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1 Resumen ejecutivo

Al conceptualizar una institucién educativa desde el punto de vista empresarial, esta se
catalogaria como una “empresa de servicios”, cuyo servicio principal es la educacion. El
objetivo de cualquier institucion educativa de cualquier nivel es brindar educacién de alta
calidad que permita desarrollar determinadas habilidades, destrezas y conocimientos en
los alumnos. Para lograr esto, las instituciones educativas deben de tener una gestién
administrativa adecuada para que el funcionamiento de sus operaciones sea el adecuado
y que estas estén alineadas con la ideologia y la estrategia de la misma. La
administracion de las operaciones representa la infraestructura sobre la cual se va a
construir la calidad educativa que cualquier institucion desea brindar, y que los alumnos o
padres de familia desean recibir. La tendencia actual de las instituciones educativas en
Guatemala es buscar acreditaciones internacionales de los distintos niveles académicos y
carreras que ofrecen. Para lograr una acreditacion, es necesario que la administracion de
las operaciones sea eficiente.

La primera parte de la guia que se desarrollé se enfoca en detallar los pasos para que
una institucién educativa pueda lograr la eficiencia en sus operaciones por medio de la
implementacion de un sistema de gestion de calidad basado en las normas
internacionales ISO 9000. La implementacion de un sistema de gestion de calidad permite
a una organizacioén orientarse hacia un enfoque que la lleve a la satisfaccion del cliente,
hacia los procesos y hacia la mejora continua de estos procesos. Las normas 1SO 9000
son los estandares mas aceptados a nivel mundial para gestionar los procesos en
cualquier tipo de organizacion y representan un guia de los requerimientos que deben
cumplirse para prestar un servicio de alta calidad.

En el desarrollo de la guia se hace énfasis en la generacién de mediciones e indicadores
que permitan a la institucion determinar de forma cuantitativa e intuitiva si se estan
cumpliendo o no los objetivos. Todas las operaciones y los procesos deben medirse, ya
que de lo contrario, no se puede tener con claridad si se esta mejorando o no, en otras
palabras, no se puede mejorar lo que no se esta midiendo. Para las instituciones
educativas se recomienda que tengan dos grupos de indicadores: indicadores
académicos (que midan el desempefo de los alumnos) e indicadores operativos (que
midan la eficiencia de las operaciones).

Por su parte, durante las ultimas décadas, las tecnologias de la informaciéon han
revolucionado la forma de hacer negocios y la forma de operar de las organizaciones.
Actualmente es dificil encontrar ya alguna instituciéon que no utilice algun tipo de
tecnologia para administrar la informaciéon, que representa uno de los activos mas
importantes. Pero en muchas ocasiones, las tecnologias estan subutilizadas y no se les
saca el maximo provecho; en la mayoria de casos la tecnologia se queda en el apoyo a
las operaciones de una institucion.

Para el caso de las instituciones académicas, la tecnologia se queda en sistemas de
informacion que manejan datos y generan reportes estaticos de alumnos, cursos, notas,
catedraticos, admisiones, etc. Hoy en dia, las tecnologias de la informacion, por medio de
herramientas de inteligencia empresarial (0 mas comunmente conocidas como business
intelligence) permiten apoyar no solamente a la parte operativa de las instituciones, sino
también a la parte estratégica, al centralizar en un solo lugar toda la informaciéon que se
encuentra dispersa en la instituciéon y presentarla de forma interactiva, consolidada,
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dinamica y visualmente facil de interpretar, con el objetivo de apoyar en la toma de
decisiones.

La segunda parte de la guia se enfoca en detallar los pasos y los recursos necesarios
(tiempo, consultorias, activos de tecnologia, software) para que una institucién educativa
pueda implementar de forma integrada con el sistema de gestién de calidad planteado en
la primera parte. Se hace un analisis de las diferentes soluciones que existen en el
mercado, y las recomendaciones pertinentes para garantizar que la implementacién sea
exitosa, que cumpla con las expectativas de las autoridades de al institucion y que tenga
un impacto positivo en la estrategia y los objetivos a largo plazo.

A lo largo de la guia, se presentan casos de éxito de implementacion de este tipo de
sistemas y estandares de calidad adaptados a instituciones educativas. Esto demuestra
cdmo muchas instituciones educativas de otros paises en Latinoamérica y en Estados
Unidos se han beneficiado de su uso y pueden servir como “benchmarking” para las
instituciones educativas en Guatemala.

Por los ejemplos y los casos presentados, la guia esta orientada a la implementacion de
sistemas de gestion de calidad e inteligencia empresarial en instituciones educativas.
Pero gracias a la universalidad de este tipo de sistemas, puede aplicarse y adaptarse a
cualquier tipo de organizacién, sin importar que sea una empresa de productos o una de
servicios y sin importar su razén de ser.



2 Introduccion

El mundo competitivo en la actualidad exige que el enfoque hacia la satisfaccién del
cliente y por consiguiente, que un enfoque hacia la calidad de los servicios sea primordial
para tener éxito. La prioridad de una institucion educativa de cualquier nivel es brindar una
educacién de calidad, lograr desarrollar al maximo las habilidades, destrezas vy
conocimientos en sus alumnos con el objetivo de lograr en ellos su propia superacién
personal y profesional. Para alcanzar este fin, la institucién educativa debe tener una
infraestructura administrativa, organizacional y estratégica adecuada que incluya procesos
operativos claramente definidos con resultados medibles que permitan brindar un servicio
de calidad orientado a la satisfaccion de sus clientes, en este caso, a padres de familia o
alumnos dependiendo del nivel educativo.

Una institucion educativa presta un servicio esencial para el desarrollo de un pais, es
decir, la educacién. Detras de este servicio esencial se encuentra una gran cantidad de
servicios internos que son necesarios y complementarios: procesos de admision, control
de notas y rendimiento de los alumnos, planificacion de cursos, seleccién y gestion de
catedraticos, procesos de graduacion y promocion, coordinaciéon de eventos, atencion a
alumnos o padres de familia, etc. Por ende, la gestién administrativa de todos estos
procesos de una institucion educativa debe ir orientada y alineada a las politicas
estratégicas, a la calidad educativa que se busca brindar y se debe buscar una prestacién
de servicio de calidad que llene y supere las expectativas de los alumnos o padres de
familia.

Por otro lado, los avances de las tecnologias de la informacion han sido un factor clave en
la evolucién del mundo de los negocios, brindando una gran cantidad de herramientas
que apoyan las operaciones y la estrategia de las organizaciones. Una de estas
herramientas es la denominada inteligencia empresarial, que esencialmente se trata de un
sistema de informacion formado por un conjunto de aplicaciones que consolidan la
informacion mas relevante de la institucién (por medio de tablas dinamicas, estadisticas,
graficas interactivas, cuadros de mando, mapas estratégicos) que apoyan en la toma de
decisiones estratégicas en el nivel gerencial o de alta direccion en una organizacion.

Dada la importancia, los beneficios y la forma en que se pueden llegar a complementar un
sistema de gestion de calidad y un sistema de inteligencia empresarial, se diseid una
guia practica que permita a las instituciones académicas adoptarlos y buscar la calidad de
sus servicios para obtener la satisfaccion de sus clientes (alumnos y padres de familia)
por medio de la eficiencia y medicion en sus operaciones y que a la vez demuestre los
beneficios que, con el apoyo de las tecnologias de la informacion, se pueden obtener con
un sistema de inteligencia empresarial para apoyar a la direccién de la institucion en la
puesta en marcha y evaluacién de los objetivos y la planificacion estratégica educativa.



3 Problema

Muchas de las instituciones educativas de todos los niveles de Guatemala tienen una
gestion administrativa que no es la adecuada para cumplir las expectativas de calidad
educativa que los alumnos o padres de familia esperan. Esto se puede dar por muchas
causas: la institucion no cuenta con una planificacion estratégica clara, no se le da
seguimiento, o los objetivos académicos no estan alineados con ella; no hay ningun tipo
de medicién de los resultados ni algin parametro para poder verificar si se esta
mejorando o no; las funciones y las tareas operativas no son claras, no hay responsables
definidos; o no existen herramientas que apoyen en la toma de decisiones y no se obtiene
el mejor provecho a las tecnologias de la informacion.



4 Justificacion

La base para el desarrollo de un pais es la educacion. En la educacion se encuentra el
futuro de paises subdesarrollados como Guatemala. La gestion administrativa de las
instituciones dedicadas a la educacion juega un papel determinante en funcién de cumplir
con los objetivos académicos, estratégicos y operativos que se proponen. Lentitud en los
tramites, burocracia, falta de informacién concreta, deficiencias en los controles de notas
de los alumnos, mala comunicacion entre autoridades y alumnos o padres de familia, falta
de unificacién para criterios de admision de alumnos, ineficacia de las evaluaciones a
catedraticos o profesores, profesores o personal que no se identifica con la filosofia de la
institucion, desorganizacién para definir horarios de clases o dependencia de una Unica
persona para decisiones en temas de control académico son ejemplos de situaciones que
se pueden dar en una institucibn educativa que son sintomas de una gestidn
administrativa inadecuada.

La guia de integracion de un sistema de gestion de calidad y un sistema de inteligencia
empresarial que se propone permitira a las instituciones educativas, en primer lugar, tener
una idea clara y practica que detalle paso a paso los requerimientos que se deben cumplir
(con base a normas internacionales de calidad) para llegar a tener una gestién
administrativa de calidad; un nivel de calidad en los servicios definido por los padres de
familia para sus hijos o los propios alumnos en niveles mas avanzados de la educacion; y
que este esfuerzo de identificar y definir sus procesos no quede Unicamente en un
sistema de documentacion de procedimientos, instructivos o registros sino que pueda
evidenciarse una mejora continua en base a objetivos y resultados que sean medibles,
cuantificables y reales por medio de indicadores de calidad.

En segundo lugar, la guia busca demostrar como es posible integrar los resultados de un
sistema de gestién de calidad en las instituciones educativas con las tecnologias de la
informacion para la implementacion de un sistema de inteligencia empresarial. En la
mayoria de empresas el uso de tecnologias de la informacién esta subutilizada y se limita
a funcionar como apoyo de la parte operativa. Los sistemas de informacién que utilizan
las empresas no van mas alla de sistemas de control de inventario, facturacion,
proveedores, clientes, compras, manejo de estados financieros, reportes de ventas,
costos, etc. Es comun también que exista un “divorcio” entre el area de tecnologia y los
demas departamentos o areas en las organizaciones. Con un enfoque distinto estas
tecnologias pueden convertirse en una herramienta primordial que pueda apoyar al area
de gerencia y por ende la parte estratégica, y que a la vez integre todas las demas areas
incluyendo la de gestién de calidad.

Por medio de ejemplos en base a los procesos y experiencias de una institucion educativa
superior y de un colegio privado de educacion pre-primaria, primaria, secundaria y
diversificado se busca disefiar una guia practica y genérica que cualquier tipo de
institucion educativa podra utilizar para mejorar sus procesos administrativos, brindar un
servicio de calidad que apoye a su misién de la ensefanza y aprovechar las facilidades
que brindan las tecnologias de la informacion para el apoyo sustentable en las decisiones
estratégicas de la alta direccion de las instituciones y de esta forma mejorar la
infraestructura educativa en beneficio de la propia educacion y el desarrollo de
Guatemala.



5 Marco teodrico

5.1. Administracion de servicios en instituciones educativas de
Guatemala

Al conceptualizar una institucién educativa desde el punto de vista empresarial, esta se
convierte en una “empresa de servicios”. Las operaciones de una institucién educativa
comprenden la base y la infraestructura sobre la que se debe de gestionar
adecuadamente el “servicio” que se brinda, es decir la educacién. Para lograr esto, es
necesario conocer conceptos basicos de la administracion de servicios y poner en
contexto la estructura del sistema educativo en Guatemala.

5.1.1. Administracion de servicios

En la actualidad, todas las personas y las organizaciones en todo el mundo utilizan
servicios diariamente. Desde la perspectiva de los clientes, muchas veces no se sienten
satisfechos con la calidad y el valor de los servicios que reciben (por ejemplo: retrasos en
entregas, descortesia, procedimientos complicados o atencion deficiente). Desde la
perspectiva de los proveedores de servicios, las quejas van de lado de dificultad para
obtener ganancias, encontrar empleados capacitados o de lo dificil que se ha vuelto
agradar a los clientes (Lovelock, 2010, pag. 1).

Los servicios han sido por tradicion, dificiles de definir. Un servicio no es facil de
comprender porque muchas entradas y salidas son intangibles. La mayoria de personas
tienen poca dificultad para definir la manufactura, mineria o agricultura, pero encuentra
dificil definir un servicio. Lovelock (2010) presenta dos enfoques (pag. 4):

¢ Un servicio es un acto o desempefo que ofrece una parte a otra. Este desempefio
es en esencia intangible y no da como resultado propiedad de ninguno de los
factores de produccion.

e Los servicios son actividades econdmicas que crean valor y proporcionan
beneficios a los clientes en tiempos y lugares especificos como resultado de
producir un cambio deseado en (o a favor de) el receptor del servicio.

También existe un sector de servicios oculto en muchas corporaciones grandes. Dichos
servicios, llamados servicios internos, cubren una vasta gama de actividades que
potencialmente incluyen el reclutamiento, las publicaciones, los servicios legales /
contables, limpieza, mantenimiento, etc. (Lovelock, 2010, pag. 8).

Tendencias mundiales

La tendencia del mundo de los negocios de la actualidad demuestra que “el sector de los
servicios de la economia atraviesa por un periodo de cambio casi revolucionario en el que
las formas establecidas de hacer negocios siguen cambiando de direccion (...) los
avances recientes en los servicios transforman nuestra manera de vivir y trabajar (...)
buscando formas innovadoras de servir mejor a los clientes y aprovechando los adelantos
recientes en la tecnologia” (Lovelock, 2010, pag. 2).



Los servicios abarcan la mayor parte de la economia actual, no sélo en EEUU donde
representan el 75% o en Canada donde es el 69% de producto interno bruto (PIB) sino
también en otros paises desarrollados o en América Latina donde los servicios
representan el 61% del PIB. Con excepcion de Venezuela, Guyana, Chile y Trinidad y
Tobago el resto de paises de América Latina rebasa ya el 50% de la contribucién de su
PIB al sector servicios, principalmente comercio, finanzas, logistica, transporte y carga,
turismo (Lovelock, 2010, pags. 5-6).

Las industrias de servicios también son responsables del incremento de nuevos empleos.
El aumento de la productividad y la automatizacion de la industria y la agricultura por un
lado, y el rapido incremento en la demanda de servicios tanto nuevos como tradicionales,
por el otro, dan como resultado un rapido aumento en el porcentaje de la fuerza laboral de
un pais empleada en servicios. La Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) estima
que el sector servicios representa el 70% de empleos totales en América Latina (Lovelock,
2010, péag. 8).

Caracteristicas de los servicios

Para que una organizacion pueda competir con efectividad se deben tener habilidades en
estrategia, operaciones, marketing y recursos humanos, areas en las que muchas
organizaciones de servicios han sido débiles. Aunque es muy importante llevar a cabo
una operacion eficiente, esa orientacién ya no es suficiente para el éxito. Los empleados
se deben orientar hacia al servicio e interesarse en la eficiencia. El servicio se debe
adaptar a las necesidades del cliente, tener un precio realista, distribuirse a través de los
canales convenientes y promoverse con los clientes. Entre los aspectos distintivos de un
servicio y un bien tangible se pueden mencionar (Lovelock, 2010, pags. 42-43):

e Los clientes no son propietarios de los servicios

o El desempefio de los servicios es intangible

Las personas son parte del servicio y en ocasiones otros clientes se vuelven parte
del resultado o experiencia

Mayor variabilidad en las entradas y salidas operativas

Mayor dificultad de la evaluacion de los clientes

Ausencia de inventarios después de su ejecucion

Mayor importancia en el factor tiempo

Diferentes canales de distribucion

Vision estratégica de los servicios

La calidad es un requisito imprescindible para competir de forma estratégica en cualquier
organizacion, ya que las implicaciones que tiene en referencia a los resultados, tanto en el
corto como largo plazo son positivas para las organizaciones con este tipo de procesos.
De esta forma la calidad en el servicio se convierte en un elemento estratégico que
confiere una ventaja diferenciadora y perdurable en el tiempo a aquellas que tratan
alcanzarla (Ruiz-Olalla, 2011).

Se plantean cuatro elementos basicos para el desarrollo de la vision estratégica del
negocio de servicio (Lovelock, 2010, pag. 57):
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e Segmentos de mercado meta. Al construir la vision del negocio se hace
necesario definir el segmento de clientes a quienes esta dirigido el servicio. Lo que
implica la creacion de una amplia base de conocimientos (estudios e
investigaciones de mercado). Esto permitira a la organizacién adaptarse a los
cambios de la demanda y en ventaja frente a los competidores.

e Concepto de servicio. Se refiere al disefio de la prestacion del servicio y a la
percepcion que tienen los clientes del mismo.

o Estrategia operativa. La vision de servicio como negocio implica entender que se
requiere un conjunto de estrategias que van mucho mas alla de aquellas
directamente asociadas unicamente con la atencion al cliente. Es lograr ver al
servicio como un negocio como tal.

e Sistema de entrega del servicio. Las estrategias planteadas estan asociadas a

las capacidades que requiere la empresa para ejecutarlas adecuadamente. Es
necesario contar con los recursos necesarios para tener éxito en su puesta en
practica.

Las estrategias efectivas no se deben concebir en términos de funciones sino en la
empresa de servicio misma como sistema integral y su entorno. Para esto se deben tomar
en cuenta las siguientes dimensiones (Lovelock, 2010, pag. 61):

e Asociado con el concepto de servicio, centrara su atencion en la definicién vy
ejecucion de estrategias relacionadas con el diseiio del resultado esencial del
servicio, para que pueda ser percibido por el cliente de forma mas o menos
tangible, personal o estandar, de acuerdo con sus necesidades.

o En relacion con los segmentos de mercado, las estrategias podran ir dirigidas a
aspectos asociados con la administracion del cliente, buscando formas de
relacion que modifiquen sus percepciones, comportamiento y participacion en la
entrega del servicio.

e EI desarrollo de la estrategia operativa dara lugar a iniciativas dirigidas a la
operacion del servicio, de manera que faciliten la creaciéon de valor mediante el
uso de recursos, tecnologia y ejecuciéon de procesos del servicio.

e La integracion del sistema de entrega del servicio con la estrategia operativa
requiere definir estrategias encaminadas a integrar los diferentes componentes
clave de la ejecucion del servicio, de tal forma que la estrategia operativa esté
alienada eficazmente con las inversiones, activos e instalaciones del negocio.

o Estos elementos basicos para el desarrollo de la vision estratégica se
complementan con el desarrollo de estrategias relacionadas con la
administracion del talento humano, para que la empresa pueda contratar,
desarrollar, motivar y retener a los mejores elementos que haran posible la
implementacién exitosa de las estrategias emprendidas.

5.1.2. Sistema educativo de Guatemala

La Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, promulgada en 1985 establece

como fin primordial de la educacion “el desarrollo integral de la persona humana, el

conocimiento de la realidad y cultura nacional e internacional. Por su parte, la Ley de

Educacion Nacional, vigente desde 1991, amplia y ratifica estos principios, en los que

segun el articulo 2, los fines de la educacion en Guatemala, son entre otras: proporcionar
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una educacion basada en principios (humanos, cientificos técnicos y espirituales), cultivar
y fomentar cualidades, fortalecer la importancia de la familia y formar ciudadanos con
conciencia critica de la realidad guatemalteca (UNESCO - IBE, 2010, pag. 1). El anexo
13.1 presenta un resumen de la legislacion educativa del pais.

Administracién y gestion del sistema educativo

A nivel de los organismos técnicos centrales del Ministerio de Educacion se deciden las
politicas nacionales, el planteamiento del sistema, el financiamiento y el nombramiento del
personal. EI Consejo Nacional de Educacion es un 6rgano perteneciente al nivel de
Direccion Superior de MINEDUC, que debe organizarse en 4 areas funcionales:
sustantivas, administrativas, apoyo técnico y de control interno (UNESCO - IBE, 2010,

pag. 1).

El Ministerio esta a cargo del Ministro de Educacién y 4 Viceministros. También
comprende varias direcciones generales con funciones sustantivas, como por ejemplo:

o Direccion General de Gestion de Calidad Educativa (DIGECADE):
Responsable de implementar el curriculo nacional base en cada nivel educativo.

e Direccion General de Evaluacion e Investigacion Educativa (DIGEDUCA):
Responsable de evaluar el desempefio de la poblacion estudiantil.

¢ Direcciéon General de Curriculo (DIGECURY): Coordina el disefio y desarrollo del
curriculo en todos los niveles educativos

e Direccion de Educacion Bilingilie Intercultural (DIGEBI): Proveer lineamientos
para el disefio y desarrollo del curriculo bilingle intercultural.

¢ Direccion de Planificacion Educativa: Apoyo técnico en formacion de politicas,
planes, programas, proyectos y objetivos de desarrollo.

Por su parte, las Direcciones Departamentales de Educacién tienen la responsabilidad
de proponer e implementar en cada uno de los 22 departamentos del pais todas las
politicas, programas, proyectos, planes y actividades del Ministerio de Educacion.

En cada uno de los 333 municipios del pais existe una Supervisiéon Distrital que se limita
a supervisar la ejecucion de las tareas educativas en los centros a su cargo. Los centros
escolares estan a cargo de un(a) director(a) apoyado(a) por la Junta Educativa del
plantel que se integra con maestros y padres de familia.

También existen otros entes auténomos como por ejemplo el Comité Nacional de
Alfabetizacion (CONALFA) a cargo de procesos de alfabetizacion de adultos en el pais o
el Instituto Técnico de Capacitacion y Productividad (INTECAP) a cargo de la
formacion técnica de jévenes y adultos.

La educacion publica superior esta coordinada por la Universidad de San Carlos de
Guatemala y el Consejo Superior Universitario (CUS) que es un ente autbnomo a cargo
de toda la educacion superior impartida por el Estado. EI Consejo de la Ensefianza
Privada Superior es el organismo que vela por la calidad del nivel académico en
universidades privadas y autoriza la creacion de nuevas universidades.



Estructura y organizacion del sistema educativo

La figura 1 ilustra la estructura general para cada uno de los 4 niveles educativos en
Guatemala.

e Educaciéon preprimaria: Atiende a nifios de 4 a 6 afos. Se ofrece en tres
modalidades distintas: parvulos, preprimaria bilingtie (lenguas maya y espafol) y
preprimaria acelerada (para nifios de 6 anos durante las vacaciones escolares).

e Educacion primaria: Es obligatoria para nifios de 7 a 14 afios. Comprende 6 afios
de estudio divididos en dos ciclos de tres afios cada uno. Se otorga diploma al

finalizar con éxito los dos ciclos.

e Educacion secundaria: También denominada educacion de nivel

comprende un ciclo basico o de formacién general de 3 afios de duracién y un
ciclo diversificado o de formacién profesional, cuya duracion es de 2 a 3 afios
segun la carrera elegida. Se otorga diploma al finalizar el primer ciclo y un titulo

que permite ejercer la profesion en el segundo ciclo.

e Educacion superior: Es ofrecida por la universidad estatal publica (Universidad
de San Carlos) y las universidades privadas. Las carreras técnicas tienen una
duracién de 2 a 3 afios y medio y se obtiene un titulo de técnico. Los programas
de formacion docente tienen una duracion de 2 a 4 afios y se obtiene un titulo de
profesor). Los programas de licenciatura requieren de 4 a 6 afios de estudio al
igual que los programas para abogados, arquitectos, ingenieros, dentistas o
meédicos. A nivel de posgrado, las especializaciones duran de 6 a 18 meses, los
programas de maestria requieren de 1 a 3 afos y los doctorados duran por lo

menos 3 afos después de una maestria.
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Figura 1. Estructura y organizacién del sistema educativo en Guatemala.
Fuente: Datos mundiales de educacion 2010-11. UNESCO-IBE

5.1.3. Gestion administrativa en instituciones educativas

El concepto de empresa se puede identificar como un conjunto de capital, materia prima y
potencial humano que se utilizan para la elaboracién y venta de un producto o servicio
para obtener beneficios. Conceptualizando esta definicion en una institucién educativa, la
materia prima (el alumno), el capital (fisico y conocimiento), el factor humano (dinamismo)
se interrelacionan para obtener un producto (capital humano) y los beneficios pasan a
otras dimensiones: individuo, familia y sociedad (Ramirez, 2004, pags. 13-15).

Dentro de esta conceptualizacion, “la administracion y la conduccion de una institucion
educativa, considerada ya como una empresa de servicios, no es ajena a la gestion
empresarial y, por ende, vale recordar que para lograrla es necesario aplicar las cuatro
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grandes funciones basicas de la administracion: la planeacién, la organizacion, la
comunicacion y el control” (Ramirez, 2004, pag. 25).

En la figura 2 se visualiza un esquema general de la gestion empresarial de las
instituciones educativas. La base de la gestidén sera la politica general que proporcione

una orientacion y valores que reflejen la ideologia y la filosofia del proyecto educativo de
la institucién (Ramirez, 2004, pag. 26).

Politica
institucional

Clima de la

institucion

Direccion de la
institucion

Organizacion
Planificacién Comunicacién Control

Recursos técnicos,

Objetivos humanos, Informacion
Estrategias financieros y interna y externa
materiales

Actividades
Planes
Resultados

Actividades funcionales

Personal, produccidn, finanzas, mercadotecnia,
relaciones publicas

Figura 2. Esquema general de la gestion empresarial de las instituciones educativas
Fuente: La gestién administrativa en instituciones educativas. César Ramirez.
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5.2. Sistemas de gestion de calidad

La gestion de calidad de una organizacién tiene como objetivo orientar todas las
actividades para obtener, mantener y mejorar el nivel de la calidad de un producto o
servicio que cumplan con los requerimientos de los clientes. A lo largo de la historia han
surgido distintos enfoques o metodologias para gestionar la calidad de una organizacion.

El enfoque mas aceptado mundialmente es el propuesto por la Organizacion Internacional
de Estandarizacion que desde 1987 publicé las primeras versiones de las Normas ISO
9000 y desde entonces se han venido actualizando y mejorando para proveer una serie
de guias y mejores practicas para gestionar la calidad de cualquier producto o servicio.

5.2.1. Organizacion Internacional de Estandarizaciéon

La Organizacion Internacional de Estandarizacién surgié en 1947 con el objetivo promover
el desarrollo de normas internacionales orientadas a cualquier organizacion industrial,
comercial o de servicios'. La sede central se encuentra en Ginebra, Suiza y para el afio
2011 cuenta con representaciéon en 162 paises alrededor del mundo. Esta organizacion es
conocida mundialmente conocida como ISO, no refiriéndose a las siglas en inglés como
comunmente suele confundirse sino derivado del griego isos, que significa “igual’. De esta
forma puede ser llamada asi en cualquier pais y en cualquier idioma.

La misién de la ISO es “promover el desarrollo de la estandarizacion y las actividades con
ella relacionada en el mundo parar facilitar el intercambio de bienes y servicios, y para
promover la cooperacion en lo intelectual, lo cientifico, tecnologico y econdémico” (Marin,
2007, pag. 15).

Todas las normas desarrolladas por esta organizacion no gubernamental son
denominadas generalmente “normas ISO” y estan protegidas por derechos de autor y
para acceder a ellos se debe comprar cada documento.?

Miembros de ISO

Los 163 paises miembros de ISO estan divididos en 3 categorias (ISO, 2012):

e Miembros del organismo: Son los que tienen mayor representatividad y pueden
participar y votar en cualquier comité técnico o politico de I1SO.

¢ Miembros corresponsales: Son por lo general organizaciones de paises con menor
desarrollo nacional de normalizacion y no tienen participacion activa en el
desarrollo técnico y politico de ISO. Guatemala pertenece a esta categoria.

e Miembros suscriptores: Son los que estan establecidos principalmente en paises
pequefos en vias de desarrollo.

' No se incluyen las ramas eléctrica y electrdnica. Estas estan normalizadas por el IEEE (Institute of Electrical
an Electronics Engeneers) o por la IEC (International Electrothecnical Commission).
? La norma 1SO 9001:2008 en formato PDF tiene un valor de CHF 118 (francos suizos) que equivalen
aproximadamente Q1120 segun la tienda virtual del sitio Web de ISO (www.iso.org).
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Normas ISO

Para marzo del afo 2012, ISO ha desarrollado aproximadamente 1900 normas
internacionales y cada afo se publican alrededor de 1000 normas nuevas. Muchas de
estas normas especificamente de especificaciones son comunmente utilizadas en todo el
mundo (ISO, 2012).

Por ejemplo, la norma ISO 216 determina las medidas que deben tener los formatos de
papel A0, A1, A2, A3 y A4. La ISO 4217 define los cdédigos de tres letras para las
monedas de todo el mundo (de aqui surge el cédigo GTQ para denominar a los quetzales
guatemaltecos o USD a los ddlares estadounidenses). La familia de normas ISO 80000
definen los simbolos y unidades que se deben utilizar en las matematicas vy la fisica (se
establece que el radio de un circulo debe identificarse con la letra r o que un angulo se
representa con los simbolos a 0 6, o que la gravedad se identifica con la letra g, o que la
velocidad de un objeto se expresa generalmente en m/s)°.

Norma Titulo

1ISO 216:2007 Medidas de papel

1ISO 690:2010 Guia para referencias bibliograficas y citas para recursos
informativos

1ISO 3166:1993 Cédigos para la representacion de nombres de paises (obsoleto)

ISO/IEC 10279:1991 Tecnologias de la informacién - Lenguajes de programacion -
BASIC
1ISO 13485:2003 Productos sanitarios - Sistemas de gestion de calidad -
Requisitos para fines reglamentarios
1ISO 14001:2004 Sistemas de gestion ambiental — Requisitos con orientacién para
Su Uso
ISO/IEC 22000:2005 Sistemas de gestién de la inocuidad de los alimentos —
Requisitos para cualquier organizacion de la cadena alimenticia
1ol e D1 IVEZAPLIDES Tecnologias de la informacion — Gestion de servicios
1ISO 2281:1990 Relojes resistentes al agua (obsoleto)
ISO/IEC 5218:2004 Tecnologias de la informacion - Cédigos para la representacion
del sexo humano
ISO/IEC 17025:2005 Requerimientos generales relativos a la competencia para
laboratorios de pruebas y calibracion
1ISO 31000:2009 Gestidn de riesgo — Principios y guias
1ISO 13491-1:2007 Banca — Dispositivos criptograficos seguros
1ISO 4217:2008 Cddigos de monedas internacionales

Sl DBl Cantidades y unidades — Parte 3: Espacio y tiempo

Tabla 1. Listado de algunas de las normas ISO mas relevantes
Fuente: Elaboracion propia en base al sitio Web de la ISO (http://www.iso.org/iso/iso_catalogue.htm)

3
m/s = metros sobre segundo
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5.2.2. Normas ISO 9000

Los objetivos de la familia de normas ISO 9000 hacen referencia a la gestion de la
calidad, es decir, con lo que una organizacion debe cumplir: los requerimientos de calidad
de los clientes y la satisfaccion de los clientes (1SO, 2012).

Las normas ISO 9000 comprenden un conjunto de guias y herramientas que apoyan a la
gestion de la calidad. Pueden ser aplicadas a cualquier tipo de organizacién orientada a la
produccion de bienes o servicios. La redaccion de las normas hacen siempre referencia a
“productos”, pero éstas estan disefadas para ser generalizadas y que puedan ser
aplicables a un producto o servicio indistintamente.

Historia de las normas I1SO 9000

La serie de normas ISO 9000 surgen como resultado de las acciones de control
estadistico ejecutados durante la Il Guerra Mundial a los proveedores de equipos bélicos.
En 1979 surge en el Reino Unido la norma BS 5750 enfocada en controlar los resultados
de la realizacion del producto. Ocho afios mas tarde, esta norma se convierte en I1ISO
9000 con el objetivo de facilitar el comercio global (Marin, 2007, pag. 25).

La tabla 2 resume la evolucidon que han tenido las a lo largo del tiempo las normas ISO
9000 desde sus origenes hasta las versiones vigentes en la actualidad.

(I3 Se elaboran normas internacionales de productos en Ginebra, Suiza

(rE B Se publican las normas britanicas BS-5750 sobre sistemas de calidad
Se crea en Canada el comité técnico ISO/TC 176 cuya responsabilidad es crear y
difundir normas internacionales de calidad

(138 El ISO/TC 176 publica la norma I1ISO 8402 referente al vocabulario utilizado en la
normativa de calidad

(¥4 Se publica la serie de normas ISO 9001, ISO 9002, ISO 9002 e ISO 9004 para
Europa

(LI Revision de la version 1987 de la serie ISO 9000 y se publica la version 1994

7JI[I[1I Revision de la version 1987 de la serie ISO 9000 y se publica la version 2000

7\ Revision de la norma ISO 9000:2005 y se publica la ISO 9000:2005

Z{)[i1:3 Revision de la norma ISO 9001:2008 y se publica la ISO 9001:2008

Tabla 2. Historia de las normas ISO 9000
Fuente: ;En qué consiste un sistema de gestion de calidad?. Carlos Luna. Rivara Consulting

Familia de normas I1SO 9000

La familia de normas ISO 9000 hace referencia al siguiente conjunto de normas (Luna,
2010e):

e IS0 9000: Describe los fundamentos y vocabulario para los sistemas de gestién de
calidad (la version vigente es 2005).

e IS0 9001: Especifica los requisitos para los sistemas de gestion de calidad y es la
Unica norma que es certificable dentro de la familia (la versién vigente es la 2008).
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Su redaccion esta compuesta por la palabra “debe...”, es decir, se enfoca en los
requisitos que se “deben” cumplir.

o ISO 9004: Proporciona directrices para la mejora del desempefio. Su redaccion
esta compuesta por la palabra “deberia...”, es decir, se enfoca en aspectos que
“deberian” realizarse para mejorar los procesos.

e ISO 19011: Proporciona orientacién relativa a las auditorias de sistemas de
gestion de calidad.

Muchas veces hay confusién cuando se mencionan los términos “normas 1SO 9000 o
“‘norma ISO 9000”. En el primer caso, se hace referencia a la familia de normas 1ISO 9000
listadas anteriormente. El segundo término hace referencia especificamente al documento
de fundamentos. En otras palabras, “la norma ISO 9000” forma parte de la “familia de
normas ISO 9000”.

Ciclo PHVA

Todos los sistemas de gestion de calidad basados en las normas ISO 9000 utilizan como
base el ciclo de Deaming. W. Edwards Deming define la calidad como la “un sistema a
prueba de errores” (Summers, 2006, pag. 60) y definid la base de la mejora continua
como el ciclo planificar — hacer — verificar — actuar (PHVA por las letras iniciales de cada
fase). La figura 3 ilustra la representacion del ciclo PHVA como un proceso iterativo en la
que luego de “actuar” se inicia una nueva fase de “planificar” a un nivel mayor de
eficiencia en busca de la mejora continua.

¢ Cémo mejorar *:Qué hacer?
la préxima vez? - eiCoémo
hacerlo?

Actuar Planificar

Verificar

eilo realizado *Ejecutar lo
se llevd a cabo , planificado
segln se
planifico?

Figura 3. Representacion del ciclo de Deming o ciclo PHVA
Fuente: La inteligencia empresarial y el sistema de gestion de calidad ISO 9000. Carlos Carro y Ramén Carro

Dentro del contexto de un sistema de gestién de calidad el ciclo PHVA “se integra como
un ciclo dinamico que puede desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacién y en
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el sistema de procesos en general, como un todo. El mismo esta intimamente asociado
con la planificacion, implementacion, control y mejora continua tanto de la realizacién del
producto/servicio como de los otros procesos” (Carro & Carro, 2008, pag. 39).

Eficacia y eficiencia

La norma ISO 9000:2005 define la eficacia como el “grado en que se realizan las
actividades planificadas y se alcanzan los resultados planificados”. Por su parte, se define
la eficiencia como la “relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados” (1SO,
2005, pag. 10).

Hay que resaltar que aunque la eficiencia del sistema de gestion de calidad debe ser
importante para cualquier organizacion, es la eficacia la que es requerimiento de ISO
9001:2008.

Por un lado, la eficacia mide los resultados alcanzados en funcioén de los objetivos que se
han propuesto Por su parte, la eficiencia mide los esfuerzos requeridos para alcanzar los
objetivos (costo, tiempo, uso adecuado de factores materiales o humanos). En si, la
eficacia es un factor importante en el éxito de las organizaciones, pero la eficacia es mas
decisiva. La efectividad se encuentra en el equilibrio bajo la premisa de que “para que una
empresa funcione debe tener un minimo nivel de eficiencia y eficacia en sus procesos”
(Fleitman, 2007, pag. 98).

5.2.3. Principios para alcanzar un sistema de gestion de calidad

Un principio del sistema de gestion de calidad se define como “una regla o creencia
fundamental y universal para conducir y operar una organizacion dirigida a mejorar
continuamente su desempefio, enfocandose en los clientes, pero sin dejar fuera las
necesidades del resto de partes involucradas con la organizacion, tales como accionistas
o duefos, empleados, proveedores, etc.” . Los principios basicos que propone la norma
ISO 9000 que son necesarios y que resumen el objetivo y el enfoque que deben buscarse
para buscar la gestion de la calidad son 8.

Enfoque en el cliente

En un entorno global altamente competitivo, los clientes estan dispuestos a cambiar de un
proveedor a otro hasta encontrar un mejor servicio, cortesia, disponibilidad, etc., es decir
que las organizaciones deben enfocarse en determinar lo que los clientes quieren y
valoran. La calidad la determina el cliente basandose en la comparacién entre su
experiencia real con el producto o servicio y sus requerimientos (Summers, 2006, pag.
60). Hay que tener en cuenta que “las organizaciones dependen de sus clientes y por lo
tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer
los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes”
(ISO, 2005, pag. vi).
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Liderazgo

Sin el apoyo de la alta direccién, un sistema de gestién de calidad nunca va a tener éxito.
Es desde aqui donde debe surgir este enfoque de orientacién a los clientes y expandirse
hacia todos los departamentos o areas de la organizacion. “Los lideres establecen la
unidad de proposito y la orientacion de la organizacién. Ellos deberian crear y mantener
un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el
logro de los objetivos de la organizacion” (1ISO, 2005, pag. vi)

Participacion del personal

Cuando las organizaciones se refieren a clientes, estos no deben limitarse a los clientes
externos, es decir, a los que adquieren los productos o servicios de la empresa, sino
también incluyen los clientes internos: los trabajadores, los departamentos dentro de la
organizacion, las gerencias, etc. “El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion” (1ISO, 2005, pag. vi).

Enfoque basado en procesos

Un proceso es un “conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que se
caracterizan por requerir ciertos insumos y tareas particulares que implican valor afiadido,
con miras a obtener ciertos resultados” (SESCAM, 2002, pag. 5) Debido a que la
orientacion principal del enfoque en procesos es a los resultados se puede decir que “un
resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso” (ISO, 2005, pag. vi).

Enfoque de sistemas

El enfoque de procesos visualizado a un nivel mas macro mediante la interrelacion de
cada uno de ellos resultara en entender a la organizacion como un sistema. “ldentificar,
entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la
eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos” (ISO, 2005, pag. vii).

Mejora continua

La norma I1SO 9000:2005 define a la mejora continua como una “actividad recurrente para
aumentar la capacidad para cumplir los requisitos”. Este principio es primordial en un
sistema de gestion de calidad y basado en el principio del ciclo PHVA, la mejora continua
permite a la organizacion buscar siempre una forma mejor de hacer las cosas. “La mejora
continua del desempefio global de la organizacién deberia ser un objetivo permanente de
ésta” (1ISO, 2005, pag. vii).
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Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

“Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacién” (ISO, 2005,
pag. vii). Bajo este principio, los resultados que se obtengan de la implementacion de un
sistema de gestién de calidad permitiran a la organizacion tener una base (en forma de
evidencia, datos, indicadores y documentacion) solida para tomar mejores decisiones.

Relaciones ganar — ganar con proveedores

La organizacion depende de sus proveedores, y ellos de la organizacién. “Una
organizacién y sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor” (ISO, 2005, pag. vii).

5.2.4. Documentacion de un sistema de gestion de calidad

Un sistema de gestion de calidad busca trasladar los requisitos generales a instrucciones
concretas adaptadas a las operaciones de una organizacion. La documentacion es el
soporte del sistema de gestion de calidad, pues en ella se plasman no sélo las formas de
operar de la organizacion, sino toda la informacién que permite el desarrollo de todos los
procesos Yy la toma de decisiones (Luna, 2010b).

La norma ISO 9001:2008 establece que la organizacién debe “documentar, implantar y
mantener un sistema de gestion de calidad”. Esta documentacion incluye a la politica de
calidad, manual de calidad, procedimientos documentados, documentos necesarios para
planeacion, operacion y control y los registros (ISO, 2008, pags. 2-3). La figura 4 muestra
la relacién jerarquica que existe en la estructura documental dividida en 4 niveles mas un
nivel adicional (politica de calidad) que debe ser el marco de referencia de los demas
niveles y de todo el sistema de gestion de calidad.

ePolitica de calidad

*Manual de calidad

Nivel 2

N ivel 3 eInstructivos de trabajo, catalogos,
documentos externos, formatos

‘ NiVEl 4 s; *Registros de calidad

Figura 4. Estructura documental de un sistema de gestion de calidad
Fuente: Documentacién de un sistema de gestion de calidad. Carlos Luna. Rivara Consulting

eProcedimientos generales de calidad
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Politica de calidad: La politica de calidad debe incluir el propésito de la
organizacién, el compromiso de cumplir con los requisitos, de mejorar
continuamente y ser comunicada y entendida dentro de la misma (1SO, 2008, pag.
4).

Manual de calidad: Este documento debe incluir el alcance, procedimientos
documentados y las interacciones de los procesos del sistema de gestién de
calidad (ISO, 2008, pag. 3). Con este documento se arranca el sistema, funciona
como referencia permanente para la consulta de personal y sirve de recurso para
entrenamiento de personal (Luna, Documentacion de un SGC, 2010b).

Plan de calidad: En este documento se determina todo lo que se tiene que
inspeccionar en todas las etapas de manufactura de productos o prestacién del
servicio.

Procedimientos generales: Definen la secuencia légica de actividades realizadas
con el fin de alcanzar un resultado deseado. Estos buscan establecer y
estandarizar la forma de trabajo (Luna, 2010b). La norma ISO 9001:2008 define 6
procedimientos que son obligatorios en cualquier sistema de gestion de calidad
(control de documentos, control de registros, auditorias internas, control de
producto no conforme, acciones correctivas y acciones preventivas).

Instructivos de trabajo: Describen con detalle todos los pormenores de una
operacion o actividad especifica por lo general operativa.

Catalogos: Documentos que aportan datos o criterios para tomar decisiones que
apoyan al cumplimiento de los demas documentos. Por lo general son listas o
especificaciones detalladas.

Documentos externos: Complementan al sistema, pero no han sido elaborados
por la organizacion.

Formatos: Describen la estructura en la cual se quedara la evidencia o registro de
que se realizan las actividades descritas en los documentos anteriores.

Registros: Cuando a un formato se le ingresa informacion, se convierte en un
registro que sera la evidencia de que una actividad fue realizada. Pueden ser
internos o externos.

5.2.5. Requisitos para la implementacion de un sistema de gestion de

calidad

Calidad es el “grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos” (ISO, 2005, pag. 8). En la figura 5 se ilustran las relaciones que tienen los
diferentes conceptos alrededor de la definicion de “calidad” y de un “sistema de gestion de
calidad” segun el vocabulario y los fundamentos de la norma ISO 9000:2005. Por su
parte, La norma ISO 9001:2008 establece todos los requisitos que debe cumplir una
organizacion para la implementacién de un sistema de gestion de calidad. Esta norma se
compone de 8 capitulos o clausulas que se describen en la tabla 3 y que son la base para
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muchos otros sistemas de gestion. La figura 6 ilustra cémo estan relacionados los
capitulos de la norma en base al ciclo PHVA.

Capitulo Titulo Contenido

Introduccion Generalidades, conceptos de procesos,
relaciéon con la norma ISO 9004

Objeto y campo de aplicacion Se establece que la norma es aplicable a
cualquier organizacion

Referencias normativas Referencia a la norma 1SO 9000

Términos y definiciones “Producto” = Producto o servicio

Sistema de gestion de Requisitos generales y de documentacion

calidad

Responsabilidad de la Establece el compromiso de la alta direccion

direccion con el sistema y cémo se planifica, se definen
responsabilidades y se comunica todo lo
referente a la calidad

Gestion de los recursos Recursos humanos y de infraestructura

Realizacién del producto Planificacién, requisitos del cliente, disefio y
desarrollo, compras, produccion o prestacion
del servicio, seguimiento y medicion

Medicion, analisis y mejora Como medir la satisfaccion del cliente, los
procesos y el producto, y como garantizar la
mejora continua

Tabla 3. Capitulos de la Norma ISO 9001:2008
Fuente: Elaboracion propia en base a la Norma ISO 9001:2008 — Sistemas de gestion de calidad - Requisitos

e El capitulo 1 de la norma (objeto y campo de aplicacion) establece que todos los
requisitos son “genéricos y se pretende que sean aplicables a todas las
organizaciones sin importar su tipo, tamafo y producto suministrado” (1ISO, 2008,

pag. 1).

e Los capitulos 2 y 3 de la norma especifican las referencias hacia la norma I1SO
9000:2005 (fundamentos y vocabulario) y se establece que en la norma, cuando
se utilice el término “producto” se usa indistintamente para hacer referencia a un
producto o servicio.

o EIl capitulo 4 (sistema de gestion de calidad) establece los requerimientos
generales y de documentacion que debe cumplir la organizacion. Dentro de estos
requerimientos se menciona la adopcion de un enfoque de procesos.

o El capitulo 5 (responsabilidad de la direccion) establece los lineamientos que
garanticen el compromiso de la alta direccion o gerencia con el sistema de gestion
de calidad asi como el requerimiento la adopcién de un enfoque hacia el cliente.
Entre otros requerimientos, se establece la necesidad de establecer una politica
de calidad, objetivos de calidad y las definiciones de responsabilidad, autoridad y
comunicacion.

o El capitulo 6 (gestion de recursos) establece la determinacion y provision de
recursos tanto de personal como de infraestructura que debe cumplir la
organizacién para mantener funcionando el sistema de gestion de calidad.
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e El capitulo 7 (realizacion del producto) define la planeacion, relacién con el
cliente, disefio, desarrollo, produccién, provision y seguimiento del producto o
servicio.

e EIl capitulo 8 (medicién, analisis y mejora) incluye los requerimientos de
medicién de la satisfaccion del cliente, monitoreo de los procesos y productos,
control de producto no conforme, auditorias internas y la mejora continua a través
de acciones correctivas y preventivas.

Figura 5. Relacién entre conceptos de calidad segun la norma ISO 9000:2005
Fuente: Elaboracion propia en base a la Norma ISO 9000:2005 — Sistemas de gestién de calidad -
Vocabulario
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. 2 ; FRODUCTO
Reguisitos

Figura 6. Capitulos de la norma ISO 9001 adaptados al modelo de un sistema de gestiéon de
calidad basado en procesos
Fuente: Norma ISO 9001:2008 — Sistemas de gestion de calidad - Requisitos

5.2.6. Implementacion de un sistema de gestiéon de calidad

Existen distintas formas para enfocar la implementacién de un sistema de gestion de
calidad. La complejidad y el tiempo que se tomara implementar el sistema depende de
muchos factores: tamano de la empresa, si ya existen ciertas politicas en la empresa, si
ya hay cierta documentacion, si se comprenden bien los procesos internos, complejidad
de las operaciones o involucramiento de la alta direccion.

Etapas de la implementaciéon

En general, la implementacion de un sistema de gestion de calidad va a estar compuesto
de 8 etapas principales como se muestra en la figura 7. Este es un enfoque generalizado
y puede haber variantes menores (como por ejemplo, una auditoria de diagndstico
adicional o0 mas etapas de ajustes) segun los factores que se mencionaron anteriormente
(Luna, 2010c).
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¢ Auditoria de diagndstico

¢ Capacitacién

e Mapeo
e Documentacion

e Implementacién

e Ajustes
e Certificacion

e Mantenimiento

B RLERLE

Figura 7. Etapas de la implementaciéon de un sistema de gestion de calidad
Fuente: Implementacién de un sistema de gestion de calidad. Carlos Luna. Rivara Consulting.

Auditoria de diagnoéstico: Establecer el estado actual de la organizacion en
relacion con los requisitos de la norma ISO 9001:2008. Esta etapa permitira tener
una visién mas clara de la duracion del proyecto y establecer el programa.

Capacitacion: Capacitar al personal de forma tedrica y practica en conceptos
sobre el sistemas de gestién de calidad, sensibilizaciéon a la alta gerencia,
conocimiento e interpretacion de la norma ISO 9001:2008, tipos de documentos,
conceptos de gestidon de procesos y formacién de auditores internos.

Mapeo: Establecer la documentacion necesaria para cumplir con los requisitos de
la norma. Ya con los conceptos sobre gestion de calidad definidos, se identifican
los distintos procesos de la organizaciéon para ir construyendo el mapa de
procesos, identificar los clientes externos e internos, qué es importante y necesario
documentar.

Documentacion: Una vez identificados los procesos se procede a la elaboracion
de todos los documentos: manual de calidad, plan de calidad, procedimientos,
instructivos, especificaciones, registros, etc.

Implementacién: Distribuir los documentos, difundirlos y capacitar a los
colaboradores en el uso de los documentos. Al finalizar esta etapa es
recomendable hacer una primera auditoria interna al sistema.

Ajustes: Se realizan ajustes a la documentacion, se revisan los resultados de la
primera auditoria interna, hacer revisiones gerenciales y seguimiento.
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7. Certificacidon: Preparacion del personal para una auditoria de certificacion,
realizacién de ajustes finales y validar que todos conozcan el sistema, se
identifiquen con la politica de calidad y estén de acuerdo con todo con el sistema.

8. Mantenimiento: Siguiendo el concepto del ciclo PHVA, el sistema de gestion de
calidad no debe mantenerse estatico. Este debe ir buscando la mejora continua y
en el camino se iran corrigiendo errores por medio de acciones correctivas e
idealmente con acciones preventivas que sean producto ya sea de auditorias
internas programadas o de las mismas operaciones diarias de la organizacion.

Auditoria de un sistema de gestion de calidad

Una auditoria es un “proceso sistematico, independiente y documentado para obtener
evidencias de auditoria (registros, hechos o cualquier otra informacion que son
verificables y pertinentes) y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el
grado en que se cumplen los criterios de auditoria” (ISO, 2005, pag. 16).

Las auditorias son también una parte esencial en las actividades de evaluacion de la
conformidad, tal como la certificacién o registro, la evaluacion o vigilancia de la cadena de
suministro de la organizacion (1SO, 2002, pag. vii). Estas tienen diferentes clasificaciones,
siendo una de las mas comunes su clasificacion en base al cliente de la auditoria* (Vila, ,
Escuder, & Romero, 1999, pag. 11):

e Auditorias de primera parte: El cliente es la alta direccion de la organizacién
auditada a quien le interesa conocer la capacidad de su sistema para cumplir los
objetivos.

e Auditorias de segunda parte: El cliente es el comprador que le interesa conocer
la capacidad del auditado para suministrar productos o servicios especificados por
él.

e Auditorias de tercera parte: El cliente es el mercado en general, que le interesa
conocer la capacidad del auditado para suministrar productos o servicios.

La organizacién debe establecer un programa de auditoria que incluya una o mas
auditorias en un afio determinado que pueden tener objetivos diversos o enfoques
distintos y a una frecuencia que variara dependiendo del tamafio y complejidad de la
organizacion. Como se mencioné anteriormente, parte de la implementacién de un
sistema de gestién de calidad es la capacitacién de personal para adquirir habilidades y
competencias de auditores de calidad. Este programa de auditoria debe implementarse,
darle seguimiento y mantenerse en mejora continua como cualquier otro proceso dentro
del sistema.

La figura 8 muestra una visiéon general de las actividades de auditoria tipicas de acuerdo a
la norma ISO 19011:2002 El grado de aplicacion de las disposiciones depende del
alcance y complejidad de cada auditoria especifica y del uso previsto de las conclusiones
de la misma (ISO, 2002, pag. 10).

* El cliente de la auditoria es la “organizacion o persona que solicita una auditoria” (1SO, 2005, pag. 19)
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Inicio de la auditoria

Revision de la documentacién

Preparacion de las actividades de auditoria in situ

(

Realizacion de las actividades de auditoria in situ

(

Preparacion, aprobacion y distribucion del informe de auditoria |

Finalizacion de la auditoria ‘

Realizacion de actividades de seguimiento |

Figura 8. Visién global de las actividades tipicas de auditoria
Fuente: Norma ISO 19001:2002 — Directrices para la auditoria de sistemas de gestion de calidad y/o
ambientales

5.2.7. Sistema Nacional de Calidad de Guatemala

El Ministerio de Economia de Guatemala tiene bajo su administracién el Sistema Nacional
de Calidad. La mision de la direccion del Sistema Nacional de Calidad de Guatemala es
“brindar servicio y soporte a los sectores publico, privado, académico y a la sociedad en
general en materia de acreditacion, metrologia, normalizacion y reglamentacion técnica,
con personal altamente capacitado y de excelencia profesional” (Ministerio de Economia
de Guatemala, 2009).

Esta direccion esta integrado por:

¢ Comisiéon Guatemalteca de Normas (COGUANOR): Es el organismo nacional de
normalizacion, segun el Decreto No. 78-2005, Ley del Sistema Nacional de la
Calidad. Su funcion es desarrollar actividades de normalizacién que contribuyan a
mejorar la competitividad de las empresas nacionales y elevar la calidad de los
productos y servicios que dichas empresas ofertan en el mercado nacional e
internacional. Su ambito de actuacion abarca todos los sectores econdmicos
(Comisién Guatemalteca de Normas, 2009).

¢ Centro Nacional de Metrologia (CENAME): Tiene por objeto promover y realizar
actividades en los diferentes campos de la metrologia®.

5 s, . . . . . .. . . .
La metrologia es la ciencia de la medida que incluye el estudio, mantenimiento y aplicacion del sistema de
pesas y medidas.
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5.3.

5.3.1.

Oficina Guatemalteca de Acreditacion (OGA): Su funcién principal es “aplicar y
administrar la acreditacion en todo el territorio nacional, con el fin de reconocer
formalmente la competencia técnica de los organismos de evaluacién de la
conformidad, en base a las normas nacionales e internacionales vigentes” (Oficina
Guatemalteca de Acreditacion).

Inteligencia empresarial

¢ Qué es inteligencia empresarial?

La inteligencia empresarial o también conocida mas comunmente como business
intelligence se refiere al proceso de convertir datos en conocimiento y conocimiento en
acciones que aporten ventaja competitiva” (Gallo, 2009) a cualquier organizacion.

Algunas de las ventajas que ofrece la inteligencia empresarial son:

Apoyar la toma de decisiones.

Analizar de forma interactiva la informacién critica del negocio.

Identificar faciimente problemas y oportunidades.

Permitir a los usuarios obtener gran cantidad de informacion para analizar y
establecer relaciones, comprender tendencias y apoyar las decisiones.

Prevenir la pérdida de conocimiento.

Proveer una plataforma tecnoldgica orientada a la mejora continua del proceso de
toma de decisiones.

Obtener y sintetizar informacion estratégica y operacional.

La inteligencia empresarial se puede implementar en varios niveles de realizacion que
basicamente comprenden el analisis de informacion y reportes. Algunos de los niveles de
realizacion mas importantes y utilizados son:

1.

Reportes predefinidos o a la medida: Reportes con informaciéon relevante,
consolidada y presentada de forma simple, clara, entendible e ilustrada con
graficas.

Consultas en cubos OLAP®: Un cubo es una estructura multidimensional que
contiene el valor de una o mas mediciones jerarquizadas para cada dimension
(Larson, 2009, pag. 45). Por ejemplo, una tabla es una estructura de dos
dimensiones en donde cada interseccion entre una fila y una columna contiene un
valor determinado; si a la tabla se le agrega una dimensién adicional se convertiria
en un “cubo” y cada “celda” es la interseccién de tres dimensiones. Seria mas
complicado poder imaginar o conceptualizar una estructura de cuatro dimensiones
0 mas, pero en términos de inteligencia empresarial, un cubo representa una
estructura de informacion ordenada en “n” dimensiones.

Analisis de informacion: La presentacion de resultados permite a los usuarios
realizar sobre la informacion distintos tipos de analisis que permitan identificar

OLAP (Online Analytical Processing) se refieren a sistemas de procesamiento analitico en linea que
permiten a los usuarios a obtener informacién de forma rapida y facil para el analisis.
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puntos criticos, puntos de mejora o puntos de oportunidad, como por ejemplo:
analisis estadisticos, analisis de tendencias, despliegue consolidado de
indicadores o cuadros de mando.

4. Mineria de datos (data mining): Es la extraccion de informacién que se encuentra
dispersa e implicita en los datos. Se refiere al uso de algoritmos matematicos
complejos que examinan o “escarban” detalladamente una base de datos para
identificar patrones, correlaciones o agrupaciones que no son perceptibles
(Larson, 2009, pag. 16).

5. Pronésticos: La identificacion de patrones o tendencias permiten generar
prondsticos sobre lo que se espera del comportamiento de los datos en una linea
de tiempo en el futuro para poder realizar simulaciones o escenarios posibles.

Importancia de la inteligencia empresarial

La inteligencia empresarial es importante porque “el ritmo de desarrollo tecnoldgico y de
cambios sociales, politicos y econdmicos del mundo, en medio de la globalizacion y la
explosion de la informacién, implica que los directivos (...), no puedan confiar sélo en su
instinto, en la informacién mas cercana y en los conocimientos de sus asesores para
tomar decisiones: la ignorancia es danina y se necesitan instrumentos profesionales para
eliminarla” (Instituto de Informacién Cientifica y Tecnolégica, 2009, pag. 6).

Una de las funciones de la inteligencia empresarial es lo que se denomina “vigilancia
tecnoldgica”. Muchas veces tiende a confundirse éste término e incluso presentarlo como
sinénimo de la inteligencia empresarial. La vigilancia tecnoldgica es util por varias razones
(Instituto de Informacion Cientifica y Tecnoldgica, 2009, pag. 7):

e Anticipar: Detectar cambios en las tecnologias.

e Reducir riesgos: Detectar amenazas.

e Progresar: Detectar discrepancias entre los productos o servicios de la empresa y
las necesidades de los clientes o la competencia.

e Innovar: Detectar ideas y nuevas soluciones.

e Cooperar: Contactar nuevos socios, expertos o nuevos clientes.

Resultados de la inteligencia empresarial

La importancia de la inteligencia empresarial se resume en la figura 9, es decir, que
basicamente los resultados que se obtienen son basados en la informacién para tener una
idea clara y real de qué es lo que sucede en la organizacién para tomar decisiones de
forma sustentada.

En base a estas premisas, los resultados concretos que se obtienen a través de la
inteligencia empresarial son (Gallo, 2009):
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Disponibilidad de

informacion Monitorear y saber

Calidad de la que estd pasando? | Tomar decisiones

informacion Entender ¢por qué | basadasen

Analisis de la esta pasando? realidades

informacion Analizar ¢qué podria | Tener la Unica
pasar? version de la

realidad

Figura 9. Importancia y resultados de la inteligencia empresarial
Fuente: Inteligencia de negocios.Nicolas Gallo

Transformar datos en conocimiento

Revelar oportunidades de crecimiento y rentabilidad

Identificar y corregir problemas

Eliminar las suposiciones en la toma de decisiones

Mejorar la ejecucion y la responsabilidad

Realizar estudios de tendencias, de mercado, de competencia o de innovacién
Evaluacién del desempefio de las organizaciones

Estructura de un sistema de inteligencia empresarial

La inteligencia empresarial se apoya del uso de herramientas tecnoldgicas de alto nivel
que utilizan técnicas de extraccion, transformacioén y carga (técnicas ETL por sus siglas en
inglés). Se extraen datos de una o varias fuentes, se depuran y preparan los datos para
luego cargarlos en un almacén de datos (o datawarehouse’) que permite la divulgacién
eficiente de la informacién a los interesados.

La interfaz de un sistema de inteligencia empresarial, por lo general, es un portal Web en
donde los usuarios pueden consultar y explorar la informacién que les interese. En
primera instancia el portal mostrara datos generales, gréficas, indicadores, resultados
consolidados, reportes o diagramas que den un vistazo general de como se encuentra la
organizacion (cuadros de mando, médulos de analisis y reportes). La fuente de
informacion de estos médulos sera un datawarehouse o un datamart® que funciona como
un repositorio intermedio entre las interfaces con los usuarios y los origenes de datos
(bases de datos operacionales, sistemas ERP®, hojas electrénicas, archivos de texto). La
figura 10 ilustra la estructura basica descrita anteriormente.

’ Un datawarewouse es una coleccién de datos integrado, estructurado y variable en el tiempo que apoya
en la toma de decisiones de una empresa al permitir agrupar, explorar y propagar la informacién de
multiples formas.

® Un datamart es una version “pequena” de un datawarehouse construida rapidamente para soportar una
linea de negocio simple.

° Un sistema ERP (Enterprise resource planning) es un sistema de informacion que integra todas las
operaciones de una organizacion en la produccién de bienes o prestacidn de servicios.
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(Version unica de la verdad ) E—

Procesos de Extraccién, Transformacién y Carga de Datos
ERP Otras XLS TXT

Fuentes

Figura 10. Estructura de un sistema de inteligencia empresarial
Fuente: Inteligencia de negocios.Nicolas Gallo

5.3.2. Estrategia empresarial

Toma de decisiones efectiva

La inteligencia empresarial juega un rol muy importante dentro de la organizacién como
elemento estratégico para la toma de decisiones. Se dice que el peor de los errores que
se puede cometer en tiempos de crisis es seguir haciendo lo mismo esperando resultados
distintos. Y el segundo peor error es innovar a través de la improvisacion desinformada o
basada en opiniones o supuestos (Gallo, 2009). Como se muestra en la figura 11, las tres
claves para la toma de decisiones efectiva son: (1) las metas especificas, (2) las
mediciones concretas y (3) informacion basica y requerimientos adecuados (Larson, 2009,

pag. 7).

Informacidn basicay
requerimientos

Figura 11. Las tres claves para una toma de decisiones efectiva
Fuente: Delivering Business Intelligence with SQL Server 2008. Brian Larsson.
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Una toma de decisiones adecuada es importante tanto en el mundo de los negocios como
en la vida diaria. Asi como todos los dias cada persona toma decisiones (como por
ejemplo: qué ropa ponerse, qué desayunar, qué camino tomar para evitar el transito, etc.),
en las organizaciones también se toman decisiones que van a determinar la eficiencia y la
direccion que tomaran (como por ejemplo: lanzar un nuevo servicio, brindar mas
informacion a los clientes, disminuir costos, utilizar otros suministros, etc.). Al igual que en
la vida personal, la clave para el éxito organizacional es la toma de decisiones efectiva
(Larson, 2009, pag. 4). Una decision efectiva lleva a una organizacion a cumplir sus
objetivos en el tiempo adecuado.

La figura 12 ilustra dos situaciones que ejemplifican la diferencia entre la toma decisiones
que comunmente se da en las organizaciones en base a suposiciones, datos muy
generales o incluso por directrices que se han tomado porque “siempre se ha hecho asi”
(en la figura, la situacién del lado izquierdo; y la toma de decisiones apoyada por un
reporte de inteligencia empresarial (la situacion de la derecha).

Nuestro analisis de
persistencia de
clientes de los

ultimos 3 afios nos

indican claramente

que las mayores

Es bien
sabido

Figura 12. Inteligencia empresarial en la toma de decisiones
Fuente: Inteligencia de negocios. Nicolas Gallo

Indicadores de desempeio

El ser humano mide casi todo lo que puede. Por ejemplo, se mide el peso o la altura de
las personas, la cantidad de kildbmetros recorridos en automovil, la vida en afios, la salud
mediante niveles de colesterol o el conocimiento académico por notas numéricas. Solo se
puede mejorar aquello que se puede medir. Lord Kelvin'® expresé: “cuando puedes medir

% William Thomson (1824 — 1907), o mas conocido como Lord Kelvin por ser el primer bardn Kelvin, fue un
fisico y matematico britanico especialmente famoso por haber desarrollado la escala de temperatura Kelvin.
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aquello de lo que estas hablando y expresarlo en numeros, puede decirse que sabes algo
de ello, pero cuando no puedes medirlo, cuando no puedes expresarlo en numeros, tu
conocimiento es muy deficiente y poco satisfactorio” (Salgueiro, 2001, pag. 3).

Los indicadores representan la unica forma objetiva de medir el desempefio de una
empresa. Deben orientarse a ser de facil comprension en toda la organizacion. Todas las
personas dentro de la empresa deberian de conocer cuales son sus indicadores de
desempefio asi como su importancia dentro de la empresa. Hay muchas razones por las
cuales los indicadores de desempefio juegan un papel importante dentro de la
organizacion (Gallo, 2009):

e Es un factor motivacional cuando los objetivos son alcanzados, y de reflexién
cuando estos no son cumplidos.

¢ Incentiva un proceso de mejora continua alineando los objetivos estratégicos de la
empresa.

¢ Incentiva la proactividad por medio del seguimiento.

e La historia de los indicadores permiten identificar la capacidad de innovacion de
las personas.

Gestion del conocimiento

El objetivo de las organizaciones debe ser generar conocimientos a partir de la
informacion y luego convertir estos conocimientos en ventajas competitivas sostenibles
(North & Rivas, 2008, pag. 40). El conocimiento dentro de una organizacion puede ser
(Asesoria gerencial y servicios de apoyo, 2010):

¢ Conocimiento tacito: Es el conocimiento que se encuentra en la mente de las
personas y dentro de sus caracteristicas se encuentran: el conocimiento no esta
codificado, el conocimiento es Unico no puede ser reutilizado, su principal
caracteristica es la experiencia, tiene riesgos potenciales de negocio.

e Conocimiento explicito: Es el conocimiento que se encuentra documentado en
manuales de procedimientos, reglas o bases de datos y dentro de sus principales
caracteristicas se encuentran: el conocimiento esta codificado, el conocimiento se
traslada de personas a documentos u otros medios, el conocimiento puede ser
reutilizado no hay riesgo, su principal caracteristica son los manuales de
procedimientos.

Una gestion de conocimiento adecuada debe evitar que la organizacion tenga mas
conocimiento tacito que explicito. La implementacién de la gestion del conocimiento,
significa concientizar acerca de la significacion del recurso “saber” a la alta direccién con
respecto a la importancia del mismo para el éxito en los negocios. (North & Rivas, 2008,
pag. 144).

5.3.3. Tecnologias de la informacién con visidn estratégica

En general, se puede decir que existe una relacion estrecha entre las ciencias
gerenciales, la gestion de la informacion, la informatica, la inteligencia empresarial y la
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gestion del conocimiento: “la inteligencia empresarial y la gestion del conocimiento
requieren de la gestion de la informacién en cuanto a: recursos, métodos, sistemas y
servicios, y de la informatica en cuanto a sus herramientas (...) las ciencias gerenciales se
apoyan en la inteligencia empresarial y en la gestion del conocimiento, para facilitar el
mejoramiento del desempefio de las organizaciones” (Instituto de Informacion Cientifica y
Tecnoldgica, 2009, pag. 5). Las organizaciones pueden implantar su propio sistema de
inteligencia empresarial a partir de métodos y software propios, sistemas adquiridos en el
mercado o por medio de consultorias especializadas (Instituto de Informacion Cientifica y
Tecnoldgica, 2009, pag. 6).

5.3.4. Gestion de un proyecto de inteligencia empresarial

Consideraciones iniciales

Para asegurarse de que la solucidon de inteligencia empresarial va a aportar valor a la
organizacion se deben tener en cuenta varios aspectos (Gallo, 2009):

e Compromiso y convencimiento de la alta gerencia respecto al aporte de valor que
se busca obtener y expresar explicitamente este valor esperado durante toda la
concepcion y realizaciéon del proyecto.

Disponibilidad y compromiso de usuarios claves que conozcan los requerimientos
Compromiso de los responsables de tecnologia

Datos confiables para alimentar la soluciéon

Consenso respecto de los indicadores de desempefio claves del negocio
Presupuesto

Motivacion

Consenso respecto de lo importante y lo complementario

Analisis de la informacion

Entre los productos de inteligencia empresarial de gran impacto en la toma de decisiones,
pueden mencionarse los perfiles estratégicos, estudios de tendencia, estudios de
mercado y estudios estratégicos. Su ejecucion incluye los siguientes pasos generales
(Instituto de Informacion Cientifica y Tecnolégica, 2009, pag. 118):

Definicion de los objetivos del estudio

Seleccion de las fuentes de informacion

Busqueda y recopilacion de la informacién

Estructuracién y homogenizacion de la informacion

Extraccion del conocimiento evidente, multidimensional y oculto
Presentacion de resultados

La inteligencia empresarial requiere de un analisis donde “se vinculen las capacidades
humanas y el conocimiento validado que se posean acerca del objeto de estudio, con la
ayuda de la metodologia de la investigacion, que puede expresarse en lo cuantitativo
como en lo cualitativo”. (Instituto de Informacion Cientifica y Tecnoldgica, 2009, pag. 129).
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Pasos para lograr un proyecto de inteligencia empresarial exitoso

La mayoria de proyectos de inteligencia empresarial fracasan. Esto es posible evitarlo si
se lleva a cabo una investigacion, una planeacion adecuada y una metodologia sélida.
Por lo general, un proyecto se considera exitoso si su solucion se implementa, se cumplen
los objetivos del mismo dentro del periodo de tiempo y presupuesto establecidos. Un
proyecto de inteligencia empresarial es distinto ya que su éxito va mas alla de esto. El
verdadero éxito debe medirse con respecto a cémo la solucidon de inteligencia empresarial
mejora el desempeno de la organizacion (Wise, 2007, pag. 1).

No es facil medir el retorno de la inversion de un proyecto de este tipo. En el corto plazo
no se pueden percibir facilmente las ventajas. Los beneficios se van a visualizar a largo
plazo. La figura 13 ilustra los 5 pasos esenciales que se deben tomar en cuenta antes de
la implementacion de un proyecto de inteligencia empresarial (Wise, 2007, pag. 1).

e|dentificar el problema de negocios ]

eDeterminar las expectativas con respecto al uso

eComprender la entrega de datos ]

eImplementar las iniciativas de capacitacion

eSeleccionar una solucién vertical u horizontal

CE&

Figura 13. Pasos para lograr un proyecto de inteligencia empresarial exitoso
Fuente: Cinco pasos para lograr un proyecto de inteligencia empresarial exitoso. Lindsay Wise

Primero paso: Identificar el problema de negocios

Cuando se sabe con certeza qué es lo que no funciona, se identifican posibles formas
para corregirlo, se identifican los recursos adecuados, se asignan prioridades y se toman
las medidas adecuadas. La solucién de inteligencia empresarial debe corresponder con
un problema de negocios de la informacién. Muchas veces, estos proyectos fracasan
porque las soluciones de inteligencia empresarial estan orientadas a cumplir con los
objetivos de las areas o departamentos de tecnologias de informacion en vez de alinearse
a la estrategia de la organizacion (Wise, 2007, pag. 2). Todos los usuarios deben estar
involucrados en la identificacion del problema como tal para que sea una propuesta de
valor y que realmente sea util para todos. Esto permitira tener distintos enfoques o puntos
de vista del problema y dara una mayor vision para encararlo.

Segundo paso: Determinar las expectativas con respecto al uso

Hay que considerar que, considerando que el proyecto resulte exitoso, el uso del sistema
va a aumentar y va a superar las expectativas. Hay que tomarse el tiempo necesario para
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determinar la cantidad real de personas que se espera que utilicen el sistema. Por
ejemplo, el proyecto pudo haber sido considerado originalmente para 30 personas, pero
debido a su éxito su uso crece y lo utilizaran alrededor de 500 personas.

La confiabilidad juega también un papel importante ya que es una variable que generara
una percepcion de hacer parecer inutiles los esfuerzos. Cuando las expectativas no son
realistas, se genera una frustracion que puede llevar abajo el proyecto. El tipo de
herramienta que se usara también sera un factor importante (Wise, 2007, pag. 2).

Tercer paso: Comprender las entrega de los datos

Para darle un valor agregado a las organizaciones, lo mas importante es obtener la
informacion correcta para poder generar reportes y hacer diversos analisis. La
identificacion de esta informaciéon es un proceso que toma bastante tiempo pero es la
columna vertebral de la inteligencia empresarial (Wise, 2007, pag. 3).

En este paso es necesario definir todos los aspectos de cémo se va a presentar la
informacion, qué tipo de reportes se utilizaran, qué graficas presentar, si los datos se
obtendran en tiempo real o por lotes, como se vera el front-end’ del sistema, etc.

Cuarto paso: Implementar las iniciativas de capacitacion

La capacitacién a los usuarios finales debe ser planificada estratégicamente. Muchas
veces las capacitaciones inician muy temprano, entonces los usuarios luego de
entusiasmarse con un “sistema nuevo”, pero este entusiasmo se va perdiendo poco a
poco. Estas capacitaciones se deben de planificar lo mas cerca de la implementacién
posible (Wise, 2007, pag. 3). Por otra parte siempre hay que tener en consideracion la
resistencia al cambio que se va a dar y tener la visién de que los resultados del mismo
sistema debe hablar por si mismos y romper esta barrera.

Quinto paso: Seleccionar una solucién vertical u horizontal

Una solucion vertical es aquella que se crea especificamente para una industria de la
organizacion o un departamento o area funcional especifica. Una solucion horizontal es
distinta ya que es mas genérica y permite que este pueda ir creciendo. En este paso lo
mas importante es tener la vision clara del crecimiento que se espera que tenga la
organizacion para poder determinar cual de los dos tipos de solucién es el mas
conveniente (Wise, 2007, pag. 4).

5.3.5. Cuadro de mando

El cuadro de mando o como mas comunmente es conocido balance scorecard (BSC) es
una metodologia creada por Robert Kaplan y David Norton, que sirve como “poderosa
herramienta para la navegacion estratégica de las empresas (...), es una aplicacion de
sistemas de autocontrol y mejora continua”. El cuadro de mando proporciona una visién
integral del desempefio global de la empresa utilizando criterios de medicion e indicadores

11 . . .e . e .

Front-end es un término que se utiliza en informatica para denominar a la parte del software que
interactua con los usuarios, es decir, lo que los usuarios finales van a ver (pantallas, paginas Web,
formularios, etc.). También se le conoce como “interfaz”.
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para controlar la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de la mision y los objetivos de la
organizacion y también facilita la toma de decisiones (Fleitman, 2007, pag. 79).

Una vez disefiado, la informacién del cuadro de mando se debe poner a disposicion de
todas las personas dentro de la organizacion que pueden obtener provecho de ella. El
objetivo es “poder ejercer el control sobre las variables basicas de cada empresa de un
solo vistazo” (Alabarta & Martinez-Villanova, 2011, pag. 19). Estos son algunos de los
beneficios de la utilizacion de un cuadro de mando en la estrategia de una organizacion:

Alineacion de los empleados hacia la visién de la empresa.
Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccion de la vision y estrategias en accion.

Favorece en el presente la creacién de valor futuro.

Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

Capacidad de analisis.

Mejoria en los indicadores financieros.

Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

El modelo analiza 4 tipos de variables que se integran como se muestra en la figura 14 en
base a los siguientes grupos de indicadores o perspectivas:

Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Perspectiva de procesos internos
Perspectiva del crecimiento y aprendizaje

Perspectiva Financiera
L Como nos perciben los acclonistas?

= Creacidn de Valor
» Cuota de Marcado
» Cash Flow

Perspectiva del Cliente Perspectiva Aprendizaje
£Como nos parciban los clientes? Vision £ Como debemos desamollarnos?

» Plazos de Entrege
« Nivel de Calidad & « Incentivos

T i %
» Satisfaccién Estrategia i ror gt i i
= Precios A

Perspectiva Procesos

£En qué procesos debamas
concentrarmaos y ser excelentes?

= Tiampos da Fabricacion
« Desarrolio de Nueves Productos

Figura 14. Cuadro de mando integral
Fuente: Inteligencia de negocios.Nicolds Gallo
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6 Objetivos

Objetivo general

Disefiar una guia para la implementacién de un sistema de gestion de calidad basado en
las normas ISO 9000 vy utilizar las tecnologias de la informacion para integrarlo con la
implementaciéon de un sistema de inteligencia empresarial como apoyo en los procesos
administrativos y estratégicos de instituciones educativas en Guatemala.

Objetivos especificos

e Describir los pasos a seguir para la implementacién de un sistema de gestién de
calidad basado en las normas ISO 9000 para ordenar, sistematizar y promover y
mantener una mejora continua en los procesos administrativos de instituciones
educativas.

e Describir los pasos a seguir, recursos necesarios, tiempo estimado vy
consideraciones generales para la implementaciéon de un sistema de inteligencia
empresarial en el apoyo a la toma de decisiones y el cumplimiento de la estrategia
de las instituciones educativas.

e Demostrar e ilustrar el beneficio de generar indicadores de desempefio que
permitan a las instituciones educativas medir sus resultados y saber si se estan
cumpliendo las expectativas de calidad educativa.

e Realizar una investigacion bibliografica sobre casos reales de implementacion
exitosa de sistemas de gestién de calidad y sistemas de inteligencia empresarial
en instituciones educativas.

o Complementar el desarrollo de la guia con ejemplos y casos aplicados basados en

las operaciones reales en instituciones educativas representativas de los distintos
niveles educativos que existen en Guatemala.
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7 Metodologia

La guia se dividié en dos partes: “Implementacién de un sistema de gestion de calidad” e
“Implementacion de un sistema de inteligencia empresarial’. La explicacion y el desarrollo
estan totalmente orientados a la implementacién de los sistemas en instituciones
educativas de Guatemala. Se utilizaron ejemplos y experiencias reales basados en las
operaciones administrativas de dos instituciones educativas: una institucion privada de
estudios superiores y un colegio privado de educacion pre-primaria, primaria, media y
diversificado. Ambas instituciones son representativas de los niveles educativos mas
importantes del pais.

Previo a la redaccién de la primera parte de la guia se efectuaron las siguientes
actividades:

e Investigacion bibliografica sobre sistemas de gestion de calidad orientados a la
educacion y casos reales de aplicacion.

o Primera entrevista con autoridades de alta direccién y de control académico de
ambas instituciones educativas con el objetivo de entender el funcionamiento y los
procesos administrativos u operativos de cada una de ellas. Para cada una de las
entrevistas se contd con una guia que contenia los aspectos mas relevantes a
tratar durante las mismas (anexo 13.2).

Previo a la redaccién de la segunda parte de la guia se efectuaron las siguientes
actividades:

e Investigacion bibliografica sobre inteligencia empresarial orientada a la educacion
y casos reales de aplicacion.

e Segunda entrevista con autoridades de alta direcciéon y de control académico de la
institucion de estudios superiores con el objetivo de obtener informacion
relacionada con los aspectos estratégicos de la institucion y la toma de decisiones,
para ejemplificar casos en donde aplique la inteligencia empresarial. De igual
forma, para cada una de las entrevistas se conté con una guia que contenia los
aspectos a tratar durante las mismas (anexo 13.3).

e Entrevista con un experto en inteligencia empresarial. (anexo 13.4).
La redaccién de la guia se realizé de forma practica y sencilla resaltando conceptos y
definiciones importantes. A lo largo de la descripcion de los pasos de la implementacion

de los dos sistemas se ejemplificaran casos en base a la informacion obtenida en las dos
instituciones educativas.
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8 Resultados

Para la redaccion y el desarrollo de la guia, se inicié con una investigacién bibliografica de
implementacién de sistemas de gestion de calidad y sistemas de inteligencia empresarial
en instituciones educativas. Esta investigacion se complementd con las experiencias y
resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a autoridades de las instituciones
educativas. La orientacion del desarrollo de la guia va enfocada en integrar las dos partes
en que se divide la misma, demostrando como se pueden complementar ambos
enfoques.

8.1. Implementacion de un sistema de gestion de calidad en
instituciones educativas

La primera parte de la guia incluye una descripcién detallada de las consideraciones y los
pasos a seguir para la implementacion de un sistema de gestion de calidad con el objetivo
de obtener una mayor eficiencia en las operaciones administrativas de la empresa por
medio de la busqueda de la satisfaccion del cliente:

o Conceptos basicos de gestién de calidad, las normas ISO 9000, el enfoque de
procesos, ciclo PHVA, mejora continua, indicadores, consideraciones iniciales,
capacitacion necesaria, recursos necesarios, tiempo estimado de implementacion,
etc.

o Explicacion de cdémo identificar y definir los procesos en una institucion para
construir el mapa de procesos inicial (con ejemplos de mapas de procesos
genéricos para instituciones educativas).

o Detalle de los pasos para la implementacién del sistema de gestion de calidad.

o Explicacion de los requisitos de documentacién tipos de documentos,
documentacién obligatoria, tipos de registros, documentacion recomendada,
recomendaciones para documentar, etc.

e Generacién de indicadores en cada uno de los procesos que midan la eficacia del
sistema y que sean la base para plantear objetivos en la institucion.

e Descripcion general sobre como para realizar auditorias internas de calidad.

La redaccion de la primera parte de la guia se apoyd en los resultados obtenidos en la
primera entrevista con las autoridades de las dos instituciones educativas que se tomaron
en cuenta. Para el caso de la institucién de educacién superior se entrevistd al director de
operaciones y al jefe de control académico; por su parte, pare el caso de la institucion de
educacién pre-primaria, primaria y secundaria se entrevisté al director académico. A
continuacion se resumen los resultados obtenidos en ambas entrevistas.

8.1.1. Resultados obtenidos en la primera entrevista en la institucion de
educacion superior

e Descripcion general de la estructura organizacional de la institucion.
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Cada facultad dentro de la institucién es autébnoma, tiene su propia estructura
organizacional de acuerdo a su tamafio y necesidades. Por lo general, cada
facultad estd compuesta por un decano, un secretario académico, hay personal
operativo de control académico y personal de atencion al estudiante. A nivel de la
institucion, existen otros departamentos de apoyo a todas las facultades: registro,
admisiones, contabilidad, tecnologia, sistemas de informacion, mantenimiento de
instalaciones, etc. En el caso especifico de la facultad a la que pertenecen los
entrevistados, ademas del personal mencionado existe un director por cada
carrera que imparten y algunos coordinadores de area de cursos (que tienen a su
cargo a los catedraticos), ademas de tener personal de informatica, personal de
atencion a catedraticos y varios encargados de centros y laboratorios.

¢,Como se delimita la parte académica de la parte administrativa?

Ambas partes estan correlacionadas y dependen una de la otra. El decano y el
director de operaciones apoyan a ambas partes. De manera mas especifica, la
gestion de cursos, catedraticos y demas temas relacionados con los contenidos la
ven directamente los directores de carrera y los coordinadores de areas de cursos.
Por su parte, el area administrativa la maneja el departamento de operaciones que
lo compone el personal de control académico, atencion al estudiante, atencién a
catedraticos e informatica.

¢, Cuales son los diferentes servicios que brinda la institucién a alumnos / padres
de familia?

Generacion de horarios de clase, informacién en general, generacion de
historiales, informacién de admisiones, tramites de graduacion, examenes
extraordinarios, tramite y control de becas, etc.

¢, Se han identificado los principales procesos administrativos? ;Cuales?

Si, se han identificado procesos tales como: admisiones, planificacién de ciclo,
cierre de ciclo, graduaciones, programa de becas, informatica, atencion al cliente,
gestion de cursos.

¢ Existe alguna documentacion de estos procesos y las operaciones?

Si, existen procedimientos, manuales e instructivos que describen la mayor parte
de las operaciones en la facultad.

¢ Existe algun tipo de medicion de resultados?

En la parte académica, los sistemas de informacion generan informacion y
estadisticas de relevancia que se utilizan para medir cumplimientos de objetivos.
En la parte administrativa, algunas operaciones se miden con respecto a tiempo
de respuesta principalmente.

¢, Se ha mostrado interés de parte de las autoridades en algun tipo de estandares
de calidad como apoyo en los procesos administrativos?
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8.1.2.

Si, desde hace algun tiempo se han estado identificando procesos y se han
documentando la mayoria de las operaciones de la facultad tomando como base
normas internacionales de calidad.

Resultados obtenidos en la primera entrevista en la institucion de
educacion pre-primaria, primaria y secundaria

Descripcion general de la estructura organizacional de la institucion.

La institucion por ser parte de una congregacion religiosa internacional es regida
por los superiores a nivel internacional y regional. Localmente, la institucion es
presidida por un director general, un director administrativo y un director
académico. De igual forma hay un coordinador por cada nivel educativo, personal
de orientacién académica, personal de control académico y catedraticos que
tienen a su cargo las diferentes areas de cursos y grados académicos. Por otro
lado, hay personal de contabilidad, personal de informatica, mantenimiento y otras
areas especificas.

¢ Como se delimita la parte académica de la parte administrativa?

Por medio de la separacion de la direccion académica y la direccion administrativa.
La primera tiene a su cargo todo lo referente a cursos, catedraticos, carga
académica y control de alumnos, mientras que la segunda tiene a su cargo al
personal administrativo y de atencion a estudiantes y padres de familia.

¢ Cuales son los diferentes servicios que brinda la institucion a alumnos / padres
de familia?

Orientacidon académica, sesiones informativas a padres de familia, entrega de
notas por ciclo, actividades extra-aula, orientacion para estudios superiores,
consejeria, servicio de biblioteca, idiomas extranjeros, becas.

¢ Se han identificado los principales procesos administrativos? ;Cuales?

Se han identificado algunos de forma general: planificacién académica, control de
notas y disciplina, atencién a padres de familia, coordinacion de catedraticos.

¢ Existe alguna documentacién de estos procesos y las operaciones?

Si, existen varios procedimientos que documentan las operaciones y las politicas
de la institucion.

¢ Existe algun tipo de medicion de resultados?
La medicién principal de la educacién brindada es un ranking de instituciones que

maneja el Ministerio de Educacién y el nivel de éxito de los alumnos egresados en
sus primeros afios en las distintas universidades del pais.
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e . Se ha mostrado interés de parte de las autoridades en algun tipo de estandares
calidad como apoyo en los procesos administrativos?

La intencién de la institucidn es buscar acreditaciones internacionales, aunque
para lograr estas, es necesario que los procesos administrativos sean ordenados;
debido a esto, la intencion de trabajar bajo estandares de calidad es de alta
importancia, mas no la certificacion de los procesos administrativos.

8.2. Inteligencia empresarial en instituciones educativas

La segunda parte de la guia se enfoca en demostrar como los resultados de la
implementacion de un sistema de gestion de calidad (principalmente los indicadores que
éste genere) seran la fuente principal de informacién para la construccién de un sistema
de inteligencia empresarial'® en apoyo a la planificacion y ejecucién estratégica de las
instituciones educativas. De esta forma ambos sistemas estaran integrados,
interrelacionados y seran interdependientes ya que en general, el sistema de gestion de
calidad funcionara como fuente de informacién para el sistema de inteligencia
empresarial, y este a su vez retroalimentara al sistema de gestion de calidad, ya que
permitira identificar aspectos positivos, aspectos a mejorar, la eficiencia y cumplimiento de
los objetivos de calidad:

e Definir qué es inteligencia empresarial y conceptos de tecnologias de informacion
asociados, complementado con ejemplos de casos en instituciones educativas de
Guatemala.

e Demostrar como el uso de tecnologias de la informacién alineadas a la visiéon y
estrategia de una institucion educativa generara grandes beneficios y mejorara las
operaciones en la misma.

e Ejemplificar cébmo funciona la toma de decisiones en la alta direccion de
instituciones educativas utilizando inteligencia empresarial.

o Detallar recursos humanos, recursos tecnoldgicos y gestién de conocimiento
necesarios para la implementacién de un sistema de inteligencia empresarial, asi
como la planificacion requerida y distintas alternativas que se pueden utilizar.

e Resaltar la importancia de los indicadores identificados en el sistema de gestion de
calidad y como estos seran la base para la implementacion de un sistema de
inteligencia empresarial y todos los pasos necesarios.

e Ejemplificar distintas formas de presentar indicadores de forma gréfica,
estadisticas relevantes, reportes gerenciales, identificacion de tendencias vy
eficiencia de las operaciones en la institucion que sirvan de apoyo a la alta
direccién para conocer la situacion de la misma.

La redaccién de la segunda parte de la guia se apoyd en los resultados obtenidos en la
segunda entrevista con las autoridades de una de las instituciones educativas que se
tomaron en cuenta y la entrevista con el experto en inteligencia empresarial. Para el caso
de la institucién de educacién superior se entrevisté al director de operaciones y al

12 . . . .z P . . . . .

No se incluyen los pasos necesarios para la implementacion técnica de un sistema de inteligencia
empresarial (configuracion de servidores, conexiones a bases de datos, disefio del datamart, disefio de
reportes, etc.)
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coordinador de operaciones. A continuacién se resumen los resultados obtenidos en
ambas entrevistas.

8.2.1.

Resultados obtenidos en la segunda entrevista en la institucion de
educacion superior

Descripcion general de la infraestructura tecnolégica de la institucion.

La institucion cuenta con departamentos de tecnologias de la informacion que se
encargan de la infraestructura tecnolégica (servidores y redes) y de manejo de los
sistemas de informacion. La facultad a la que pertenecen los entrevistados,
cuentan con personal de informatica propio que se encarga de desarrollar
proyectos tecnologicos especificos.

¢, Se consolidan los resultados obtenidos para su analisis? ;Existen reportes
gerenciales?

La institucién cuenta con varios sistemas de informacién que brinda al personal
administrativo varios tipos de reportes que brindan datos referentes a alumnos,
catedraticos, cursos, admisiones y otros modulos de interés. No existen reportes
especificamente destinados para el area gerencial, aunque se utiliza mucho la
generacion de los reportes antes mencionados y reportes generados manualmente
para presentaciones de resultados a las autoridades.

¢, Como se maneja la planificacion estratégica de la institucion?

De acuerdo a las politicas, la vision y la ideologia de la institucion se alinean las
estrategias que cada facultad utilizara para brindar el nivel educativo que se
espera de sus alumnos, tomando en cuenta el mundo cambiante de los negocios y
la globalizacion.

¢,Como se da el proceso de toma de decisiones?

Dentro de cada facultad de la institucion existe un consejo académico formado por
decanos, directores de carrera, coordinadores de area y personal clave que se
reune periédicamente para discutir temas académicos y estudiantiles, asi como
para tomar decisiones estratégicas que lleven a cumplir los objetivos y mantener la
alta calidad en la educacién que se brinda.

¢ Qué herramientas utilizan como apoyo en la toma de decisiones?

La mayoria de veces se utilizan los reportes y los datos estadisticos que generan
los sistemas de informacién como apoyo en la toma de decisiones, asi como la
generacion de estadisticas, graficas y tendencias que presentan estos reportes
para la presentacion de resultados ante las autoridades. Por lo general, estas son
generadas manualmente.

¢ Conoce el concepto de inteligencia empresarial?
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8.2.2.

Si, es un tema bastante amplio y bastante aplicable del que se pueden obtener un
gran numero de beneficios. De hecho, es un tema que se esta impartiendo en uno
de los cursos de analisis de negocios que se imparten en la facultad a la que
pertenecen los entrevistados.

¢ Qué beneficios podria obtener la institucion con un sistema de inteligencia
empresarial?

Se ha visto la aplicacion que otro tipo de organizaciones ha realizado con sistemas
de inteligencia empresarial y es evidente el impacto positivo y los resultados que
se obtienen en el apoyo a la toma de decisiones y a la parte estratégica de las
mismas. Debido a la gran cantidad de decisiones que se toman en la facultad y la
importancia que se le da al analisis de informacion, la inteligencia empresarial
traeria grandes oportunidades de mejora y se considera que un proyecto de este
tipo es totalmente factible para implementar.

Resultados obtenidos en la entrevista con experto en inteligencia
empresarial

Descripcion general de un proyecto de inteligencia empresarial.

La duracion y recursos necesarios para un proyecto de inteligencia empresarial
varian considerablemente segun el alcance y el tipo de organizacién. Por lo
general, un proyecto empieza con la contratacion de un contratacion de un
consultor externo (si no hay alguien con los conocimientos y las habilidades
necesarias en la empresa) que se encarga en principio de tomar los
requerimientos y las expectativas de lo que la empresa necesita; para esto es
necesario tener una vision adecuada del producto final y que esta vision sea
compartida por el consultor y por las autoridades. Al mismo tiempo, el encargado
del proyecto debera conocer y familiarizarse con los proceso de la toma de
decisiones, lo se puede y espera mejorar, los procesos y las operaciones
principales, etc. Una vez se tienen claro los requisitos del sistema, se debe
presentar un documento que consolide todo lo que el encargado observo y
entendié de lo que se espera para poder validarlo y que el proceso de disefio
inicie. Luego vienen las etapas de disefio e implementacion del sistema a cargo
del departamento de tecnologia, el cual por lo general toma varios meses. Luego
viene una fase de pruebas que también puede llevar varios meses y en este punto
es importante validar que la informacion que se esta generando sea congruente y
real. Una vez todo esté validado, ya se empieza la fase de publicacién de la
solucion asi como la capacitacion al personal y la documentacion adecuada de la
solucion. Finalmente, se debe dar seguimiento constante de que se esté
cumpliendo con lo estipulado asi como cambios y mejoras que seguramente
seguiran surgiendo cuando se mire el beneficio que se esta obteniendo.

¢ Qué situaciones se dan comunmente en la implementacion de un proyecto de
inteligencia empresarial que puedan causar el fracaso del mismo?

La causa principal del fracaso de un proyecto es la falta de convencimiento de
parte de las autoridades de los beneficios que la inteligencia empresarial puede
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traer a la organizacion. Muchas veces, las autoridades no ven claramente el
producto final que se espera desarrollar o no le ven diferencia con un sistema de
informacion cualquiera. Es bien importante la forma en que se “vende” la idea a la
alta direccion, por lo que las personas encargadas del proyecto y los consultores
deben ser capaces de hacer que se visualice lo que se puede obtener.

¢Como ve la aplicacion de la inteligencia empresarial en Guatemala, a
comparacion de otros paises?

Como comunmente se dice, se podria decir que la inteligencia empresarial aun
esta “en pafiales” con respecto al uso que se le da en otros paises. A pesar de
eso, cada vez es mas que empresas grandes o multinacionales en el pais ya estén
utilizando soluciones de este tipo. De hecho la empresa a la que pertenece el
entrevistado ha sido parte de un sinnumero de consultorias en el apoyo en
proyectos de inteligencia empresarial para distintas organizaciones en el pais.

¢.Es mejor comprar una solucion de inteligencia empresarial predisefiada o
construir una solucién a la medida?

Debido a que las operaciones cada organizacion son totalmente distintas una de
otra incluso si se dedican a lo mismo, es mejor construir soluciones a la medida ya
que con esto se asegura que la solucién se alinea a los requerimientos de la
organizacién, mientras que con una solucion predisefiada sucede lo contrario, los
requerimientos de la organizacion se deben adecuar a la solucién, lo cual no es lo
ideal. Las soluciones predisefiadas son mas utiles para empresas con sistemas
adquiridos a algun vendedor (por ejemplo, sistemas ERP).

¢En qué ayudaria una institucion educativa la inteligencia empresarial? ¢Es
aplicable a cualquier tipo de institucion?

La inteligencia empresarial es aplicable a cualquier tipo de organizacion, sin
importar su naturaleza. Para las instituciones educativas, como para cualquier otra
organizacion, una solucién de este tipo le brinda una ventaja competitiva y se
facilitara la forma en que se toman las decisiones al tener una herramienta que
consolida la informacién mas importante y relevante para poder tener en contexto
una “radiografia” de cémo estan las operaciones en la institucién, si se esta
cumpliendo o no con lo planteado en los obijetivos.

¢, Cual es su opinién con respecto a las soluciones de inteligencia empresarial
gratuitas?

Existe una gran cantidad de soluciones de inteligencia empresarial gratuitas o de
cédigo abierto, pero todas tienen una funcionalidad muy limitada. Realmente no se
puede comparar la magnitud de lo que ofrece una solucidon gratuita con las
soluciones mas importantes que hay en el mercado. Para instituciones que
manejen muy poca informacion podria funcionar de cierta manera, pero de
cualquier forma estas soluciones quedan cortas al compararlas con las soluciones
mas importantes del mercado.
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8.3.

Consideraciones para la redaccion de la guia

En el desarrollo de las dos partes guia se resaltaron distintos aspectos de relevancia que
se deben tomar en cuenta:

8.4.

Se redactdé un prefacio con conceptos basicos de gestion administrativa en
instituciones educativas

Se resaltaron conceptos tedricos y definiciones basicas como complemento al
desarrollo.

Se detallaron algunas de las herramientas necesarias para la implementacion

Se incluyeron recomendaciones de implementacion en base a experiencias reales
Descripcion de recursos humanos necesarios, personal experto o consultorias,
recursos financieros, y una estimacion del tiempo de implementacién genérica.

Guia para la implementacion e integracién de un Sistema de
Gestion de Calidad e Inteligencia Empresarial en
instituciones educativas

El resultado final del desarrollo es la guia como tal con todas las consideraciones y
contenido descrito en los incisos anteriores (anexo 13.5).
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9 Discusion de resultados

Un sistema de gestidon de calidad permite a una institucion educativa organizar de forma
adecuada y eficiente sus procesos administrativos y operativos, sin caer en la burocracia.
Es un cambio de mentalidad y de cultura para el personal administrativo que labora en la
institucion educativa ya que todos los procesos deberan estar enfocados en la
satisfaccion de los clientes y en la mejora continua. En este sentido, el reto sera lograr
que los colaboradores de la Institucién adopten el sistema como propio.

Por su parte, las instituciones educativas deben establecer un sistema de indicadores
académicos que midan el desempefio de sus alumnos asi como indicadores operativos
del sistema de gestién de calidad que establezcan la eficacia del mismo. Sin medicién, no
se puede saber si se esta cumpliendo con los objetivos y con la calidad esperada tanto
educativa como operativa; y ademas es indispensable llevar un seguimiento a lo largo del
tiempo de estos indicadores para determinar puntos de mejora y puntos en donde si se
cumple con las expectativas propias y de los clientes.

La funcion principal de un sistema de inteligencia empresarial es brindar una base
sustentable para la toma de decisiones estratégicas en cualquier tipo de institucion con el
apoyo de las tecnologias de la informacion. En instituciones educativas que ya posean
sistemas de informacion formales y que tengan la capacidad de inversién requerida, la
inteligencia empresarial apoyaria en gran forma al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de calidad educativa y operacional que se busca.

9.1. Investigacion bibliografica de implementacién de sistemas
de gestion de calidad

La primera fase de la investigacion bibliografica permitié determinar los conceptos teéricos
que debian incluirse en la primera parte de la guia. Se identificaron los pasos iniciales que
se realizan para implementar un sistema de gestion de calidad en cualquier tipo de
institucion, tomando como base el material didactico que se incluye en las capacitaciones
iniciales. Esta investigacion también estuvo orientada a identificar casos reales de
implementacion de sistemas de gestion de calidad en instituciones educativas o empresas
de servicios.

Como resultado de esta investigacion, se obtuvo acceso a distintos articulos escritos por
un experto en gestién de calidad™ en la educacién con normas ISO 9001. En estos
articulos se hace una adaptacion de los requerimientos de la norma a instituciones
educativas que sirvieron como referencia para el desarrollo de la guia.

Por su parte, también como resultado de la investigacién, se resalté que el Ministerio de
Educacién de Guatemala, en el 2007 obtuvo la certificacion de un sistema de gestion de
calidad basado en las normas ISO, con lo que se convirti6 en la primera entidad
gubernamental en obtenerlo. Esto es de gran relevancia ya que el ente rector de toda la
educacién en el pais, asi como todas sus unidades y direcciones departamentales ya

BE| peruano Ricardo Cuya Vera, consultor de la empresa Calidad Integral.
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trabajan de esta forma y se tienen proyecciones a mediano plazo para extender esta
implementacién a todas las escuelas del pais.

9.2. Primera entrevista con autoridades de instituciones
educativas

La primera entrevista permitid identificar el funcionamiento administrativo de las
instituciones educativas. Para el caso de la institucion de estudios superiores se obtuvo
informacion de relevancia de la directora de operaciones y el jefe de control académico de
una facultad de dicha casa de estudios. Por su parte, la entrevista realizada en la
institucion de educacién primaria y secundaria se trabajé con el director académico de
dicha institucion.

En la institucion de estudios superiores se identificO6 que la organizacién de las
universidades por lo general las facultades o unidades académicas son independientes,
tienen su propia estructura organizacional, tienen poca o nula comunicacion con otras
facultades y que la unidad organizacional donde se centraliza la informacion de cada
unidad académica es el departamento de “registro” principalmente, asi como en rectoria.

En la institucion de educacion primaria y secundaria se identifico que la prioridad de la
misma sera siempre la calidad educativa, es decir, brindar el mejor servicio educativo a
los alumnos para desarrollar en ellos sus capacidades, habilidades y conocimientos que
garanticen cumplir con los perfiles deseados. Desde la perspectiva de los clientes, la
gestion administrativa queda en un segundo plano ya que el servicio esencial es la
educacién. Aunque se tiene claro que sin una gestion administrativa adecuada, no se
podria dar un buen servicio esencial. Esto indica que la implementacion de un sistema de
gestion de calidad es indispensable para cualquier instituciéon educativa, mas no la
certificacion de sus procesos administrativos. En ese caso, la prioridad seria mas que
todo buscar acreditaciones internacionales de calidad educativa.

Los resultados que evalua la direccion de la institucién es el desempeno de los graduados
en esa institucién educativa en sus primeros anos en la universidad. Este tipo de
mediciones junto con el ranking educativo que presenta el Ministerio de Educacion son los
mas relevantes, por lo que seria de mucha utilidad también tener un control interno de
mejoras en sus programas educativos que van orientados a una planificacion estratégica
que actualizan cada 3 afos y en donde se establecen los objetivos que se tienen que
cumplir en ese periodo de tiempo.

9.3. Investigacion bibliografica de inteligencia empresarial

La segunda fase de investigacion bibliografica se centré en busqueda de casos y
experiencias reales de implementacion de sistemas o herramientas de inteligencia
empresarial orientadas a la educacidon. Se encontraron casos de universidades
extranjeras de reconocido prestigio a nivel mundial que han implementado exitosamente
sistemas de este tipo que han tenido un impacto positivo en la toma de decisiones y la
mejora continua.
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Dos de las organizaciones internacionales de mayor reconocimiento mundial en el area
tecnolégica (Microsoft® y Oracle®) brindan herramientas especificas para la
implementacién de sistemas de inteligencia empresarial en cualquier tipo de organizacion.
Dentro de sus casos de éxito (disponibles en sus sitios Web) se incluyen varias
universidades o instituciones educativas.

9.4. Segunda entrevista en institucion de estudios superiores

La segunda entrevista con autoridades de una de las instituciones educativas
seleccionadas tenia como objetivo determinar la forma en que las autoridades toman
decisiones estratégicas. Se les explicd a grandes rasgos en qué consiste la inteligencia
empresarial y se ejemplificaron posibles aplicaciones.

En la institucion de estudios superiores se evidencié interés en herramientas de este tipo,
principalmente para el analisis de informacion. Como es comun en este tipo de unidades
académicas, el consejo directivo se reune constantemente para discutir temas de interés y
tomar decisiones importantes sobre temas académicos tales como: rendimiento de
alumnos, seguimiento a admisiones, determinacion de cargas académicas para ciclos
posteriores, evaluacion de cambios en el plan de estudios, etc. Debido a que es una gran
cantidad de informacién la que se maneja, se determiné que seria de gran utilidad tener
una herramienta que permita a la alta direccion tener a la mano este tipo de informacion,
explorarla de forma detallada, analizarla y tomar decisiones en base a esta.

9.5. Entrevista con experto en inteligencia empresarial

Para complementar y enriquecer el contenido de la segunda parte de la guia se programo
y se efectud una entrevista con un Ingeniero experto en inteligencia empresarial, que
labora como consultor en una empresa de reconocido prestigio a nivel latinoamericano.
De acuerdo a las respuestas obtenidas se obtuvieron las siguientes premisas:

e La implementacion de un sistema de inteligencia empresarial es aplicable a
cualquier tipo de empresa, y las instituciones educativas no son la excepcion, con
la salvedad de que debido a la fuerte inversién y requisitos que se deben cumplir
para poder implementar un proyecto de este tipo no es aplicable a cualquier tipo
de institucion educativa en Guatemala. Un proyecto de este tipo sera aplicable
principalmente en instituciones tales como universidades o colegios privados de
tamafo que cuenten ya con algun tipo de infraestructura tecnoldgica adecuada y
sistemas de informacién consolidados. En colegios pequefios, institutos o escuelas
este tipo de proyectos no serian factibles.

¢ Lo mas importante de la implementacion de un sistema de inteligencia empresarial
es el apoyo que de la direccién al proyecto. La fase inicial del proyecto es
primordial ya que en ella se establecen los requerimientos de informacién y de
analisis de datos requeridos, es decir, debe ser un proceso de analisis detallado y
entrevistas constantes con el personal de alta direccién para determinar los puntos
principales y la informacion que seria util para poder tomar decisiones.

49



Existen soluciones de inteligencia empresarial gratuitas o de bajo costo, pero
tienen demasiadas limitantes cuando se implementan. El experto no recomienda
este tipo de soluciones ya que muchas veces se quedan cortos con respecto a las
expectativas iniciales. Las mejores soluciones son las que tienen un costo
relativamente elevado, tanto por la infraestructura tecnolégica (servidores,
manejadores de bases de datos, conexiones de red, etc.) como la consultoria de
expertos de inteligencia empresarial. Pero un proyecto de este tipo no se debe ver
como un “costo” sino como una “inversion” que tendra retornos cualitativos para la
institucion que facilitaran las operaciones y la mejora continua de los procesos
administrativos.
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10 Conclusiones

1. En la primera parte de la guia se desarrollaron los pasos necesarios para
implementar un sistema de gestion de calidad basado en las normas ISO 9001 en
los procesos administrativos de instituciones educativas, en donde se describe la
importancia de la eficiencia operativa y la medicion de resultados y objetivos
alineados con las politicas educativas, ideologias y estrategia de cada institucion.

2. En la segunda parte de la guia se desarrollaron los pasos necesarios para
implementar un sistema de inteligencia empresarial en los procesos estratégicos
de instituciones educativas, especialmente en la toma de decisiones, al convertir
datos académicos u operativos en informacion util, consolidada, rapida, gréfica,
explorable, intuitiva y personalizable.

3. El beneficio de los indicadores de desempefio es permitir al personal identificar de
forma visual e intuitiva si se estan logrando los objetivos o0 no, y de esta forma
corregir el rumbo cuando sea necesario en busca de la mejora continua.

4. Los casos de éxito de implementacion y los estandares de calidad adaptados a
instituciones educativas demuestran cémo muchas instituciones educativas de
otros paises en Latinoamérica y en Estados Unidos se han beneficiado del uso de
sistemas de gestién de calidad e inteligencia empresarial. Estos casos descritos
en la guia pueden servir como “benchmarking” para las instituciones educativas en
Guatemala.

5. Los resultados obtenidos de las entrevistas con personal administrativo de dos
instituciones educativas en Guatemala y la opiniéon de expertos, complementaron y
enriquecieron el desarrollo de la guia, a la vez que representaron la base para la
ejemplificacion y situaciones comunes que se dan en la implementacién de
sistemas de gestién de calidad y sistemas de inteligencia empresarial.
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11 Recomendaciones

1. Las personas que dirigen las instituciones educativas tienen en sus manos el
desarrollo de las habilidades, conocimientos y aptitudes de nifios, adolescentes y
adultos que buscan un mejor futuro para un mejor pais. En 2007, el Ministerio de
Educacion de Guatemala, se convirtid en la primera dependencia del estado en
recibir la certificacion del sistema de gestion de calidad ISO 9001, y tenia en su
vision extender esta implementacion a todas las instituciones, unidades vy
direcciones educativas en todo el pais, lo cual es algo muy positivo y un gran
primer paso que deberia de mantenerse, darle seguimiento y ser una de las
prioridades para el gobierno de la Republica.

2. Un sistema de inteligencia empresarial implementado exitosamente le brinda a
cualquier institucion las herramientas para estar preparados y mejor informados
ante el ambiente cambiante y altamente globalizado en el que se compite en la
actualidad. Debido a esto es un tema que deberia formar parte del contenido de
cursos de estrategia en carreras universitarias o posgrados relacionados y tomar
el ejemplo de otros paises en los que incluso ya existen maestrias en inteligencia
empresarial.

3. La guia esta orientada a la implementacion de sistemas de gestion de calidad e
inteligencia empresarial en instituciones educativas. Gracias a la universalidad de
este tipo de sistemas, puede aplicarse y adaptarse a cualquier tipo de
organizacion, sin importar que sea una empresa de productos o una de servicios y
sin importar su razén de ser.
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13 Anexos

13.1. Leyes y otras normas fundamentales relativas a la
educacion

Los dos principales textos legales relativos a la educacion en el pais son la Constitucion
Politica de la Republica de Guatemala de 1985 (seccion cuarta: Educacion), cuyos
principios se indicaron anteriormente, y la Ley de Educacion Nacional, Decreto Legislativo
No. 12-01 de 1991. El Programa Nacional de Educacion Bilingte Intercultural (PRONEBI)
fue transformado en Direccion General de Educaciéon Bilingtie Intercultural (DIGEBI) en
1995, sobre la base del Acuerdo Gubernativo 726-92 del 21 de diciembre 1995. La Ley de
Alfabetizaciéon. Decreto No. 48-86 del Congreso de la Republica de Guatemala reformado
por el Decreto no. 54-99 del Congreso, regula las actividades de alfabetizacion en el pais.
Con base a esta Ley, el Comité Nacional de Alfabetizacion (CONALFA) se ha dedicado a
desarrollar acciones para ir superando progresivamente el problema del analfabetismo;
para poder contribuir a que la poblacion adulta que no sabe leer y escribir se incorpore al
desarrollo econdmico, social y politico del pais; y para garantizar el derecho que tiene la
poblacion adulta analfabeta a la educacion.

Los Acuerdos de Paz de 1996 que establecen la reforma educativa constituyen el marco
en que se realizan las transformaciones que ya fueron mencionadas. Dentro del
cumplimiento de los Acuerdos, especial relevancia tiene la constitucion de la Comision
Paritaria de Reforma Educativa por Acuerdo Gubernativo 262-97 de fecha 20 de marzo
1997, cuya finalidad fue el disefio de una reforma del sistema educativo congruente con
los Acuerdos de Paz, particularmente el Acuerdo sobre Identidad y Derechos de los
Pueblos Indigenas. La Comisién Consultiva para la Reforma Educativa (CCRE) fue
creada mediante Acuerdo Gubernativo 748-97 del 29 de octubre 1997, y ampliada por
cuatro afios mas mediante el Acuerdo Gubernativo 145-2001. Los Acuerdos de Paz Firme
y Duradera quedaron legalmente institucionalizados en 2005 mediante la Ley Marco de
los Acuerdos de Paz, Decreto No. 52-2005. Esta Ley reconoce los acuerdos como
compromisos de Estado, en el marco de la Constitucion Politica de la Republica y de
legislacion vigente. Los Acuerdos fueron suscritos por el Gobierno y la Unidad
Revolucionaria Nacional Guatemalteca (URNG) entre 1994 y 1996.

Con el propdsito de fortalecer la participacion comunitaria, en la Ley del Organismo
Ejecutivo, Decreto No. 114-97, se instituyeron los Comités Educativos (COEDUCA) y las
Juntas Escolares, y se faculté al MINEDUC, como érgano rector del sistema educativo,
para que le reconozca personeria juridica. Segun la Ley, el MINEDUC debe vela por que
el sistema educativo contribuya al desarrollo integral de la persona, con base en el
caracter multiétnico, pluricultural y multilingiie de Guatemala. EI mandato de
descentralizar la educacién fue reforzado en el afio 2002, por nuevas leyes. La Ley
General de Descentralizacion, Decreto No 14-2002, preceptua que se debe transferir
poder de decisién, competencias funciones y recursos para la aplicacion de politicas
publicas, del Organismo Ejecutivo a otras entidades del Estado, en especial los Consejos
de Desarrollo (segun la Ley de Consejos de Desarrollo (segun la Ley de Consejos de
Desarrollo, Decreto No. 11-2002), las municipalidades, o a las comunidades organizadas
con participacidon municipal; y sefala como primera prioridad la descentralizacién
educativa. El Codigo Municipal, Decreto No. 12-2991, precisa qué se debe descentralizar,
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al reconocer como competencia propia del municipio, la gestion de la educacion
preprimaria, primaria y bilingle, y de los programas de alfabetizacion.

En el afio 2003 se aprobd la Ley de Proteccion Integral de la Nifiez y la Adolescencia,
Decreto No 21-2003 del 15 de julio 2003. En el articulo 81 se definen como politicas de
proteccion integral a las “acciones formuladas por la Comisién Nacional y las Comisiones
Municipales de la Nifiez y la Adolescencia para garantizar a nifios, nifias y adolescentes el
pleno goce de sus derechos y libertades”.
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13.2. Guia para la primera entrevista con autoridades
administrativas y de control académico

FECHA:
INSTITUCION:
PERSONAL:

e Descripcion general de la estructura organizacional de la institucion.

e ;Como se delimita la parte académica de la parte administrativa?

e ;Cuales son los diferentes servicios que brinda la institucion a alumnos / padres
de familia?

e ;Se han identificado los principales procesos administrativos? ; Cuales?

e ; Existe alguna documentacion de estos procesos y las operaciones?

e ;Existe algun tipo de medicién de resultados?

e ;Se ha mostrado interés de parte de las autoridades en algun tipo de estandares
de calidad como apoyo en los procesos administrativos?
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13.3. Guia para la segunda entrevista con autoridades
administrativas y de control académico

FECHA:
INSTITUCION:
PERSONAL:

o Descripcion general de la infraestructura tecnoldgica de la institucion.

e ;Se consolidan los resultados obtenidos para su analisis? ¢ Existen reportes o
informes gerenciales?

¢ ;Como se maneja la planificacion estratégica de la institucion?

e ;Como se da el proceso de toma de decisiones?

e ;Qué herramientas utilizan como apoyo en la toma de decisiones?

e ;Conoce el concepto de inteligencia empresarial?

e ;Qué beneficios podria obtener la institucion con un sistema de inteligencia
empresarial?
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13.4. Guia para la entrevista con el experto en inteligencia
empresarial

FECHA:
PERSONAL:

e Descripcion general de un proyecto de inteligencia empresarial.

e Qué situaciones se dan comunmente en la implementacion de un proyecto de
inteligencia empresarial que puedan causar el fracaso del mismo?

e ;Como ve la aplicacion de la inteligencia empresarial en Guatemala, a
comparacion de otros paises?

e Es mejor comprar una solucion de inteligencia empresarial predisefiada o
construir una solucién a la medida?

e ;En qué ayudaria una institucion educativa la inteligencia empresarial? ¢Es
aplicable a cualquier tipo de institucion?

e ;Cual es su opinidon con respecto a las soluciones de inteligencia empresarial
gratuitas?

59



13.5. Guia para la implementacion e integracién de un Sistema de
Gestidn de Calidad e Inteligencia Empresarial en
instituciones educativas
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Presentacion

El objetivo de cualquier institucion educativa es brindar una educacién de calidad. Muchas
instituciones buscan adaptarse a las mejores escuelas educativas del mundo (por ejemplo
Corea o Suecia) o incluso lograr acreditaciones reconocidas internacionalmente.

Esto es imposible de lograr si los procesos internos de la institucién no estdn ordenados ni
documentados. Si los procesos no son los adecuados, si no hay una documentacién
adecuada y estandarizada, si las personas que trabajan en la institucion no saben
exactamente sus funciones y no hay un enfoque hacia el cliente en sus labores diarias, no
se puede pretender alcanzar los niveles de calidad deseados.

La direccion en las instituciones educativas (directores académicos, directores
administrativos, decanos, coordinadores de areas, etc.) tienen una vision de a donde
quieren llevar a la institucién y qué ofrecer a los alumnos. Detras de ellos esta un marco
de personas que apoyan a la gestion administrativa (catedraticos, orientadores
académicos, personal de atencién a estudiantes, personal de control académico) o como
apoyo (recursos humanos, tecnologias de la informacién®, compra de suministros o ventas
y mercadeo).

Esta guia pretende ser un apoyo para que una institucion educativa de sus primeros pasos
en la busqueda de brindar un alto nivel educativo. El primer paso para alcanzar este nivel
educativo deseado es “empezar por arreglar y ordenar la casa”. Si los procesos internos en
las instituciones educativas no son ordenados, no hay documentacién de los procesos, no
hay estandarizacion en las decisiones o el personal no conoce exactamente sus funciones,
no va a ser posible alcanzar los objetivos de la institucion.

La guia estd dividida en dos partes que pretenden llevar a la institucidon paso a paso en la
implementacién de un sistema de gestiéon de calidad con ejemplos aplicables en
instituciones educativas para luego dar una breve descripcion de la forma de
implementacién de sistemas de inteligencia empresarial que sirvan de apoyo en la toma
de decisiones. La primera parte estara orientada principalmente a la mejora de los
procesos operativos de la institucidon, mientras que la segunda parte estara orientada
principalmente a los procesos estratégicos de la direcciéon de la institucidn.

1 . . , , . .z . . p
A lo largo de la guia se mencionara “tecnologias de la informacidon” en referencia a las areas comunmente
n u

conocidas como “drea de informatica”, “drea de cémputo” o “IT” que son las encargadas de brindar apoyo
tecnoldgico en infraestructura y manejo electrdonico de informacion.
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Primera parte: Segunda parte:

Sistema de gestion de calidad Inteligencia empresarial
Operaciones Direccion

Conceptos generales de calidad Conceptos de inteligencia empresarial
Normas ISO 9001 Toma de decisiones efectiva

Pasos para la implementacién Pasos para la implementacién
Ejemplos y casos reales Soluciones disponibles

Generacion de mediciones e indicadores Obstaculos de la implementacion

La figura siguiente ilustra la forma en que la parte operativa de una institucidon se vera
beneficiada por la implementacion de un sistema de gestién de calidad, y cdmo éste por
medio de informacion util, mediciones e indicadores, servird de base para su integracién
con una eventual implementacién de un sistema de inteligencia empresarial orientada al
area directiva. Es importante tener presente que la direccion también deberd estar
altamente involucrada en el sistema de gestion de calidad, al igual que la parte operativa
debera estar involucrada en la inteligencia empresarial.

Direccion

Inteligencia

ediciones e
informacion




Objetivos

Objetivo general

Brindar una guia a las autoridades de instituciones educativas en Guatemala que busquen
ofrecer servicios de calidad a los alumnos por medio de la eficiencia en sus operaciones
administrativas y una medicién adecuada de las mismas que apoyen en la toma de
decisiones estratégicas y promuevan la mejora continua.

Objetivos especificos

e Establecer la importancia que tiene la gestidn administrativa de las operaciones de
una institucién educativa con el afan de brindar una educacién de alta calidad.

e Brindar un marco de referencia a las instituciones educativas sobre cémo buscar
un enfoque de procesos en sus operaciones para orientarlas a la satisfaccion tanto
de los padres de familia como de los alumnos.

e Detallar los pasos y los recursos necesarios para implementar exitosamente un
sistema de gestidon de calidad basado en reconocidos estandares internacionales
en las operaciones administrativas de una institucion educativa.

e Resaltar la importancia y brindar recomendaciones sobre cémo generar un sistema
de indicadores que permitan medir la eficacia de cada uno de los procesos
administrativos de las instituciones educativas.

e Brindar un marco de referencia sobre el apoyo que representan las tecnologias de
la informacion para la alta direccién en la toma de decisiones estratégicas y en la

busqueda de ofrecer calidad educativa a los alumnos.




| PARTE

Implementacion de un sistema de

gestion de calidad

Gestion de calidad

Una institucion educativa de cualquier nivel
tiene como objetivo trasmitir conocimientos
y valores a una persona. Las instituciones
educativas juegan un papel primordial para
gue Guatemala llegue algun dia a ser un pais
desarrollado ya que la educacién es la base
para lograrlo.

Cada institucion tiene sus propias politicas e
ideologias y varian entre si. Pero al final, la
vision de cualquier institucién educativa
debe ser ofrecer calidad educativa como su
principal servicio, asi como buscar la
excelencia en la transmisién de los
conocimientos y valores.

Brindar una educacidén de calidad no es
posible si la institucién no posee una gestién
administrativa adecuada. El objetivo de un
sistema de gestidon de calidad en cualquier
empresa es lograr una eficiencia operativa

La gestion de calidad de una organizacion
tiene como objetivo orientar todas las
actividades para obtener, mantenery

mejorar el nivel de la calidad de un producto

o servicio que cumplan con los
requerimientos de los clientes.

Retrasos en entrega de notas
Desinformacidén por parte de
padres de familia o alumnos
Lentitud y excesiva burocracia
en tramites

Retrasos en publicacidén de
horarios

Evaluaciones de catedraticos

deficientes
/

por medio de la orientacién hacia el cliente. En el caso de las instituciones educativas, los

clientes son los padres de familia o los mismos alumnos (dependiendo del nivel), siendo
ellos los que definen la calidad del servicio que se les esta brindando.

Normas 1SO 9000

III

ISO viene del griego isos que significa “igua

y es la palabra utilizada para identificar a la

Organizacién Internacional de Normalizaciéon, que es un organismo que promueve el

desarrollo de normas internacionales de fabricacién, comercio y comunicacién para todas

las ramas industriales (exceptuando eléctrica y electrénica). Para el afio 2011 existen 162




miembros de ISO, y desde su fundacion en 1947 ha desarrollado aproximadamente 18600
normas y cada afio se publican alrededor de 1100 normas nuevas.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de guias y
herramientas sobre la calidad y gestion continua Las normas ISO definen la calidad como

de la calidad en los productos y servicios que “grado en el que un conjunto de

pueden aplicarse a cualquier tipo de caracteristicas inherentes cumple con los
organizacién. La redaccién de las normas hacen requisitos”. Un requisito se define como

. . “ ” . “necesidad o expectativa establecida,
siempre referencia a “productos”, pero éstas A ] i
. N . generalmente implicita u obligatoria”
estdn disefiadas para ser generalizadas y que

puedan ser aplicables a un producto o servicio
indistintamente.

Muchas normas ISO estan agrupadas en “familias”, como es el caso de las normas ISO
9000. La “familia de normas ISO 9000” comprende 4 normas que se complementan entre
si para brindar a las organizaciones guias para lograr implementar un sistema de gestién
de calidad. La norma ISO 9001 constituye la mas importante y la Unica de las 4 que es
posible certificarse. Las otras normas complementan a la ISO 9001 por medio de
definiciones, recomendaciones para mejora y elaboracidn de auditorias de calidad.

Norma Titulo

ISO 9000 Describe los fundamentos y vocabulario para los sistemas de gestién de
calidad (la versién vigente es 2005).

ISO 9001 Especifica los requisitos para los sistemas de gestién de calidad y es la Unica
norma que es certificable dentro de la familia (la versién vigente es la 2008).
Su redaccién esta compuesta por la palabra “debe...”, es decir, se enfoca en
los requisitos que se “deben” cumplir.

ISO 9004 Proporciona directrices para la mejora del desempefio. Su redaccion esta
compuesta por la palabra “deberia...”, es decir, se enfoca en aspectos que

“deberian” realizarse para mejorar los procesos.

ISO 19011 | Proporciona orientacidn relativa a las auditorias de sistemas de gestién de

calidad.




Ciclo PHVA

El ciclo PHVA (planificar — hacer — verificar — actuar) o también conocido como ciclo de
Deaming® se aplica tanto formalmente como de manera informal, consciente o
subconscientemente, en todo lo que hacemos.

¢ :COomo mejorar *¢:Qué hacer?
la proxima vez? - *;Como
hacerlo?

Actuar

Verificar

e ilo realizado Ejecutar lo
se llevé a cabo planificado
segun se g
planific6?

Dentro del contexto de un sistema de gestion de calidad, es un ciclo dinamico que puede
desarrollarse dentro de cada proceso de la organizacidn, y en el sistema de procesos como
un todo. Esta relacionado con la planificacion, implementacién, control y mejora continua
tanto de la prestacion de los servicios como de otros procesos del sistema. La norma ISO
9001:2008° explica que el ciclo PHVA es aplicable a todos los procesos.

Recursos

Los recursos para efectuar un proyecto dependeran del tamafio de la institucidon y de su
complejidad, sin embargo, el compromiso de la direccién es lo mas importante. Los
efectos que surgen de su aplicaciéon, no solo abarca la documentacidon de todos los
procesos, sino también la cultura de la empresa, que en muchos casos hay que remodelar
o redefinir.

En instituciones grandes, el principal cuello de botella es unificar la toma de decisidn, para
lograr alinear en un solo proyecto y no en parcialidades, que a la larga tornan largo y
tedioso el proceso. Aunque la institucion sea grande, si existe un compromiso de la

? Originalmente desarrollado en la década de 1920 por Walter Shewhart y popularizado luego por W.
Edwards deaming
* Ver nota del inciso 0.2 de la norma I1SO 9001:2008




direccion, un buen direccionamiento permite llegar al éxito de la implementacién de un
sistema de gestidn de calidad.

Recursos Detalle

Humanos Consultor de calidad (externo)
Personal de alta direccién
Personal de mandos medios
Personal operativo

Tecnolégicos | Equipo de computacion
y de oficina | Conexidn a Internet
Papeleria y utiles
Financieros | Pago al consultor
Inversion en equipo de cémputo

Eleccion del consultor de calidad

La seleccion de los asesores también es importante, la experiencia es una variable clave
para lograr el éxito, es por eso que hay que ser cuidadoso al elegir al consultor. Las
funciones del consultor seran®:

e Apoyar a la institucion en el disefo y la implementacion del sistema

e |lustrar los conceptos referentes a la gestion de la calidad en términos claros y
entendibles para todo el personal

e Aconsejar y apoyar a la institucién en la identificacién de procesos

e Apoyar en la identificacion de necesidades de documentacion

e Evaluar la efectividad y eficiencia de los procesos identificados

e Apoyar en el establecimiento de un proceso de mejora continua para el sistema

e Apoyar en la identificacion de necesidades de capacitacién

Principios para la implementacion

Antes de dar inicio a la implementacidon es necesario que todos los involucrados tengan
claro cudles son los principios basicos que se buscan cumplir. La norma I1SO 9000:2005°
define los 8 principios que son necesarios y que resumen el objetivo y el enfoque que
deben buscarse para buscar la gestion de la calidad en la institucion:

* Ver inciso 4.1.2 de la norma 1SO 10019:2005.
> Ver inciso 0.2 de la norma ISO 9000:2005
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Enfoque al cliente

Enfocarse en determinar lo que los clientes quieren y valoran. La calidad la
determina el cliente basandose en la comparacidon entre su experiencia real
con el producto o servicio y sus requerimientos.

Liderazgo

Sin el apoyo de la alta direccién, un sistema de gestion de calidad nunca va a
tener éxito. Es desde aqui donde debe surgir este enfoque de orientacién a
los clientes y expandirse hacia todos los departamentos o dareas de la
organizacion.

Participacion del personal
Nunca olvidarse de clientes internos: los trabajadores, los departamentos
dentro de la organizacion, las gerencias, etc.

Enfoque basado en procesos

Un proceso es un “conjunto de actividades de trabajo interrelacionadas que
se caracterizan por requerir ciertos insumos y tareas particulares que implican
valor afiadido, con miras a obtener ciertos resultados.

Enfoque de sistemas

El enfoque de procesos visualizado a un nivel mas macro mediante la
interrelacion de cada uno de ellos resultard en entender a la organizacidn
como un sistema.

Mejora continua

La norma ISO 9000:2005 define a la mejora continua como una “actividad
recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los requisitos”. Este
principio es primordial en un sistema de gestidon de calidad y basado en el
principio del ciclo PHVA, la mejora continua permite a la organizacién buscar
siempre una forma mejor de hacer las cosas.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

Los resultados que se obtengan de la implementacién de un sistema de
gestion de calidad permitirdn a la organizacién tener una base (en forma de
evidencia, datos, indicadores y documentacién) sélida para tomar mejores
decisiones.

Relaciones ganar — ganar con proveedores
La organizacién depende de sus proveedores, y ellos de la organizacion.

>




Requisitos

La norma ISO 9001:2008 establece los requisitos necesarios que debe cumplir la
institucion para lograr implementar un sistema de gestién de calidad. Cada institucidn
construye su propio sistema, a la medida. En las instituciones educativas, constituye una
ventaja el hecho de que por lo general la parte administrativa no es muy grande, es decir,
no existe la complejidad de tener grandes cantidades de personal.

Al adaptar la norma al plano educativo, toda la organizacién académica debe orientarse a
definir los procesos que conlleven a lograr el objetivo que se traza cualquier institucion
educativa: el perfil académico de sus alumnos®.

El Ministerio de Educacion de Guatemala, como maximo ente en el tema educativo
implementd exitosamente un sistema de gestién de calidad y se certificd en el afio 2007.

La norma ISO 9001:2008 se divide en 8 capitulos, mas un introductorio (capitulo 0). Los
capitulos del 1 al 3 definen el objeto y campo de aplicacidn, referencias y términos vy
definiciones. La parte medular de la norma la conforman los capitulos del 4 al 8:

e Capitulo 4. Sistema de gestion de calidad: Requisitos generales y de
documentacion necesarios.

Todos los procedimientos, instructivos, especificaciones,
mediciones y monitoreo de los procesos administrativos de la
instituciédn.

e (Capitulo 5. Responsabilidad de la direccion: Responsabilidades de la alta direccidn,
compromiso con la calidad, compromiso con la satisfaccion del cliente, definicion
de la politica y objetivos de calidad, establecer el marco administrativo y niveles de
autoridad y monitoreo del sistema.

Las politicas educativas alineadas a la ideologia de la
institucidén deben de ser el punto de partida a establecer por
parte de la direccién, incluyendo la planificacién
estratégica, el curriculo de cursos, planes de acciédn,
objetivos estratégicos, etc.

e (Capitulo 6. Gestion de los recursos: Definir y establecer los recursos tanto
econdmicos, financieros, de personal, de infraestructura y de ambiente de trabajo

6 . . . . ‘ .
Segln el experto en calidad educativa Ricardo Cuya Vera. Ver anexo “Educacién con la norma I1SO 9001”
que contiene un articulo escrito por el experto.
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necesarios para brindar servicios de acuerdo al estandar de calidad definido por la
alta direccion.

Salones de clase, servicios de Dbienestar estudiantil,
tecnologia, laboratorios, adreas recreativas, salas de
estudio, bibliotecas, salones de profesores, mantenimiento de
instalaciones, insumo de suministros, cuotas, etc.

e Capitulo 7. Realizacion del producto’: Lineamientos para la planificacién de la
prestacion del servicio, la prestacién del servicio como tal, los temas de las
adquisiciones, el manejo del control sobre los dispositivos de seguimiento y
medicién que utilice la empresa para medir y alcanzar las especificaciones del
servicio ofrecido.

Planificacién de actividades que busquen mejorar el perfil
académico los alumnos: curriculo de cursos, seleccidn de
catedraticos, politicas de evaluacidén, politicas de admisiédn,
politicas de egreso, nivelacidn, practicas de campo, atencidn
a estudiantes o padres de familia, evaluacidén del desemperfio,
etc.

e Capitulo 8. Medicion, andlisis y mejora: Cbmo medir la satisfaccion del cliente, los
procesos y el producto, y como garantizar la mejora continua.

Medicidén de la eficiencia de los ©procesos operativos,
andlisis de informacidén académica de desempefio al cierre de
cada ciclo, evaluacidén de catedréaticos, cumplimiento de
objetivos y metas con respecto a la planificacidén estratégica
anual, identificacidén de puntos de mejora.

La figura siguiente muestra la adaptacién de los capitulos de la norma a un ciclo PHVA, en
donde queda claro que todo el enfoque va relacionado con los clientes y con la mejora
continua en los procesos.

7 . .. ;
La norma menciona la palabra “producto” a lo largo de todos los capitulos, pero en el capitulo 3 se
establece que cuando se menciona esta palabra se refieren indistintamente a un producto o un servicio.
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PRODUCTO

Implementacion

El sistema estara orientado a ordenar los
procesos administrativos y operativos de la
institucion para brindar una educacién de
alto nivel adaptado a las politicas propias. El
sistema busca eliminar problemas comunes
como: tareas que no estan claramente
definidas, lentitud en trdmites, personal sin
la autoridad o las capacidades necesarias
para efectuar una tarea especifica, personal
con sobrecarga de tareas o funciones,
repetitividad de actividades, percepcion de
inefectividad o “pérdida de tiempo” en
reuniones de trabajo, tiempos demasiado
largos de induccidn a personal nuevo, etc.

Una vez identificada la necesidad de
implementar un sistema de gestiéon de
calidad en la institucion y la aprobacion de
la direccién a implementar el sistema, es

“No tengo tiempo, hay mucho que
hacer”

“Con tanto que hay que hacer,
cémo es posible que se inventen
una reunién”

“No tengo autoridad para decidir”
“Esto no me corresponde”

“Asi lo hemos hecho siempre”

“No pierda tanto tiempo en
explicaciones, el ‘nuevo’ va

aprender rapido”

“No sé exactamente el nombre de
mi puesto”

“Hago de todo un poco, soy el
‘multi-usos’”




necesario tener clara la vision de lo que se quiere lograr teniendo en cuenta que esta
implementacién conlleva “trabajo extra”, pero que sus resultados tendrdn un impacto
positivo en la eficacia de la institucion.

Como se menciond en las secciones anteriores, lo primordial es el apoyo y convencimiento
total de parte de la direcciéon en implementar el sistema.

La implementacion estara dividida en 8 pasos y de forma genérica se identificaran a 6
diferentes tipos de “actores” que estaran involucrados en todas las fases: el consultor
externo, la alta direccion, el gestor de calidad, encargados de area (control académico,
coordinacion administrativa, coordinacion académica, orientacién estudiantil, etc.),
personal operativo (recepcionistas, auxiliares de control académico, asistentes, etc.) y
catedraticos.

La figura siguiente muestra los 8 pasos para la implementacion y qué actores deberian
estar involucrados en cada una de ellas:




Diagndstico inicial

Responsable: Consultor

Personal involucrado: Alta direccion (directamente) vy personal
(indirectamente)

Tiempo estimado: 2 semanas

En la primera fase, se debe establecer el estado actual de la organizacién en relacidn con
los requisitos de la norma I1SO 9001:2008. Esta etapa permitira tener una visién mas clara
de la duracion del proyecto, establecer el programa a seguir, la capacitaciéon necesaria y
nivel de madurez de la institucion.

Por medio de entrevistas con personal de direccidn, personal en dreas operativas clave,
personal de atencidon a los clientes y por medio de una observaciéon y revisiéon de
documentos existentes, el consultor tendrd una mejor visidén sobre el estado actual de la
institucion. Al finalizar esta fase, el consultor y la direccion de la institucion deberan tener
una idea clara de cdmo estd la institucion con respecto a las siguientes premisas claves
para el éxito de la implementacion:

Estructura organizativa
Cada quién tiene clara su posicién en el organigrama, sus funciones, a quién
reportan, posible redundancia en funciones y operaciones, etc.

Politicas organizativas

Existencia de algun tipo de politica organizativa (al menos implicitamente), es
decir, que de alguna u otra forma deben existir formas de actuar
predeterminadas que determinan la orientacién que busca la direccién para la
institucion.

Cumplimiento de las normas

Grado de cumplimiento con los reglamentos internos de la institucion
académica, grado de flexibilidad en manejo de situaciones especiales con
alumnos o padres de familia...

Estabilidad de la institucion
Nivel de rotacidn de personal en la institucidn, si hay proyectos de expansion, si
no se estdn produciendo cambios en la institucidn, rotacidn en catedraticos...

B~ W N =
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Comprension de los procesos internos

5 El personal conoce su funcidn, conoce las funciones de los demds, conocen los
flujos de informacidn, la forma en que se dan las solicitudes, la coordinacién de
cursos, las estructuras de los cursos que se ofrecen...

Existencia de documentos estandarizados
Manejo de informacidn, papeleo, solicitudes de parte de alumnos o padres de
familia, formatos que se utilizan y nivel de estandarizacion de los mismos.

Compromiso de la direccion
Disposicion, confianza y compromiso de parte de la direccién con la
implementacion

Se debe buscar dar algun tipo de calificaciéon a cada uno de los puntos evaluados (por
ejemplo, colocando una nota numérica de 1 a 10) para obtener una “calificacién final”
sobre el diagnéstico organizativo de la institucién en cuanto a cada premisa. Al final,
todos tendran claro si la institucion esta “bien” o si “necesita mejorar” en ciertos puntos y

de esto dependera el proceder de las siguientes fases.

Hay que tener claro que si la calificacién final no es del todo satisfactoria en algunas de las
premisas, no quiere decir que la implementacidén no sera exitosa sino que se debe asignar
un mayor tiempo y recursos a ciertos puntos durante las fases subsiguientes,
principalmente en las fases de capacitacién (fase 2) y de documentacion (fase 3).

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:

v Comunicar claramente el v' Altos niveles de incertidumbre
objetivo del diagndstico v’ Creencia de las personas de

v’ Solicitar apertura total a las que se esta evaluando su
personas que entrevisten trabajo

v No se obtiene toda la
informacion requerida
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Capacitacion

Responsable: Consultor
Personal involucrado: Todo el personal
Tiempo estimado: 4 semanas

De acuerdo a las necesidades detectadas en la fase anterior, se procede a capacitar al
personal de forma tedrica y practica en conceptos sobre el sistema de gestion de calidad.
Cada capacitacion debe incluir una estricta evaluacion de los conocimientos adquiridos
gue evidencien la eficiencia de las mismas.

Por lo general son 5 capacitaciones distintas enfocadas a distintas personas:

Capacitacion Dirigido a Tiempo Contenido sugerido
Conceptos sobre gestion Todo el personal 4 horas Historia de la calidad
de calidad Beneficios de gestion de calidad
Conceptos de calidad
Principios basicos
Familia de normas ISO 9000
Otros sistemas de gestion

Sensibilizacion a la alta Alta direccion 8 horas  Responsabilidades

gerencia Revision por la direccion
Funciones del gestor de calidad
Seleccion del gestor de calidad
Mejora continua
Definicion de politica de calidad

Conocimiento e Encargadosy 8 horas  Sistema de gestion de calidad
interpretacion de la personal Ciclo PHVA
norma ISO 9001:2008 seleccionado Términos y definiciones
Partes interesadas
Objetivos de los requisitos

Formacion de auditores Personal 8 horas Interpretacién de la norma ISO
internos seleccionado 19011
Tipos de auditoria
Términos y definiciones
Programas de auditoria
Actividades de auditoria
Recomendaciones para auditar




Realizacion de la Todo el personal 4 horas Norma ISO 10013
documentacién Estructura de la documentacién
Diagramas de flujo

Preparacion de procedimientos
Recomendaciones generales

Al finalizar cada capacitacion, el consultor a través de su institucién extenderd los
diplomas correspondientes a cada persona que participé y aprobd su prueba de
conocimientos respectiva.

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:

v' Identificar correctamente a v’ Interés en algunos y apatia en
quienes se capacitara en los otros al participar en los
diferentes temas cursos

v’ Interrogantes del personal

v’ Planificar la capacitacién para sobre la aplicacion especifica
que no interfiera con labores de las actividades de trabajo
cotidianas v’ Se identificara a personal que

no comprende aun los
conceptos ni la importancia
del proyecto




Mapeo

Responsable: Consultor y gestor de calidad
Personal involucrado: Encargados de areas
Tiempo estimado: 4 semanas

Con los conceptos sobre gestion de calidad

ya definidos, se identifican los distintos Un proceso es un conjunto de actividades

oy . mutuamente relacionadas o que
procesos de la organizacién para ir
construyendo el mapa de procesos,

identificar los clientes externos e internos, y

interactuan, las cuales transforman

elementos de entrada en resultados

la documentacion necesaria para cumplir con
los requisitos de la norma. En esta parte es
indispensable que todos los involucrados conozcan perfectamente la diferencia entre una
organizacién funcional y una por procesosg. Un proceso esta compuesto de entradas que
se convierten en resultados para el cliente o en una entrada para otro proceso.

Mapa de procesos

La vision general del sistema de gestion de calidad. En él se representan los procesos que
componen el sistema asi como sus relaciones principales. llustra el conjunto de
procesos y sus relaciones de entrada y salida que componen el sistema de gestion
de calidad.

Documentacion necesaria

Para cada proceso identificar a la persona que fungird como “duefio” del proceso y con
esta persona detallar los documentos necesarios para la implementacion, obteniendo de
esta forma un primer listado de documentos.

Para esta etapa existen orientaciones enfocadas en la identificacién de procesos para
obtener el mapa®. En primer lugar deben identificarse los procesos necesarios para el
sistema de gestion de calidad y su aplicacion a través de la organizacion:

e (Cudles procesos?
Admisiones, planificacién de ciclo, cierre de ciclo, atencidn
al estudiante, gestidén de catedridticos, compras.

® Ver anexo X: Funcional vs Procesos
? Ver documento ISO/TC 176/SC 2/N 544R2: Orientacidn sobre el concepto y uso del “enfoque basado en
procesos” para los sistemas de gestion.
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e (Cudles son los requisitos de los clientes?
Solicitudes de admisidén, entrega de notas, solicitudes de
graduacién, reuniones con catedraticos, solicitud de

informacién general, historiales académicos.

e (Quién es el duefio del proceso?
Admisiones - Encargado del departamento de admisiones
Planificacién de ciclo - Jefe de control académico
Cierre de ciclo - Encargados de areas académicas
Atencidén al estudiante - Jefe de orientacidén académica

e (Entradas y resultados de este proceso?

- Entradas del proceso “admisiones”: Solicitud de admisidn,
papeleria de candidato, requisitos de admisidn

- Resultados del ©proceso “admisiones”: Notificacidén de
admisioén / no admisién, resultados de examenes de
admisién.

- Entradas del proceso “planificacidén de ciclo”: listado de
catedréaticos, pensum de cursos, listado de alumnos

- Resultados del proceso “planificacién de ciclo”: horario
de clases, ndémina de catedréaticos, contenido de cursos

Por lo general, los procesos se agrupan en 3 areas:

e Procesos de alta direccion: Procesos directivos, estratégicos, de planificacion o
de asignacion de recursos.

e Procesos de realizacidon: Relacionados directamente con los clientes y la
prestacion del servicio como tal.

e Procesos de apoyo: Apoyan a la prestacion del servicio y estdn relacionados
con los clientes de forma indirecta.

Luego de tener identificados y agrupados los procesos, es necesario determinar su
secuencia e interaccién. De forma genérica, un mapa de procesos debe tener la siguiente
estructura:

15
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De esta forma, se podrian organizar los diferentes procesos de una institucién académica de la
siguiente forma:

et Gestion Planificacion
= directiva

estratégica

Admisiones

Planificacion Gestionde
deciclo

catedraticos

- favt

enupuod 810

Clientes

Asignaciones Cierre de ciclo

yhejora continua

Atenciona
estudiantes
.‘\

| Tecnologias de Gestion de Recursos -
B lainformacion calidad humanos
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Es necesario tener en cuenta que la implementacién del sistema de gestion de calidad
implicard un proceso adicional a los considerados por la institucién. En este proceso (que
puede denominarse “Gestion de calidad”) irdn descritas todas las actividades que
soporten el sistema, como por ejemplo el control de la documentacién, control de
registros, gestion de auditorias internas, mejora continua, etc.

Luego de tener claramente definido el mapa de procesos y las interacciones entre ellos se
procede a definir los documentos que son necesarios. Para esto es preciso tener
identificado a las personas involucradas en cada proceso y de estas personas dependerd
obtener este primer listado de documentos a redactar en la siguiente fase. Por ejemplo,
siguiendo con el ejemplo de los procesos “admisiones” y “planificacién de ciclo”, se puede
establecer la siguiente documentacion requerida:

e Admisiones
Recepcién de papeleria, reglamento de admisiones, realizar
exdamenes de admisién, programaciédn de exdmenes de admisidn,
publicacidén de resultados, etc.

e Planificacidn de ciclo:

Elaboracidén de horarios de clases, asignacién de

catedraticos, nombramientos de auxiliares, publicacidén de
horarios de clases, determinacidén de carga académica, etc.

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:

v’ Eficiente comunicacién de la
direccion sobre el objetivo del
proyecto y la importancia de la
participacion de todo el
personal

v Programacion eficiente con los
involucrados

v’ Falta de claridad en
actividades y
responsabilidades

v Repeticién u omision de
actividades

v" Nivel de detalle alto o bajo en
ciertas actividades

v’ Falta de unificacién de
criterios
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Documentacion

Responsable: Gestor de calidad
Personal involucrado: Todo el personal
Tiempo estimado: 4 meses

Para cada uno de los procesos se procede a la realizacion de cada uno de los documentos

listados en la fase anterior. La documentacion es la parte fundamental del sistema y

presenta los siguientes beneficios:

e Describe al sistema de gestidon de calidad

e Comunica al personal los compromisos de calidad y los ayuda a comprender su rol

dentro de la empresa
e Establece como deben hacerse las cosas

e Proporciona evidencia objetiva sobre los requisitos que deben ser logrados

e Sirve de base para capacitar a personal de nuevo ingreso

e Proporciona una base para la mejora continua

ISO brinda una guia con directrices para la
documentacidon de sistemas de gestion de
calidad®. En general los documentos se
pueden agrupar en una estructura de 4 niveles
mas un nivel adicional (nivel 0) que es la
politica de calidad®?, Ia base de todo el sistema
de gestion de calidad, la cual debe ser
comprendida e identificada por todos los
colaboradores en la institucién.

La politica de calidad debe ser definida por la
direccion de la institucion y en ella debe quedar
plasmado el compromiso de la direccién de
brindar un servicio de alta calidad a los
alumnos, la seleccién adecuada de catedraticos,
los objetivos estratégicos, el compromiso con el
personal y el compromiso con la mejora
continua en todas sus operaciones.

La politica de calidad representa las
intenciones globales y la orientacion de una
organizacion relativas a la calidad tal como

se expresan formalmente por la alta

direccion.

Somos una institucidén educativa de
estudios superiores que busca formar
profesionales de éxito, con valores y
competitivos a nivel mundial, por medio
de catedraticos altamente calificados vy
personal competente en busca de mejorar
continuamente y adaptarnos a los
cambios globales

1% Norma ISO 10013:2003. Directrices para la documentacién de sistemas de gestidn de calidad
1 ver punto 5.3 de la norma I1SO 9001:2008 en donde se define todo lo relativo a la politica de calidad
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De la politica calidad se derivan los objetivos de la calidad™? que se especifican para todos
los niveles y funciones en la institucién y deben ser expresados en forma cualitativa.
Cuando estos se cuantifican se convierten en metas.

En la fase anterior se definieron los documentos que debian de realizarse para cada uno
de los procesos identificados. En esta fase es necesario establecer como se catalogan, o en
gué nivel de documentacién quedaran encuadrados. La estructura de la documentacién
de un sistema de gestidon de calidad se representa de la siguiente forma:

ePolitica de calidad

eManual de calidad éQueé?

eProcedimientos generales de éComo?
calidad

General
. eInstructivos, catalogos, o~ 5
N |Ve| 3 documentos externos, éComo?
. formatos Especifico
*Registros Evidencias

Manual de calidad

Es el documento que describe el sistema de gestién de calidad de la organizacion® y debe
incluir informacién de la institucién (historia, ubicacion, politicas educativas, organigrama,
etc.), el alcance, exclusiones™, referencia a procesos documentados y la descripcion de la
interaccion entre los procesos de gestién de calidad (o bien la descripcién detallada del
mapa de procesos generado en la fase anterior). Cada institucién tiene la flexibilidad de
realizarlo de la forma mas practica posible.

Procedimientos

Detallan la forma de llevar a cabo una actividad o proceso. Hay dos tipos de
procedimientos: los obligatorios (requeridos por la norma) y los que la institucién
considere necesarios para asegurarse la planificacidn, operacion y control de sus procesos.

2 Ver inciso 5.4.1 de la norma I1SO 9001:2008

 Ver inciso 4.2.2 de la norma I1SO 9001:2008

" Elinciso 1.2 de la norma 1SO 9001:2008 se aceptan exclusiones Unicamente del capitulo 7 dependiendo de
la naturaleza de la organizacién.
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La norma ISO 9001 exige la elaboracién de 6 procedimientos documentados™:

e Control de documentos: Las

actividades  necesarias para la

elaboracién, revision,  aprobacidn,

actualizacion y  divulgacion  de
documentos'®. Aqui se establece la
estructura que deberdn seguir los
documentos (secciones o contenidos) y
el tipo de codificaciéon que se utilizara
para todo el sistema de

documentacion.

e Control de registros: Las actividades
necesarias para el control,

identificacion, almacenamiento,
proteccion, recuperacion, retencidn y
disposicién de registros.

e Auditoria interna: Las actividades

necesarias para la realizacién periddica

de auditorias internas para determinar

la eficacia del sistema.

e Control de producto no conforme: Las
actividades necesarias para manejar un
producto que no cumple con los
requisitos.

e Accidn correctiva y preventiva: Los

Ejemplo de codificacién: X - YY - ##

X = Letra que identifica al cdédigo de
documento. Debe ser una diferente por
cada tipo:

= Procedimiento

= Instructivo

= Documento externo
Catédlogo

= Especificacién

= Registro

1
o QX H
Il

YY = Letras que identifiquen al proceso
al que pertenezca el documento:

- PC = Planificacién de ciclo
- AE = Atencidén a estudiantes
- CA = Gestidén de catedraticos
- RH = Recursos humanos

- AD = Admisiones

- BE = Becas

- GC = Gestidén de calidad

## = Correlativo Unico para cada
documento de dos digitos en el orden en
que se vayan generando

Por ejemplo, si se tiene el documento con
cédigo P-PC-09 significa que es un
procedimiento del proceso “Planificacidn
de ciclo” identificado con correlativo 9,
o el documento R-AD-15 es un registro del
proceso de “Admisiones” identificado con
el correlativo 15.

/

pasos necesarios para identificar hallazgos que impliquen una accidn correctiva o

una accién preventiva (en el mejor de los casos) y la forma en que se controlan y se

aseguran de su cumplimiento.

15 . .
Estos 6 procedimientos se encuentran a lo largo en donde se menciona “debe establecerse un

procedimiento documentado”.

¢ Ver anexo X: Ejemplo de un procedimiento de control de documentos
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. Procedimiento de programacidén de
examenes finales
todos los procedimientos adicionales que sean e Procedimiento de publicacién de

Adicionalmente, la institucion deberd identificar

requeridos para cubrir todas las operaciones que notas finales

. Procedimiento de creacidén de pensum

se realizan diariamente para atender peticiones 5 et Ch et C

de alumnos, planificar ciclos académicos, catedraticos

programar examenes, definir normas educativas y * Procedimiento de elaboracion de
exdmenes de admisidn

de disciplina, normas de admisiones y de « Procedimiento de compra de

graduaciones, control de servicios adicionales suministros
(servicio de bus, cursos libres, natacion o 0 Broesckhidente de couptn do saripe ce
cémputo

coordinacidn de eventos especiales), compras de o
suministros, control de laboratorios de cémputo, de bus escolar

etc. Todas las operaciones involucradas deben de

tener al menos un procedimiento documentado y

este debe estar asociado a un proceso de los

identificados en la fase anterior.

El contenido de todos los procedimientos lo puede determinar la institucién de acuerdo a
sus necesidades, pero por lo general y de acuerdo a las directrices de documentacién
presentadas en la norma ISO 10013:2002, deben incluirse las secciones que se describen
en la tabla siguiente:

Titulo
Identificacidon clara y concisa del documento

Proposito
Razon de ser del documento

Alcance
Areas que cubre y/o las que no cubre

Responsabilidad y autoridad"’
Funciones del personal, sus interrelaciones y actividades de cada uno de los
involucrados

17 . . . .rs .
En la documentacién, cuando se definen las funciones o las responsabilidades se debe usar siempre el
nombre del puesto de la persona, nunca el nombre propio de la misma.

21

A




Descripcion de actividades

Detalle o pasos necesarios y claros para desarrollar la actividad. Puede ser
textual o mediante diagramas de flujo. Este detalle debe establecer qué debe
hacerse, quién lo debe hacer (persona o funcién), en qué momento y los
recursos necesarios.

Lineamientos

Detalle de reglas, normas, estandares, especificaciones o niveles de aplicacidon
del documento que no forman parte de las actividades, pero que si son
relevantes como aspectos a tomar en cuenta.

Vocabulario
Glosario de términos técnicos o propios de la institucién que puedan ser no
conocidos por cualquier persona.

Registros

Cualquier tipo de registro relacionado con las actividades descritas en el
punto anterior, es decir, catdlogos utilizados, formularios llenados, correos
electrénicos enviados, firmas obtenidas, etc.

Anexos
Informacién de apoyo al procedimiento, como tablas, graficos, diagramas,
férmulas o referencias externas.

Version, aprobacion y modificacion
Por lo general, esta informacién se incluye en el encabezado o pie de pagina
de todo el documento.

Identificacion de cambios
Cualquier tipo de cambio de revision o versiéon del documento debe
describirse de forma breve.

Instructivos

Al igual que los procedimientos, los instructivos detallan la forma especifica para llevar a
cabo una actividad o proceso. La diferencia es que estos tienen un nivel de detalle mas
profundo que los procedimientos. Por lo general, en los instructivos de trabajo, una sola
persona es la responsable de la realizacion, a diferencia de los procedimientos en donde
varias personas pueden estar involucradas (las personas descritas en la seccidn
“Responsabilidad y autoridad”).
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El contenido de los instructivos
propuesto en la norma ISO 10013:2002
se basa en las mismas secciones

o Instructivo de ingreso de notas
finales al sistema de informacién
. Instructivo de actualizacidén de

informacidén en sitio Web
propuestas paralos procedlnnentos con O Instructivo de recepcién y archivo

la excepcion de que se eliminan de papeleria de ingreso

. Instructivo de elab i6n d
secciones que no son relevantes para ¢ tnstructivo de efaboracion ae
reporte de ranking de alumnos

los instructivos. De esta forma, las e Instructivo de utilizacién de

secciones recomendadas para un fotocopiadora

instructivo son: titulo, propdsito,

descripcién de actividades, registros,

versién / aprobacién / modificacién e identificacién de cambios. Es muy comun que los
instructivos sean parte de un procedimiento o que estos hagan referencia a los
instructivos.

Documentos externos

Son documentos no elaborados por la institucién pero que son relevantes dentro de algun
procedimiento o instructivo dentro del sistema de gestion de calidad. Por ejemplo:
reglamentos y especificaciones del Ministerio de Educacion, documentos de parte de las
direcciones departamentales, etc.

Formatos y registros

Los registros contienen los resultados s
. Contratos de catedraticos

alcanzados o proporcionan evidencia de
cémo fueron desempeiiadas las
actividades indicadas en los documentos.
El formato es basicamente el esquema o
formulario que contiene los resultados de
los registros. En otras palabras, cuando un

Constancia de recepcidén de notas por
parte de padres de familia

Historial de notas de alumno

Pensum

Formulario de solicitud de admisidén
Facturas de compras

Autorizacidén de equivalencias de

“ ” . cursos
formato es “llenado” se convierte en un

registro.

La norma ISO 9001:2008 exige la documentacién de 21 registroslg. Todos los registros
deberian estar referenciados al menos una vez en al menos un procedimiento o
instructivo del sistema de gestion de calidad. No necesariamente deben ser registros
fisicos en papel sino también pueden ser registros electrénicos, fotografias, correos
electrdnicos, videos, etc.

18 . . . .
Los registros se encuentran en donde la norma hace referencia al inciso 4.2.4 y establece que se “debe
mantener registro de...” especificar mas
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Otros documentos

También puede existir cualquier otro tipo o Catalogo de proveedores de

de documentos que la institucion suministros

. e Catalogo de catedréaticos
considere y que no puedan encuadrarse ; , ,
e Catdlogo de cursos impartidos

en alguno de los anteriores. Por ejemplo C Reglonento gt oxoen v CLoeipling

pueden existir catdlogos (listados de (especificacién)

. ., . Reql .

informacién determinada que por lo * Reglamento de graduacion
(especificacién)

general no cambian demasiado en el 7

tiempo) o especificaciones /

(establecimiento de requisitos).

Ciclo de vida de un documento

Todos los documentos del sistema de gestién de calidad tienen un ciclo de vida que
dependiendo de las necesidades de la institucién puede variar. Por lo general, el ciclo de
vida va de esta forma:

1. Surge la necesidad de implementar un documento (sea

procedimiento, instructivo, registro o cualquier otro).

En

2. Los involucrados en la actividad proceden a la redaccion

redaccidn el documento.
3. Luego de redactado el documento, se da una fase de o
revision'’. De no ser aprobado regresa a la fase Revisien
anterior para realizar las modificaciones necesarias.

4. Finalmente pasa a la fase de autorizacién?® y de igual

Autorizadon
forma si no pasa esta fase regresa a fases anteriores.
5. Una vez autorizado el documento, pasa a estado
vigente y se le coloca el numero de version Vigente
correspondiente. La primera versién de un documento
serd la nimero “17%%,
6. Luego de algun tiempo de uso, es posible que surja la Ohenlets

necesidad de modificar el procedimiento o mejorarlo,
entonces, se procedera a la modificacién o redaccién
de la versién “2” del documento (o el correlativo que

¥ Pporlo general, la persona responsable de la revision sera el superior de la persona que redacta el
documento

*por lo general, la persona responsable sera alguien de la direccidn que esté relacionado con la actividad.
Aunque en departamentos muy pequeiios, la persona que autoriza puede ser la misma persona que revisa.
*1 En algunas organizaciones también se utiliza la versién “0” como primera version, esto queda a discrecion
de la institucidn.
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corresponda)??, para luego volver a pasar por las fases de revisién y autorizacion
para colocar como obsoleta la versidn “1” y como vigente la version “2”.

De ahi en adelante irdn surgiendo nuevas versiones : . -~
Otra alternativa para la codificacidn

de los documentos. Aqui es donde se aplica y se puede incluir el numero de versién

evidencia la mejora continua del sistema ya que | dentro del mismo coédigo:

siempre se encontraran mejores formas de hacer X - YY - #v - ##

las cosas dentro de Ila institucion. Lo mas Shemds ¥ el thvo o Coomiento, T el

importante de esto es tener claramente proceso, #v el ntmero de versién

identificadas las versiones vigentes de los | correspondiente al documento y ## el
correlativo respectivo.

documentos. Si en algin momento determinado

existe algun documento obsoleto que esta en uso o

se tienen dos versiones “vigentes” de un

documento, esto incurrira en acciones correctivas de alto impacto que pueden afectar a la
eficiencia de todo el sistema.

Recomendaciones para la documentacion

Documentacion electronica

Una de las alternativas para el almacenamiento de toda la documentacién del
sistema de gestion de calidad es tenerla Unicamente de forma electrénica. Es
decir, tener una computadora (servidor) en donde se almacenen de forma
ordenada los documentos y que los permisos y accesos a las carpetas estén
debidamente restringidos.

Sitio Web

No hay que olvidar que en la actualidad el Internet se ha convertido en uno de los
medios de comunicacién mas importantes y que para cualquier instituciéon
educativa, el sitio Web propio serd un canal importante de comunicacién con los
alumnos o con padres de familia. Es por eso que es altamente recomendable
incluir el mantenimiento de la informacion que esta publicada en el sitio Web (y
de ser posible otros medios de comunicacién electronica como redes sociales,
chat en linea, etc.) dentro del sistema de gestion de calidad.

22 , . . . .y e . .
Aqui es necesario registrar la naturaleza de los cambios en la seccién de “Identificacién de cambios” para
el caso de procedimientos o instructivos.
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Control de documentos y registros

Los primeros dos registros que deben crearse para el proceso de “Gestion de
calidad” deberian ser: (1) control de documentos y (2) control de registr0523, en
donde se lleve un listado detallado de los documentos y los registros asi como de
sus versiones vigentes y las que van quedando obsoletas. En estos controles se
puede establecer el tiempo de retencidn, el lugar de archivo, el responsable del
mismo, la disposicién final del documento luego de su vencimiento, el periodo de
respaldo, etc.

Elaboracion

En la elaboracién del documento deben participar las personas relacionadas con
la actividad que se estda detallando, contemplando a la mayor cantidad de
involucrados posibles.

Redaccion

Es recomendable utilizar verbos en presente imperativo, empleando
descripciones claras y concisas en un lenguaje entendible para cualquier persona.
Es util para la redaccidn pensar que se esta realizando para alguien que no sabe
absolutamente nada del proceso. Los términos técnicos o propios de la instituciéon
deben listarse en la seccién de “términos y definiciones” del documento o en el
manual de calidad.

Identificacion, revision y autorizacion

Todos los documentos deben de llevar obligatoriamente el titulo, el cddigo
asignado y el nimero de versién. De forma opcional los documentos podran llevar
el logo y el nombre de la institucion educativa. De igual forma para todos los
documentos, a excepcién de registros, se debe incluir la fecha de elaboracién,
nombres, puestos y firmas de las personas que los elaboraron, revisaron y
autorizaron.

Legibilidad y ubicacion

Todos los documentos, ya sean electrénicos o disponibles fisicamente deben
estar legibles y deben ser ubicados facilmente por parte de los involucrados.
También es importante prevenir el uso de documentos obsoletos e identificarlos
claramente si son retenidos por alguna razon.

La forma mas sencilla de manejar el sistema de documentacién de forma electrdnica es
crear carpetas compartidas con el nombre de cada proceso y dentro de ellas todos los

> para ejemplificar, éstos por ser los primeros registros del proceso de “Gestion de calidad” deberian de ser
codificados como R-GC-01 y R-GC-02 respectivamente.
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documentos asociados con especial cuidado de mantener las versiones vigentes
claramente separadas de las versiones obsoletas. Para esto es de crucial importancia
poseer con un sistema de backup periédico que garantice la disponibilidad y la integridad
de todos los documentos. También es vital tener claramente definidos los permisos de
acceso a las carpetas compartidas y que todos los usuarios tengan accesos de sdlo lectura
a los documentos. Unicamente tendrdn acceso de escritura cuando los documentos se
encuentren en redaccion.

También existen otras alternativas mas avanzadas que implicardn mayor inversion. Por
ejemplo, se pueden tener manejadores de archivos avanzados que permitan automatizar
las revisiones, autorizaciones y mantenimiento de versiones o software especifico para el
control de versiones de documentos.

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:

v" Involucramiento de todos los v" Friccién al documentar lo que
niveles en la elaboracion, se hace
revision y autorizacion de v" Informacion clave fuera de los
documentos documentos

v Seguimiento en el desarrollo de | v* Necesidad de crear
documentos documentos no contemplados

inicialmente




Implementacion

Responsable: Gestor de calidad y encargados de areas
Personal involucrado: Todo el personal
Tiempo estimado: 4 meses (en paralelo a la fase de documentacion)

Esta fase inicia cuando se publican los primeros documentos como versiones vigentes. Por

lo general, los primeros documentos en ser publicados deberan ser los procedimientos de
“Control de documentos” y “Control de registros” que seran la base para todos los demas.

Todas

las personas que redactaran los documentos deben tener claros los dos

procedimientos y de igual forma los revisores y personas que autorizan deben conocer sus

funciones.

Definir mediciones de los procesos

La base de la mejora continua de toda la documentacién del sistema debe iniciar
con el establecimiento de mediciones o indicadores de calidad de todos los
procesos.

Distribucion y difusion

Luego de que todos los documentos son aprobados y colocados como vigentes se
procede a la distribucion del mismo y la difusion®. Es decir, que todos los
involucrados en las actividades que describe el documento conozcan el
documento, lo sepan utilizar, sepan dénde lo pueden encontrar. Esta actividad
puede ir desde una pequefa reunidn con los involucrados o el envio de correo
electrénico con las indicaciones a los involucrados.

Capacitacion
De ser necesario, las personas duefias de los procesos involucrados en los
documentos difundidos deberan dar una capacitaciéon a las personas que utilizaran
los nuevos procedimientos. Por ejemplo, si es algo que tenga que ver con
catedraticos, se les deberd convocar para capacitarlos en los nuevos
procedimientos.

Primera auditoria interna

Una vez finalizada la fase de implementacién, es decir, una vez publicados y
difundidos todos los documentos que forman parte del sistema de gestion de
calidad, es recomendable realizar una primera auditoria interna. Esta auditoria

** Ver seccion de “Indicadores”
> La norma ISO 9001:2008 establece gue esta distribucion debe estar documentada. Ver inciso 4.2.3 de la

norma.
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tendria dos objetivos: (1) identificar puntos de mejora dentro del sistema de
gestidn de calidad vy (2) efectuar un primer ejercicio de prueba para los auditores
internos y del funcionamiento de una auditoria por parte de todo el personal con
el apoyo del consultor. Esta primera auditoria permitira realizar un diagnéstico que
pueda ser comparado con el diagnéstico inicial del consultor y que todo el personal
empiece a observar como han cambiado las cosas durante las Ultimas semanas o
meses.

e Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacidn: érecursos necesarios en
cada proceso?, icanales de comunicacion?, éicomo se obtiene retroalimentacién?,
équé se necesita recopilar?, équé registros se necesita mantener?

e Determinar criterios y métodos para asegurarse de la eficacia de la operacién y el
control: ¢caracteristicas de los servicios?, écriterios de seguimiento, andlisis y
medicion?, imétodos para recopilar datos?

e Realizar seguimiento, medicion y andlisis de los procesos: écomo realizar el
seguimiento de desempeno del proceso?, ¢ mediciones necesarias?, {cdmo analizar
la informacidn recopilada?

¢ Implementar acciones necesarias para alcanzar resultados planificados y mejora
continua: écomo se puede mejorar el proceso?, ¢acciones correctivas o
preventivas necesarias?, ¢son eficientes las acciones?

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:
v’ Eficiente programacion a los v Rechazo a documentos por no
cursos para la capacitacion en ser elaborados segun
los documentos “alguien” y no “yo”.
v’ Seguimiento a las dreas de v Aprobacién o rechazo por bajo
oportunidad detectadas nivel de analisis de
documentos
v' Indiferencia a la revision de
documentos
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Ajustes

Responsable: Consultor, gestor de calidad y equipo auditor
Personal involucrado: Alta direccidon y encargados de area
Tiempo estimado: 3 semanas

La primera auditoria interna propuesta en el paso anterior dara como resultado un primer
diagndstico del sistema de gestion de calidad luego de su implementacién. Lo mas comun
es que en esta primera revisién se encuentren problemas y varios incumplimientos a la
norma y a los procedimientos documentados. En esta fase es muy comun que se den
situaciones tales como:

e Ajustes ala documentacion

e |dentificacion de procedimientos o instructivos nuevos

e Desconocimiento de los documentos por parte del personal
e Errores en la difusion de los documentos

e |dentificacion de documentos innecesarios

e |dentificacion de documentos nuevos

e |dentificacion de nuevas mediciones

Responsabilidad del equipo: Situaciones comunes:

v Seguimiento por parte de v’ Evaluacién a los resultados de
todos los niveles en la las auditorias preliminares
implementacidn y verificacion basadas en sentimientos y no
de acciones correctivas o en evidencias
preventivas v Nivel bajo en efectividad de

v" Apoyo en la formacién de acciones correctivas o
equipos de auditores internas preventivas

v' Planificacion y ejecucién
eficiente de las revisiones
gerenciales
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Certificacion

Responsable: Consultor
Personal involucrado: Alta direccidn
Tiempo estimado: 4 semanas

Si la institucion busca una certificacién®® debera
efectuar una preparacion del personal para una
auditoria de certificacion, asi como también
realizar los ajustes finales identificados en la etapa
anterior y validar que todos conozcan el sistema,
se identifiquen con la politica de calidad y estén
de acuerdo con todo con el sistema.

Para certificarse, la institucion debe contactar una
entidad de certificacion autorizada, con el
objetivo de que evalle el sistema de gestion y dé
su aprobacion para extender la certificacidon. En

Guatemala existen varias organizaciones

Una entidad de certificacion es una
organizacion privada que tiene como funcion
evaluar la conformidad y certificar el

cumplimiento de una norma de referencia,

ya sea del producto, del servicio o del
sistema de gestion de una organizacion.
Estas a su vez son evaluadas por entidades
de acreditacion, a fin de disponer de un
reconocimiento de su capacidad para
realizar su funcion como evaluadora de la
conformidad.

autorizadas como entidades de certificacion, las cuales estan regidas por el Sistema

Nacional de Calidad del Ministerio de Economia®’.

Por su parte, una entidad de certificacion debe estar aprobada por una entidad de

acreditacidon que la autoriza a certificar productos, servicios o sistemas de gestion de

instituciones.

Responsabilidad del equipo:

v" Comunicacion eficiente a todos

Situaciones comunes:

v' Inseguridad del personal sobre

el sistema a pesar de que ya se
demuestre su funcionamiento
correcto

los niveles sobre el desempefiio
del sistema

v" Involucramiento de todo el
personal en el proceso de
certificacion

% No es obligatorio certificarse, la institucién puede decidir trabajar un sistema de gestién de calidad sin
necesidad de dar este paso final.
*7 Ver anexo “Sistema nacional de calidad” para detalle de las entidades que lo conforman
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Mantenimiento

Responsable: Alta direccidon y gestor de calidad
Personal involucrado: Todo el personal
Tiempo estimado: Indefinido

Con la certificacion (si aplica) finaliza el proceso de implementacion de un sistema de
gestion de calidad. De ahi en adelante inicia una fase de mantenimiento de tiempo
indefinido.

Siguiendo el concepto del ciclo PHVA, el sistema de gestion de calidad no debe
mantenerse estatico, debe ir buscando la mejora continua y en el camino se iran
corrigiendo errores por medio de acciones correctivas e idealmente con acciones
preventivas que sean producto ya sea de auditorias internas programadas o de las mismas
operaciones diarias de la organizacion.

El marco de referencia del mantenimiento del sistema L ] ]
B . . .. 28 La alta direccion debe revisar el sistema de
seran las revisiones por la direccion” (por lo general 1 ., ) L
N . ., gestion de calidad de la organizacion, a

o 2 al ano) en donde el personal de la alta direcciéon de . e
intervalos planificados, para asegurarse de

la institucién determinara el rumbo estratégico que se

su conveniencia, adecuacion y eficacia

le quiere dar al sistema, en donde se revisa la validez continua. Debe incluir la evaluacién de
de la politica de calidad, de los objetivos de calidad, o oportunidades de mejora y necesidad de
se detecta la necesidad de modificar el mapa de efectuar cambios en el sistema.

procesos de la organizacion (agregar, eliminar, unificar
o dividir procesos).

Por otra parte, las auditorias internas realizadas a intervalos planificados identificaran
puntos de mejora, no conformidades, incumplimiento de procedimientos, mal uso de
registros, acciones preventivas o cualquier observacion adicional directamente
relacionados con los procesos existentes que definiran la eficacia del sistema.

De aqui en adelante, serd responsabilidad de la alta direccion y del gestor de calidad
mantener todo el sistema en mejora continua y buscar siempre una mejor forma de hacer
las cosas. Un sistema de gestion de calidad que no mejore constantemente pierde eficacia
y puede tener como consecuencia que deje de funcionar.

%8 \ler inciso 5.6 de la norma 1SO 9001:2008
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Indicadores de desempeiio

El ser humano mide casi todo lo que puede. Por ejemplo, se mide el peso o la altura de las
personas, la cantidad de kildmetros recorridos en automdvil, la vida en afios, la salud
mediante niveles de colesterol o el conocimiento académico por notas numéricas. Lord
Kelvin® expresé: “cuando puedes medir aquello de lo que estas hablando y expresarlo en
numeros, puede decirse que sabes algo de ello, pero cuando no puedes medirlo, cuando
no puedes expresarlo en numeros, tu conocimiento es muy deficiente y poco
satisfactorio”. En otras palabras, sélo se puede mejorar aquello que se puede medir.

Los indicadores representan la Unica forma objetiva de medir el desempeiio de una
institucion. Deben orientarse a ser de facil comprensién en toda la organizacion. Todas las
personas dentro de la empresa deberian conocer cudles son sus indicadores de
desempefio asi como su importancia dentro de la empresa. Hay muchas razones por las
cuales los indicadores de desempefio juegan un papel importante dentro de la
organizacion:

e Es un factor motivacional cuando los objetivos son alcanzados, y de reflexion
cuando no son cumplidos.

e Incentiva un proceso de mejora continua alineando los objetivos estratégicos de la
empresa.

e Incentiva la proactividad por medio del seguimiento.

e La historia de los indicadores permiten identificar la capacidad de innovacion de las
personas.

Para las instituciones educativas, los indicadores mas importantes seran los que reflejen la
calidad de la educacién que estan impartiendo. Es recomendable que para efectos de un
mejor control se tipifiquen las mediciones y se separen los indicadores académicos de los
indicadores operativos que miden eficacia de sistema de gestidén de calidad.

Indicadores académicos

La direccion de las instituciones educativas centra su interés en medir, evaluar y
establecer el nivel educativo de sus alumnos. Este nivel se va a medir por el desempefo y
resultados de las evaluaciones que la institucidon utiliza, siendo las mediciones mas
utilizadas las notas numéricas que obtienen los alumnos al finalizar determinado curso.

*° William Thomson (1824 — 1907), o més conocido como Lord Kelvin por ser el primer bardn Kelvin, fue un
fisico y matematico britanico especialmente famoso por haber desarrollado la escala de temperatura Kelvin.
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A partir de estas mediciones la institucion puede - promedio de notas (por alumno,

evaluar de muchas formas el nivel de sus alumnos, al por aula, por ciclo académico,
. s . L. por carrera, por catedréatico,

compararlos por seccidn, por grado o ciclo académico, o

por catedratico, por carrera, por variables -  Numero de alumnos por profesor

demograficas (sexo, edad, religién, lugar de - Porcentaje de reprobados

L . ) L o - Porcentaje de repitentes

domicilio), por variables socioecondmicas (posicidén - Porcentaje de desercién

social, ingresos econdmicos), etc.; y comparar estos - roEcentals d= e e
. L graduados

resultados entre los mismos alumnos y entre distintos _  Nfmere e faltes @l weslanente @

grados académicos o carreras. orden y disciplina por mes

- Porcentaje de alumnos egresados
que superan con éxito el primer

Mas que evaluar el desempeiio presente de los ciclo tnivereitario
alumnos por medio de promedios numéricos
obtenidos, la institucién académica debe buscar otro
tipo de mediciones que evalien el desempefio luego
de egresar de la misma o trasladarse a un nivel
superior. Por ejemplo, para instituciones de educacién secundaria es importante evaluar
el porcentaje de éxito que tienen sus alumnos egresados de carreras de diversificado al
ingresar en la universidad, ya que ahi es donde realmente se evalla el nivel académico
qgue brinda la institucion, y comparar sus resultados con los de otras instituciones. Para
instituciones de educacién pre-primaria, se debe medir aspectos como nivel de lectura y
escritura de los alumnos en sus primeros afios de educacion primaria. Una institucién de
educacion superior debe medir resultados que van mas alla del desempefio académico, es
decir, el desempeiio en el mercado laboral, como por ejemplo, tiempo promedio que

tarda un egresado en ser contratado, cantidad de empresarios, estabilidad laboral, etc.

Estos ejemplos demuestran que es necesario no sélo medir el desempefio actual de los
alumnos, sino que la instituciéon debe hacer un esfuerzo por medir y darles seguimiento
luego de que egresan o pasan a un nivel educativo superior.

Es importante sefialar que todos los ejemplos que se mencionan son Unicamente
mediciones que dan una idea del desempefio de los alumnos, pero no son mas que datos.
Para convertir estas mediciones o datos numéricos en algo que realmente agregue valor a
la institucion, las mediciones deben transformarse en indicadores.

Una medicion se convierte en un indicador cuando la institucion le da un significado util y
se convierte en informacién. Este significado que la institucién le dé a sus mediciones
debe ir alineado por completo a los objetivos de la misma. Hay muchas formas de darles
significado a las mediciones, siendo la mas comun, para el caso de resultados numéricos,
asignar rangos y establecer cudles rangos son aceptables para la institucion y cuales no
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son los deseados para luego asignarles una codificacion de colores determinada que
permita, de forma mas intuitiva y visual, evaluar si se estan logrando o no los objetivos.

Promedio de notas en el drea numérica
0-65 Nivel bajo Y
66 — 80 Nivel medio W

81-100 Nivel alto v

Numero de alumnos repitentes por grado

Mas de 8 Nivel alto U
Entre3y 7 Nivel medio W
EntreOy 3 Nivel bajo v

Porcentaje de desercion por ciclo académico

Mds de 30% Nivel alto U

11% - 29% Nivel medio W

0% - 10% Nivel bajo V

Los tres ejemplos anteriores ilustran como una institucidon puede convertir una medicién
en un indicador. En estos casos, el objetivo deberia ser mantener todos sus indicadores en
un nivel aceptable segln los criterios propios. En otras palabras, segin el ejemplo, la
institucion debe mantener todos sus indicadores en color “verde”*°, y evitar que se
encuentren en color “amarillo” o en “rojo” que significara que no se esta cumpliendo con

lo esperado.

Como ya se ha mencionado, cada institucion le podra dar el significado deseado y los
rangos deseados a cada indicador, y de igual forma es altamente recomendable que la
institucion evalle constantemente estos significados y rangos de aceptabilidad, ya que es
muy probable que algunas veces se tenga expectativas demasiado altas o demasiado
bajas. Para esto, se debe ir un paso mas alla, teniendo en cuenta la informacién y
evolucién histdrica de los indicadores; y de la misma forma, ponerlos en perspectiva con

30 . e .z 7 7
En los ejemplos se usa la codificacién de colores del seméaforo, que es uno de los mas comunes, aunque
cada institucion tiene la flexibilidad de asignar sus propias codificaciones y rangos definidos.
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otros aspectos (como por ejemplo, grados académicos, carreras, ciclos, etc.) para poder
tener una mejor perspectiva global del indicador.

Promedio de notas en el drea numérica. Ao 2011
Carrera Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo 4
Carrera 1 U / J )
Carrera 2 u e V) )
Carrera 3 V U U J

Numero de repitentes por grado (2008 — 2011)

Grado 2008 2009 2010 2011
40 U v U U
50 U O ) )
62 ) ) ) )

Porcentaje de desercion (2008 — 2011)

Semestre 2008 2009 2010 2011
Primer . ) W W/

Segundo ) W ) )
Tercer W ) w J/
Cuarto v V) U J

De esta forma, se podran ir creando cualquier tipo de cuadros de indicadores que al
analizarlos en el tiempo y colocarlos en perspectiva con otros aspectos, dard una idea de
las tendencias que se van presentando para prestar atencion a los puntos donde no se
estan dando los resultados esperados.

Indicadores del sistema de gestion de calidad

Asi como los indicadores académicos presentados en la seccion anterior le daran a la
institucion una herramienta de analisis de tendencias y de informacién atil que mida el
desempefiio de sus alumnos, también es de suma importancia medir los resultados de los
procesos administrativos internos y de todas las operaciones que se encuentren dentro de
un sistema de gestion de calidad.
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El objetivo de un sistema de gestion de calidad es - Numero de quejas por mes

garantizar la mejora continua en los procesos, y para - Tiempo de gemerecion de hilsteclal
. . . ; . académico

validar que esta mejora continua se esta cumpliendo y —  wiempo prowsdie de publilcsciém de

gue los objetivos de calidad se estan logrando, es notas

- Tiempo promedio de publicacidén de
horario de clases

cada proceso identificado dentro del sistema de - Promedio de evaluacién de
catedraticos

necesario medir los resultados. Es necesario que para

gestion, exista un nimero determinado de mediciones . .
- Porcentaje de alumnos admitidos

y que estas se conviertan en indicadores que le den a - Numero de computadoras por alumno
la institucién informacién significativa sobre Ila
eficiencia de la implementacién.

Porcentaje de admisiones (2008 — 2011)

Grado 2008 2009 2010 2011

12 Primaria U J J U
12 Basico U w W U
42 Bachillerato W U U W

Tiempo de generacion de historiales académicos

Mes 2008 2009 2010 2011
Feb — Abr v ) ) )
May — Jul ") V) J @)
Ago — Oct v ) @) @)

Resultados de evaluacion de catedraticos. Ano 2011

Catedratico Ciclo1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo4
Catedratico 1 W V) U U
Catedratico 2 w ) U U
Catedrdtico 3 W U U U
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Auditorias internas

Las auditorias son también una parte esencial en las actividades de evaluacion de la
conformidad, tal como la certificacién o registro, la evaluacién o vigilancia de la cadena de
suministro de la organizacion.

La organizacién debe establecer un programa de auditoria que incluya una o mas
auditorias en un afio determinado, que pueden tener objetivos diversos o enfoques
distintos y con una frecuencia que variara dependiendo del tamaifo y complejidad de la
organizacién. Como se mencioné anteriormente, parte de la implementacion de un
sistema de gestion de calidad es la capacitacion de personal para adquirir habilidades y
competencias de auditores de calidad. Este programa de auditoria debe implementarse,
darsele seguimiento y mantenerse en mejora continua como cualquier otro proceso
dentro del sistema.

La figura siguiente muestra una vision general de las actividades de auditoria mas
comunes>". El grado de aplicacién de las disposiciones depende del alcance y complejidad
de cada auditoria especifica y del uso previsto de las conclusiones de la misma.

Inicio de la auditoria

Revision de la documentacién

Preparacién de las actividades de auditoria in situ

Realizacién de las actividades de auditoria in situ '

Preparacion, aprobacion y distribucion del informe de auditoria |

Finalizacién de la auditoria '

Realizacién de actividades de seguimiento |

3! Seglin la norma SO 19011:2002
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Implementacién de un sistema de
inteligencia empresarial

La inteligencia empresarial o también conocida
como business intelligence, se refiere al proceso En 1989 Howard Dresner definio la

de convertir datos en conocimiento vy inteligencia empresarial” como un

conocimiento en acciones que aporten ventaja conjunto de conceptos y métodos para

mejorar la toma de decisiones empresariales

competitiva a cualquier institucion. Algunas de
. . . . mediante el uso de sistemas basados en

las ventajas que ofrece la inteligencia
. hechos de apoyo
empresarial son:

e Apoyar la toma de decisiones.

e Analizar de forma interactiva la informacion critica del negocio.

e |dentificar facilmente problemas y oportunidades.

e Permitir a los usuarios obtener gran cantidad de informacién para analizar y
establecer relaciones, comprender tendencias y apoyar las decisiones.

e Prevenir la pérdida de conocimiento.

e Proveer una plataforma tecnoldgica orientada a la mejora continua del proceso de
toma de decisiones.

e Obtener y sintetizar informacién estratégica y operacional.

Técnicamente, la inteligencia empresarial es un conjunto de herramientas y software de
alto nivel que sirven para obtener, almacenar, analizar y brindar acceso al personal de una
institucion a tomar mejores decisiones. Por su orientacidén estratégica, la inteligencia
empresarial esta orientada a ser una herramienta gerencial, mas que operativa.

Proveer

Disponibilidad de

informacion Monitorear y saber

Calidad de la équé esta pasando?
informacion

Tomar decisiones
Entender é¢por qué basadas en
Andlisis de la esta pasando? realidades
informacién

Analizar ¢qué podria | Tener la Unica version
pasar? de la realidad




La inteligencia empresarial se apoya en la tecnologia para transformar datos en
informacién relevante. Se utilizan técnicas denominadas ETL (extraer, transformar vy
cargar por sus siglas en inglés) para extraer datos de una o varias fuentes, depurar y
prepara los datos para luego cargarlos en un datawarehouse (almacén de datos) que
permite la divulgacién eficiente de la informacidn.

Hay que tener clara la diferencia entre un sistema de inteligencia empresarial y un sistema
de informacién operacional (por ejemplo: sistemas de control académico, ingresos de
notas, control de alumnos y catedraticos, etc.). Un sistema de informacién operacional es
un software disenado para obtener y administrar los datos de forma ordenada. Por su
parte, los sistemas de inteligencia empresarial hardn uso de estos datos obtenidos por los
sistemas operacionales para su funcionamiento.

Toma de decisiones efectiva

La inteligencia empresarial juega un rol muy
importante dentro de la cualquier tipo de
institucion como elemento estratégico para la
toma de decisiones. Se dice que el peor de los
errores que se puede cometer en tiempos de
crisis es seguir haciendo lo mismo esperando
resultados distintos. Y el segundo peor error es
innovar a través de la improvisacién

desinformada o basada en opiniones o

Informacion basica
supuestos. ¥ requerimientos

Asi como en situaciones de la vida diaria, en las instituciones académicas se toman
decisiones que van a determinar la eficiencia y la direccién que tomaran. La clave para el
éxito organizacional es la toma de decisiones efectiva. Una decision efectiva lleva a una
organizacién a cumplir sus objetivos en el tiempo adecuado.

La figura siguiente contrasta dos situaciones. En la primera situacion, se muestran frases
comunes que se dan cuando se toman decisiones sin ningun respaldo especifico mas que
el de la experiencia, la intuicion, el conocimiento de las personas o “porque siempre se ha
hecho asi”; aunque muchas veces pueda dar resultado, hay un alto margen de error y
altos riesgos en este tipo de decisiones. En cambio, la segunda situacién ilustra una toma
de decision basada en datos, en informacion histdrica consolidada, y graficas de
tendencias detalladas que respaldardan de mejor forma una decision.
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Creemos que lo Nuestro analisis de

que esta P desercion de

sucediendoes.. _ Como siempre estudiantes de los

se ha hecho... ultimos 3 afos nos
indican claramente

que las mayores
fugas se relacionan

/\

Suponemos que

para el proximo

i con...
ano...

Beneficios de la inteligencia empresarial para instituciones
educativas

De acuerdo a estudio realizado por la revista The Economist, el 80% de los ejecutivos
entrevistados afirman que adoptar una estrategia de inteligencia empresarial mejoraria de
forma significativa la capacidad de sus empresas para reaccionar a los cambios de
mercado y mejorar la calidad de su servicio al cliente.

Seglin un experto en inteligencia empresarial en Guatemala®?, se podria decir que es una
herramienta que aun esta en “panales” en contraste con otros paises. A pesar de esto, ya
existe una gran cantidad de instituciones privadas y publicas que se han beneficiado de la
implementacidn exitosa de proyectos de inteligencia empresarial.

En Guatemala, instituciones educativas como universidades, colegios privados, centros de
capacitaciéon o incluso entidades gubernamentales pueden beneficiarse de herramientas
de inteligencia empresarial. Estas entidades deben tener una infraestructura tecnoldgica
adecuada en cuanto a software (sistemas de informacion, bases de datos), hardware
(equipos de cémputo, servidores) y de preferencia recursos humanos (personal de
tecnologias de informacidn).

En la ciudad de Charlotte, Estados Unidos, uno de los entes rectores de las instituciones
educativas publicas implementd exitosamente un sistema de inteligencia empresarial que
apoya a la direccion a tomar mejores decisiones y monitorear qué proyectos y planes

*? Entrevista realizada por The Economist Intelligence Unit a 242 ejecutivos en agosto de 2007
3 Sergio Alonzo, experto en inteligencia empresarial de Datum, S. A., distribuidor de Oracle en Guatemala
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educativos funcionan y cuales no, asi como el desempefio en el cumplimiento de la

planificacion estratégica”.

Las instituciones educativas pueden verse
grandemente beneficiadas por un sistema de
inteligencia empresarial en el apoyo en la
planeacion estratégica, planificacidon de cursos
a impartir, anadlisis de  tendencias,
evaluaciones de catedraticos, mediciones de la
calidad del servicio, comportamiento de los
alumnos, nivel académico de la institucion,
etc.

De acuerdo a la complejidad de wuna
institucion, la inteligencia empresarial puede
aplicarse de varias formas o en varios niveles
para su beneficio. Dentro de las aplicaciones
mas importantes se pueden mencionar:

e Reportes

e Analisis de informacién

e Consultas en cubos OLAP

e Mineria de datos

e Prondstico

e Administracion del conocimiento

e Integracidn con sistemas de gestion de calidad

Reportes

Medicién % seguimiento del
cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la institucidn
Andlisis de indicadores de calidad
educativa

Informes del comportamiento de los
estudiantes por sexo, edad, nivel
socioecondémico y grado académico.
Analisis de tendencias de
deserciones en los alumnos

Reportes de medicidén de la
satisfaccién de los clientes
(padres de familia y alumnos)

Analisis de resultados y

calificaciones finales histéricas
por &areas, por pensum, por ciclos.
Niveles de mejora y tendencias de
las evaluaciones a catedraticos
Estimacidén de “demanda” de acuerdo

a tendencias para determinar
cursos a impartir
Balanced scorecard, diagramas

causa-efecto, mapas estratégicos..

Reportes con informacion relevante, consolidada y presentada de forma simple, clara,

entendible e ilustrada con gréficas. Este tipo de reportes son orientados al drea gerencial

o de alta direccion de la institucién educativa. Pueden ser reportes predefinidos, o

reportes que los usuarios construyan facilmente.

Andlisis de informacion

La presentaciéon de resultados permite a los usuarios realizar sobre la informacién

distintos tipos de andlisis que permitan identificar puntos criticos, puntos de mejora o

34 . . . . . .
Ver anexo “Charlotte-Mecklenburg Scools toma mejores decisiones con Microsoft® Business Intelligence”

para el detalle del caso completo.
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puntos de oportunidad, como por ejemplo: analisis estadisticos, analisis de tendencias,
despliegue consolidado de indicadores o cuadros de mando, creacién de mapas
estratégicos, diagramas de causa / efecto.

Cubos OLAP (Online Analytical Processing)

Un cubo es una estructura multidimensional que contiene el valor de una o mas
mediciones jerarquizadas para cada dimension. Por ejemplo, una tabla es una estructura
de dos dimensiones en donde cada interseccidn entre una fila y una columna contiene un
valor determinado; si a la tabla se le agrega una dimensién adicional se convertiria en un
“cubo” y cada “celda” es la interseccidn de tres dimensiones. Seria mas complicado poder
imaginar o conceptualizar una estructura de cuatro dimensiones o mas, pero en términos
de inteligencia empresarial, un cubo representa una estructura de informacién ordenada
en “n” dimensiones.

Mineria de datos (data mining)

Es la extraccion de informacidn que se encuentra dispersa e implicita en los datos. Se
refiere al uso de algoritmos matematicos complejos que examinan o “escarban”
detalladamente una base de datos para identificar patrones, correlaciones o agrupaciones
gue no son perceptibles.

Administracion del conocimiento

Implica la generacidon conocimiento a partir de la informacion para luego convertir estos
conocimientos en ventajas competitivas para la institucién. Es importante evitar que el
conocimiento se encuentre disperso en la mente de las personas y en los datos para poder
convertirlo en conocimiento explicito.

Integracion con un sistema de gestion

La clave de la integracion de un sistema de

de calidad gestion de calidad y un sistema de
inteligencia empresarial lo constituyen los
La ﬂeX|b|||dad Yy apllcabl|ldad de un sistema de resultados de la gestio’n de calidad y los

inteligencia empresarial permite que se integre indicadores de desemperio operativo.
con cualquier otro tipo de sistema de gesti, como

por ejemplo un sistema de gestién de calidad
como el que se presentd en la primera parte de la guia.
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Los resultados que genera un sistema de gestion de calidad son las mediciones de
eficiencia de cada uno de los procesos u objetivos de calidad planteados. Como se
menciond anteriormente, es recomendable convertir estas mediciones y resultados en
indicadores y con esto un sistema de inteligencia empresarial permitird definir, generar y
visualizar de forma mas fécil el sistema de indicadores generado por el sistema de gestién
de calidad.

De igual forma, cualquier registro o documento de cualquier proceso del sistema de
gestion de calidad que incluya una serie de datos ordenados (hojas de calculo, bases de
datos, reportes, etc.) pueden ser objeto de uso por parte de un sistema de inteligencia
empresarial para generar mas informacidn relevante para el uso en la toma de decisiones
estratégicas de la institucion.

Estructura de un sistema de inteligencia empresarial

La inteligencia empresarial se apoya del uso de herramientas tecnolégicas de alto nivel
gue utilizan técnicas de extraccion, transformacién y carga (técnicas ETL por sus siglas en
inglés). Se extraen datos de una o varias fuentes, se depuran y preparan los datos para
luego cargarlos en un almacén de datos (o datawarehouse®) que permite la divulgacion
eficiente de la informacién a los interesados.

La interfaz de un sistema de inteligencia empresarial, por lo general, es un portal Web en
donde los usuarios pueden consultar y explorar la informacidn que les interese. En
primera instancia el portal mostrara datos generales, graficas, indicadores, resultados
consolidados, reportes o diagramas que den un vistazo general de como se encuentra la
organizacién (cuadros de mando, moddulos de anadlisis y reportes). La fuente de
informacién de estos médulos serd un datawarehouse o un datamart®® que funciona
como un repositorio intermedio entre las interfaces con los usuarios y los origenes de
datos (bases de datos operacionales, sistemas ERP, hojas electrénicas, archivos de texto).

Esto hace necesario que la institucidon educativa tenga una infraestructura tecnoldgica
adecuada para poder gestionar un sistema de inteligencia empresaria. Esto incluye
servidores de alta capacidad, software especializado, conexiones de red seguras, personal
capacitado, etc.

%> Un datawarewouse es una coleccion de datos integrado, estructurado y variable en el tiempo que apoya
en la toma de decisiones de una empresa al permitir agrupar, explorar y propagar la informacién de
multiples formas.

*® Un datamart es una versién “pequena” de un datawarehouse construida rdpidamente para soportar una
linea de negocio simple.
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La figura siguiente ilustra la estructura bdsica que debe tener un sistema de inteligencia

empresarial:
| Portal Web |
Cuadros de Simulacién Presupuesto y Anadlisis y Consolidacién
Mando Operacional y || Planificacién reporteria financiera
Financiera

I S —— —

Datamart — Repositorio Intermedio Comuin de Informacién
(Versién unica de la verdad )

Procesos de Extraccién, Transformacién y Carga de Datos
ERP Otras XLS TXT

Fuentes

La figura siguiente muestra un ejemplo de cdmo se veria un portal Web de inteligencia
empresarial de una institucion educativa:

Resultados de

evaluacion de

catedraticos

Informacion

% v Pt L danabyni

Cumplimiento e histérica de

de objetivos servicios

estratégicos

Mt S Sy

-

= ]

Comparativos
de resultados
de admision

Tendencias de

desercion de alumnos

de los ultimos 4 afios

Estadisticas
de alumnos
destacados




Soluciones de inteligencia empresarial

Existen varias organizaciones de renombre mundial que brindan soluciones de inteligencia

empresarial. La tabla siguiente resume las soluciones mds importantes para el afio 2011

seguln un reporte elaborado por la empresa Business Software:

Solucion

Descripcién

IBM Cognos Business Intelligence

Microsoft Business Intelligence

Oracle Business Intelligence

SAP BusinessObjects

QlikView

Otras soluciones

Soluciones open-source®’

Brinda una solucion de gestion de desempefio
corporativa completa incluyendo planificacion,
cuadros de mando integrales e inteligencia
empresarial.

Soluciones avanzadas y robustas para el analisis
avanzado de informacién.

Solucién principal para instituciones que utilizan
productos Microsoft (Office, SQL Server, Dynamics,
Sharepoint, PerformancePoint)

Lider del mercado en herramientas de manejo de
informacién y considerada como una de las
herramientas que brinda mejores plataformas para la
inteligencia empresarial

Solucién principal para soluciones que utilizan
aplicaciones SAP y se caracterizan por su alta
escalabilidad y desempefio

Su ventaja principal es el software de prueba que se
ofrece de las soluciones totalmente funcionales y
tiene gran aceptacion a nivel mundial

VAI S2K Analytics, Actuate Business Intelligence,
MicroStrategy Business Intelligence Solution,
WebFOCUS Enterprise Business Intelligence Suite,
SAS Business Intelligence Solution Suite.

Pentaho, Jasper, Actuate BIRT, Jedox Palo, SQLPower,
Lpower Arquitect. Ofrecen funcionalidad basicay
limitada, ideal para pequefias y medianas empresas.

37 JORT] . . . . . .
Open-source o “cédigo abierto” se refiere a un tipo de software que es distribuido y desarrollado
libremente.
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Recursos

Al igual que la implementaciéon de cualquier tipo de proyecto, el compromiso de la
direccion es lo mds importante. Un proyecto de inteligencia empresarial requiere de una
fuerte inversién financiera y de tiempo asi como de conocimientos especializados en el
tema. Es por esto, que la implementacién de sistemas de este tipo es recomendable
Unicamente para instituciones educativas grandes que ya manejen sistemas de
informacién formales y que tengan personal de informatica capacitado.

Un sistema de inteligencia empresarial debe implementarse bajo alguna de las soluciones
de software presentadas en la seccion anterior. Estas soluciones son las mas estables y
robustas que existen en el mercado, por lo que la institucién debera seleccionar cual es la
gue se ajusta mejor a sus necesidades.

La figura principal del proyecto debera ser la del consultor de inteligencia empresarial,
gue por el nivel de especializacidon del tema, es normal que su costo sea elevado. Por lo
general, el consultor serd externo, es decir que la institucion deberd contratarlo por medio
de alguna empresa que ofrezca este tipo de servicios. Una de las alternativas puede ser la
capacitacion y formacion a personal propio, en el caso de que la institucién tenga personal
de informatica altamente calificado.

Otra de las inversiones que se deben realizar es en equipo de computo en concepto de
servidores especializados. De igual forma, esto dependerd de lo que la institucién en
conjunto con el consultor determinen necesario para la empresa. Es posible que la
institucion ya cuente con equipo especializado que pueda reutilizarse para la
implementacion.

El personal de informatica serd el que desarrolle el sistema de inteligencia empresarial
bajo la guia del consultor. De igual forma, el personal podra ser externo o interno. En este
ultimo caso, sera necesario hacer un diagndstico de necesidades de capacitacion previo a
la implementacion. En general, el resumen de los recursos necesarios para la
implementacién de un sistema de gestion de calidad se muestra en la tabla siguiente:

Recursos Detalle

Humanos Consultor de inteligencia empresarial
Personal de informatica
Personal de alta direccion
Personal de mandos medios
Personal operativo




Tecnoldgicos | Equipo de computacion
y de oficina | Servidores especializados

Software especializado (una de las soluciones en el mercado)
Infraestructura de red

Seguridad en la red

Conexion a Internet

Papeleria y utiles

Financieros | Pago de la consultoria

Capacitacion en inteligencia empresarial
Inversidon en equipo de computo y servidores
Inversién en software especializado

Pasos para lograr un proyecto de inteligencia empresarial

exitoso

Un proyecto de inteligencia empresarial es distinto a cualquier otro tipo de proyecto ya

gue su éxito va mas alla del cumplimiento de plazos o del cumplimiento del presupuesto.

El verdadero éxito debe medirse con respecto a cédmo la solucién de inteligencia

empresarial mejora el desempefio general de la institucidon. No es facil medir el retorno de

la inversion de un proyecto de este tipo. En el corto plazo no se pueden percibir

facilmente las ventajas. Los beneficios se van a visualizar a largo plazo.

1

Identificacion del problema de negocios

Conocer con certeza las necesidades de la institucidn educativa. Esto requiere una
exhaustiva investigacion de parte del consultor o persona encargada de la
implementacion del proyecto. Se deben hacer numerosas entrevistas con todo el
personal, enfatizando en la direccién.

Tiempo aproximado: 1 mes
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial

Determinacion de requerimientos

Una vez se tenga el panorama completo, es necesario definir las expectativas con
respecto al uso que se le dard al sistema, las personas que lo utilizaran, los
problemas que se esperan solucionar, los reportes y el tipo de informacién que se
requiere analizar, la informacidn critica necesaria en la toma de decisiones, como
se van a presentar los datos, como se verd el sistema, el software que se
adquirira, etc. Del lado de infraestructura, también se debera determinar las
necesidades de adquisicion de equipo y hardware necesario.
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Tiempo aproximado: 2 meses
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial, personal de informatica,
direccidn

Disefo y construccion de modelos analiticos
Esta fase incluye el disefio de los modelos ldégicos que constituiran la base del
sistema. Incluye la definicion de dimensiones, métricas, jerarquias, atributos,
relaciones y la forma en que se ordenaran los datos.

Tiempo aproximado: 2 meses
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial y personal de informatica

Diseio de la extraccion, transformacion y carga

Esta fase comprende el disefo del proceso que trasladara los datos desde la
fuente de informacién (sistemas de informacidon) hacia el destino que
corresponderd a la base de datos del sistema de inteligencia empresarial con los
formatos necesarios y la limpieza necesaria, asi como la periodicidad en la que se
realizara.

Tiempo aproximado: 3 semanas
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial y personal de informatica

Disefo y construccion de reportes

Disefio y construccion de la forma en que se presentard la informacion a los
usuarios finales. Esto incluye reportes interactivos, graficas, cuadros de mando,
tablas de indicadores, etc.

Tiempo aproximado: 2 meses
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial y personal de informatica

Pruebas y ajustes

Todas las pruebas necesarias previas al lanzamiento del sistema que validen los
requerimientos iniciales y el cumplimiento de las expectativas por parte de los
futuros usuarios del sistema. Se haran los ajustes necesarios.

Tiempo aproximado: 2 meses
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial y personal de informatica

Capacitacion

La capacitacién sobre el uso del nuevo sistema a todos los usuarios que garantice
el entendimiento de cédmo encontrar la informacidn que necesiten en el
momento que se necesite.
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Tiempo aproximado: 3 semanas
Responsable: Consultor de inteligencia empresarial

Documentacion

Documentacion de usuario y documentacién técnica del sistema que incluya
controles de versiones, control de cambios, ldgica del sistema, explicacién de los
modelos analiticos y todo lo necesario para gestionar el conocimiento del
sistema.

Tiempo aproximado: 3 semanas
Responsable: Personal de informatica

Obstaculos de la inteligencia empresarial

El éxito de un sistema de inteligencia empresarial dependerd del nivel de éxito del cual
haga en beneficio de la institucion. Si el sistema permite incrementar su nivel
administrativo o financiero, y sus decisiones mejoran el desempefio de la institucion, la
solucidn inteligencia empresarial estara presente por mucho tiempo, de lo contrario sera
sustituido por otro que aporte mejores resultados y mas precisos.

Un proyecto de inteligencia empresarial puede tener varios obstaculos debido a su
magnitud y la importancia de la informacién que se maneja. Es por esto que deben
considerarse los siguientes aspectos:

e Altos costos de implementacién: Las mejores soluciones de inteligencia
empresarial que existen en el mercado son costosas y requieren una fuerte
inversién. De igual forma, los costos de consultoria de este tipo son elevados por
su nivel de especializacion.

e Falta de apoyo de la direccidn: Si la direccién no estd convencida o no comprende
realmente la ventaja que ofrece un sistema de este tipo, el proyecto no serd
exitoso, ya que no se tendra claro la direccién que se le quiere dar al sistema.

e Accesibilidad y “limpieza” de los datos: Si los sistemas de informacion ya existentes
estdn muy mal disefiados y hay mucha informacién “basura” o no depurada, sera
muy dificil lograr trasladarlos de forma adecuada e integra al sistema.

e Resistencia al cambio: Algo que suele suceder con cualquier tipo de sistema
“nuevo” cuando no se conocen sus beneficios. Nunca faltaran personas que se
aferrardn a lo que ya existe y no les gustard hacer un cambio tan radical como éste.

50

A




Para evitar estas situaciones, es primordial que las autoridades conozcan y comprendan
claramente los beneficios que se obtendran, asi como las implicaciones de la
implementacidn. De igual forma, el consultor debera realizar un exhaustivo analisis de los
procesos y la informacién que se maneja en la instituciéon para comprender a fondo el
funcionamiento interno de la misma.

Ejemplo de aplicacion en una institucion de estudios
superiores

A continuacion se presenta un ejemplo de la implementacidon y la aplicacion de
inteligencia empresarial en el proceso de admisiones de una institucion de estudios
superiores.

En esta institucidon se dan aproximadamente entre 7 y 8 procesos de admisién en un afio.
Generalmente cada proceso consta de pruebas de habilidad general y pruebas especificas
dependiendo de la facultad a la que aplique el candidato. En general, el proceso de
admision comprende los siguientes pasos:

1. El candidato se registra en linea y asiste a las pruebas de habilidad generales
(habilidad numérica, habilidad verbal e inteligencia general).

2. Dependiendo a la facultad a la que aplique el candidato, debera tomar pruebas
especificas. Un ejemplo de una prueba especifica para una facultad podria ser un
examen de diagndstico matematico orientado a dlgebra.

3. Luego de evaluar los resultados de los candidatos, cada facultad determinara
quienes pasan a la siguiente fase del proceso y quienes no. Esta fase consiste en
una entrevista del candidato con autoridades de la facultad en el que evaluara
varios aspectos.

4. El candidato asiste a la entrevista en una fecha determinada y en base a los
resultados obtenidos en la misma, las autoridades de la facultad determinan si el
candidato es admitido o no.

5. A los candidatos admitidos se les notifica y proceden a su inscripciéon en la
institucion como estudiantes.

Toda la informacién relacionada con los candidatos, resultados de las pruebas vy
seguimiento del proceso de admisidn se almacena en una base de datos relacional®® y se
administra por medio de la interaccidén de varios sistemas de informacién operacionales
de la institucidn. En dicha institucidon se utilizan herramientas de inteligencia empresarial

38 . ; ™ . .
Una base de datos relacional es el modelo mds utilizado para la implementacidn de bases de datos ya que
permite realizar interconexiones que relacionen datos entre las tablas que la componen.
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que transforman estos datos en informacién util para el andlisis de datos histdricos,
generaciéon de estadisticas, generacion de informes predeterminados o personalizados,
indicadores de desempefio, tendencias, etc.,, y en general, en el apoyo a la toma de
decisiones para el proceso de admisiones.

Una de las aplicaciones que se utilizan es un analisis de un cubo OLAP disefiado
especificamente con informacidon histdrica de los procesos de admisién durante los
ultimos cuatro anos. Este cubo puede ser analizado por los usuarios por medio de una
conexién con el manejador de hojas electréonicas Microsoft Excel. Los usuarios se conectan
al cubo de admisiones por medio de este software y pueden analizar, extraer y organizar
toda la informacién que necesiten por medio de tablas dinamicas (pivot tables”) o

graficos dindmicos (pivot charts):

[PivotTable Field List -
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3 |R0w Labels vlCandldatos Admitidos Inscritos |(AII}| E‘
L8 +12008 337 226 184 -
S #2009 354 247 198 # X Candidato —
o] =
6 . 2010 340 247 203 o g R 1
rl = 2011 397 231
N 1101 1 | Ao 5 [J Candidato
g 1102 25 galue;i # [¥|Candidato por colegio
ow
1103 60 Colurnn: Admitidos 8 [ More fields
1104 34 B ) i - -
1105 52
1106 a6 Drag fields between areas below:
1107 55 " Report Filter ] Column Labels
1108 Candidato po... ™ x Values “7
1109
+2012
Grand Total 7
1| Row Labelz ®  Values
Grupos por afie ™ Candidatos x
Admitidos "
Inscritos T
IF Defer Layout Update | Update

Sheet2 . Sheet3 @@

Dicha institucidon educativa también cuenta con un portal Web en donde se muestran
varios informes consolidados sobre el proceso de admisiones. La institucién identifica
como “grupo” a cada uno de los procesos de admisidon que se dan a lo largo de un afo
(identificados con un correlativo numérico), asi como también toma como referencia los
resultados de “pruebas de aptitud académica” como determinante de admisién o no del
candidato. La figura siguiente ilustra la pantalla principal del portal Web de inteligencia
empresarial del proceso de admisiones:

39 .. . . . . .
Una tabla dindmica o pivot table es una herramienta que permite clasificar, totalizar, contar o efectuar
diversas operaciones de datos o crear tabulaciones cruzadas de forma rapida.
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Como se puede observar en la figura anterior, el portal presenta un resumen de la
informacién histérica de admisiones mds importantes para las autoridades de la
institucion: estadisticas de candidatos, admisiones e inscripciones; cantidad de candidatos
por grupo de admisién; un cuadro de mando con indicadores referentes a los resultados
de las pruebas de aptitud académica; estadisticas de admisiones por carrera o esquemas
jerdrquicos de candidatos. En un solo lugar, se tiene consolidada la informacion necesaria
para realizar analisis de informacidn, tomar decisiones importantes o visualizar tendencias
en el proceso de admisiones.

Cada uno de los componentes del portal (graficas, cuadros de mando, tablas dindmicas)
permite ir a detalle en la informacidon que se necesite, se puede filtrar en relacién al afio
del proceso de admisidn, se pueden visualizar los datos en graficas diferentes, exportar a
hojas de cdlculo, visualizacién de esquemas jerdrquicos y asi un sinfin de operaciones que
permitan explorar de forma facil, intuitiva y consolidada la informacién que se necesite.

Tal y como muestra este ejemplo, cada institucidon llevard al sistema de inteligencia
empresarial hasta donde quiera llevarlo y sacarle el mdximo provecho ya que es una
herramienta sumamente completa y que con la direccidon, analisis, disefio e

implementacién adecuados puede llegar a convertirse en imprescindible en el apoyo en la
toma de decisiones en beneficio del cumplimiento de los objetivos de calidad, objetivos
estratégicos y objetivos educativos.
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INIDAON

Procesos administrativos de educacion con ISO 9001

Articulo del diario elPeriédico de Guatemala con fecha 19 de junio de 2007.

Después de 18 meses, la cartera se convierte en la primera institucién gubernamental en recibir el
certificado para gestion de calidad, con validez por tres afios.

Con zancos, mimos y payasos, el Ministerio de Educacion (Mineduc) celebré que recibird la
certificacidn del Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9001-2000. Esta es la primera dependencia del
Gobierno que recibe un reconocimiento de ese tipo.

Con una planta de 100 mil empleados, poco mas de la mitad de todos los trabajadores del
Gobierno, la cartera logrod certificar los procesos administrativos de 30 unidades y 3 direcciones
departamentales.

Las certificaciones de empresas basan su funcionamiento en el nimero de quejas y resolucion de
reclamos para determinar si se mejora la calidad inicial, ademads, obedecen a normas
internacionales.

La norma se entiende como ese conjunto de disposiciones, especificaciones y procedimientos que
deben seguirse en cualquier situacion. Esta puede ser una técnica, legal o la certificadora la
elaborara si éstas no existen.

De acuerdo con Maria del Carmen Acefia, titular del Mineduc, las modificaciones a los
procedimientos favorecerdn la atencién en recursos humanos, gestiones del personal
administrativo, adquisiciones, ejecucion presupuestaria, actividades de los vicedespachos y los
despachos.

Una de las acciones relevantes fue elaborar el perfil para cada puesto en el Ministerio de
Educacidn.

“Por ejemplo, en mi caso existen normas establecidas que regulan cémo debo atender a los
diputados y el curso que debo dar a sus solicitudes”, explica Acefia.

El certificado que la cartera recibird tendrd una validez de tres afios y debera ser renovado. Cada
seis meses, el sistema sera auditado. La préxima revision sera en noviembre.

Esta es la primera fase del proceso ISO, hacen faltan cinco mas para que toda la cartera se integre.
El objetivo final es que en 2017 todas las escuelas cuenten con este reconocimiento.

Todo este proceso es auditado por la firma SGS, con sede en Suiza, que gand la licitacion para
prestar el servicio. Los USS80 mil que se pagaron a SGS por este servicio de verificacién fueron
donados por la Agencia estadounidense para el Desarrollo Internacional (USAID, por sus siglas en
inglés).




Educacion con la norma ISO 9001

Articulo de Ricardo Cuya Vera. Consultor de Calidad Integral, Peru

Como pionero en ISO 9001 para educacion, creo que la norma, adaptada a las tareas de

formacidn, es clave para iniciar un sistema de gestién de la calidad, SGC. Ahora, en tiempos de

acreditacion, es fundamental configurar un sistema que facilite administrar, planear, ejecutar,

controlar, monitorear y medir resultados, eso es posible con la norma internacional ISO 9001.

En el plano educativo, la organizacién académica, debe definir los procesos que conllevan a lograr

el mayor objetivo académico: el perfil.

En texto en negrilla, opiniones y propuestas sobre 9001, de Ricardo Cuya Vera.

La norma ISO 9001 pide como requisitos:

1.

Establecer un sistema documentado: procedimientos, normativa del caso, registros de
acciones claves, mediciones y monitoreo.

Una direccion que participa, no basta delegar, hay que estar en el epicentro de los hechos
claves. Hay que invertir, construir un curriculo actual, establecer politicas, proveer
infraestructura y contratar gente, “que no venga a aprender”, que aporte.

Recursos. Los tangible: infraestructura, bibliotecas, salas de estudio, salas de profesores,
tecnologia dentro y fuera del aula, laboratorios, areas de esparcimiento, servicios de
bienestar estudiantil, limpieza, seguridad y atencion rapida.

El servicio educativo. Improvisar es lo contrario a la calidad. Debe planificarse: el
curriculo, actividades para formativas, tutorias, asesorias, reforzamiento, nivelacion,
practicas de campo, investigacion, proyeccion social, charlas de orientacion,
actualizacidén a ultimos ciclos y a egresados. Note, todas estas buenas practicas son para
logra el objetivo: formar el perfil.

Si una entidad educativa, tiene satisfecho a sus estudiantes, pero no logra formar el
perfil. Tendra egresados insatisfechos, que ven frustradas sus aspiraciones. Si su entidad
educativa es de formacion secundaria, los egresados no lograran una vacante en las
mejores universidades.

Cada entidad en el nivel que trabaje: inicial, basico, pre grado y/o post grado. Deberd
hacerse de las mejores practicas para los fines educativos. Esto se traduce en inversion. La
alta direccidn, el duefio de la entidad, los que dirigen y canalizan inversién, deben tener
claro que la inversién en mejores profesores o la inversién en capacitar a los actuales es
clave. El logro formativo depende del nivel de profesores (60%) y el nivel de estudiantes
(40%). Esta suma, sinergia... da como resultante calidad de egresados, éxito académico.
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Si la entidad educativa forma profesionales en el nivel superior y no logra formar el
perfil, tendra egresados insatisfechos, que ven frustradas sus aspiraciones en el campo
laboral, no ganaran un puesto de trabajo, no podran ejercer y competir entre los
mejores. Seran profesionales de 22 categoria.

5. Medir, analizar y mejorar. Tres pedidos de la norma ISO 9001 que en conjunto promueven
la mejora continua. Aunque lo mejor es prevenir, dice 9001, cada fin de ciclo operativo,
debe concluir con un estudio y analisis de los datos de aquello en lo que tenemos que
mejorar: eficacia formativa —término que acufié el 2000- tramite administrativo, avance
sildbico, acceso de estudiantes que tienen el perfil adecuado, acceso de profesores
idéneos para el fin.

ISO 9001 es un proyecto que debe anteceder a los esfuerzos por acreditar. Le configura un sistema
de calidad, que sera base fuerte para su modelo de acreditacion.
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Sistema nacional de calidad de Guatemala

El Ministerio de Economia de Guatemala tiene bajo su administracién el Sistema Nacional de
Calidad. La mision de la direccion del Sistema Nacional de Calidad de Guatemala es “brindar
servicio y soporte a los sectores publico, privado, académico y a la sociedad en general en materia
de acreditacion, metrologia, normalizacidon y reglamentacidon técnica, con personal altamente
capacitado y de excelencia profesional”.

Esta direccidn esta integrado por:

e Comision Guatemalteca de Normas (COGUANOR): Es el organismo nacional de
normalizacién, segun el Decreto No. 78-2005, Ley del Sistema Nacional de la Calidad. Su
funcién es desarrollar actividades de normalizacion que contribuyan a mejorar la
competitividad de las empresas nacionales y elevar la calidad de los productos y servicios
que dichas empresas ofertan en el mercado nacional e internacional. Su ambito de
actuacion abarca todos los sectores econdmicos.

e Centro Nacional de Metrologia (CENAME): Tiene por objeto promover y realizar
actividades en los diferentes campos de la metrologia®.

e Oficina Guatemalteca de Acreditacion (OGA): Su funcidn principal es “aplicar vy
administrar la acreditacion en todo el territorio nacional, con el fin de reconocer
formalmente la competencia técnica de los organismos de evaluacién de la conformidad,
en base a las normas nacionales e internacionales vigentes”

40 , . . . . . .. . .2 .
La metrologia es la ciencia de la medida que incluye el estudio, mantenimiento y aplicacion del sistema de
pesas y medidas.
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Charlotte-Mecklenburg Scools toma mejores decisiones
con Microsoft® Business Intelligence

Caso de estudio disponible en el sitio Web de Microsoft en su seccion de Business Intelligence

En el 2005, la revista Newsweek posicioné a varias escuelas secundarias que forman parte de CMS
entre las mejores 100 instituciones del pais. El denominado “Plan estratégico de CMS 2010”
demuestra la dedicacién de la institucion en mejorar el desempefio de los estudiantes por medio
de 7 metas para lograr mejoras significativas en los proximos 3 afios. Estos objetivos engloban:
educacién de alta calidad, educadores efectivos, recursos e instalaciones adecuadas.

Para lograr un alto nivel académico en los estudiantes se requeria mas que simplemente definir
objetivos. Se necesitaba una forma de monitorear la eficacia de sus programas e iniciativas para
poder identificar cudles eran exitosos o cudles fracasaban al producir los resultados deseados. Mas
qgue depender de reportes ad-hoc generados de forma manual por las oficinas centrales algunas
veces al afio, se necesitaba una forma de monitorear continuamente la efectividad de los
programas. Con esto, se podrian tomar decisiones informadas y a tiempo acerca de continuar
Unicamente con programas que mostraran de forma cuantitativa los efectos positivos para los
alumnos, catedraticos y el desempefio operativo de las instituciones en el distrito.

Con una solucién de inteligencia empresarial basada en Microsoft® Office PerformancePoint™
Server 2007, CMS ha transformado completamente la forma en que obtiene, monitorea y analiza
la informacidn de estudiantes, catedraticos y de las operaciones en las instituciones. Cuadros
intuitivos de facil comprensidén presentan de forma visual los resultados distritales basados en
indicadores de desempefio claves (KPI por sus siglas en inglés) que se miden con respecto a los
objetivos definidos en el plan estratégico de CMS. Ahora, pueden obtener en tiempo real una
“instantanea” de cdbmo CMS estd logrando, excediendo o se queda corto en cuanto a sus objetivos
de desempefio para el 2010, y de esta forma hacer “ajustes” a tiempo para mantenerse por el
buen camino.

Mejorando la vision

El “Plan estratégico 2010” del distrito engloba 7 metas de alto nivel, asi como objetivos y
estrategias para alcanzar cada meta. También incluye mediciones de desempefio claves. Dentro
del plan se establece que “El propdsito es educar a los estudiantes del futuro (..) Debemos
prepararlos para que su desempefio vaya mas alla de sus calificaciones, de sus exdmenes y de sus
retos”

Los objetivos de CMS eran ambiciosos. Por ejemplo, se esperaba lograr que el 95% de los
estudiantes tengan un desempefio académico alto, o se esperaba lograr que el 75% de los
estudiantes de educacién primaria en cuanto a “lectura” lograran un desempefio mayor o igual
qgue el promedio nacional. CMS debia monitorear continuamente la efectividad de sus programas.
“Para lograr el éxito, CMS debe prescindir de proyectos y programas que no incrementan el
desempefiio de los estudiantes de formas medibles. (...) CMS debe apoyar Unicamente programas
gue han demostrado que van a funcionar”.

CMS tenia algunos sistemas de informacion que almacenaban toda la informacién. Por una parte,
tenian un sistema de informaciéon que manejaba la informacion de los estudiantes y por el otro,
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existian sistemas financieros y de recursos humanos. Ninguno de estos sistemas estaba integrado
ni proveia ninguna vision real de la efectividad de los programas.

Esta infraestructura causaba que en las oficinas centrales se perdiera tiempo y esfuerzo tratando
de mantener al consejo directivo y otras partes interesadas de los progresos realizados. Jonathan
Raymond, jefe de la oficina de contabilidad menciona: “teniamos un equipo completo de personas
gue no hacian nada mas que elaborar manualmente las solicitudes de informacién. Teniamos una
gran cantidad de informacién, pero esta no estaba disponible de la forma que pudiera informar la
toma de decisiones y manejar las politicas. Necesitdbamos automatizar esta informacion para que
las personas pudieran obtener ellos mismos la informacién que requerian, para que asi
pudiéramos reasignar las tareas de nuestro equipo en operaciones mas valiosas”.

La integridad de la informacion era un problema adicional. David Fitzgerald, Gerente de Précticas
Educativas de Mariner (la empresa de consultoria de IT que estaba apoyando a CMS en la
implementacion de la solucién de administracién del desempefio) mencionaba que “las personas
generaban un reporte y lo enviaban a los interesados en Excel o en PDF, y esto podria causar que
se perdiera la integridad de la informacién debido a que de un dia a otro, la informacion con la que
se genero el reporte ya pudo haber cambiado.

Debido a esto y muchos otros problemas, se requeria de una herramienta que pudiera dar una
“instantanea” que en cualquier punto del tiempo determinara si el distrito iba en buen camino.
Raymond menciona “necesitdbamos una solucién que no sélo se alineara a nuestro plan
estratégico, sino que también nos permitiera controlar mas KPls. Queriamos que fue fuera facil
obtener reportes como: cémo los estudiantes estaban desarrollando sus habilidades; cuales eran
las tendencias dependiendo del status econdmico, raza y otros aspectos; si las operaciones en las
instituciones eran eficientes o la cantidad de proyectos implementados en tiempo y en
presupuesto. Queriamos un cuadro tablero de mando que pudiera ayudarnos a mejorar nuestro
desempefio a lo largo de muchas dimensiones y que pudiéramos crecer en el futuro”.

Listos para el crecimiento

El cuadro de mando requerido por la directiva era sélo el primer paso. En un esfuerzo por
incrementar la transparencia a través de todo el distrito y por toda la comunidad, CMS planea
desarrollar su herramienta de administracién de desempefio internamente y para todos los
habitantes del distrito (aproximadamente 1 milldn de personas). Estos planes ambiciosos
necesitaban una solucién que fuera escalable y de un precio razonable. Microsoft
PerformancePoint Server cumplia con ambos requisitos.

Fitzgerald decia “muchas soluciones de inteligencia de negocios son demasiado caras, pero la
solucion de Microsoft en cuanto a precios y componentes modulares, seria rentable y de
relativamente facil escalabilidad para lo que CMS requiere”.

Microsoft Bl mejora el acceso a la informacidn

La solucién de administracion de desempefio que CMS implementé da al distrito la informacidn
gue necesita para monitorear el progreso hacia las metas del 2010, y para tomar mejores
decisiones acerca de a qué iniciativas dedicarse. La solucién utilizaba Microsoft SQL Server,
Windows SharePoint Server y PerformancePoint Server para desplegar tableros y cuadros de
mando a los usuarios. La informacién se obtenia de la base de datos de CMS, hojas de Excel,
sistemas de informacion de alumnos, sistemas de recursos humanos, etc.
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Esta solucion no sélo ayudo a CMS a administrar y a acceder su informacién de forma mas
eficiente sino que empujo al distrito a reevaluar la forma en que obtenian la informacidn. Mientras
CMS tenia claras las métricas que necesitaban para medir el desempefio hacia las metas, no
siempre tenian los procesos operativos adecuados para obtener la informacién. Fitzgerald
explicaba “Por ejemplo, en la directiva querian saber qué tan seguido los buses escolares
arribaban a tiempo. Descubrimos que de las encuestas sobre el servicio de bus que CMS exigia que
se realizaran una vez al afio, sélo el 15% de las escuelas cumplian con realizarlas. Se esta
trabajando ahora en desarrollar y definir un proceso mas consistente y definido para procesar la
informacién”.

Midiendo el progreso

Los KPIs miden si los objetivos definidos en el plan del 2010 se estan cumpliendo, y estas medidas
se realizan en diferentes momentos del afio. Por ejemplo, las calificaciones finales se obtienen una
vez al afio, mientras otros indicadores (como los resultados de las auditorias escolares) se
obtienen por semestre o por trimestre. Incluso hay indicadores que se obtienen diariamente,
como los tiempos de respuesta en emergencias.

Es posible que los indicadores mas utiles para CMS sean los de las habilidades obtenidas en los
resultados finales de los alumnos en cuanto a lectura, matematica, escritura y ciencia. Estos
indicadores permiten a CMS comparar calificaciones basadas en la etnia o situacion econdmica de
los alumnos, y analizar las diferencias de diferentes formas. Raymond menciona que “con la
solucion, podemos ver la brecha que existe entre nifios hispanos que estan en programas de
almuerzo gratis, y los nifios hispanos que viven en areas pudientes. O podemos comparar las
calificaciones finales en cuanto lectura para los nifios en todo el distrito con las calificaciones de
los nifios en escuelas tipo FOCUS, que estan orientadas a nifios que necesitan atencion
personalizada y apoyo extra”.

Uno de las herramientas mas utiles de la solucién es el indicador de progreso hacia las metas
estratégicas del 2010. “CMS tiene un mapa visual para determinar si se van a lograr, exceder o si
se van a quedar cortos en cuanto a las metas basado en la tendencia actual” dice Fitzgerald. “Un
indicador puede estar en color rojo a pesar de que la meta del afo en curso se esté logrando. Esto
significa que si la tendencia actual se mantiene, no se lograran las metas. Esto sirve como un
recordatorio para que siempre se mantenga la atencidn en los puntos a mejorar”.

Obteniendo valor

CMS esta obteniendo muchos beneficios como resultado de la implementacidn de la solucién de
inteligencia empresarial. Raymond estima que ahora su personal ahora utilizara un 45% menos
tiempo en solicitudes de informacidn y con esto utilizar este mismo tiempo en otras actividades de
mavyor valor.

Raymond explica “vamos a tomar mejores decisiones con esta informacién mas enriquecida.
Estamos a la vanguardia en la educacidn. Estamos usando esta informacidn para tomar mejores
decisiones y crear politicas, incrementando la transparencia y llevandonos a nosotros mismos a
hacer mas por nuestros nifios. Ya que estamos viendo nuestro desempefio en tiempo real,
podemos hacer los ajustes necesarios para seguir y asegurar el éxito de nuestros estudiantes”.
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