| infarmales, recibidas de diversas formas en la institucion. Como éstas son analizadas y asignadas a
personas adecuadas. Describa: 1)(omo la institucion se asequra de dar atencion y resolucion rapid|
efectiva a dichas situaciones; 2) como la institucidn define prioridades a las acciones o proyeclos

mejora que surgen del andlisis de quejas y/o reclamaciones.

o Describa como la institucién evaltia y mejora sus compromisos y los mecanismos con que centan p
asequrar que incluya: la informacién que utiliza; camo se consideran acciones o proyecios de mejd
como se comunican al personal responsable y como se les da seguimiento al cumplimiento de
compromisas. como considera los compromisos que ofrecen olras instituciones; como se compag
sus practicas de respuesta

con las practicas de lideres,

e [Describa como la institucion atiende e integra a los estudiantes con capacidad
excepcionales, discapacidades o problemas de aprendizaje. Mencione como las estrategias de atenc

implementadas contribuyen a su desarrollo integral y evitan su discriminacian.

NOTAS:

I) Si s defectara una debilidad en algiun programa curricular, las acciones para
mejorar pudieran incluir verificar ¢l proceso educativo con respecto 4 lo impartido
en los niveles anteriores de donde se haya encontrado la debilidad, reforzando con

ello la cadena ensenanza-aprendizaje entre grados escolares.

1) Capacidad excepeional es el caso de ninos que poscen inteligencia por arriba del
promedio. Discapacidad: son nifios con limitaciones de tipo fisico o mental por

ejemplo: sindrome Down, paralisis cerebral infantil, etc.
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Problema de aprendizaje: son ninos con dificultad para acceder al proceso de
cnsenanza-aprendizaje. Ejemplos: ninos con falta de madurez, falta de atencion,

problemas tamiliares, clc.
7.2.4 RELACIONES CON CLIENTES (30 I'ts.)

Describa como la institucion mantiene enlaces efectivos con los estudiantes, padres
de familia y la comunidad y como los hace participes en la definicion y mejora

continua de los servicios que ofrece.

e [Describa como la institucian mantiene relaciones efectivas con los estudiantes, los padres de familia y la
comunidad. Para cada una de ellas, explique: 1) Los mecanismos que se establecen para mantener una buena
comunicacion; 2) los mecanismos que se ponen a disposicion para asegurar una respuesta a inquietudes o
comentarios de sus clientes; 3) como la institucion determina la satisfaccion de la relacion;
4) como son comunicadas las necesidades y estrategias propias de la institucion a los estudiantes, los padres
de familia y la comunidad, compartiendo con ellos sus propias limitaciones y estableciendo lazos para lograr
propositos comunes. 5) como son comunicados los resultados académicos y el desempefo total de la

institucién a los padres, alumnos y a la comunidad educativa.
e Describa como la institucion disena, evalia y mejora su relacion con instiluciones de siguientes grados y/o
niveles de ensefianza u organizaciones en que el estudiante pudiera participar o ser empleado, para facilitar

can lo anterior una futura incorporacion exitosa del estudiante,

»  [Describa como se evaldan y mejoran las estrategias y practicas de la relacion con los clientes: estudiantes,

padres de familia y comunidad.

e Mencione cdmo se comparan las practicas de relacion con los clientes, con las practicas de organizaciones

lideres.

NOTAS:
1) Dentro del segmento comunidad se podria incluir por ¢jemplo a: instituciones
educativas del siguiente nivel, empleadores, scerelaria de educacion y otras oficinas

gubernamentales, ex-alumnos, organizaciones de scrvicio social y profesional,

113




;#-@ Alternativas para mejorar la calidad del servicio en una organizacion
e 4

7.3.0 PLANEACION DE LA ORGANIZACION (100 PT8.)

Esta categoria evalia como Ja institucion establece su direccionamiento estratégico
con enfoque de calidad y como con ello determina sus planes de accion. Asi mismo,
s¢ evalia como lo anterior se desplicga v se traduce a un sistema efectivo de

seguimiento.
7.3.1 PLANEACION ESTRATEGICA (40 Pts.)

Describa los procesos para la planeacion estratégica de la institucion y como éstos
determinan y atienden los principales requerimientos para el mejoramiento de la
institucion. Describa también, como este proceso genera una plataforma efectiva

para la implantacion de acciones y la evaluacion del progreso de las mismas.

*  Describa como la institucion desarrolla estrategias y planes para atender los principales requerimientos del
desempefio de la institucion para el corto, mediano y largo plazo. Describa como el desarrollo estratégico
cansidera: 1) necesidades y expectativas de los clientes: estudiantes, padres de familia y la comunidad;
2) el entorno competitivo local, nacional y mundial con instituciones similares para generar nuevas
oportunidades, 3) la capacidad del personal en aspectos como: tecnologia, investigacion, administracion y
procesos de ensefianza-aprendizaje; 4) factores externos: financieros, del mercado, tecnoldgicas y sociales;
5) capacidad e involucramiento de los proveedores; €) informacion estratégica comparativa con ofras

instituciones.

*  Mencione los planes y las estralegias y cdmo son comunicadas a todos los involucrados con la institucion

(clientes, persanal y proveedores ).

e [escriba como la institucion evalla y mejora sus procesos de planeacion y como los diferentes involucrados

(chemtes, personal y proveedores) contribuyen con informacian al proceso de planeacion,

NOTAS:
I) Cada institucion debera establecer con claridad el periodo que corresponda al

corto, mediano v largo plazo, debiendo ¢stos contemplar un panorama de no menos

de 4 anos.
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1) Instiluciones similares se refiere a otras instituciones educalivas y asi mismo

organizaciones que pudieran tener procesos similares, como por cjemplo: el registro

en un hotel, que es similar al proceso de inscripeion en una institucion,

D Ejemplos de (3.1.a.1) necesidades y expectativas pudiera incluir: demanda de
nuevos cursos v programas curriculares y/o extracurriculares, procesos eficientes
de inscripeion, nuevos servicios, creacion de asociaciones, creacion de relaciones de
colaboracion mutua (con organizaciones), involucramiento de los padres de familia

y la comunidad, entre otros.

[V) El propésito de tomar en cuenta el ambiente competitivo (3.1.a.2), es identificar

oportunidades y cstablecer con ello objetivos y metas mas retadoras.

V) En (3.1.a.3) podria incluirse por ejemplo: la adecuacion del sistema de
evaluacion para medir el progreso del pestudiante; apropiada informacion de
referencia; preparacion del personal docente y del personal administrativo,

instalaciones y equipo, entre otros.

V1) Los factores externos (3.1.a.4) podrian incluir: cambio de requerimientos para
los graduados; cambios demograficos; alternativas de educacion disponibles para el
alumnado ¢j. Horarios, materias optativas; cambjos en los costos de operacion;
fuentes y niveles de apoyo en investigacion; oportunidades de asociacion con otras
organizaciones como instituciones, organizaciones, ctc.; resultados de investigacion
en la educacion; fondos e ingresos; cambios tecnologicos; logros académicos

curriculares y extracurriculares.

VII) Algunos cjemplos de  proveedores pudieran ser: librerias, papelerias,

transportistas, enle otros.




7.3.2 PLANEACION OPERATLVA (30 Pts.)

Describa como se asegura la aplicacion de la planeacion en toda la institucion y la
mancra en que ¢sta se despliega v se comparte con todo el personal: docente,

administrativo y de apovo.

*  Describa como se despliegan, revisan y mejoran las estrategias y planes de accion en la institucian. Incluya:
1) los tipos de revisiones, frecuencia, contenido y uso de las mismas y quién(es) la(s) conduce(n); 2) qué
acciones se realizan para dar soporte a lo que no se desarrolla de acuerde a los planes; 3) como se difunde

e integra la planeacion a todes en la institucion.

»  Describa los principales objetivos y metas de calidad en el corto, mediano y largo plazo, muestre sus avances

globales, asi como los mélodos utilizados para asegurar el mejoramiento de los mismos,

NOTAS:
I) La principal intencion del (3.2.) es alinear acciones para ¢l corto, mediano y largo

plazo con los planes estratégicos.

1) Ejemplo de tipos de melas de calidad: indice de calificaciones, indices de
satisfaccion de alumnos y padres de familia, indices de calificaciones de egresados

en siguientes grados en comparacion con otras instituciones.
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7.3.3 ANALISIS REFERENCIAL ESTRATEGICO (30 Pts.)

Describa como determina la institucion sus factores clave de éxito. Como analiza lo
que hacen instituciones simjlares u organizaciones lideres en relucion a esos
factores para aprender de los mejores, fortalecer ¢l proceso ensenanza-aprendizaje

y apoyar ¢l mejoramiento del desempeiio académico.

e Describa como la institucion determina los factores clave de [a institucion, con qué frecuencia se revisan y

quiénes son responsables de mantener un sequimiento a los mismos,

o Describa como la informacion de instituciones similares u organizaciones lideres es seleccionada en base a lo
anterior y utilizada para promover acciones orientadas a la mejora continua de los sistemas de la institucidn,
principaimente del proceso educativo. Describa; 1) el criterio para la blisqueda de informacion y datos
apropiados denlro y fuera de la comunidad escolar; 2) cémo la informacidn y los datos son usados dentro de
la institucion para mejorar los procesos de ensefanza-aprendizaje y los servicios; 3) como la informacion y los
datos son usados para fijar objetivos de mejoramiento y/o alentar mayores avances.

e [escriba como la institucion evalia y mejora sus pracesos de seleccion y uso de informacion y datos para

comparacion.

NOTAS:
I) Ejemplos para comparaciones son: los procesos, las asignaturas, las practicas, el

liderazgo y ¢l desempeno de instituciones similares.

II) Fuentes de informacion de instituciones similares u organizaciones lideres
pueden ser: la informacion obtenida a través de compartir informacion con otras

instituciones educativas, la obtenida de la literatura usual, evaluaciones hechas por

organismos independientes, resultados de Ja investigacion en la educacion, entre

otros

1) El anglicismo "Benchmarking" equivale al término analisis referencial
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7. 4.0 DESARROLLO INTEGRAL DE LA PERSONA (140 Pts.)

Iste criterio evalua oy procesos de desarrollo para el personal  docente,
admimistrativo y de apoyo, asi como para los padres de famihia, incluyve también
aquellos procesos que estimulen y aseguren la participacion del personal y los
padres de familia en la mejora continua. Considera ademds los métodos utilizados

para medir, mejorar y reconocer ef desempenio de las personas en la institucion.
7.4.1 PLAN DE DESARROLLO PARA LAS PERSONAS (45 Pts.)

Describa los métodos que la institucion utiliza para determinar las necesidades de
educacion y entrenamiento para el personal docente, administrativo y de apoyo ¢
incluso para los padres de familia, como esto se relaciona con los planes escolares y

de la institucion y como contribuye al desarrollo del personal.

e Describa como se determinan las necesidades de educacin y desarrollo de su personal y padres de familia, y

como se establecen los planes yfo programas apropiados de capacitacion.

e [escriba como la educacion del personal docente, administrativo, de apoyo y padres de familia es disefiada e
impartida de acuerdo al proyecto educativo de la institucian. Incluya: 1) el proceso y programas de orientacion
| induccion al  personal considerando los  planes y  expectativas  de  la  institucion;

2) como el conocimiento y habilidades del personal docente son identificadas y reforzadas para un mejor

desempefio de su labor.

o [lescriba la participaciin del personal en la determinacion de necesidades para su capacitacion y

entrenamiento.

NOTAS:
1) En los programas solicitados ¢n (4.1.a.) debe considerarse: lo correspondiente a
los programas oficiales, asignaturas curriculares v extracurriculares, pedagogia,

entre otros.
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I La educacion v desarrollo del personal podrian incluir: conceptos, técnicas v
herramientas de calidad, asi como actualizacion en temas cientificos, tecnologicos,

culturales y pedagogicos, entre otros.

11D El entrenamicnto al personal administrativo para el conlacto con clientes: ¢l
estudiante, los padres de familia v la comunidad, implicaria: conocimientos y
habilidades de  servicio; conocer alcance de  sus  funciones, conocer su
responsabilidad por dar respuesta a problgmas y atencion a servicios solicitados,

entre otros.

IV) El incluir a los padres de familia en programas de educacion, contribuye a
compartir con cllos el proceso de ensenanza-aprendizaje.

7.4.2 INVOLUCRAMIENTO Y PARTICIPACION (35 Pts.)

Describa los medios y métodos que la institucion utiliza para promover la
participacion de todo ¢l personal ¢ involucrados en ¢l mejoramiento de los procesos

y el logro de las metas de la institucion.

»  Describa los principales mecanismos que usa la institucion para promaver la participacion del personal, padres

de familia y estudiantes, en los planes y metas de calidad y operacion, de forma individual y/o en grupo.

e Explique brevemente cémo la institucion contribuye a incrementar la responsabilidad, compromiso, innovacion y

libertad para la loma de decisiones en su personal docente, administrativo y de apoyo.

o [escriba los métodos e indicadores clave que la nstitucian utiliza para evaluar y mejorar la efectividad,

alcance, involucramiento y compromise de todos los involucrados en el proceso educativo. Mencione el

compromisa de la institucion para dar respuesta y retroalimentacion a las iniciativas de eflos.

I - — ]

NOTAS:
1) La mstitucion pucde usar diferentes mctodos para involucrar al personal. Algunos

ejemplos podrian ser: investigacion individual o colegiada, cquipos para la solucion
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de problemas (por asignatura v/o grado), equipos para revision curricular, grupos

participativos, sistemas de sugerencias, entre otros.

1) Dado que los padres de familia v estudiantes son tambicn parte del proceso
educativo, se solicita a la institucién informacion acerca de los mecanismos que
ofrece para fomentar su participacion, en lo que sea pertinente dado su rol dentro

del sistema educativo.
7.4.3 DESEMPENO Y RECONOCIMIENTO (30 Pts.)

Describa los métodos de la institucion para evaluar el desempeno del personal y

proporcionar reconocimiento, oportunidades de promocion y/o retro-informacion.

e Describa los sistemas/métodos que utiliza la institucion para evaluar el desempefio del personal, y la manera

en que se da la retroalimentacion al persaonal.

e Mencione los sistemas que se establecen para otorgar reconocimiento y como éstos se relacionan con el

desempefio del personal.

e Describa como se evalia y mejora la efectividad de las politicas de reconocimiento y medicion del desempefio.

Muestre los indicadores usades para otorgar dichos reconocimientas.

NOTAS:
) La institucion puede utilizar diferentes tipos de sistemas de reconocimiento:
individual o grupal (trabajo ¢n equipo), economico o no economico, formal o

informal; de acuerdo a habilidades, la cooperacion, el auto-aprendizaje, entre otros.

1) La evaluacion de desempeno debe contemplar a todas las personas dentro de la

institucion.

7.4.4 CALIDAD DE VIDA EN LA INSTITUCION (30 Pts.)
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Describa las condiciones en las que los alumnos, el personal de la institucion y los
padres de familia viven ¢l proceso de enseianza-aprendizaje, incluyendo el
ambiente fisico y emotivo;, considere los programas implementados para ¢l
desarrollo integral del personal y el desarrollo de los padres de familia, asi como

para su identificacion con la institucion,

——

e escriba como la institucon mantiene y mejora un ambiente propicio para el bienestar y desarrolio de la
cultura de calidad del personal y de los alumnos, contando con el apoyo de los padres de familia, incluya: 1)
salud y nutnicion; 2) medidas de sequridad; 1) limpieza; 4) adecuacion de areas: iluminacion, ventilacion,
rmperatura, entre otros; 5) como lo anterior contribuye a mejorar indicadores tales como puntualidad,

ausentismo, desercian, rotacion y siniestralidad e incluso e nivel de aprendizaje.

e Cescriba cdmo la institucion orienta al personal docente y padres de familia en el manejo de la retroinformacian
de los resultados académicos con el alumno para que ésta se convierla en una experiencia positiva que
refuerce el proceso de mejora del alumno, que ayude a mantener y elevar la autoestima y motivacion al

estudio.

*  Describa como se mantiene un ambiente de trabajo que fomente el desarrallo integral del personal. Mencione
orevemente los eventos © servicios especiales, instalaciones y oportunidades que brinda la institucion a su

cersonal y sus familias.

e escriba como se evalda y mejora la eficiencia del método utilizado para determinar la salisfaccion del

sersonal.

e Jescriba gl enfoque de la institucion frente al desamollo del estudiante en las dimensiones socio afectiva y

| auloestima,

e  Cescriba los enfoques que utifiza para promover que los alumnos desarrollen su capacidad para enfrentar la

adversidad y para desarrollar su inteligencia emocional,

NOTAN:

1) Ejemplos de (4.5.¢.) son: actividades recreatiyas y culturales, cducacion no




relacionada al trabajo, guarderia, oportunidad de horarios de trabajo, plan de vida y

vdrrera.

) Lo correspondicnte a seguridad pucde incluir: transporte, educacion vial,
recepeion - custodia entrega de alumnos, visitas  culturales, actividades

recreativas, entre otras.

11I) Se considera importante incluir este enfoque debido a que las personas se enfrentan a
cambios constantes en ¢l entorno y lo que se busca es promover ¢l desarrollo de esa

capacidad de enfrentarse a la adversidad.

7.5.0 ASEGURAMIENTO DE CALIDAD DEL PROCESO (140 PTS.)

El criterio evalua los sistemas y procedimientos que fa institucion emplea para cf
disenio, la imparticion de la cducacion, los servicios escolares y las operaciones
administrativas del proceso de educacion. Incluye también el describir como los

principales procesos son evaluados, controlados y mejorados.
7.5.1 INTRODUCCION O MODIFICACION ACADEMICA (20 Pts.)

Describa como los programas curriculares y extracurriculares asi como sus

metodologias son discfiados, adecuados ¢ introducidos al programa académico.

o Describa cémo son disefiados los programas curriculares y los extracurriculares. Describa cdmo la institucion
se asegura de que: 1) se cumplan con los requerimientos del programa oficial, 2) contemplen las necesidades
de los clientes; 3) se tomen en cuenta las consideraciones apropiadas para los siguientes niveles y/o grados
académicos, 4) se contemple un plan de evaluacion, que propicie la mejora continua; 5) el personal docente
esté preparado apropiadamente para dichos cambios; 6) los Prc‘veedures se involucren en el disefio de sus
requerimientos (ej. libros, materiales, equipos, entre ofros). 7) se desarrollen capacidades y/o habilidades

artisticas, deportivas y académicas a lravés de actividades yfo programas optativos permanentes.

e Describa cdmo el disefio toma en cuenta el proceso de imparticion de los programas. Describa como fa
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rstitucian establece:1) la metodologia de ensefianza-aprendizaje, lomando en consideracion: las diferentes
nabidades del aprendizaje de los alumnos y las razones por las cuales fueron adoptados, y las distintas
oracticas, mecanismos y acciones que la institucion implanta para crear situaciones significativas de |
aprendizae, (veloadad, faclidad, estilos, entre aros) 2} el inclur mecamismos  aproplados  de |

retroglimentacion; 3) un enfoque adecuado en la relacion entre el maestro y el alumno.

o [escriba como la institucion evalia y mejora su disefio de los programas curriculares y los extracurriculares.
Describa: 1) los factores e informacion usados en la evaluacion; 2) la frecuencia y contenido de la misma y

quien la conduce.

NOTAS:

) El plan de (5.1.a.4.) debera detallar lo que sera evaluado y medido, como y
cuando hacerlo, y c¢omo seran usados los resultados. Para los programas
curriculares y los extracurriculares, las mediciones deberan incluir los indicadores

mas significativos del aprendizaje.

1) En (5.1.a.5.) debera reflejarse el proveer entrenamiento en asignaturas basicas
de especializacion, asi como entrenamiento para el desarrollo de habilidades en la
docencia, en la ensenanza, en el proceso de evaluacion del aprendizaje, en el uso de
la informacion (métodos estadisticos, técnicas de calidad, mejora de procesos, entre
otros), en ¢l llenado del reporte de informacién sobre el progreso del estudiante,

entre otros.

1) En ¢l diseho podria tomarse en cucnta la educacion a distancia, la consideracion
de ofras opciones en diferentes localidades y tiempos para cumplir con las

necesidades del estudiante.

123 4




Alternativas para meorar la calidad del servicio en una orgamzacion

7.5.2 CONTROL Y MEJORA DE LOS PROCESOS (40 Pts.)

Describa como la institucion se asegura que los procesos de imparticion de
programas curriculares y extracurriculares cumplen con los requerimientos

establecidos en el disenio y como estos son mejorados.

e Describa como la institucidn se asequra que la imparticion de programas curriculares y los extracurriculares
cumplan con los requerimientos establecidos desde el disefo. Indique: 1) qué observaciones, medidas, y/o
indicadores son usadas, con qué frecuencia y quiénes son responsables de su aplicacion; 2) como lo anterior
es utilizado para proveer informacion oportuna para ayudar a los estudiantes y al personal docente; 3) cémo
se eval(a la preparacion de los esludiantes en relacion a los requerimientos que les son solicitados en los
siquientes niveles. 4] cual es la relacion del control y mejora de los procesos con los objetivos de Ia institucion.

i *  Describa cdmo los programas curriculares y los extracurriculares son evaluados y mejorados. Describa como

son considerados: 1) la informacion de los estudiantes, los padres de familia, la comunidad. 2) los resultados

de evaluaciones; 3) la informacion de los siquientes niveles educativos; 4) el uso de tecnologia; 5) las

mejores practicas de referencia en la educacion y otros sectores;

e Describa como la institucion asegura que en el proceso de imparticion de los programas curriculares y
extracurriculares se mantenga el deseo en el estudiante por asistir a la instituaidn y el gusto por las
asignaturas. Mencionar: 1) qué metodologias pedagdgicas se utilizan en el salon de clase para obtener lo

anterior; 2) como se mide la reaccion de los alumnos a estas metodologias;

NOTAS:

) El enfoque del (5.2.a) es el aseguramiento de la calidad del proceso de la
educacion. Observaciones, medidas y/o indicadores (5.2.a.1.) debieran revelar si
los programas curriculares y los extracurricularés requicren de investigacion de

causas raiz y accion correctiva.

1) El enfoque de (5.2.b.) es hacer que s¢ de el ciclo de mejora continua para
alcanzar un mejor desempeno. Periddicamente, los programas curriculares vy

extracurriculares podrian necesitar ser actualizados, modificados y/o redisenados.
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1) Los indicadores y/o mediciones de la evaluacion pueden incluir por ejemplo:
indices de ingresos y reingreso, la evaluacion del estudiante sobre el
curso/instructor, nimero de alumnos que se gradua por niveles y ciclos, indices de
asistencia, nimero de quejas, retroalimentacion de los estudiantes y sus familias,

entre otros.

IV) En (5.2.a.2)) podrian involucrar servicios de apoyo lales como tutoria
individual, asesoria, cursos de nivelacion, entre otros. La ayuda a los estudiantes

podria también involucrar asistencia entre comparferos.

V) Ejemplo de habilidades que una institucion desarrolla: leer, escribir,
conocimientos de: espafiol, matematicas, ciencias, historia, idiomas; desarrollar la

capacidad de escuchar, de hablar; trabajo en equipo; creatividad, entre otras.

7.5.3 CONTROL Y MEJORA DE LOS PROCESOS DE ADMINISTRACION Y APOYO
(30 Pts.)

Describa como los servicios escolares, administrativos y de apoyo a la educacion son
disefiados y manejados para cumplir las necesidades de los clientes: estudiantes,
padres de familia y comunidad, asi también como de los involucrados (personal y

proveedores).

e [Describa como los servicios administrativos y de apoyo a la educacion son disefiados, controlados y
mejorados, a fin de colaborar al proceso de mejora continua y calidad de los procesos de educacion. Incluya:
1) céme los clientes internos y sus requisitos son definidos; 2) la forma en que se les da seguimiento a los

requisitos y como se evalua la efectividad y eficiencia de los mismos
e Describa como la institucicn administra el proceso de reclutamiento, admisiones, y/o el proceso de entrada de
nuevo ingreso; cémo la institucion comunica los requisitos a los padres de familia y estudiantes prospectos.

Describa como evalia y mejora lo anterior.

*  Mencione las politicas de la institucion con respecto a la seleccion de proveedores. Describa la forma en que se
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especifica, comunica, evalda y/o asegura la calidad de los productos yfo servicios suministrados oor los

proveedores,

Describa como estos procesos son evaluados y mejorados. Describa ¢dmo se usa o se considera la
retroalimentacidn de los clientes: estudiantes, padres de familia y comunidad, para mejorar el desempefio de

los procesos de apoyo.

NOTAS:

[) Algunos cjemplos de servicios de apoyo al aprendizaje son: asesoria, orientacion

vocacional, tutoria, psicologia v otros servicios como bibliotecas, gimnasio,

limpieza, entre otros.

1) Ejemplos de practicas administrativas y/o de apoyo son: proceso de inscripeion y

registro, contabilidad, mancjo de las instaJaciones, scrvicios secretariales y otros,

seguridad, mercadeo, compras, servicios de informacion, relaciones publicas,

servicios alimentarios y de salud, transportacion, intendencia, recepcion central,

libreria y compras, proveedores de material'didactico, entre otros.

7.5.4 INVESTIGACION Y SERVICIOS (30 Pts.)

Describa como la institucion contribuye a la creacion y la transferencia del

conocimiento a través de la investigacion y oferta de otros servicios. Describa los

beneficios de éstos para la comunidad y para los objetivos establecidos basados en la

mision de la institucion y como se promueve la cultura de investigacion en los

alumnos.

Describa cémo la institucién contribuye a la creacién y la transferencia del canocimiento. Describa: 1) los
recursos asignados para la investigacion; 2) comoe la institucion aplica las innovaciones tecnoldgicas, de
conacimiento, de vanguardia, para inyectar en los estudiantes y en el personal docente un mejor uso de
recursos y aprovechar el proceso de ensefianza-aprendizaje; 3) como participa la institucion de manera activa

en la transferencia del conocimiento a la comunidad,
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| o [Describa que actividades realiza para fomentar la cultura de la investigacion en el estudiante;

o Describa que otros servicios ofrece la institucion y como esto contribuye a su mision.

e Describa como las actividades de la investigacion y el servicio son evaluadas y mejoradas. Incluya como se
usa 0 se considera: 1) la retroalimentacion de los participantes y beneficiados; 2) los datos de observaciones

y mediciones; 3) informacion comparativa.

e Muesire resultados y tendencias de la contribucion de la insfitucion a la creacion de conocimiento,

transferencia del conocimiento y oferta de servicios, usando medidas y/o indicadores.

NOTAS:
1) En algunas instituciones sobre todo las de educacion superior y post-grado, la
investigacion y otros servicios podrian ser elementos mayores en el aprendizaje,

plasmados desde el disenio curricular (5.1).

1) Adicionalmente para compartir la investigacion y la transferencia de
conocimiento se incluiria el servicio y la asociacion de estudiantes y personal

docente con negocios, servicios sociales, y organizaciones culturales, entre otros.

1) Las medidas y/o indicadores de beneficio (5.4.d.) pueden incluir estudios de

impacto y datos financieros.

IV) Incluir en este subcriterio actividades para sembrar en ¢l estudiante ¢l gusto por
la investigacion. Desarrollar la habilidad para diseiar mecanismos, herramientas,
teenologia, propias y adecuadas a la necesidad y capacidad de una cultura y su

entorno.

V) Ejemplos de servicios que pudieran efrecerse a la comunidad: analisis de

laboratorio, capacitacion, diagnosticos, asesorias, cntre otros.
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7.5.5 EVALUACIONES DE CALIDAD (20 Ets.)

Describa como la institucion integra y evalua o audita el desempeno de sus sistemas,
procesos v practicas, asi como la calidad de los servicios educativos, administrativos

y de apoyo.

e Describa los enfoques que wtiliza la institucion para integrar y evaluar sus sistemas, procesos y practicas
educativas, administrativas y de apoyo en su conjunto. [é una sintesis de qué es lo que se esta evaluando, con
qué frecuencia se efectda y por quién, asi como el método que se utiliza para verificar que el enfoque de

evaluacion integral es el adecuado.

|
| e Describa como la informacion de los diferentes tipos de evaluaciones y/o auditorias es analizada y como de
|

ellas se derivan estrategias y acciones integrales de mejora.

| e Describa como se evalia la confiabilidad y eficiencia del proceso de evaluacion y como se mejora
continuamente. Como se compara el proceso con otras instituciones, e incluso conlra las mejores practicas de

evaluacion.

NOTAS:
I) El grado de adecuacion de la documentacion que corresponda debe tener en
cuenta los requerimientos legales, regulatorios y contractuales asi como los métodos

para asegurar la continuidad en la aplicacion de los conocimientos.

1) En (5.5.a) puede hacer mencion de procesos de certificacion como por ejemplo:
FIMPES  (Federacion de  Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion

Superior).
7.6.0 INFORMACION Y ANALISIS (60 Pts.)

Kl criterio evalua la administracion y la efectividad del uso de Ja imtormacion para
apoyar a la mcjora confinua de la Institucion. Evalua tambicn los sistemas y
procedimicntos establecidos para obtencr, validar, analizar, documentar v difundir

osta intormacion entre ¢f personal
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7.6.1 SELECCION Y USO DE LA INFORMACION (30 Pts.)

Describa la informacion utilizada por la institucion para la plancacion, ¢l control y
la evaluacion de la calidad v desempeno. También incluya como se asegura la

confiabilidad, oportunidad y rapido acceso a la misma.

e Describa cémo se determina la informacidn y los datos necesarios para conducir el mejoramiento en ia
educacion y en el desempefio de la operacion administrativa. Mencione las bases de datos y/o fuentes de
informacion utilizadas en relacion a: 1) clientes; 2) otras instituciones similares; 3) desempefio académico en
los diversos niveles y asignaturas, por grupo, por alumno, por materia, por personal docente, entre otros; 4)

procesos administrativos de la institucian; 5) cumplimiento de proveedores, costos ¥ finanzas, entre otros.

e Describa los métodos que utilizan para la administracion y control de la informacién. Considere: 1) como se
asegura la actualizacion, confiabilidad y consistencia de la informacidn; 2) como se reduce el tiempo de ciclo
desde la recoleccion de la informacion hasta su acceso; 3) como se asequra el acceso a todos aquelios que
requieran de informacion, incluyendo al personal y a los clientes (estudiantes, padres de familia y comunidad);
4) como se asegura la alineacion de la informacion can la misidn, vision, esiralegias, las necesidades y los

planes de mejora;

e [escriba como se evalian y mejoran los métedos y/o mecanismos que son utilizados para fener acceso y
hacer uso de la informacién. Si corresponde, describa como se asegura la calidad de los sistemas y

herramientas de computo.

NOTAS:

1) La seleccion y el manejo de la informaciéon y los datos debera apoyar la toma de
decisiones en la institucion. Esto significa que ¢l contenido y la organizacion
necesitan  reflejar entre olras caracteristicas lgs prioridades, los factores de

influencia y los resultados del desempeno.

1) La evaluacion de los métodos debe considerar el uso adecuado de la informacion,
asi como la facilidad de acceso a la misma, de ser necesario debe integrarse la
capacitacion que corresponda para hacer uso de los mecanismos disponibles para el
aceeso a la informacion.

e
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I Ejemplos de informacion: boletas de calificaciones para los padres de famiha,

calificaciones de los diversos exdmenes, asistencia de los maestros, registro de

estudiantes, entre otros.
7.6.2 DOCUMENTACION Y ANALISIS (30 Pts.)

Describa ¢como la informacion correspondiente al desempeno educativo y de la
alg .. - b -

operacion administrativa es documentada y analizada para proporcionar valor

superior a los clientes, mejorar ¢l proceso académico y apoyar la plancacion de la

institucion.

*  Describa cdmo es integrada y analizada la informacion de todas las partes de la institucion para apoyar las
revisiones, las decisiones, y la planeacion relacionada a la educacion y la operacion administrativa, Describa
como el andlisis es usado para lograr mejorar lo refacionado a la educacion: 1} el desempefio del escolar
(individual y en grupa); 2) el cumplimiento del programa curricular; 3) el desempefio comparativo de los
estudiantes entre si y con respecto a instituciones similares; 4) la identificacion de oportunidades en las
habilidades del personal docente; 5) la asignacion de prioridades para realizar acciones de mejora. 6) su
desempefio con respecto a instituciones similares; 7) el uso adecuado de la informacion como mecanismo de

la institucion para apoyar el proceso educativo.

e Describa como evallan y mejoran su sistema de documentacion y analisis de informacion.

NOTAS:

[) los analisis pueden incluir entre otras cosas tendencias, proyecciones,
correlaciones de causa-efecto, y la busqueda del entendimiento mas profundo
necesario para fijar prioridades en el uso mas eficignte de los recursos al servicio de

toda la institucion.

1) La informacion de los resultados obtenidos a fravés de las evaluaciones a los
estudiantes, no deben ser sélo informativas sino deben usarse para reforzar la

mejora continua del proceso educativo.

111) Algunos cjemplos de andlisis a incluir son:
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- la relacion entrp ¢l mejoramiento del curriculo y del desempeno escolar de

la institucion,

- como los datos sobre la actuacion del estudiante son usados para revisar y

fortalecer los programas escolares;

- determinar si el mejoramiento del desempeiio del estudiante difiere entre
grupos, dependiendo de diferentes ambientes escolares o factores del

programa.

- como son analizados los resultados de los estudiantes para revisar y
fortalecer el proceso de ensenanza-aprendizaje, y no solo el incidir en

practicas que fomentan el temor que produce una baja calificacion.

- identificacién de los factores clave curriculares y extracurriculares en las

experiencias del estudiante que influyen en el aprendizaje.

- la eficiencia y la efectividad en ¢l uso de los recursos en comparacion a

instituciones similares u otras organizaciones.
7.7.0 IMPACTO EN LA COMUNIDAD (50 Pts.)

El criterio evaliia los métodos por medio de los cuales la institucion se orienta hacia
una cultura de conservacion y rescate del medio ambiente en lo ecologico, social y
cultural. Considera también las aclividades que se realizan para contribuir a la

participacion y desarrollo de la comunidad en estos aspectos.




7.7.1 CONSERVACION Y RESCATE DEL MEDIO AMBIENTE ECOLOGICO (20pts.)

Describa la manera en que la institucion incluye programas y/o estrategias para la
conscrvacion del medio ambiente ccologico en aspectos relacionados con su

operacion.

e [Describa como su institucian identifica y cudles son, las actimdades que impactan en el medio ambiente

ecaldgico y como se anticipa a posibles inquietudes de su comunidad.

o Explique los métodos que emplea la institucidn para prevenir yfo controlar el impacto de estas actividades.

Describa como comparte la responsabilidad con el personal, los estudiantes y los padres de familia.

e Describa las acciones y programas que buscan una mayor interaccion e impacto positivo de la institucion con

otras comunidades aledafias con las que se tiere relacion.

*  Describa la manera en que la institucion se conduce como lider ecologico dentro de su comunidad. Explique los
métodos que utiliza la institucion para concienciar, promover y apoyar a su comunidad en acciones

relacionadas con la conservacién del medio ambiente ecoldgico.

*  Muestre las tendencias de los indicadores en materia ecoldgica (indices de contaminacion de aguas, area de
eslacionamiento, ruido, entre ofros). Incluya respuestas a cualquier requerimiento o sancion a que la

institucion haya sido objeto.

NOTAS:

[) Los aspectos de conservacion y rescate incluidos en este suberiterio, pueden o no
estar regulados oficialmente. Estos aspectos pueden incluir el manejo y clasificacion
de basura, reciclaje de materiales de desperdicio, descargas al drenaje de
laboratorios, chatarrizacion de materiales y mobiliario en desuso, control de focos

de infeccion, cle.
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7.7.2 CONSERVACION Y RESCATE DEL MEDIO AMBIENTE SOCIAL Y CULTURAL
(30 Pts.)

Describa la manera en que la institucion incluye programas y/o estrateglas para la

conservacion y mejora del medio ambiente social y cultural en la comunidad.

»  Describa cudles son las actividades que impactan en su medio ambiente social y cultural, como se identifican y

coma la Institucion se anticipa a las inquietudes de su comunidad.

o Explique los métodes que emplea la institucion para prevenir yfo controlar el impacto de estas actividades.
Describa como comparte la responsabilidad con el personal, los estudiantes y los padres de familia. Incluya

resultados de lo anterior.

e [escriba las acciones y programas que buscan una mayor interaccién e impacto positivo de la institucion can

otras comunidades aledanias con las que se tiene relacion.

e  Describa la manera en que la institucidn se conduce como lider social y cultural dentro de su comunidad.
Explique los métodos que utiliza la institucion para concientizar, promover y apoyar a su comunidad en

acciones relacionadas con la conservacién y mejora de lo social y cultural.

NOTAS:

1) Los aspectos de conservacion y rescate incluidos en este subcriterio pueden ser,
para lo social el control del trafico vehicular, la seguridad peatonal, la prevencién
del pandillerismo y sus pintas, la violencia y seguridad del alumno, la

discriminacion, ete. Y para lo cultural: uso de modismos, deterioro de modales, ctc.

I1) Se pueden incluir situaciones con ¢l entorno que rodea a la institucion como por

cjemplo, la relacion con los vecinos por trifico, estacionamicnto, entre otros.

7.8.0 RESULTADOS DE LA ORGANIZACION (200 Pts.)

Este criterio evalua el desemperio de los aspectos mas relevantes de la institucion,

incluyendo la relacion con cl proceso de mejora continua en lo que corresponde a

-

133




la salistaccion del cliente festudiantes, padres de familia, comunidad) y ol
desemperio y cetectividad del proceso educativo, administrativo y financiero.
Tambien se solicita mformacion de los niveles de desempeiio en comparacion a

ofras instituciones u organizaciones similares.
7.8.1 RESULTADOS DE LA SATISFACCION DF LOS CLIENTES (50 Pts.)

Evalie las tendencias observadas en los indigadores de la satisfaccion del estudiante,
de los padres de familia y de la comunidad, y compare resultados con instituciones

similares u organizaciones lideres.

e Describa los indicadores mas importantes que se utilizan para medir directa e indirectamente la satisfaccion e
insatisfaccion de los diferentes clientes: estudiantes, padres de familia y comunidad. Muestre las tendencias y
resultados obtenidos en los Ultimos afios. Explique de ser necesario las causas de las principales variaciones

que se observen.

»  Describa las comparaciones que realiza con otras instituciones similares y organizaciones lideres; muestre los

resultados obtenidos.

NOTAS:
[) Los resultados en esta subcategoria derivan de los métodos aplicados en el criterio

(2.0).

1) " Las instituciones similares” pueden ser en tipo y tamanos similares, nacionales o

internacionales.

1) Algunos indicadores y/o resultados para este subcriterio pudieran considerar;
resultados de cncuestas a estudiantes y padres de familia, porcentaje de quejas
atendidas y solucionadas, resultado de aplicacion de encuestas sobre gustos ¢
intereses sobre las materias y actividades escolares, encuestas a instituciones que
reciben estudiantes de su institucion, indice de desercion escolar, crecimiento cn

poblacion escolar, entre otros.
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IV) Tipicamente se sugiere maostrar 2 anos o mas, de tendencias y/o resullados.

7.8.2 RESULTADOS DEL DESEMPENO ACADEMICO (50 Pts.)

Muestre los resultados y tendencias del desempeno del estudiante y del desempenio
académico usando mediciones y/o indicadores clave. Compare los niveles actuales

con otras instituciones similares.

e Describa y muestre las tendencias y niveles actuales para todas las principales mediciones del desempefio del
estudiante. Explique el indicador y su refacidn con acciones planeadas, y muestre la informacion de los dltimos

anos.

e Describa y muestre las tendencias y niveles actuales para las principales mediciones del desempefio académico

de la institucion. Explique el indicador y muestre la informacion de los ltimos afios.

e Describa y muestre como se comparan los resultados antes mencionados con instituciones similares.

NOTAS:
1) Los resultados reportados deberdn poder evidenciarse con registros y el método
de medicion aplicado. For ejemplo "la evaluacion de un maestro" debe ser

comprobada por otras evaluaciones independientes.

1) Algunos resultados pueden incluir: rendimiento académico de los estudiantes,
desempeno de los maestros, porcentaje de alumnos que se graduan, cumplimiento

del programa curricular, cntr{; otros.
7.8.3 RESULTADOS DE LA ll"{STITUClON (50 I'ts.)

Muestre  los  resultados del mejoramiento de la institucion en  aspectos

administrativos y financieros.

e  Describa y muestre los indicadores que utiliza para medir niveles y tendencias de desempefio en las areas

administrativas y de apoyo. Muestre los resultados de los dltimos afios.
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e Muestre los resultados financieros de desempenio de |a institucidn correspondientes a los ditimos afios.

[Describa el etecto que han temdo las actividades relacionadas a la cahdad.

e Mencione los logros obtenidos tales camo premias, recanocimientos o certificados que les hayan sido
otorgados por su desempeno como institucion.

®  Mugstre resultados comparativos contra los competidores y contra los lideres del mercado.

NOTAS:
) El desempefo de la administracion y resultados financieros puede incluir
elementos de costo como: personal, materiales, cnergia, capital, mejoras

ambientales, reduccion del desperdicio, entre otros.

) Los datos comparativos apropiados y de referencia para las operaciones

administrativas podrian ser de organizaciones educativas y comerciales entre otras.

[11) Ejemplos de mejoramiento en aspectos administrativos: tiempo de inscripeion,

tiempo de entrega de calificaciones, errores en documentos, entre otros,

7.8.4 RESULTADOS DE LA SATISFACCION DEL PERSONAL (50 Pts.)

e Describa Ios indicadores con qué se evalta y mejora la efectividad de los programas de desarrollo del

personal. Muestre resultados.

e Muestre las tendencias en los indicadores mas importantes de la efectividad y alcance del involucramienta,
participacion y compromiso de todos los involucrados en el procesu educativo. Explique el impacto en los

resultados de la institucion.

o bxplique como determina  la  institucion el bienestar, la  salisfaccion y la motivacion  del |
personal  docente, administrativo  y de  apoyo. Incluir  una breve descripcion  de  los
métodos, la frecueraia, los factores especificos usados en su determinacion, y como la informacion es usada

para mejorar. Muestre los resultados y tendencias en los indicadores mas importantes.




Notas:
1) En (8.4 ¢) se podria incluir: indices de seguridad, indices de ausentismo, rotacion

de personal, resultados de las encuestas de clima organizacional, entre otros.
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8.7 CONCLUSIONES.

Para mejorar la calidad del servicio en una organizacion no existe un modelo que
pueda copiarse. En principio cada organizgcion tiene que dischar una metodologia

de acucrdo a su propia realidad.

Como parte de todo proceso de mejoramicnto del servicio en una organizacion, se
incluyen acciones como: el desarrollo de las actividades de liderazgo y el
compromiso de los mas altos directivos de la organizacion, el desarrollo del
personal, ¢l enfoque a los clieptes, el desarrollo de los proveedores, la planificacion
de la calidad, mejoramienta del trabajo diario, aseguramicento de la calidad,
programa de reduccion de coslos, entre otros.

Tomando como base las recomendaciones de los expertos en esla materia, nuestra
experiencia y la propia evidencia empirica, nos permitimos sefialar que en términos
generales para poner en préctica esté proceso es conveniente dividirlo en las fases

siguicntes:
FASE [: TOMA DE DECISION

Consiste en analizar seriamente si existe la voluntad de hacer todo lo que sea
nccesario para emprender y mantener adecuadamente dicho proceso; ya que una
vez iniciado no debe ser discontinuado ya que gengra desconfianza y frustracion. Es
necesario ser conscientes de los esfuerzos que levard vencer la resistencia al
cambio. Por otro lado, los dircctivos tienen que dedicar tiempo y recursos, orientar
la gestion administrativa, aceptar todos los conceptos y principios tales como: el
Irabajo en equipo, nucvos estilos de liderazgo y- tener un definicion clara de

calidad.

Por cllo, dentro de las alternativas propuestas en esle Irabajo s¢ contemplo ¢l
presentar las principales ideas, conceptos v procedimicntos de algunos autores
scleccionados, para la planeacion, el control y ¢l mejoramiento de la calidad de los

servicios v ayudar 4 una organizacion a ser mas competitiva, asi como enfrentar ¢l
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relo de los constanles cambios de paradigma, a traves de derivar una alternativa

propia cn base a una idea, la cual sera la base para ¢l disefio v andlisis de los

sistemas v modelos de calidad total.
FASE 11: PREPARACION DEL ESCENARIO Y PROMOCION

Es conveniente en esla fase efectuar un diagnostico de calidad del servicio en la
organizacion, considerando aspectos como costos de la mala calidad, ¢l clima
organizacional, nivel de satisfaccion de los clientes, identificacion de procesos

criticos, claridad y precision en cuanto a las fortalezas y debilidades, entre ofros.

Para lo cudl, nos podemos basar en los graficos de control para medir y evaluar los
procesos productivos del servicio. En este fase es necesario poner en marcha un

vigoroso Programa de Capacitacion y desarrollo de personal.
FASE [11: IMPLANTACION DE PROCESOS DE MEJORA

MODELOS DE CALIDAD, que son las normas que nos proporcionan los elementos
para implantar un sistema de calidad con el fin de que la organizacion pueda lograr
la calidad total, que la mantenga en el tiempo y que los clientes estén seguros de los
productos o servicios que enfregan. Dentro de esta alternativa se puede contemplar
la IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE CALIDAD TOTAL: Como dije en un punto
anterior los sistemas de calidad son discios unicos para cada empresa, pues

dependen de las caracteristicas propias de estas.

Si el proceso de mejora va mostrando sus frutos, ¢s necesario motivar al personal
con acciones de reconocimiento. En el aspecto de capacitacion debe incluirse lo

referente a la aplicacion de las normas 15O de la serie 9000.

Las Normas SO indican como se tienen que llevar acabo las diferentes funciones a
realizar, pero no qué proceso debe seguir la empresa para llevarlas a la practica de

forma permancnle vy con ¢éxito. Esto depende de la creatividad, iniciativa vy
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experiencia que en of dia a dia se va adquiriendo tanto por dirjgentes como por

trabajadores.
FASE IV: CONSOLIDACION Y OPTIMIZACION INTERFUNCIONAL

En esla fase se continuara desarrollando los procesos de mejora y continuara con la
capacitacion en técnicas de calidad mas ayanzadas. se desarrollara los sistemas y
procedimicntos con base a las normas 1SO 9000. S¢ continuara con los procesos de
mejora manteniendo y perfeccionando la gestion estratégica. Lo antes expuesto no
ticne un caracter definitivo o absoluto, dependera del dinamismo y progreso que

haya alcanzado cada organizacion.

Sin entrar en controversia con lo expuesto, una metodologia operativa que viene
siguicndo una organizacion en nuestro pais donde hemos tenido la oportunidad de

participar consiste en las siguienles acciones:

1. Toma de la decision: Analisis situacional; analisis de los enfoques de calidad ¢n ¢l

mundo; anilisis de las experiencias y logros obtenidos por otras organizaciones.
2. Disefio, estructuracion y aprobacion del plan de gestion de la calidad total.
3. Implantacion, al nivel de un area piloto.

4. Expansion a toda la organizacion.

5. Evaluacio seguimicnto.
5. Evaluacion uimicnto

6. Acciones correctivas, medidas de ascguramiento y continuacion de la gestion

estratégica.

7. Desarrollo de acciones de aseguramiento y auditoria con fines de acreditacion.

La puesta en marcha de las alternativas para mejorar la calidad del servicio en una

organizacion estard en principio en manos de la direccion, pero luego seran las
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personas las que decidan la buena realizacion del proyecto, que les Hevara hacia

A nueva empresd,

Finalmente segun la evolucion del proceso se desarrollan artificios para optimizar
los circuitos internos, entre estos elementos esta El Premio Nacional de Calidad de
México, que reconoce a las organizaciones y, en algunos casos, a las personas que
manticnen un alto compromiso con la cahidad y que cumplen con sus cstrictos
criterios. En cada uno de estos criterios existen subcategorias que especifican la
informacion requerida, a su vez, cada una de estas subcategorias es cvaluada
conforme al enfoque, la implantacion y los resultados obtenidos. Asi se asegura una
cvaluacion objetiva de las organizaciones participantes y tener los elementos
necesarios para clegir a los ganadores. El objetivo del premio, como se ve, es
ascgurar quc las empresas desplieguen tan completamente un proceso de calidad

que continiien mejorando mucho después de habérseles concedido el galardon.
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RECOMENDACIONES.

El objetivo primordial de este trabajo ¢s recomendar tanto las  pequenas
organizaciones como las grandes una nueva alternativa para que mejore la calidad
ch el servicio. Esta alternativa, presentada cn ¢l capitulo V, consiste en una guia

para establecer o modificar el sistema de calidad de un servicio nuevo o ya

existente.
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