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Presentacion

El Modelo Nacional para la Calidad Total tiene como principal propdsito impulsar la competitividad de
las organizaciones mexicanas de cualquier giro o tamafio, para proyectarlas a ser de clase mundial.

Esto se logra en la medida en que las organizaciones aplican en su operacién cotidiana, los princi-
pios del Modelo Nacional para la Calidad Total, modificando o transformando su forma de ser y de
hacer. La principal fuerza de esta transformacion es la creacion de valor superior para los clientes
y consumidores finales a través de la mejora continua de los sistemas y procesos, asi como de los
productos, bienes y servicios.

El Modelo Nacional para la Calidad Total refleja el esfuerzo, experiencia y conocimiento de las
organizaciones participantes, evaluadores y especialistas nacionales e internacionales. Su disefio,
actualizacion e integracion estd a cargo del Consejo Técnico del Premio Nacional de Calidad, con-
formado por un equipo de especialistas en Calidad Total, con amplia experiencia en su aplicacién en
organizaciones mexicanas, que representan a los sectores publico, privado y académico incluyendo
ramas productivas de servicio y manufactura.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es prescriptivo, es decir, promueve el empleo de practi-
cas o herramientas acordes a las caracteristicas particulares de la organizacion y su entorno, y no se
basa en ninguna teoria o corriente, ni pretende prescribir o proponer como obligatoria alguna teoria,
técnica o herramienta especifica de calidad.

Consiste en ocho criterios que a su vez se subdividen en los elementos fundamentales de todo siste-
ma organizacional. Su contenido permite identificar los sistemas y procesos de la organizacion, y su
estructura facilita su administracién y mejora.

El Modelo Nacional para la Calidad Total es una guia que define a cualquier organizacion como un
sistema. El énfasis de esta definicién radica en el entendimiento integral de su funcionamiento para
provocar la mejora continua.

Es también una herramienta para realizar el diagnéstico de una organizacién o para evaluar su
grado de madurez, lo que permite apreciar sus fortalezas y areas de oportunidad, al correlacionar
tres dimensiones interdependientes:

ENFOQUE.- Disefo de sistemas y procesos, basado en conceptos y teorias sélidas de cali-
dad, para buscar mejores formas de producir bienes o servicios.

IMPLANTACION.-  Aplicacion de conceptos y teorias sélidas de calidad en sistemas y procesos,
para crear y desarrollar una cultura organizacional de calidad.

RESULTADOS.- Efecto causal de las dos dimensiones anteriores para crear valor hacia todos
los “grupos de interés” de la organizacién (clientes, proveedores, accionistas,
personal, comunidad inmediata, etc.).
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Finalmente, el Modelo es un sistema de direccién que permite provocar la evolucién de la organizacion
para lograr niveles de competitividad de clase mundial, y para asegurar su permanencia y crecimiento
sostenido.

El elemento clave del desarrollo organizacional, se encuentra en la aplicacion sistemética del Modelo
en todas sus aplicaciones:

o

Para entender a la organizacién como sistema,

b. Para diagnosticar el estado de los sistemas y procesos y encontrar aquellos que repre-
sentan fuerzas restrictivas para su desarrollo,

c. Para planear la creacion de valor para los clientes y usuarios, y para el personal, los ac-
cionistas, la comunidad y el grupo social de influencia,

d. Para dar seguimiento a su desarrollo, evolucién y aprendizaje, y

e. Paraasumir la Calidad Total como una forma de ser.

Consejo Técnico del Premio Nacional de Calidad
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Filosofia del Modelo Nacional para la
Calidad Total

México vive una nueva realidad, no sélo por el cambio de la situacion politica en el pais, sino por las Una Nueva
caracteristicas de las dinamicas comerciales, sociales, economicas y politicas, que definen en su Realidad
conjunto, las nuevas reglas del juego para la competitividad para las organizaciones y los paises.

Comprender la nueva dinamica es una labor de estudio y reflexion que requiere analisis, sintesis y
generacion de teorias que soporten la estrategia de adaptacion y cambio.

Es reconocido que el desarrollo tecnolégico se esta moviendo de forma acelerada en las Ultimas dé-
cadas; sin embargo, no es menor lo que esta pasando a nivel social, en términos de las formas en que
la gente se manifiesta, comunica e interrelaciona.

El desarrollo del conocimiento se ha convertido en la base del desarrollo en las organizaciones, y lo
que mas refuerza su valor y proyeccion en el largo plazo.

A nivel econdmico casi todos los Paises estan desarrollando y concretando bloques y tratados comer-
ciales para integrar sus fuerzas competitivas, disminuir sus limitaciones y maximizar el desarrollo del
empleo y la actividad econdmica interna. Lo anterior se complementa con estimulos fiscales, identifi-
cacién de areas de especialidad a nivel de cada pais, y la posibilidad de adquirir tecnologia y talento
en cualquier parte del mundo.

La globalizacién requiere un estudio aparte, ya que si bien se han generado beneficios a nivel con-
sumidor en términos de oferta y precios, con relacién al empleo ha sucedido lo contrario, ya que las
organizaciones se han dado a la tarea de maximizar el uso de recursos con una vision global y han
eliminado la duplicidad de oficinas, plantas y empleos (muchas veces en forma mal planeada e injusta)
para centralizar operaciones y especializar procesos en ciertas partes del planeta. Lo méas grave esta
sucediendo en las cadenas productivas, en donde muchas organizaciones han tomado como bandera
de competitividad la extorsién de sus proveedores; en la busqueda de entregar mejores precios y be-
neficios para los consumidores, para que esto les permita mantener o ganar mercado y/o incrementar
las ganancias de sus accionistas. Asi asfixian a sus cadenas de abasto, sin percatarse que tarde o
temprano los efectos se revertiran.

A nivel organizacional los cambios se manifiestan de muchas formas. Las reglas han cambiado tanto,
que no es posible esperar mejores resultados manteniendo las mismas férmulas de trabajo. La dina-
mica exterior demanda una nueva dindmica interna. Lo anterior implica aprender nuevas técnicas y
desaprender muchas otras.

Elevar o mantener el nivel competitivo implica: estudiar el “estado del arte” de los bienes o servicios o
de sus sistemas de manufactura y mercadeo; desarrollar conocimiento y mejores formas de trabajar;
generar cadenas y alianzas, internas y externas, basadas en el mutuo beneficio, el desarrollo y la
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complementariedad; disefiar y redisefiar sistemas, procesos, productos y servicios; generar redes de
aprendizaje, discusion y didlogo, entre muchas otras.

Asi pues, los tiempos actuales presentan una nueva realidad que se caracteriza por un cambio acele-
rado y continuo, impredecible y turbulento.

El Modelo Nacional para la Calidad Total no es una férmula magica, es un elemento de inspiracién
para el disefio de organizaciones en el presente y en el futuro con base en la comprensién de la dina-
mica de sus sistemas; es una herramienta de reflexion, basada en conceptos organizacionales sdlidos
y actuales; y es un sistema de evaluaciones y diagndsticos que permiten retar modelos mentales ob-
soletos, identificar oportunidades sobre la adaptacion o redisefio de los sistemas y procesos, o sobre
cémo mejorar las competencias del personal y de los equipos de trabajo.

El mundo ha cambiado dramaticamente en el pasado reciente, lo que presenta nuevos retos importan-
tes para el desarrollo de México. Apenas hace 10 0 15 afios el Internet y el teléfono celular no estaban
en nuestras vidas. Hoy probablemente no pasamos un dia sin tener contacto con estas tecnologias.

Las practicas administrativas que en el pasado ayudaron a las organizaciones a ser exitosas, el dia de
hoy son estrategias obsoletas. La situacion politica, econémica y social del pais permitié que las orga-
nizaciones tuvieran una estructura muy grande de personal, en virtud de las limitaciones tecnoldgicas,
la presion sindical, laboral y en forma un tanto oculta, pero real, también por la necesidad de ejercer
mando y control sobre una gran cantidad de personal.

En el pasado, las organizaciones se disefiaban para “emplear y para hacer”. Las organizaciones de la
actualidad se disefian para responder de forma inteligente e informada a las necesidades estratégicas
de los “grupos de interés’, primariamente relacionados con las mismas y por su “propuesta de valor”
(es decir, su capacidad de ofrecer al mercado o0 a la sociedad bienes y servicios con mayor calidad y
menor precio).

¢ Porqué es necesario lo anterior? Las reglas del juego para tener éxito hoy son distintas. Antes el
lider definia lo que se debia hacer y el cliente compraba lo que las organizaciones producian, era un
mercado de oferentes. Hoy en dia el cliente decide la opcién que considera le da mas valor y el lider
organizacional orienta a su personal y dirige sus procesos a ganar la preferencia del cliente.

El mismo fenémeno esta ocurriendo en el sector publico, durante el siglo pasado la sociedad no tenia
opinién, hoy la tiene. El organismo publico que antes daba mal servicio, fomenta el exceso de tramites y la
burocracia y hace dificil la vida de los ciudadanos o contribuyentes tiende a ser repudiado por la sociedad,
que cada vez cuenta mas con organismos intermedios de defensa y con leyes de transparencia y buen
gobierno que favorecen la eficacia, la eficiencia, la productividad y la no corrupcion en las actividades
gubernamentales. Esta ademés se respalda por las nuevas leyes de transparencia informativa.

De esta manera, el control y autoridad que ejercia el supervisor del siglo pasado sobre su gente, se va
sustituyendo por procesos bien definidos manejados por personal cada vez mas competente.

Las organizaciones modernas se parecen mas a un organismo vivo. Es fundamental tratar de en-

tenderlas como un sistema para poder comprender mejor su funcionamiento, y también para poder
maximizar sus resultados (entrega de valor a los “grupos de interés”).

Modelo Nacional para la Calidad Total
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Estas organizaciones requieren un liderazgo promotor de la estrategia y de las interacciones entre los
departamentos y sistemas que las componen, al estudiar continuamente la dindmica del &mbito en el
que se mueven y al promover las adecuaciones necesarias.

El momento histdrico que le toca vivir a las organizaciones privadas y publicas es privilegiado, no sélo
por el papel que desempefian al favorecer el crecimiento econdmico y el desarrollo democratico del pais,
sino por la posibilidad de constituirse en organizaciones modernas y ejemplares en términos de creacion
de valor, eficiencia, transparencia, imagen y desarrollo tecnolégico, comunitario y de su personal.

Las diferentes teorias administrativas han propuesto estructuras y conceptos organizacionales en los La Estructura
que la distribucion del trabajo y del poder, responde a variables que tienden a maximizar la eficiencia Organizacional
de la organizacién.

En el pasado, las organizaciones simulaban funcionar como maquinas y el personal era concebido
como parte de las mismas (enfoque administrativo “mecanico’o de “causa-efecto” o de “mando y con-
trol”). En el mundo actual las organizaciones tienen un enfoque organico (“sistémico” o de sistemas
interdependientes e interactuantes), con caracteristicas semejantes a los de un ser vivo.

Las distintas corrientes de administracion se han basado en una serie de “modelos mentales” (creen-
cias o paradigmas), que responden a su momento histérico y que soportan los distintos tipos de estruc-
turas organizacionales. En la tabla siguiente se puede apreciar las diferencias entre las organizaciones
de autoridad y control y sistémicas.

Tipo de Caracteristicas Modelo Mental
Estructura

0 Integrada por &reas y niveles. o Elpersonal debe hacer sélo lo que le corresponde. Si cada quien

o El trabajo individual se define por descripciones de puesto con énfasis en las (personas y reas), hacen lo que les corresponde, los resultados
fronteras de responsabilidad y autoridad. organizacionales resultaran segun lo proyectado.

Autoridad o Eltrabajo se disefia en base a funciones, tareas y responsabilidades. o Para que el trabajo se haga correctamente y se obtengan

y Control 0 La autoridad radica en el puesto, mas que en la persona. resultados positivos, se requiere controlar al personal y ejercer
- o Laorganizacion se rige por politicas, normas, controles y reglamentos. autoridad jerarquica.

(Mecamca) o Divisién y especializacion del trabajo. o El fin justifica los medios. Entre mas ambiciosos sean los

o Elcontrol y el poder se ejercen de manera jerarquica. objetivos y mas presion se genere sobre el personal, mejores

o Creacion de espacios (0 “feudos”) de poder. resultados obtendremos.

o Las personas deben demostrar mérito para pertenecer a la organizacion. o Através de la especializacion se logra la maxima eficiencia.

o Los actos administrativos, decisiones y reglas son formulados por escrito. o Entre mas se haga y se asegure la calidad, mas se va a vender

0 Los objetivos y recompensas son las fuerzas motrices del desarrollo organizacional. y mas ganancias se obtendran.

o Integrada por sistemas, procesos y areas de especialidad. o Todo el personal tiene la capacidad de aprender y por lo tanto de

o Eltrabajo individual se define por perfiles de roles y competencias para maximizar aportar ideas para mejorar la organizacion.
el talento existente. o Para que el trabajo se haga correctamente y se obtengan resul-

Sistémi o Eltrabajo se disefia en funcidn de las necesidades estratégicas de la organizacion, tados positivos, se requiere promover el significado de los valo-
Is e',m.ca de sus sistemas y procesos. El énfasis esta en los roles, interacciones y capacidad res y la estrategia, maximizar las interacciones clave, generar un
(u organica) de aprender y crear. ambiente propicio para el aprendizaje y facilitar los recursos que

o Noes aceptable que las estrategias y las drdenes provengan sélo de la alta direccion. requieran los sistemas y procesos en su operacion.

o Sistemas para lograr el compromiso de la gente y desarrollar su capacidad de | o La organizacion necesita convertirse en una comunidad de
aprendizaje a todos los niveles. aprendizaje, para ser mas competitiva.

0 Los gerentes son disefiadores de sistemas. 0 Los resultados del alto desempefio de los equipos de trabajo,

o Los gerentes entienden a la organizacién como un sistema, asi como las fuerzas son el efecto de sistemas y procesos disefiados para responder
internas y externas que provocan el cambio. a las necesidades de los grupos de interés para crear valor.

o La comprension de la dindmica del sistema organizacional, de los propésitos | o La comprension de las dindmicas de los sistemas permite iden-
comunes Yy de la autorrealizacion del personal, son las fuerzas motrices del desa- tificar los elementos e interacciones clave para la creacién de
rrollo organizacional. valor y para fomentar un modelo de desarrollo sustentable en la

organizacion (pensamiento sistémico).

Modelo Nacional para la Calidad Total 7
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El Papel del Modelo Nacional para la
Calidad Total

El Modelo Nacional para la Calidad Total favorece el estilo de gestion que se requiere en la era actual de
competitividad. Es un estilo fundamentado en la administracion por sistemas, procesos y principios.

Se fundamenta en la teoria de sistemas. El disefio de la organizacién con un enfoque sistémico se
basa en conceptuar a la organizacidén como un sistema, cuyos elementos son subsistemas y procesos
interdependientes que integran un todo complejo, con el proposito comun y principal de crear valor
para sus clientes, personal, proveedores, mercados y sociedad (misién de servicio a sus “grupos de
interés”).

Los requerimientos del Modelo Nacional para la Calidad Total, sirven de inspiracion para que las or-
ganizaciones identifiquen o disefien sus sistemas, procesos y/o metodologias, que al ser integradas
favorecen un mejor funcionamiento del sistema organizacional.

La representacion de los sistemas de la organizacion en forma de modelos, facilita la mejor com-
prension del personal, ya que dimensiona los diversos aspectos involucrados y la forma en que
interacttan.

Estos modelos se convierten en un medio para comprender y obtener conocimiento profundo sobre el
funcionamiento de los fendmenos naturales y organizacionales, conocer las consecuencias y efectos
de las estructuras sistémicas, de los cambios y decisiones que se ejercen sobre ellas.

Para que este estilo administrativo opere, se requiere que los gerentes generen las condiciones y el
medio ambiente propicio para la operacion adecuada del sistema organizacional, lo cual producira que
los resultados de valor creado emerjan como consecuencia natural.

El medio ambiente adecuado lo generan los directivos y gerentes con base en tres de los principios
de cualquier sistema:

a) El principio de interdependencia, para lo cual los directivos y gerentes se enfocan en desarrollar
las interrelaciones clave;

b) El principio de autorregulacion, para lo cual los gerentes identifican los detalles relevantes del
trabajo y las capacidades de los individuos y grupos, internos y externos relacionados, para apro-
vechar la retroalimentacién que generan y adaptarse a las nuevas condiciones; y

c) Elprincipio de diferenciacion, para lo cual los gerentes se enfocan en comprender y promover sus
contribuciones especificas a las estrategias y factores criticos de éxito.

Modelo Nacional para la Calidad Total



Se fundamenta en procesos, porque son éstos los responsables de agregar valor con base en la
transformacion de insumos en productos o servicios. Los procesos son los elementos tangibles para
medir, controlar, analizar y consolidar operaciones consistentes y ciclos de mejora (mejores formas
de trabajar con mejores resultados sostenidos). Asimismo, los procesos son los elementos sobre los
que se aplican los roles y competencias del personal, es decir, permiten la consolidacién de la cultura
deseada.

Un sistema se integra por un conjunto de procesos interactuando. Mejores cadenas de procesos,
resultan en mejores sistemas y estos a su vez en mejores resultados.

Se fundamenta en principios, porque la congruencia con los principios éticos y con los valores de
la organizacién es lo que mas favorece una armonia en las interacciones sociales y también para la
edificacion de un mejor futuro para nuestro pais.

Los principios del Modelo Nacional para la Calidad Total son el fundamento de la cultura que desea-
mos promover en las organizaciones mexicanas; son el fundamento de un nuevo estilo de gestion que
da respuesta a las necesidades del mundo actual; y son los criterios mas adecuados para el disefio de
los sistemas y procesos de la organizacion.

La incongruencia de los sistemas y procesos con estos principios, limita los avances que pueden al-
canzar las organizaciones en la madurez de sus sistemas y por lo tanto sus aspiraciones para obtener
el Premio Nacional de Calidad.

De esta manera el Modelo y sus herramientas de evaluacion, promueven claramente una cultura fun-
damentada en estos principios. Las organizaciones que se encuentran en la fase de desarrollo no sélo
deben redisefiar sus sistemas, sino cuestionar los “modelos mentales” en que se fundamentan.

Hoy en dia la mayor parte de las organizaciones definen sus objetivos en funcion de los rendimientos
esperados por los accionistas, patrocinadores o grupos directivos. Los resultados de valor creado para
estos grupos de interés, son un efecto del desempefio del sistema, no son la fuerza motriz esencial
del sistema.

Cuando las organizaciones se enfocan en los efectos, el sistema organizacional se distorsiona. El
despliegue de los objetivos se fundamenta en alcanzar un resultado que forzara a los grupos a pro-
gramar su trabajo y proyectos en el proposito de alcanzar ese resultado. Cuando la programacién
del trabajo se define de esa manera, se exige a los sistemas rebasar su capacidad, el personal
trabaja bajo una presién y exigencia innecesaria y las interacciones entre los procesos y sistemas
no son armoénicas, dado que cada area y persona tienen que lograr ciertos niveles de resultados,
sin considerar la forma en que esto es resultado de un sistema bien integrado y no sélo como un
sencillo proceso causa-efecto.

Modelo Nacional para la Calidad Total
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Las organizaciones que centran su fuerza en la creacion de valor para sus clientes, mercados y socie-
dad (misién de servicio), empiezan por generar las condiciones adecuadas para que el personal esté
motivado y bien entrenado para operar procesos con tecnologia de punta, que les permitira crear valor
excepcional para sus clientes.

La creacién de valor para los clientes genera lealtad e imagen en el mercado, lo que favorece el efecto
de comunicacion positiva “de boca en boca”, que a su vez genera el desarrollo de la organizacion en el
largo plazo y consolida la salud econémica de los patrocinadores, accionistas o grupos directivos.

Asi, este grupo de interés puede reinvertir parte de los recursos adicionales obtenidos en el desa-
rrollo de su personal, en el desarrollo tecnoldgico de sus productos, servicios y procesos, 1o que a
su vez permite la creacion de valor para los clientes y usuarios, generando una espiral virtuosa para
la organizacion.

10 Modelo Nacional para la Calidad Total
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Propositos del Modelo Nacional para
la Calidad Total

Los propasitos del Modelo Nacional para la Calidad Total son: Propdsitos

* Promover una cultura basada en los principios de este Modelo,

* Provocar efectividad de las organizaciones mexicanas en la creacion de valor para todos sus gru-
pos de interés, especialmente para sus clientes y mercados,

* Mejorar la capacidad de las organizaciones para competir exitosamente en los mercados mundiales,

* Promover el aprendizaje y la autoevaluacion, y

* Provocar un efecto multiplicador a partir del intercambio de las mejores préacticas.

Modelo Nacional para la Calidad Total 1
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Principios del Modelo Nacional para
la Calidad Total

Principios que ENFOQUE AL CLIENTE

sustentan al

modelo * Elenfoque a clientes es un concepto estratégico, que se orienta a ganar la participaciéon de merca-

doy a la retencion del cliente. Exige una sensibilidad constante a las necesidades y expectativas de

los clientes y una comunicacién continua con el mercado, asi como la medicién rigurosa y sistema-
tica de los factores que guian la satisfaccién del cliente.

* Elcliente define y juzga la calidad. La organizacién que aplica este principio, se orienta a la mejora
continua de todos los procesos y sistemas que contribuyen directa o indirectamente a la competiti-
vidad, ya sea buscando crear valor superior (caracteristicas de diferenciacion), o para atender los
factores criticos de los mercados y clientes.

¢ Laexperiencia global de los clientes en su relacion con la organizacion determina la percepcion que
ellos tienen del valor, de su propia satisfaccion y de su permanencia.

* El enfoque al cliente promueve la integracién de alianzas y cadenas con los clientes y usuarios
con la finalidad de maximizar la creacion de valor bajo un esquema de crecimiento, y beneficios
comunes.

¢ La cercania al cliente implica comprender sus necesidades, conocer sus aplicaciones presentes y
futuras; estar atento a sus requerimientos, quejas sugerencias y necesidades de asistencia técnica;
administrar las respuestas a sus requerimientos, asi como estar atento a las oportunidades para
crear valor y ganar el juego competitivo.

12 Modelo Nacional para la Calidad Total
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LIDERAZGO EFECTIVO Y EJEMPLAR

* Los lideres son responsables de la efectividad organizacional. Investigan, refieren y revisan las
necesidades de todos sus grupos de interés. Desarrollan y comparten su visién de futuro, como
una disciplina y no como una actividad; establecen objetivos, directrices y estrategias en funcion del
conocimiento profundo de la dinamica del sistema organizacional, respondiendo a las prioridades
y necesidades de todos los grupos de interés; despliegan sus intenciones de cambio y entienden
cdmo obtener los resultados esperados a través de un enfoque sistémico; revisan los avances y
mejora de las interacciones entre los sistemas para un mejor desempefio global.

* Los lideres disefian la organizacién del mafiana. Entienden a la organizacién como un sistema;
dimensionan sus componentes e interacciones clave; crean una vision; y establecen directrices a
partir de la definicion de estrategias, y del disefio y redisefio de sus subsistemas y procesos, con
la finalidad de crear valor superior al cliente y asi ser mas competitivos.

* Los lideres estan orientados al desarrollo del personal. Con base en la visién de largo plazo
inspiran, motivan y alientan la creatividad e innovacidn del personal; generan una cultura de co-
laboracién y busqueda de propdsitos comunes, motivados por la creacion de valor para el cliente;
definen guias de comportamientos y traducen los valores en significados compartidos; modelan los
valores y principios éticos para impulsar el desarrollo acelerado de la cultura deseada; visualizan al
personal como “ser humano”, no como “recurso”, y se orientan a conducir el desarrollo del personal
en elementos de realizacion y crecimiento; actuan como mentores y asesores aplicando liderazgo
situacional segun el grado de madurez de sus colaboradores.

¢ Los lideres se desarrollan. Disefian el perfil de competencias indispensables para que la organi-
zacion alcance su vision y genere el crecimiento esperado; se evaltian continuamente con base
en la opinién de sus compafieros, colaboradores, clientes y proveedores; generan y llevan a cabo
planes de desarrollo para propiciar su evolucién y favorecer la uniformidad requerida por la cultura
deseada y las caracteristicas competitivas de la organizacion.

¢ Los lideres aplican el pensamiento sistémico. Retan sus “modelos mentales” continuamente para
desaprender y desarrollar las competencias clave para la competitividad de la organizacion; es-
tudian y comprenden con profundidad la estructura sistémica de su organizacion; identifican los
elementos e interacciones clave que deben modificarse para crear valor y generar el crecimiento
organizacional; entienden la consecuencias de sus acciones, y son capaces de sacrificar resulta-
dos de corto plazo para maximizar efectos positivos en el largo plazo.

Modelo Nacional para la Calidad Total 13
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PERSONAL COMPROMETIDO

* Es el ser humano con sus conocimientos, experiencias, habilidades, valores y actitudes quien trans-
forma el conocimiento en practica, es por ello que las organizaciones que aplican este principio, se
abocan a proveer el ambiente propicio para que el personal entregue su talento en la mejora de
sistemas y procesos, al mismo tiempo que se desarrolla, crece y se realiza.

* Eltalento del personal es un recurso de la organizacion. El disefio del trabajo es el elemento clave
para lograr el alto desempefio y la calidad de vida. El trabajo disefiado con base en la integracion de
cadenas de valor enfocado al aprendizaje y la mejora continua, equivale a maximizar el potencial
creativo del personal, lo cual requiere de espacios para la reflexion, el intercambio de puntos de
vista, el analisis y el dialogo.

* El hombre no es un recurso tampoco es capital de nadie. El ser humano por su naturaleza tiene
todo lo que le rodea como recurso para crear. El desarrollo de sus competencias requiere de poner
énfasis en su vocacion en sus areas sélidas y en sus oportunidades, requiere que los jefes o lide-
res tomen el rol de un mentor con el propdsito de maximizar el potencial creativo de su personal,
mientras les acompafian en su crecimiento y realizacion.

* Paralograr el nivel de desempefio requerido por la organizacion, se requiere de personal totalmen-
te comprometido, conocedor, bien informado, enfocado a la colaboracién y trabajo en equipo.

* Elsistema de consecuencia de estas organizaciones, se basa en el refuerzo de la cultura deseada;
no existe el incentivo fundamentado en resultados, ni la amenaza, como elementos inductivos de
comportamientos. La cultura deseada se genera a partir que la Alta Direccion comparte significa-
dos, creencias, valores y rumbo organizacional; con sistemas bien disefiados que maximizan las
interacciones e interdependencias; con el desarrollo de competencias, y con el medio ambiente
adecuado para la realizacion del trabajo y su mejora continua.

COMPROMISO CON LA SOCIEDAD

* Laresponsabilidad de la organizacion hacia la sociedad se hace patente en la practica de la buena
ciudadania, lo cual incluye todas las operaciones de la organizacion en todo el ciclo de vida de sus
productos y/o servicios, con un sentido ético de negocio, proteccion de la salud, seguridad, ambien-
te de la comunidad y soporte a su desarrollo continuo.

* Para llevar a cabo lo anterior, es fundamental la planeacion de la conservacién y recuperacion
de los ecosistemas, la reduccion de desperdicios y en general el desarrollo sustentable de la
comunidad.

* El compromiso con la sociedad implica la aplicacién de valores en un ambiente abierto y transpa-
rente donde las leyes son acatadas, y donde se reconocen los derechos de los demas, toda vez que
esto sea establecido por criterios claros de conducta y responsabilidad, asi mismo incluye propdsi-
tos de ayuda hacia la comunidad, tales como mejora de la educacidn, servicios de salud, respeto y
preservacién ambiental, y el compartir practicas en pro de la industria o sector de negocio.

* Este compromiso adquiere su mayor dimensidn en la practica de esfuerzos comunes con vecinos,
autoridades, competidores, grupos de la comunidad, instituciones de educacién, entre otros, para
el logro de causas de beneficio social.

14 Modelo Nacional para la Calidad Total
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MEJORA CONTINUA E INNOVACION

* La mejora continua es la iniciativa 0 bisqueda permanente del personal y grupos de trabajo, por
establecer mejores formas de trabajar que impacten los resultados. Mejora continua se refiere a
la realizacién de cambios efectivos, ya que todas las mejoras requieren cambios pero no todos los
cambios resultan en mejoras.

* La mejora continua es el resultado de una forma ordenada de administrar y mejorar los procesos,
identificando causas o restricciones, estableciendo teorias de mejora, llevando a cabo planes,
estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos, y estandarizando los efectos positivos para
proyectar y controlar el nuevo nivel de desempefio. No puede haber ciclos de mejora sin la existen-
cia previa y posterior de un periodo de control.

* Cuando la mejora e Innovacién son planeadas, se convierten en el medio para proyectar la compe-
titividad y la creacion de valor para todos los grupos de interés.

* Lamejora continua requiere del enfoque a procesos, lo que debemos entender por la asignacion de
propiedad a “equipos de alto desempefio” que administran, mejoran y sostienen desempefios con
base en propositos integrales, no departamentales.

- Un mejor resultado sostenido, sélo puede ser producto de un mejor proceso.

- El control del proceso resulta en desempefios predecibles que marcan la pauta para la mejora
continua.

- Son los datos y hechos los que le dan la objetividad al lenguaje y a la toma de decisiones y se
fundamentan en la medicidn y el analisis de su desempefio.

* La mejora continua requiere pensamiento sistémico para entender la relacion entre los sistemas y
poder prever y predecir sus efectos. La optimizacién del desempefio de un elemento, proceso o
sistema, no garantiza el mejoramiento del desempefio organizacional.

* La Innovacion se refiere a saltos cuanticos efectuados sobre los sistemas, procesos, productos o
servicios, para responder a las exigencias de los mercados o para poner en practica la propuesta
de valor organizacional.

* Lapractica de la innovacion es una caracteristica de las organizaciones de clase mundial. General-
mente implica la actividad proactiva de responder a necesidades potenciales de los mercados. Ser

lider significa “crear el futuro’, “caminar un paso adelante...

* Es comun que las organizaciones lideres requieran innovar continuamente, tan sélo para mantener
su condicién.

Modelo Nacional para la Calidad Total 15
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PENSAMIENTO SISTEMICO

* El pensamiento sistémico se basa en entender que las organizaciones son un conjunto de elemen-
tos interdependientes e interconectados que persiguen un mismo fin.

* El comprender a una organizacion como sistema requiere entender su propdsito, sus interacciones
y sus interdependencias con los mercados, la competencia y en general con su medio ambiente.

* El pensamiento sistémico busca ademas entender las complejas interacciones sociales creadas
por las relaciones humanas, los equipos de trabajo, las comunidades internas y la cultura organiza-
cional con los sistemas de trabajo.

* El pensamiento sistémico implica entender a la organizacidn como un ente que continuamente
cambia y aprende pues esta inmersa en ciclos de retroalimentacion de fuentes internas y externas
cuya dindmica determina su comportamiento.

* Las interacciones de los elementos de una organizacion al interior y al exterior de ésta no son linea-
les, proporcionales, ni inmediatas en tiempo y espacio; lo anterior crea complejidad que dificulta la
comprension del comportamiento de una organizacion si no se utiliza una perspectiva sistémica.

NUEVA CULTURA LABORAL

Cambiar positivamente la mentalidad y la actitud en la forma de entender y de construir las relaciones
laborales, el cambio que genera mejores personas, mejores mexicanos, mejores trabajadores, me-
jores empleados y promueve la participacion, el cambio que incide en la satisfaccidn, productividad,
responsabilidad y creatividad de las personas. Estos principios se fundamentan en:

* Lainclusion, como una estrategia que permite considerar interlocutores validos ante sindicatos y
organismos empresariales, sin privilegios ni exclusiones y sin la pretension de reincidir en el control
sindical desde los lideres, privilegiando asi la inclusion y el respeto a la autonomia de las organiza-
ciones intermedias.

* Lagradualidad, exigiendo cambios profundos sobre la manera de ser y de pensar de las personas,
y sobre los habitos contraidos a lo largo de nuestra vida. Requiere de un proceso de cambio cultural
gradual.

* El dialogo, como una estrategia de contratacién colectiva legitima para construir consensos, hoy
ya no es valido o posible que la reforma al mundo del trabajo se produzca a partir de una visién o
iniciativa unilateral. Es significativo consensuarla para llegar hasta donde sea posible en un proceso
vivo y dindmico que permita ir mejorando de manera gradual e incluyente al mundo del trabajo.

* Lalegalidad, para alinear todos los actos de la autoridad, de las organizaciones y sindicatos al prin-
cipio de la legitimidad, a los valores, instituciones y procesos de administracién de justicia conforme
al Estado de Derecho.

* La paz laboral, como requisito indispensable para trabajar productiva y armoniosamente, capacitar
a trabajadores, técnicos y empresarios en programas sistematicos de largo alcance, asi como para
obtener mayores nicleos de calidad y productividad y por lo tanto de rentabilidad y de remuneracio-
nes, para todos los integrantes de las organizaciones.

Modelo Nacional para la Calidad Total
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Diagrama del Modelo Nacional para
la Calidad Total

El Modelo plantea una serie de elementos interrelacionados e interdependientes, con un enfoque sisté- Descripcion
mico que sustenta la administracion de las organizaciones, representado en los siguientes factores:

Liderazgo, Clientes y Planeacion.- permite el direccionamiento y propicia la competitividad, transfor-
macién cultural y generacion de valor para el desarrollo sostenido.

Personal, Procesos y Sociedad.- integra los elementos de transformacion y generacién de valor, es
decir, aquellos sobre los que se manifiestan las estrategias para provocar la mejora continua de los
sistemas y procesos, productos y servicios.

Resultados.- integra el valor generado por la organizacion derivado del cumplimiento de sus estrate-
gias y la mejora continua de los procesos y sistemas de trabajo.

Informacion y Conocimiento.- es el componente que integra y retroalimenta a los elementos del
sistema.
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Para cada sistema, describa:

* Propositos,

+ Modelos, teorias, filosofia organizacional y/o diagramas que expliquen su funcionamiento y su
congruencia con los principios' del Modelo Nacional para la Calidad Total y sus valores,

¢ Principales interacciones con otros sistemas o procesos, haciendo explicitos los ciclos de retroali-
mentacién.

Para cada sistema, describa:
Informacién sobre el grado de aplicacion, incluyendo su alcance, desde cuéndo operan y con qué
frecuencia se utilizan.

Para cada sistema, describa:

* Los mecanismos, métodos, indicadores, hechos y/o experiencias utilizadas para evaluar, retroali-
mentar y mejorar la eficiencia y/o efectividad de los procesos descritos,

* Los ciclos de mejora mas relevantes de los procesos, incluyendo el impacto a su desempefio y/o a
los resultados de valor creado (criterio 8.0),

+ Lainformacién competitiva referencial2 de sus procesos y sistemas, frente a su sector, competido-
res y lideres nacionales e internacionales (segun aplique), incluyendo conclusiones de aprendizaje
y posicion competitivas.
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La Congruencia con los Principios se refiere a la filosofia de disefio del sistema o proceso, es
decir a su Enfoque. La explicacién del funcionamiento de los sistemas y procesos debe resaltar
sus caracteristicas preventivas y proactivas (generalmente definidas en la fase de disefio del sis-
tema o proceso), asi como la forma en la que hace operativos los principios del Modelo Nacional
para la Calidad Total y los valores de su organizacion.

La Informacién Competitiva Referencial se refiere a toda la que utiliza la organizacién para co-
nocer su nivel competitivo e impulsar su desarrollo estratégico. Dentro de esta informacion, se
puede incluir:

- investigaciones sobre el “estado del arte”;

- estudios de comparacion referencial de las mejores practicas;

- informacion de revistas y congresos especializados;

- estudios sobre las caracteristicas de organizaciones lideres, entre otros.

La informacién presentada debera referir fuentes y fechas.

Las conclusiones de aprendizaje y posicion competitiva, pueden referirse a aspectos y/o carac-
teristicas del proceso tales como:

- las préacticas y el arreglo “légico” del sistema;

- interacciones entre los diversos sistemas;

- filosofia 0 enfoque;

- tecnologia y caracteristicas del sistema (ver notas aclaratorias del elemento 6.2);

- las competencias y habilidades y actitudes del personal;

- las metodologias utilizadas; y/o

- los estandares y resultados.

Es conveniente que la organizacion establezca sus propias conclusiones globales con relacion
ala posicion competitiva de sus practicas.

Modelo Nacional para la Calidad Total
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Ponderacion por Criterio

Descripcion La tabla que se proporciona a continuacion contiene los puntajes que se asignan a los diferentes
elementos del Modelo Nacional para la Calidad Total. La importancia relativa de los elementos es
equivalente, es decir, en la ausencia de cualquiera de sus elementos, el sistema organizacional estaria
fracturado.

Criterios Penderacignes
1.0 Clientes 100
1.1 Conocimienio de clentes y mevcades
1.? Ralacitn 'erlqral con los cherfes

L b

o0

[
[ =
L=4

2.0 Liderazgo
2.1 Liderazgo
1.0 Planeacién 100

3.1 Plancacdn esiralagica

3.7 Pransa san soaaing

4.0 Infarmacién v cenoeimiants
4 1 Inlarmatisn
4.2 Conocimisnlo of ganZacional
5.0 Persanal

5.1 Sisemad & brabajo
4 2 Dazamala mumana

5.3 Cahdad de wda

.0 Procesos

B 1 [eiefio de produdos, sennoos v procesos
5.2 Adminishatitn g procesos

1.0 Responsabilidad Seckal

7.1 Ewm

7 2 Desamrolo de la comumdad
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8.0 Competitividad de la Organizacion
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1.0C

La forma en que la organizacion profundiza en el conocimiento de los mercados y clientes y cémo per-
ciben el valor proporcionado por la organizacién a través de la evaluacion de su satisfaccion y lealtad.
Asimismo, incluye la manera en que se fortalece la relacidn con sus clientes y usuarios finales

1.1 CONOCIMIENTO DE CLIENTES Y MERCADOS

La forma en que la organizacion conoce y actualiza su conocimiento sobre las necesidades y preferen-
cias completas de sus clientes’, usuarios finales y mercados, en el corto y largo plazo; asi como las
oportunidades para adelantarse a las expectativas de sus clientes y su posicién frente a la competen-
cia. También incluye la forma en que su organizacién evalla la satisfaccion y lealtad de sus segmentos
de mercado, clientes y usuarios finales?.

Describa la forma en qué:

* identifica y conoce a sus segmentos de mercados, clientes, usuarios finales y clientes potenciales
(incluyendo los de la competencia);

+ entiende la forma en que los clientes perciben el valor® proporcionado por su organizacion y como
dicha percepcion influye en su preferencia;

* conoce Y anticipa necesidades y expectativas de los distintos grupos de clientes/usuarios finales,
actuales/potenciales, a mediano/largo plazo;

* determina los factores criticos* de los distintos grupos de clientes y su importancia relativa, enten-
diendo su papel en la decisidn de compra 0 uso;

* mide la satisfaccion y lealtad® de sus clientes y usuarios.

1 Las necesidades y preferencias completas de los clientes, se refieren a los requerimientos
basicos y a las expectativas presentes y futuras y a lo no esperado o no anticipado por ellos.
El conocimiento de los clientes también incluye la forma en que la organizacién dimensiona la
cadena de valor para el cliente y el usuario final, examinando todas las actividades que el cliente
realiza para la busqueda, adquisicién, instalacién, uso, mantenimiento y desecho del producto o
servicio.

2 Los segmentos de mercado, clientes y usuarios finales son los grupos de clientes y usuarios que
comparten ciertas caracteristicas y rasgos comunes, que son utilizados por la organizacién para
enfocar en forma mas precisa sus productos y servicios.

La organizacién puede emplear distintas formas y métodos para el conocimiento y segmenta-
cién de sus mercados y clientes con el propdsito de identificar los requerimientos particulares en
cada uno de ellos.

3 La percepcion del valor tiene que ver con la comparacién que los clientes hacen entre lo que
reciben y lo que pagan por ello. Incluye la percepcion de los beneficios adquiridos por usar los
productos y servicios contra lo que se paga por éstos y los inconvenientes incurridos durante
la busqueda, adquisicion, utilizacion, consumo y desecho o interrupcion del uso de dichos pro-
ductos y servicios. Finalmente, la percepcién del valor es relativa, i.e. en la percepcion que los

Modelo Nacional para la Calidad Total
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clientes tienen de algun producto siempre influye lo que los demas competidores ofrecen en
cuanto al producto o servicio, su publicidad, mercadeo y precio.
4 Ladeterminacion de los factores criticos de los distintos grupos de clientes debe incluir informa-
cion de mercadotecnia, de ventas, asi como de clientes actuales, potenciales y perdidos.
5 Las mediciones de satisfaccion (valor percibido) y lealtad pueden incluir las siguientes practicas:
- escala numérica y descripcién para cada indicador;
- experiencias de los clientes al interactuar con toda la organizacion durante todo el ciclo de vida
del producto y servicio, (i.e. busqueda, adquisicién, uso, desecho o interrupcion de uso);
- indicadores que reflejen posibles comportamientos futuros de los clientes que denoten pre-
ferencia por los productos o servicios;
- indicadores que reflejen cambios en la preferencia por los productos y servicios de la orga-
nizacion, ya sea en la participacion en las compras del cliente o en el grado de utilizacion de
los productos o servicios; y/o
- métodos de medicién confiables que le dan validez y exactitud sobre la informacion recolectada.
Si los productos y/o servicios son proporcionados a través de otras organizaciones, la medi-
cion de la satisfaccion (o valor percibido), debe considerar a los distribuidores o detallistas y
a los usuarios finales.

1.2 RELACION INTEGRAL CON LOS CLIENTES

Descripcion La forma en que la organizacién administra la respuesta a las necesidades y oportunidades detec-
tadas en sus sistemas de conocimiento y promueve la construccion y fortalecimiento de relaciones
positivas y de largo plazo con sus clientes® con un espiritu de ganar-ganar, con el fin de lograr su
preferencia y lealtad.

Enfoque Describa la forma en qué:

+ desarrolla relaciones de largo plazo® que incrementen la lealtad de sus clientes y sus referencias
positivas;

 administra la respuesta a los requerimientos y necesidades detectados en los sistemas de cono-
cimiento del cliente y en el contacto continuo con los mismos, y la forma en que despliega estos
requerimientos y necesidades en los procesos correspondientes;

* da respuesta y anticipa las necesidades de interaccion y servicio de sus clientes cuando estos
buscan ayuda, asesoria, informacién, o expresan sus inquietudes durante el ciclo de vida del
producto;

« recibe y soluciona efectiva y rapidamente la causa de las quejas, inconformidades e incidencias’
de sus clientes, asegurando su satisfaccion y recobrando su confianza.

Notas 6  Lasrelaciones positivas y de largo plazo con clientes pueden incluir la creacion de alianzas estraté-
aclaratorias gicas y asociaciones con los mismos con la finalidad de compartir recursos, unir talento, desarrollar
ideas innovadoras y acelerar el aprendizaje para maximizar la creacion de valor.
7 La solucion efectiva de las causas de quejas, inconformidades e incidencias requiere informa-
cion de todas las fuentes posibles, su evaluacion y traduccién en acciones correctivas, preventi-
vas o de mejora.
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2.0 Liderazgo

La manera en que se ejerce un liderazgo visionario, participativo, ético, efectivo, que crea una cultura Descripcion
que sustenta la competitividad y la viabilidad de la organizacion en el largo plazo.

Describa la forma en que: Enfoque

* define el rumbo estratégico de la organizacion y evalua su desempefio global;

+ diseia la organizacion con un enfoque sistémico’;

* define, promueve y evaltia la cultura organizacional? que sustenta la competitividad de la organizacion;

* define, promueve y asegura que se actlie en congruencia con los principios éticos de la organizacion;

* establece y mantiene contacto directo con los grupos de interés;

¢ define y comunica la informacién mas relevante para lograr el involucramiento y compromiso de
todo el personal y para aprovechar su retroalimentacion;

¢ desarrolla un perfil de capacidades de liderazgo® en toda la organizacion.

1 El disefio de la organizacion con un enfoque sistémico se refiere a conceptuar su organizacion Notas
como un sistema, cuyos elementos son subsistemas y procesos interdependientes que integran un aclaratorias
todo complejo, con el propdsito comun y principal de crear valor a través de su misién de servicio
para sus grupos de interés (clientes, personal, accionistas, mercados y sociedad).
El disefio de la organizacién con un enfoque sistémico, implica el disefio de cada subsistema y pro-
ceso con este mismo enfoque. La responsabilidad de la alta direccién es disefiar la organizacion
del mafiana, lo cual implica una labor proactiva de investigar y descubrir las necesidades futuras de
los clientes y mercados, establecer estrategias, disefiar y redisefiar los sistemas organizacionales
para responder mejor a sus grupos de interés.
2 Elmecanismo para definir, promover y evaluar la culfura organizacional puede incluir las siguientes
practicas y caracteristicas:
- definicion de las competencias deseadas a nivel general o por grupos especializados;
— procesos y programas para difundir, capacitar, promover y reforzar la comprension de los
valores, politicas y estrategias organizacionales;
- reconocimientos, castigos, recompensas y en general el manejo congruente de consecuen-
cias para reforzar la cultura deseada y para desmotivar las practicas inadmisibles; y/o
- utilizacidn de las evaluaciones realizadas en la organizacién para retroalimentar al proceso
de desarrollo cultural. Vg. encuesta de clima organizacional; auditorias internas; evaluacio-
nes de desempefio; sistemas de reconocimiento; encuestas de liderazgo; evaluacién de
sistemas, etc.
3 Elperfil de capacidades de liderazgo se refiere al conjunto de comportamientos que reflejan cono-
cimientos, habilidades y actitudes que impulsan en la organizacion una cultura fundamentada en
sus valores, en su codigo de ética y en sus estrategias organizacionales.
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Contar con mecanismos que faciliten a la organizacion evaluar la alineacion de sus lideres con el

perfil ideal, que permita el cuestionamiento de los modelos mentales vigentes y la identificacion de

oportunidades individuales y de grupo.

Es conveniente que la organizacion defina el alcance del perfil de liderazgo que es utilizado para

impulsar la cultura y efectividad deseada.

El mecanismo de desarrollo del perfil de liderazgo puede incluir las siguientes practicas:

— alineacion con los principios y valores del Modelo Nacional para la Calidad Total;

- alineacion con los valores y estrategias de la organizacion; y/o

- evaluaciones de 360° de (colaboradores, compafieros, jefes, clientes, proveedores y
auto-evaluacion).
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3.0 Planeacion

La forma en que la organizacion precisa como incrementar su competitividad a través de la definicion
e implantacion de objetivos y estrategias prioritarias.

3.1 PLANEACION ESTRATEGICA

La forma en que la organizacién define sus objetivos y estrategias prioritarios, para aprovechar las
oportunidades del entorno, obtener un mejor desempefio integral, una mejor posicién competitiva y
permanencia en el largo plazo.

Describa la forma en que:

¢ realiza su planeacién estratégica;

* identifica mercados actuales y proyecta su evolucion';

* analiza integralmente con un enfoque sistémico,? la siguiente informacion:

0

O O O o

0

necesidades y expectativas de clientes, usuarios, accionistas, personal, comunidad y su des-
empefio respecto a esta informacion;

tendencias y oportunidades de mercados, productos y servicios;

comparacién competitiva de productos, servicios y procesos;

entorno politico, social, econémico y demogréafico;

tecnologia u otras innovaciones clave o cambios que puedan afectar a sus productos, servicios
0 procesos; y

diagndsticos organizacionales basados en modelos de calidad total o en modelos con enfoque
de sistemas.

+ establece los objetivos y estrategias prioritarios3 y su horizonte de tiempo para lograrlos.

La identificacion de mercados y su evolucién se refiere a la comprension de la dindmica del
sistema organizacional dentro de los mercados que participa e incluye el conocimiento actual y
proyectado de:

— areas geograficas de aplicacion y/o comercializacion;

— los grupos de clientes, consumidores o usuarios;

- los factores que favorecen e inhiben el crecimiento del mercado, actuales y proyectados;
- los competidores, sus dimensiones, estrategias y su implementacién;

— las preferencias y tendencias de los clientes y consumidores; y/o

— los factores criticos de éxito y su relacidn causal.

El analisis integral de la informacion con enfoque sistémico implica entender la forma en que
interactian los elementos sefalados a través de ciclos de retroalimentacion y de relaciones no
lineales, para el desarrollo de estrategias y de planes de accién.”

Los objetivos y estrategias prioritarios claramente definidos, son el principal ingrediente para el de-
sarrollo competitivo de la organizacion, ya que se requiere del entendimiento de la relacion entre la
dindmica del mercado y la de los sistemas internos para responder a las necesidades de desarrollo
de los grupos de interés de forma integral y balanceada.
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3.2 PLANEACION OPERATIVA

Descripcion La forma en que los objetivos organizacionales y estrategias son desplegados en la organizacién.

Enfoque Describa la forma en que:

* establece las metas operativas y los planes de accion en todas las areas y procesos* para lograr
alineacién con los objetivos estratégicos;

¢ determina el presupuesto y recursos necesarios para el cumplimiento de los planes operativos; y

¢ da seguimiento al avance y cumplimiento de sus planes de accion.

Notas 4 El mecanismo para establecer las metas operativas y los planes de accién en todas las areas y

aclaratorias procesos, puede incluir las siguientes préacticas:

- involucramiento de los equipos de proceso y especialistas en la definicion de los proyectos
que fundamentan las metas y planes operativos;

- estudios de capacidad de proceso para balancear las necesidades del sistema global;

— analisis de relacion causal entre los elementos del sistema;

- teorias de prospectiva y planeacion de escenarios en forma de proyectos sobre procesos
y sistemas que apoyen los objetivos definidos;

- clasificacion de proyectos: correctivos, preventivos, mejora e innovacion;

- administracion de los grados de madurez de los sistemas, procesos y equipos de personas;

- utilizacion del sistema de medicion organizacional (elemento 4.0); y/o

- administracion del capital intelectual y/o de recursos intangibles, tales como talento del
personal; conocimiento organizacional; cartera de clientes; portafolio de productos; estra-
tegias de manejo de imagen y, marca; relacién con clientes y proveedores; y confianza de
los accionistas, entre otros.

La Calidad Total se apoya en el principio de que a mejores sistemas y procesos, mejores resul-

tados. Por ello, la planeacion operativa tiene la responsabilidad de coordinar las intenciones de

mejora del sistema organizacional, de manera que resulte un esfuerzo integral e interdependiente,

es decir, sistémico.
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4.0 Informacion y Conocimiento

La forma en que se obtiene, estructura y comunica la informacion y el conocimiento para la gestion de Descripcion
la organizacion' para apoyar el logro de sus estrategias y su desarrollo.

4.1 INFORMACION

La forma en que se administra la informacién para la planeacion de la organizacién y la evaluacion, Descripcion
mejora € innovacion de sus productos, servicios y procesos.

Describa la forma en que: Enfoque

* selecciona, obtiene y utiliza la informacion necesaria para la gestion y seguimiento de las operacio-
nes diarias, asi como para conocer y evaluar el desempefio integral de la organizacion;

* asegura la confiabilidad, oportunidad y consistencia de la informacion?, y

+ proporciona un acceso apropiado® de la informacion relevante para la toma de decisiones de sus
usuarios internos y externos.

1 El conocimiento para la gestion de la organizacién, se refiere a la tecnologia y/o metodologias Notas .
utilizadas para planear, organizar, controlar, mejorar e innovar los productos, servicios, procesos y aclaratorias
sistemas de la organizacion.

2 Asequrar la confiabilidad, oportunidad, y consistencia de la informacion, significa tener un sistema
para seleccionar, obtener y utilizar informacién organizacional.

El sistema de informacidn organizacional puede incluir las siguientes actividades de disefio:

— definir las necesidades de los clientes y usuarios (equipos de sistema y proceso);

- buscar la compatibilidad de las fuentes de datos;

— incorporar caracteristicas de conectividad y disposiciéon de tecnologia de informacién
(hardware y software);

— determinar el tipo de datos que se tienen que integrar y los reportes que se tienen que
generar;

— sugerir el tipo de analisis o decisiones que se tomaran con base en la informacion;

- especificar el tiempo de respuesta requerido;

— asegurar el grado de confiabilidad y validez de la informacién; y/o

— indicar el tipo de usuarios y su localizacion geografica.

El sistema de informacién organizacional incluye la integracién de los medios, software, pla-

taformas y métodos para administrar los datos y la informacién, que permiten su clasificacion,

almacenamiento, control, confiabilidad, facil acceso, despliegue y difusion. Los datos pueden ser

numéricos, graficos, videos o documentales.

3 Acceso apropiado, se refiere a la optimizacion de la informacion con la que deben de contar los
individuos y equipos de personas para la administracion y mejora de sus procesos (“recibir toda la
informacién que necesitan y no recibir aquella que no necesitan”).
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4.2 CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Descripcion La forma en que la organizacion estimula la identificacion, generacion, documentacion y aplicacion
generalizada del conocimiento* para apoyar el logro de sus estrategias y su desarrollo.

Enfoque Describa la forma en que:

* identifica los conocimientos relevantes que requiere la organizacion para incrementar su conoci-
miento organizacional®;

¢ estimula, crea el ambiente y los mecanismos para la creacion del conocimiento mediante practicas
de innovacion y creatividad;

* capta, documenta, controla y protege los conocimientos relevantes de la organizacion;

* proporciona un acceso apropiado al conocimiento relevante para los usuarios internos y externos, de
forma que puedan (re)utilizarlo en forma efectiva, incluyendo el compartir las mejores practicas;

+ aprovecha los conocimientos internos y externos® para estimular el desarrollo tecnoldgico y compe-
titivo de la organizacion.

Notas 4 La aplicacién generalizada del conocimiento, incluye la utilizacién inicial de conocimiento recién
aclaratorias generado y la extension de su aplicacién donde resulte pertinente para la mejora e innovacion.

5 El conocimiento organizacional, se refiere al conjunto de informacion que requiere el personal para
hacer su trabajo; mejorar procesos, productos y servicios; actualizarse ante los cambios en las
necesidades de la organizacion y desarrollar soluciones innovadoras que agreguen valor a sus
clientes y a la organizacion.

6  Los conocimientos internos y externos son aquellos generados en la organizacién, mientras que
los externos, estéan relacionados con aquellos captados de alguna entidad o institucién ajena, tal
como algun proveedor, publicaciones, universidades, competencia, etc.
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Criterio 5.0 Personal

La forma en que la organizacion crea las condiciones necesarias para propiciar el desarrollo del per- Descripcion
sonal y mejorar su calidad de vida como fundamento para el desarrollo organizacional y el logro de

sus estrategias.
5.1 SISTEMAS DE TRABAJO

La forma en que la organizacion disefia el trabajo y crea una estructura de alto desempefio. Descripcion
Describa la forma en que: Enfoque

+ disefia, organiza y opera los esquemas de trabajo individual y grupal’, con un enfoque de facultamien-
to, para lograr el alto desempefio de los procesos y el logro de los objetivos de la organizacion;

* identifica, selecciona e incorpora al personal? con los conocimientos, habilidades y actitudes ido-
neas para desarrollar las caracteristicas competitivas de la organizacion?;

* estimula la participacion, innovacion y creatividad en la mejora de procesos, productos y servicios;

+ evallia, reconoce y retriouye* al personal por su contribucion individual y grupal al logro de los
objetivos, en congruencia con los valores y principios éticos de la organizacién; y
administra la relacion laboral para la mejora de los sistemas de trabajo®.

1 El disefio y organizacion del trabajo individual y grupal puede incluir: Notas

- definicion del enfoque del trabajo y estructura, alineado a los principios del Modelo Nacio- aclaratorias
nal para la Calidad Total y a la visién y estrategias de la organizacion;

- definicion de perfiles, con base en responsabilidades, roles y competencias requeridos por
los sistemas, para fortalecer el nivel competitivo de la organizacion;

- definicion de las caracteristicas y actividades de los equipos de trabajo;

- definicion y alineacion de las variables que integran el sistema de trabajo con el enfoque
estratégico de la organizacion.

Algunos ejemplos de variables que integran el sistema de trabajo son: politicas de contratacidn,

desarrollo y despido del personal; contrato colectivo; reglamento interno; sueldos y prestaciones;

reconocimientos; etc.

2 Laidentificacién, seleccion e incorporacion de personal, puede considerar a grupos con capacida-
des diferentes como son: adultos mayores, mujeres, personas con discapacidad, entre otros, con-
siderando las mismas oportunidades de desarrollo, crecimiento, derechos y responsabilidades.

3 Caracteristicas competitivas de la organizacidn, se refiere a las cualidades de la organizacién para
crear valor y captar la preferencia de los clientes y usuarios. Lo anterior requiere del conocimiento
profundo de la dindmica organizacional en los mercados en que participa (lucrativos o no lucrati-
vos), y proviene de la aplicacion de los sistemas de conocimiento de mercados y clientes, asi como
de la planeacion estratégica.
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4 La retribucion por el trabajo es una de las variables mas importantes  del disefio del Sistema de
Trabajo, ya que proporciona los alicientes y posibilidades para que la persona proyecte sus posibi-
lidades y aspiraciones. La creacion de valor para el personal es una finalidad del Modelo Nacional
para la Calidad Total; las compensaciones justas dependen de las condiciones del mercado. La
retribucidn superior, es el resultado de las posibilidades que obtiene la Organizacion de su posicion
competitiva y de su enfoque por motivar y crear valor al personal.

5 Administrar la relacion laboral para mejorar el sistema de trabajo, se refiere a alentar la cooperacion
entre los integrantes de la organizacion, asi como con entidades externas (sindicatos y autorida-
des), para la valorizacién y enriquecimiento del trabajo, el cumplimiento de las expectativas de los
clientes y mercados, el aumento de la productividad y la satisfaccién de las necesidades de los
trabajadores y sus familias. También incluye la difusion, entrenamiento y vigilancia de los derechos
y obligaciones de todos los trabajadores de la organizacion.

5.2 DESARROLLO HUMANO

Descripcion La forma en que la organizacion desarrolla conocimientos, habilidades y actitudes, definidos a partir
del disefio del trabajo y la planeacion estratégica, con la finalidad de lograr el desarrollo del personal
y el alto desempefio de la organizacién.

Enfoque Describa la forma en que:

* identifica y define los perfiles de conocimientos, habilidades y actitudes requeridos para el perso-
nal, de acuerdo a los sistemas de trabajo individuales y grupales, asi como a las estrategias de la
organizacion;

¢ se lleva a cabo el diagnéstico y desarrollo de necesidades de conocimientos, habilidades y actitu-
des del personal de acuerdo a los perfiles, en el corto y largo plazo®;

+ se crean condiciones y practicas de reforzamiento para el aprendizaje continuo’.

Notas 6  Elcortoy largo plazo para el desarrollo del personal, se refiere a las necesidades estratégicas que
aclaratorias pueda tener la organizacion en funcién de su naturaleza, las condiciones econdmicas en las que
se encuentre y principalmente, el grado de madurez organizacional, asi como la de sus sistemas y

equipos de trabajo.

Es indispensable que las organizaciones proyecten el desarrollo del personal de forma planeada
y estructurada, iniciando por el desarrollo de competencias asociadas a conceptos y practicas
basicas (orden, limpieza, disciplina en procedimientos operativos, medicion, etc.), para después
desarrollar competencias avanzadas. Las etapas de madurez del Modelo Nacional para la Calidad
Total pueden servir de ayuda para realizar esta tarea.

7 Crear condiciones y practicas de reforzamiento para el aprendizaje continuo se refiere a las
estrategias y medios que la organizacion utiliza para convertirse en un medio para el desarrollo
del conocimiento y la realizacion del personal. Las condiciones anteriores nacen del disefio del
sistema de trabajo (5.1). Asi, por ejemplo, en una organizacion disefiada sélo para realizar tareas,
dificilmente su personal podra encontrar tiempo para participar en redes de aprendizaje.

Los mecanismos para crear las condiciones y practicas de reforzamiento para el aprendizaje con-
tinuo, pueden incluir:
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- redes de aprendizaje, reflexion, discusion y dialogo, con el involucramiento de lideres,
mentores o jefes de los sistemas y areas;

- bases de datos del conocimiento organizacional con acceso para el personal;

- promocion de proyectos de investigacion y desarrollo de conocimiento de sistemas, proce-
sos, productos y servicios de la organizacion;

- técnicas de coaching y reforzamiento de habilidades, con el involucramiento de los lideres,
mentores o jefes de los sistemas o areas;

- reconocimientos formales e informales asociados al desarrollo de conocimiento;

- salas de reunién con acceso para todo el personal;

- uso de tecnologias de informacion electrdnica, para generar reuniones virtuales.

5.3 CALIDAD DE VIDA

La forma en que la organizacion mejora la satisfaccion, salud, y bienestar de su personal en el trabajo Descripcion
y por el trabajo mismo; la relacion laboral entre los integrantes y entidades externas y la promocion del
bienestar de la familia del personal.

Describa la forma en que: Enfoque

+ define los factores criticos de satisfaccion del personal®;

+ se evalla y mide el grado de satisfaccion de todo el personal en el trabajo y por su trabajo, y como
se da respuesta a las necesidades identificadas;

+ se apoya al personal por medio de politicas, servicios y prestaciones;

+ se propicia la seguridad, higiene y ergonomia en el trabajo;

+ se promueve el bienestar familiar®.

8  Lasatisfaccion del personal se refiere a la medicion de la percepcion del personal sobre aspectos Notas
como: ambiente de trabajo, capacitacién, compensacion, comunicacion, credibilidad y congruen- aclaratorias
cia, desarrollo social, enriquecimiento personal por el trabajo, facultamiento, herramientas de
trabajo, liderazgo, movilidad, participacion, reconocimiento, respeto, retroalimentacién, salud ocu-
pacional, condiciones de trabajo, seguridad e higiene, seguridad en el empleo, tiempo libre, trabajo
en equipo, etc.
La calidad de vida se puede considerar parte de este elemento, desde el punto de vista del Modelo
Nacional para la Calidad Total, sus condiciones y caracteristicas son parte del disefio del sistema
de trabajo (5.1), y se manifiestan en la forma en que la organizacion genera el ambiente de desa-
rrollo y aprendizaje que facilita la realizacion del ser humano (5.2).

9  El bienestar familiar guarda una relacion estrecha con la satisfaccion del personal y con su
productividad. Las organizaciones promueven el bienestar familiar fundamentalmente al generar
y mantener las fuentes de empleo, asi como al otorgar una remuneracién y jornadas laborales
justas. Las organizaciones, sin embargo, aunque primero deben de cuidar la calidad de vida de
sus colaboradores, también pueden promover el bienestar familiar. Vg. cursos y platicas para los
nifios, jovenes y esposos de los trabajadores; talleres para el desarrollo de habilidades; actividades
sociales y recreativas; etc.
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6.0 Procesos

Descripcion La forma en que la organizacion disefia, administra y mejora los productos, servicios y procesos; y
cémo desarrolla a sus proveedores para la creacién de valor.

6.1 DISENO DE PRODUCTOS, SERVICIOS Y PROCESOS

Descripcion La forma en que la organizacion genera ventajas competitivas, a través del disefio de productos,
servicios y procesos, que permiten responder y anticiparse a las necesidades y expectativas de los
clientes y usuarios.

Enfoque Describa la forma en que:

+ traduce las necesidades y expectativas completas de sus mercados, distribuidores, clientes y
usuarios finales en caracteristicas y especificaciones de productos y servicios para concretar una
propuesta de valor' de la organizacion,

+ disefia sus productos y servicios para asegurar la concordancia con los requerimientos de los
clientes y usuarios,

+ disefia los procesos? para asegurar la entrega de la propuesta de valor y su desempefio consisten-
te, libre de falla,

+ introduce sus productos y servicios en los mercados objetivo y asegura la percepcion de valor por
parte de sus clientes y usuarios,

+ mejora los productos y servicios? para adecuarse o superar las cambiantes expectativas de sus
clientes y/o usuarios y responder a las necesidades estratégicas de la organizacion.

Notas 1 La propuesta de valor de la organizacién, se concreta con la identificacion de beneficios, reduccion
aclaratorias de inconveniencias o de inversion de recursos (incluye precio), y su traduccion a caracteristicas
de productos y/o servicios, para incrementar el atractivo de su oferta a sus grupos de clientes o

mercados.

Ejemplos de los beneficios que la organizacion pueden entregar son:

- cualidades de productos y servicios no existentes en el mercado;

- respuesta a las oportunidades identificadas con relacion a las inconveniencias de los
productos, servicios y procesos, tales como aplicacion de garantias, causas de recla-
maciones, disposicion del producto al término de su vida util o valor de reventa (cuando
aplique);

— determinacién de la factibilidad técnica y/o econémica del producto y/o servicio, inclu-
yendo estudios de costo—-beneficio y de probabilidad de éxito. Lo anterior puede incluir
la determinacion del precio (cuando aplique), y los canales y volimenes que se proyecta
desplazar, la publicidad y el nivel de eficiencia operativa, entre muchas otras.
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Disefia los procesos se refiere al mecanismo para traducir los beneficios y/o caracteristicas de los

productos y servicios de la propuesta de valor en la determinacion de los procesos, recursos y sus

correspondientes caracteristicas e interacciones.

El mecanismo de disefio de procesos puede incluir las siguientes practicas y caracteristicas:

- definicién y formalizacién de las fronteras del proceso, indicadores, estandares de desem-
pefio y puntos de control;

- incorporacién de nueva tecnologia y conocimiento organizacional;

- modificacién o desarrollo ergonémico de la infraestructura;

- identificacion de posiciones de trabajo que potencialmente pueden ser asignados a grupos
con capacidades diferentes;

- desarrollo o0 actualizacién de competencias;

- lamanera en que se previene el impacto en la seguridad y medio ambiente, y

- lafactibilidad técnica y econoémica del disefio.

La mejora de productos y servicios puede incluir actividades de investigacion y desarrollo para

responder a las necesidades cambiantes de los mercados y clientes, o bien puede ser el reflejo de

alguin ejercicio de comparacion referencial actualizado de productos o servicios.

Los ciclos de mejora solicitados en todos los elementos del Modelo se refieren a la mejora de los

sistemas y procesos, y se incluye como parte de los elementos genéricos de la administracion y

mejora de procesos bajo el elemento de “administracion de procesos”.

6.2 ADMINISTRACION DE PROCESOS

La forma en que la organizacion entrega sus productos y servicios, a través de procesos competitivos
para responder a los requerimientos, necesidades y expectativas de sus clientes, usuarios y mercados
y logra los objetivos estratégicos de la organizacion.

Presente y describa las cadenas de procesos* de su organizacion, a través de las cuales ejecuta y
entrega su propuesta de valor.

Describa la forma en que:

determina las necesidades de informacion, insumos y recursos que requieren los procesos para su
desempefio 6ptimo y para entregar el valor disefiado;

administra y mejora sus procesos, a través de practicas o metodologias para:

— definir los indicadores de eficiencia y/o efectividad;

— asegurar el logro consistente de los niveles de desempefio esperado®;

— analizar el desempefio para poder identificar y priorizar las oportunidades de mejora e innovacion;
— atender las oportunidades de mejora e innovacion;

- realizar comparaciones referenciales de las mejores practicas.

selecciona, evaltia, retroalimenta e integra a los proveedores® y genera estrategias, y como des-
pliega acciones de mutuo apoyo y beneficio.

Cadenas de procesos, se refiere a las relaciones y conexiones entre todos los procesos de la
organizacion, con los que se asegura la operacién consistente y la entrega de la propuesta de
valor. Lo anterior debe incluir la relacion entre los procesos de transformacion y/o realizacion de
productos y servicios, y los procesos administrativos (personal, finanzas, compras, distribucion,
mercadotecnia, etc.).
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Asegura el logro consistente de los niveles de desempefio esperado se refiere a la forma como se
asegura la calidad del proceso nuevo o mejorado. Incluye todas las caracteristicas preventivas con
las que se asegura el desempefio consistente del proceso y el cumplimiento de las especificacio-
nes o caracteristicas de productos y/o servicios determinadas en el disefio.

Los mecanismos para asegurar el logro consistente de los niveles de desempefio esperado de sus

procesos y/o cadenas de valor, pueden incluir practicas que respondan a los siguientes aspectos

para incrementar su enfoque:

- sistemas, procesos o metodologias para cumplir con los requerimientos de las normas
aplicables al tipo de industria al que pertenece la organizacién, o las exigencias de su
cadena de clientes; y/o

- sistemas, metodologias o técnicas para la medicion, implantacion y control de los proce-
S0S nuevos o mejorados.

Vg. 6 Sigma, estudios de capacidad y habilidad de procesos, estudios AMEF, Buenas Practicas de

Manufactura, Planes de calidad o de control, Administracion Visual, efc.

Seleccionar, evaluar, retroalimentar e integrar a los proveedores se refiere al mecanismo que utiliza

la Organizacion para desarrollar a sus proveedores y generar confiabilidad en sus operaciones.

El mecanismo para seleccionar, evaluar y retroalimentar a los proveedores, puede incluir practicas

que respondan a los siguientes aspectos:

- definicidn del perfil deseado de sus proveedores;

- evaluacion del sistema de calidad de los proveedores;

- evaluacion del desempefio de los productos y servicios de los proveedores; y/o

- evaluacion del impacto de su confiabilidad y consistencia en la cadena de valor y en la
generacién de valor para los clientes.
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Criterio 7.0 Responsabilidad Social

Forma en que la organizacion asume su responsabilidad social para contribuir al desarrollo sustenta-
ble de su entorno, al bienestar de la comunidad inmediata y la promocién de una cultura de calidad.

7.1 ECOSISTEMAS

Forma en que la organizacion cumple su misién y se desarrolla, al asegurar la existencia de recursos
para las generaciones futuras a través de un enfoque de desarrollo sustentable en toda la cadena de
valor, desde sus proveedores hasta sus clientes, asi como la realizacién de acciones para la recupe-
racion de los ecosistemas y la educacién ambiental.

Describa la forma en que:

+ elimina el impacto ambiental negativo ocasionado por sus procesos, productos y/o servicios en todo
su ciclo de vida;

+ incorpora tecnologia limpia o de bajo impacto ambiental;

+ optimiza el uso de energia y recursos no renovables (Ecoeficiencia);

+ protege y promueve la recuperacion de los ecosistemas; y

+ proporciona educacion ambiental a su personal, clientes, proveedores y a la comunidad.

1 La ecoeficiencia es alcanzada a través de la generacion de productos y servicios que satisfacen
las necesidades humanas y generan una mejor calidad de vida, al mismo tiempo que se reducen
en forma progresiva los impactos ambientales negativos y el uso de recursos no renovables en los
procesos.

7.2 COMPROMISO CON LA COMUNIDAD

Forma en que la organizacion asume un compromiso con el bien comun y con el bienestar social de
su comunidad.

Enfoque Describa la forma en que:
+ promueve acciones para generar el bienestar social permanente de sus comunidades de influencia;
+ promueve y participa con la comunidad en procesos de mejora continua;

+ comparte practicas a favor de una mayor competitividad en el propio sector industrial o del negocio
y en la economia en lo general.
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Criterio 8.0 Competitividad de la Organizacion

Descripcion El desempefio global de la organizacién en cuanto a la creacion de valor para beneficio de sus diferen-
tes grupos de interés (clientes, proveedores, mercados y comunidad inmediata), como resultado de la
planeacién estratégica, de su enfoque de sistemas y mejoramiento de procesos.

Incluye una explicacién detallada de la relacién causal entre el mejoramiento de su posicién com-
petitiva por su proceso de calidad, asi como por el manejo inteligente e informado de los factores
economicos, sociales, politicos, ambientales, asi como por el anélisis de la competencia y, en general,
la dindmica con la que se ha enfrentado a la misma y ha ampliado sus mercados para asegurar el
desarrollo y crecimiento de la organizacion en el largo plazo.

8.1 RESULTADOS DE VALOR CREADO PARA
LOS CLIENTES

Descripcion Resultados de valor creado para clientes y usuarios y, la relacién causal con los procesos, sistemas
y la competitividad alcanzada.

Datos Presente los resultados clave (cuantitativos y cualitativos), y su analisis, incluyendo:
Historicos y + Tendencias, de cuando menos los tltimos tres afios;
Analisis * metas alcanzadas y su relacion con las estrategias y proyectos;

+ comparaciones referenciales con lideres y competencia, (incluir fuentes y fechas de los datos pre-
sentados); y

* relacion causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
alcanzada'.

Valor creado para clientes y usuarios. Puede incluir conceptos relacionados con:

+ satisfaccion de clientes y usuarios;

+ valor creado para los clientes y usuarios;

+ desempefio y/o incremento de participacion de mercados;

+ lealtad demostrada de los clientes;

+ desempefio de productos y servicios;

+ referencias positivas; y

+ competitividad de sus productos y servicios en los mercados nacionales e internacionales.

Notas 1 Relacion causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
aclaratorias alcanzada, se refiere al andlisis de relacién causal que la organizacion debe presentar entre las
variables o indicadores de efectividad y eficiencia de los sistemas y procesos con los resultados de
valor creado y de mayor competitividad de la organizacién.
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El analisis de relacion causal puede incluir la integracién de los siguientes factores:

- estrategia de la organizacion;

- proyectos de mejora sobre sus sistemas y procesos;

- variables externas relevantes;

- estrategias de la competencia;

- resultados indicadores de eficiencia y efectividad de sus procesos y sistemas; y/o

- resultados de valor creado en los grupos de interés.

Es importante destacar la necesidad de establecer conclusiones de los resultados obteni dos a
partir de su estrategia para alcanzar una mayor competitividad.

Para las organizaciones no lucrativas y del sector publico, el término “competitividad”, debera en-
tenderse como el grado en que la organizacidn se acerca a las mejores practicas a nivel nacional
y mundial.

8.2 RESULTADOS DE VALOR CREADO PARA
EL PERSONAL

Resultados de valor creado para su personal y su relacion causal con el mejoramiento de sus proce- Descripcion
sos, sistemas y competitividad de la organizacién.

Presente los resultados clave (cuantitativos y cualitativos) y su anlisis, incluyendo: Datos

+ Tendencias, de cuando menos los Ultimos tres afios; Historicos y

+ metas alcanzadas y su relacion con sus estrategias y proyectos; Analisis

+ comparaciones referenciales con lideres y competencia, (incluir fuentes y fechas de los datos
presentados);

* relacion causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
alcanzada'.

El valor creado para el personal, puede incluir aspectos tales como:

+ participacion individual y grupal;

+ desarrollo y crecimiento;

+ satisfaccion del personal en el trabajo y por el trabajo;

+ estabilidad laboral;

+ seguridad e higiene;

* reconocimiento;

* capacitacion y aprendizaje intensivo, a lo largo y ancho de la organizacién; y/o
+ mejor calidad de vida.
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8.3 RESULTADOS DE VALOR CREADO PARA
LA SOCIEDAD

Descripcion Resultados de valor creado para la sociedad y su relacion causal con los procesos, sistemasy com-
petitividad de la organizacion.

Datos Presente los resultados clave (cuantitativos y cualitativos) y su analisis, incluyendo:
Historicos y + tendencias de cuando menos los dltimos tres afios;
Analisis + metas alcanzadas y relacion con sus estrategias y proyectos;

+ comparaciones referenciales con lideres y competencia, incluyendo fuentes y fechas de los
datos presentados; y

* relacion causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
alcanzada'.

El valor creado para la sociedad puede incluir aspectos tales como:
+ impacto ambiental?;

+ ecoeficiencia’;

*+ recuperacion de ecosistemas;

+ desarrollo de una cultura de calidad en la comunidad; y

* beneficios cualitativos y cuantitativos para la comunidad.

Notas 2 Impacto ambiental, se refiere a cdmo la organizacion mide el impacto que sus procesos, productos
aclaratorias y servicios sobre el medio ambiente. Puede incluir indicadores de control de emisiones de agua,
atmosfera, ruido interno y perimetral, suelo, materiales peligrosos, impacto al final de la vida dtil,

entre otros.

3 La ecoeficiencia, es alcanzada, a través de la generacion de productos y servicios que satisfacen
las necesidades humanas y generan calidad de vida, al mismo tiempo que se reducen en forma
progresiva los impactos ambientales negativos y el uso de recursos no renovables en los procesos.
Puede incluir indicadores como reduccion de la intensidad en el uso de materiales no renovables,
reduccién del uso de energia y de las emisiones txicas, aumento de la reciclabilidad y durabilidad
del producto/servicio, entre otros.
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8.4 RESULTADOS DE VALOR CREADO PARA
LOS ACCIONISTAS

Resultados de valor creado para los accionistas y su relacidn causal con los procesos y sistemas
organizacionales.

Presente los resultados clave (cuantitativos y cualitativos) y su analisis, incluyendo:

tendencias de cuando menos los Ultimos tres afios;

Metas alcanzadas y relacion con sus estrategias y proyectos;

comparaciones referenciales con lideres y competencia; y

relacion causal con la eficiencia y/o efectividad de los sistemas, procesos y la competitividad
alcanzada'.

El valor creado para los accionistas, desde su perspectiva, puede incluir aspectos tales como:

mayor rentabilidad*;

mejor margen de operacién;

mayores utilidades;

un flujo de efectivo mas sano;

mejor uso del capital de trabajo;

mayores ventas e ingresos;

registro creciente de marcas y patentes exitosos; y
otros indices financieros®.

Rentabilidad, este término se refiere a cdmo la organizacién mide el rendimiento de su inversion
desde el punto de vista de los accionistas.

Otros indlices financieros, se refiere a la posibilidad de incluir indices comdnmente utilizados en su
sector 0 apropiados a la naturaleza de la organizacion para administrar la salud financiera.
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Es el conjunto de préacticas utilizadas para identificar, desarrollar y aplicar de manera integral y siste-
matica los conocimientos de una organizacion, que incluyen su tecnologia, politicas, procedimientos,
bases de datos y documentos, asi como la experiencia y habilidades no explicitamente mencionadas
por el personal.

Se refiere al equipo directivo de la organizacion, integrado por el director general y aquellas personas
que le reportan directamente.

Es la actuacion capaz de generar el mayor valor, conocimiento y aprendizaje posibles, a través del
ejercicio y mejoramiento de los sistemas de trabajo y de los habitos de mejora continua, innovacion y
creatividad en todo el personal, con un modelo de trabajo de efectividad de clase mundial. Lo anterior
como consecuencia de la participacion inteligente e informada del personal.

Consiste en el conocimiento y la interpretacion del desempefio de los procesos para su control y me-
jora. De esta actividad deriva el conocimiento y aprendizaje organizacional.

Consiste en la verificacion del cumplimiento de las normas, metodologia y procedimientos de los
sistemas y procesos.

Control interno personal, independiente del exterior. Capacidad de evaluar el comportamiento propio y
de tomar acciones en consecuencia.

Caracteristicas diferenciadas complementarias entre los seres vivos que permiten su organizacion en
comunidades y favorecen la supervivencia. Es el principio mas importante que permite la existencia
de cualquier tipo de vida.

Es el conjunto de seres vivos que han llegado a formar parte de un ecosistema sin influencia directa
o indirecta del ser humano.

En una organizacion la integran los proveedores, los procesos de la organizacion y los clientes/usua-
rios finales.

Las cadenas internas de valor, se refieren al conjunto de procesos que se combinan para transformar
insumos en productos y/o servicios con el propésito de maximizar la creacion de valor para los clientes
externos.

Creacion de valor para clientes y usuarios.

Condiciones en el disefio individual y grupal de los puestos de una organizacion que favorecen que
el ser humano desarrolle todas sus potencialidades. Incluye como factores esenciales: el respeto a la
dignidad de cada persona y de sus ideas, la seguridad en el trabajo y el ofrecer retos que favorezcan
el uso constante de las capacidades humanas de inteligencia e imaginacién, asi como la lealtad entre
organizacion y trabajador.
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Es una forma de ser orientada a la mejora continua de los productos, bienes o servicios, sistemas y
procesos de una organizacion, con el propdsito de crear valor para sus clientes o usuarios.

La Calidad Total es también un estilo administrativo que se fundamenta en el pensamiento sistémico,
donde el énfasis esta en maximizar las interacciones clave entre los diversos subsistemas que en
consecuencia generan resultados dptimos.

El ciclo de balance limita y reduce el cambio generado por los ciclos de reforzamiento. En conjunto con
éstos, integra y explica las relaciones de la dindmica de los sistemas.

El ciclo de balance produce el equilibrio: su funcion es tratar de estabilizar el estado del sistema en su
estandar o nivel deseado y mantenerlo alli.

Periodo de tiempo que transcurre desde que inicia hasta que termina una operacion.

Los ciclos de reforzamiento comprenden la relacién entre al menos dos variables, en donde el cambio
en una direccion de una de las variables, genera un cambio en la misma direccién para la siguiente
variable y esta a su vez genera mas cambio en la misma direccion. De esta forma los ciclos de refor-
zamiento pueden generar, el crecimiento o el colapso.

Los ciclos de reforzamiento también son conocidos como ciclos viciosos y ciclos virtuosos. En conjun-
to con los ciclos de balance, integran y explican las relaciones de la dindmica de los sistemas.

Periodo de tiempo que transcurre desde que se construye el producto o servicio, hasta que es transfor-
mado, consumido o desechado. Momento en el que se requiere nuevamente el uso de dicho producto
0 servicio.

Son los usuarios de los productos y servicios que genera una organizacion.

Es un cliente de la competencia que podria ser atendido por la propia organizacién.

Se refiere a las actividades sistematicas de estudio y analisis que la organizacién realiza sobre las
mejores practicas, (productos, servicios y procesos), de la competencia.

Son los estimulos econémicos y psicosociales que promueven el alto desempefio y una cultura de
calidad.

Capacidad para igualar al menos o superar a las organizaciones del mismo ramo en la calidad de sus
productos o servicios; en sus costos de produccién y distribucion; en su productividad; en su éxito
comercial y principalmente en su rentabilidad.

Desde luego, la competitividad es mucho méas que la capacidad de una organizacion para mejorar su
calidad. Existen factores exdgenos como la dotacidn de recursos naturales o la ubicacion geografica
que también son importantes. Pero lo que mas contribuye a elevar la capacidad competitiva de un pais
es la sinergia entre politicas publicas adecuadas y empresas privadas eficientes, dado que la compe-
titividad se fundamenta en un entorno econdmico, politico y social en el que las empresas de un pais
tienen que operar. La competitividad de México como pais es relativamente baja. De acuerdo con el
Foro Econdémico Mundial, en 1991 era la economia nimero 30, en 2002 ocup? el lugar 45.
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Grupo social con costumbres afines o que habita en una misma localidad. Puede también referirse
a un grupo de personas relacionadas por un interés comdn. Para efectos del Modelo Nacional para
la Calidad Total, esta integrada por las personas que habitan en la localidad donde se encuentran
ubicadas las instalaciones de la organizacidn, o bien en las dreas en que se llevan a cabo sus opera-
ciones. Incluye a los organismos sociales ya establecidos con los que pueda tener relacion directa o
indirecta.

Los internos son aquellos generados en la organizacién, mientras que los externos estan relacionados
con aquellos captados de alguna entidad o institucién ajena como proveedores de tecnologia, publi-
caciones, universidades, etc.

Se refiere a la tecnologia y/o procedimientos utilizados para planear, organizar, controlar y mejorar los
procesos.

Es el conjunto de creencias, valores, simbolos, mitos y conductas que describen lo que la organizacion
quiere ser. También se le llama cultura ideal.

Conjunto de creencias, valores, politicas, sistemas, procesos, normas, comportamientos, mitos, len-
guaje, simbolos y conductas, que representan la forma de ser de una organizacion.

Es el conjunto de actividades o acciones encaminadas a lograr ciertas caracteristicas deseadas en la
dinamica social, definidas, planeadas y aceptadas por el propio grupo social, que no alteran o afectan
sus rasgos culturales, tradicionales o de identidad.

Es el resultado del esfuerzo permanente de una organizacién por crear valor a sus clientes y usuarios,
personal, comunidad, medio ambiente, accionistas y organizacion, por la mejora continua de sus pro-
ductos, procesos y sistemas de trabajo.

Mejora continua de la calidad de vida de la comunidad y las formas de produccion, con impactos posi-
tivos en el medio ambiente y con acciones de mitigacion, conservacion y recuperacion de los recursos
naturales, de tal manera que permite la permanencia en el largo plazo de los ecosistemas y de los
grupos sociales que los habitan.

Es el conjunto de caracteristicas que diferencian entre si a los elementos de un conjunto y que permi-
ten su interdependencia continua y estable.

Es el registro cotidiano del desempefio de los procesos y sistemas. Constituye el acervo de conoci-
mientos de la organizacion y permite evaluar y mantener vigente la tecnologia operativa.

Aprovechamiento 6ptimo de la energia y recursos necesarios para producir un bien o un servicio al

generar el minimo de residuos y/o el menor desperdicio de energia, bajo esquemas de desarrollo
sustentable.
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Es la ciencia que estudia las relaciones entre los organismos y su medio, la estructura y funcién de la
naturaleza de la que el hombre forma parte.

Es el conjunto de elementos organicos e inorganicos que mantienen una relacion de interdependencia
continua y estable para formar un todo unificado.

Se refiere a la capacidad para entregar los resultados planeados.
Es el aprovechamiento de los recursos disponibles. Es sinénimo de productividad.

Se refiere a la filosofia de disefio de sistemas y procesos de la organizacion para lograr los propdsitos
y estrategias definidos en funcion de su vision y mision.

La filosofia de disefio, abarca la alineacién de los sistemas, procesos y métodos con los principios
del Modelo Nacional para la Calidad Total, asi como la incorporacién de elementos preventivos que
garantizan su desempefio libre de falla y la definicion de las interacciones que contribuyen al éptimo
desempefio del sistema organizacional.

Norma, medida de desempefio esperado, utilizado para evaluar o comparar acciones realizadas.

Es la accion de instalar o implantar procesos o sistemas, nuevos o modificados, y un sistema de medi-
cion para lograr un desempefio consistente, controlado, con caracteristicas similares, independiente-
mente de las personas que lo operen, con el fin de garantizar el desempefio esperado y generar valor
superior para clientes, usuarios y mercados.

Forma en que la organizacién establece interrelaciones y responsabilidades operacionales y adminis-
trativas sobre individuos y grupos de trabajo, relacionado con niveles de poder y autoridad, sistemas
y procesos.

Es la manera en la que los elementos de un sistema estan organizados para interrelacionarse de forma
Optima. i.e. La estructura del sistema organizacional, se integra por todos los subsistemas y también
por la forma en que estas partes se interrelacionan, para lograr la mision establecida.

Es la metodologia que se emplea para asignar un valor cuantitativo a la madurez de los sistemas y
procesos de una organizacién de acuerdo con los principios y valores de calidad.

Es la accién de asumir y promover propiedades poder y compromiso personal, (ejercido en forma
individual o grupal), para elegir qué hacer, cémo hacerlo. En una organizacion, significa tener el poder
y la responsabilidad para tomar una decisién y hacer lo que se requiera para satisfacer o exceder las
necesidades de los clientes.

Incluye aspectos relacionados con eficiencia, ecologia, productividad que se generara con el disefio

de un producto o servicio. La factibilidad econdémica tiene que ver con la rentabilidad y ventajas com-
petitivas generadas por el mismo disefio.
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Son aquellos aspectos en los que la organizacion debe tener un desempefio sobresaliente para com-
petir satisfactoriamente asegurando su permanencia y prosperidad en el mediano y largo plazo.

Son aquellos aspectos o atributos que el mercado mas aprecia y valora. Estos factores son muy dina-
micos pues obedecen a las acciones de los participantes en dicho mercado, la aparicién de productos
sustitutos, la disponibilidad de nuevas tecnologias y la evolucién de las expectativas de clientes y
usuarios finales.

Se refiere a la responsabilidad asumida por los servicios ofrecidos por una organizacion, de acuerdo
con las necesidades de sus clientes y usuarios, asi como a la respuesta satisfactoria o restitucion en
caso del incumplimiento.

Son los grupos de personas fisicas 0 morales que se afectan o benefician de la operacion de una or-
ganizacién. Si bien pueden variar en funcién de cada organizacion, los grupos de interés son clientes
y usuarios; personal; proveedores; comunidad; accionistas, patrocinadores y. directivos.

Los grupos de interés forman parte de los sistemas que integran la organizacion, por lo que para lograr
un desarrollo sustentable es indispensable que todos obtengan beneficios en una forma arménica, es
decir, equilibrada y justa.

Es un cambio fisico, quimico o biolégico que afecta la dinamica de un ecosistema, con repercusiones

directas (nocivas o favorables), en las condiciones de vida humana de manera directa o indirecta, en

el presente o futuro.

Algunas acciones que contribuyen a la reduccién del impacto ambiental fuera de las instalaciones de

la organizacion pueden ser:

- programas de reforestacion con especies nativas,

- pozos de absorcidn pluvial para alimentacién de mantos acuiferos,

- substitucion de pavimento cemento por materiales porosos (adoquines, efc.),

- control de deshechos sélidos (no generar basura) y liquidos sin quimicos (cloro, solventes, grasas,
medicamentos, etc.),

— elaboracion de composta aerdbica como mejorador de suelos y abono natural.

Es el grado en que los sistemas y procesos son aplicados, de acuerdo con el enfoque definido.
Incluye una cultura (la practica sistematica y rutinaria), de comportamientos consistentes, asi como del
uso de sistemas y procesos por los distintos grupos y niveles de la organizacion.

Es un signo o medicién de un fendémeno.

Son las relaciones que existen entre elementos mesurables de un sistema, que describen sus carac-
teristicas de operacién mas importantes o criticas.

Se refiere a la informacion que permite administrar y mejorar la organizacion y la toma oportuna de
decisiones estratégicas. i.e. los relacionados con ventas, utilidades, inversiones, participacién de mer-
cado, retencion de clientes, etc.

Mide el grado en que el sistema contribuye al logro de los fines para los cuales fue disefiado, asi como
al desemperio del servicio o de las tareas realizadas.
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Es la cifra resultante de la relacién entre un buen servicio y su costo. También puede ser sindénimo
de productividad. Generalmente se emplea para describir la relacion de los resultados obtenidos y la
utilizacién de los recursos disponibles.

Son aquellos que permiten conocer con anticipacion los cambios en las preferencias de clientes y
usuarios finales o en otras variables a futuro.

Son los indicadores que muestran los resultados de los procesos.

Es la relacion cuantitativa entre dos cantidades relacionadas con un mismo fendmeno.

Se refiere a los datos e informacion cualitativa y cuantitativa con representacion estadistica. También
puede ser informacion cualitativa con alto impacto en la competitividad de una organizacion.

Se refiere a los comportamientos y acciones que toma la maxima autoridad, el presidente o director
general de una organizacion (o quienes le reporten con responsabilidad sobre otras personas), para
inspirar, convencer o impulsar al personal hacia el logro de la visidén y misién de la organizacion.

Es el grado en que los subsistemas, procesos y otros componentes:

- interacttan de forma positiva generando una dinamica para su desarrollo estratégico (vision);

- estan integrados para el logro de su misién y de otros propdsitos congruentes con los principios
del Modelo Nacional para la Calidad Total;

- se aplican como habitos de trabajo;

- crean valor para los grupos de interés;

— incrementan su nivel competitivo.

En el Modelo Nacional para la Calidad Total se clasifica a las organizaciones en 5 niveles: inicial, de-

sarrollo, confiable, competitivo y clase mundial. Cada uno tiene caracteristicas especificas aplicables

a los sistemas y los equipos de trabajo, de forma tal que un diagnéstico proporciona elementos para

poder planear la evolucién ordenada del sistema organizacional.

Conjunto de consumidores potenciales de un producto o servicio.

Es una descripcidn conceptual del sistema organizacional, que incluye la representacion de las princi-
pales interacciones entre sus componentes o subsistemas. Se refiere al esquema predeterminado de
referencia que define los sistemas y procesos de la organizacion, congruentes con los requerimientos
y principios del Modelo Nacional para la Calidad Total.

Conjunto de suposiciones, creencias y valores que apoyan estructuras sistémicas existentes.

Los modelos mentales representan la configuracién con la que las personas interpretan los datos y
eventos que suceden en lo cotidiano. Estan influenciados por las experiencias vividas a lo largo de su
vida, asi como por la influencia de sus padres, amigos y jefes; su educacién y formacion, sus expe-
riencias de éxito y de fracaso.

Los modelos mentales estan fundamentados en las creencias de la persona. Equivalen a lo que se ha
denominado “paradigmas”.
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Grado alcanzado por una magnitud en comparacion con un valor que se toma como referencia.

Es el posicionamiento en el que se encuentra el desempefio de una organizacién con relacién a un
indicador especifico, en un momento determinado.

Los niveles requieren de referencias para poder calificarse.

Para el caso del Modelo Nacional para la Calidad Total se refiere a los resultados obtenidos con rela-
cion al desempefio de las organizaciones lideres y/o competencia, asi como a la medicion del logro de
los objetivos establecidos con base en los proyectos programados.

Son aquellos que tienen en cuenta a todos los grupos de interés definidos por la organizacion consi-
derando sus recursos, prioridades y circunstancias.

Es la concepcion del funcionamiento de la organizacion como un ente interdependiente que requiere
retroalimentacion para optimizar su desempefio. Su descripcion abarca el funcionamiento de los
sistemas y procesos de la organizacién y su interaccién con los clientes y usuarios, proveedores y
distribuidores.

Escuela de pensamiento que se enfoca a reconocer las interconexiones entre las partes de un sistema
y las sintetiza en la vision unificada de un todo.

Integra las herramientas, procesos y principios que permiten enfocar y comprender las relaciones
entre las partes y no solo las partes.

El pensamiento sistémico es también un lenguaje para el entendimiento, el aprendizaje y la accion
efectiva con el fin de mejorar el desempefio organizacional.

Es una forma de entender el mundo y comprender las consecuencias de las decisiones.

Méaxima orientadora de conducta o férmula aceptada por su aplicacion general. Verdad o idea que
sirve de fundamento a otras 0 a un razonamiento. Fundamento del comportamiento de los individuos,
sustentado en las creencias culturales, desarrolladas en la familia, la sociedad y la escuela.

Conjunto de maximas orientadoras de conductas de aplicacion general para una organizacion particu-
lar, generalmente asociadas a elementos basicos de contratacion. Su incumplimiento requiere alguna
consecuencia negativa o penalizacion, ya que debe de considerarse como inadmisible.

Capacidad de tomar la iniciativa para anticiparse a los hechos con acciones preventivas e innovadoras
y con base en informacion prospectiva confiable.

Es un conjunto de actividades que suceden de forma ordenada a partir de la combinacion de materia-
les, maquinaria, gente, métodos y medio ambiente, para convertir insumos en productos o servicios
con valor agregado.

Son los procesos relacionados mas directamente con la misién de una organizacion. También son aquellos
que generan las caracteristicas de producto o servicio que son més apreciadas por los clientes o usuarios.

Son todos aquellos procesos facilitadores de los procesos clave, que proporcionan productos o servi-
cios sin los cuales un proceso clave no podria operar o seria deficiente. Su aportacion a la creacion de
valor a los clientes, es indirecta; sin embargo, su importancia en el desempefio y logro de los objetivos
de la organizaci6n es similar a la que tienen los procesos clave.
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Se refiere al inicio y término de un determinado proceso.

Es el conjunto de acciones encaminadas a preservar y asegurar el rendimiento continuo de los ele-
mentos organicos e inorgdnicos en un ciclo equilibrado de renovacidn para mantener las necesidades
vitales de los seres vivos.

Se refiere a quienes aportan productos y/o servicios durante cualquier etapa de operacion de su or-
ganizacién. Son todas las organizaciones externas (publicas o privadas), que proporcionan bienes o
servicios durante cualquier etapa de los procesos.

Se refiere al sistema que permite la deteccion del origen y todas las acciones ocurridas en un proceso.

Son logros derivados de la implantacion de sistemas y procesos disefiados e implantados, que in-
cluyen informacién cuantitativa y cualitativa, comparacién de parametros, la relacién causal con las
mejoras aplicadas y las tendencias y niveles obtenidos.

Informacion a cerca del estatus de un proceso o de una actividad o conducta en particular.
i.e. El proceso de evaluacion del desempefio anual proporciona informacién sobre el desarrollo del
personal y sobre el grado en que el personal se alinea al perfil definido.

Es el conjunto de acciones encaminadas a la reincorporacion o rehabilitacion de las condiciones fisi-
cas, quimicas o bioldgicas previamente existentes en un ecosistema

Término utilizado para describir la relacion directa entre los elementos de un sistema o entre los sub-
sistemas o partes de un sistema mas amplio.

También es apropiado utilizar el término para describir la relacion existente entre las variables o indica-
dores que se desprenden del comportamiento de los elementos antes mencionados.

Cuando se forman ciclos de reforzamiento y/o de balance entre las variables o indicadores que estan
relacionados a los elementos del sistema, se explica y estudia la dindmica de los sistemas y se facilita
el establecer teorias o predicciones para la generacion de valor.

Se refiere a alentar una cultura de cooperacion entre todo el personal de las organizaciones y/o ins-
tituciones, para la valorizacion y enriquecimiento del trabajo, el cumplimiento de las expectativas de
los clientes y mercados, el aumento de la productividad y la satisfaccion de las necesidades de los
trabajadores y sus familias.

Es el deber de las personas de la organizacion hacia su comunidad y los ecosistemas. Se refiere a los
planes y programas dirigidos al bienestar de la comunidad en la que esté ubicada la organizacién, asi
como a la conservacion y/o recuperacion de los ecosistemas nativos.

Es el estado que guardan los recursos de una organizacion, cuya operacién no pone en riesgo su
existencia y que se representa su valor econdmico y su bajo nivel de endeudamiento.
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Se refiere al grado de bienestar en el trabajo y por el trabajo de todo el personal de una organizacién,
en aspectos como: ambiente de trabajo, capacitacién, compensacién, comunicacion, credibilidad
y congruencia, desarrollo social, enriquecimiento personal por el trabajo, facultamiento, liderazgo,
movilidad, participacion, reconocimiento, respeto, retroalimentacion, salud ocupacional, seguridad e
higiene, seguridad en el empleo, tiempo libre, trabajo en equipo, etc.

Son los grupos de clientes y usuarios o consumidores que pagan los bienes y servicios y que compar-
ten ciertas caracteristicas y rasgos comunes.

Son las actividades desarrolladas por una persona o una institucién, para satisfacer todas las necesi-
dades de sus clientes o usuarios. Segun Joseph M. Juran, “Es el trabajo realizado para otra persona’.
El servicio es un intangible que se genera como resultado de la interaccion entre personas.

Es un grupo o conjunto de elementos interrelacionados e interdependientes que forman un todo com-
plejo. Es un conjunto de elementos que permanecen unidos porque continuamente se afectan unos a
otros en el transcurso del tiempo y funcionan para obtener un propdsito comdan.

Casi siempre se define respecto al propdsito de un sistema mas amplio.

Sistema es una palabra de origen griego [sunistanai], que originalmente significaba “ocasionar estar
juntos”.

Informacion cuantitativa sobre el desempefio de una organizacion, sus productos y servicios. Se inte-
gra por diversos elementos, entre los que se incluyen:

+ Indicadores de control, efectividad, eficiencia, adaptabilidad/flexibilidad y de prediccion,

+ Métodos de muestreo, frecuencias y responsables,

+ Métodos de calibracion, etc.

Son las condiciones y estructuras de trabajo que propician el desarrollo y la participacion de los indivi-

duos y grupos de la organizacion, para generar el mayor valor posible a los clientes y la organizacion.

Incluyen:

* acuerdos de cooperacion entre los diferentes niveles y procesos;

+ autocontrol, facultamiento del personal y toma de decisiones por un nimero importante de perso-
nas de todos los niveles;

+ desarrollo de multihabilidades y aprendizaje individual y organizacional constante;

+ flexibilidad en el trabajo y en el desempefio de funciones.

Aplicacién de la ciencia en la obtencion de métodos y resultados.
Conjunto de conocimientos o informacion, en forma de saber hacer, de métodos, procedimientos,
maquinaria o equipo, para la fabricacion de un producto o servicio. Conocimientos o experiencia que

pueden aplicarse para la fabricacién de un producto, el disefio de un proceso o la prestacion de un
servicio.
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Es el conjunto de conocimientos y medios técnicos de impacto ambiental reducido, reversible en el

corto plazo.

Ejemplos de tecnologias que utilizan, de preferencia:

- energia natural (solar, edlica, geotérmica, magnética, gravitacional, etc.);

- detergentes y limpiadores biodegradables, sin fosfatos;

— materias primas con sistemas de produccién o extraccidn de bajo impacto ambiental (materiales o
elementos escasos en la naturaleza, i.e. petréleo, helio, etc. ver Proveedores);

- materiales reciclados para empaques y papel en general, tuberias y articulos plasticos, también
reciclables;

- materiales reciclables, reutilizables, no desechables;

- fibras naturales;

- agua de lluvia, agua residual tratada;

— procesos de bajas o nulas emisiones a la atmésfera; etc.

Es el comportamiento positivo o negativo a lo largo del tiempo de un determinado indicador.
Es la trayectoria histérica que ha seguido el desempefio de una organizacion con relacién a un indica-
dor especifico, en el transcurso del tiempo.

Es el conocimiento organizado sistematicamente, aplicable en una amplia gama de circunstancias,
que representa el sistema de asunciones, principios aceptados y reglas para proceder a analizar,
predecir o explicar la naturaleza del comportamiento especifico de un fendmeno.

Las teorias pueden servir para el mejor entendimiento de un sistema organizacional y para predecir el
futuro del mismo.

Es el grado de beneficio creado, resultado del aprendizaje previo y aplicado al disefio, estrategia,
implementacién o comercializacién de un producto o servicio.

Es el grado en que se satisfacen las necesidades y expectativas de un cliente referidas a las caracteris-
ticas de un producto o servicio, segun la relacién beneficio/precio percibido y/o por las conveniencias/
inconveniencias al momento de adquisicion y durante todo su ciclo de vida del mismo.

Es el conjunto de componentes o caracteristicas utiles para el cliente que un proceso incorpora al
producto y/o servicio.

Los procesos son responsables de agregar valor. Un proceso que no agrega valor, genera costo e
improductividad (desperdicio). Una cadena interna de valor esta integrada por un conjunto de procesos
alineados en el proposito de entregar al cliente el valor esperado o definido a través de sus especifi-
caciones y requisitos.

Se asegura que una actividad “agrega valor”, cuando:

a. Modifica el producto en proceso, o

b. Le interesa al cliente (esta relacionada a sus especificaciones o requisitos), y

c. Se realiza en la primera intencion.
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Valor creado La creacion de valor es el efecto resultante de la profunda comprensién de las necesidades y expec-
tativas de los clientes o usuarios y de incorporarlas a la dindmica organizacional.

Para crear valor se requiere de informacion respecto a:

- las necesidades de los grupos de interés;

- las restricciones y oportunidades tecnoldgicas, de mercado y de madurez del sistema organizacional;

- las caracteristicas (ventajas y desventajas), de la competencia;

- las caracteristicas de los mercados; y

- las caracteristicas y nivel de madurez de los productos y servicios propios;

El valor creado no es algo casual, sino el resultado de un sistema organizacional, que considera in-
formacién del entorno para su desarrollo y crecimiento y las interrelaciones positivas clave entre los
elementos que lo componen.

Se refiere a la caracteristica proactiva de las organizaciones que disefian el futuro deseado con base
en una visién compartida.

Valor superior Es el beneficio adicional al valor esperado o especificado sobre los productos y servicios adquiridos.
Permite lograr caracteristicas de diferenciacién en los mercados o ventajas competitivas

Valores Creencias introyectadas y asimiladas, compartidas por un grupo social, que define sus comportamien-
tos, lenguaje, mitos, simbolos y actividades, que conforman el sistema cultural del mismo.

Son guias para el comportamiento de todo el personal de una organizacion, principalmente Utiles en
las situaciones no contempladas por los procedimientos o reglamentos internos.

Son la base para la arquitectura de la cultura deseada. Deben estar fundamentados en creencias
compartidas de éxito, definidas a nivel directivo.
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