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Información general 

 El propósito de este Suplemento del manual de OEES es describir el enfoque de los 

autores para la mejora continua de la calidad (MCC) como un proceso interno, colaborativo y 

transformador que se utiliza para mejorar la eficacia y eficiencia de una organización. 

Comenzamos definiendo MCC y, luego, ofrecemos un resumen de nuestro modelo conceptual, el 

enfoque de medición y el marco de aplicación. El documento concluye con una discusión sobre 

las ventajas de enfocar la MCC como interna, colaborativa y transformadora, y un resumen de 

cinco directrices de aplicación. 

A lo largo del documento, nos referimos a la Escala de Eficacia y Eficiencia Organizacional que 

fue desarrollado por el Consorcio Internacional de Prácticas Basadas en Evidencia (2013 a, 2013 

b) para ayudar a las organizaciones sin ánimo de lucro a asumir la creciente necesidad de ser más 

eficaces en términos de lograr los resultados previstos, más eficientes en términos de su 

utilización de los recursos y más sostenible en términos de adaptación a los cambios y de ofrecer 

una amplia gama de oportunidades y prácticas de prestación de servicios. 

La definición de Mejora Continua de la Calidad (MCC) 
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 Definimos MCC como un proceso interno, colaborativo y transformador que se traduce 

en información procesable utilizada para mejorar la eficacia y eficiencia de una organización. 

Sobre la base de los cuatro elementos o etapas del ciclo de mejora continua (autoevaluación, 

planificación, ejecución y evaluación) la MCC: (a) se basa en la autoevaluación de la 

organización de los indicadores objetivos de buenas prácticas que reflejan cuatro perspectivas 

basadas en el rendimiento y cuyo estado evaluado determina las necesidades de mejora de la 

calidad de una organización; (b) implica la implementación de estrategias de mejora de la calidad 

autodirigidas y basadas en la organización que están compuestas por los mismos indicadores de 

buenas prácticas evaluadas en (a); y (c) incorpora la evaluación del impacto de las actividades 

mejora de la calidad (MC) en términos de su importancia para el aprendizaje de la organización, 

la transferencia del conocimiento, la evaluación comparativa y la rendición de cuentas del 

programa. 

Modelo conceptual 

 Las organizaciones de servicios humanos se están centrando cada vez más en la MCC 

como una manera de transformar sus servicios y apoyos para satisfacer mejor los desafíos de 

ofrecer programas de calidad en el contexto de una mayor demanda de servicios y apoyos con 

recursos decrecientes. En este contexto, existe un amplio consenso en que el MCC debe ser 

abordada desde una perspectiva integral y colaborativa basándose en buenas prácticas e 

información procesable (Friedman, 2013; Kapucu et al, 2011; Krumdieck, 2013; McLaughlin y 

Kaluzny, 2004; Munk y Dempsey, 2010; Schalock et al, 2014). También hay un acuerdo en que 

estas acciones implican un proceso secuencial que requiere liderazgo participativo y un nuevo 

papel de liderazgo: el de un ingeniero de la transformación (Krumdieck, 2013; Krumdieck y 

Page, 2012). Nuestro modelo conceptual refleja este consenso y tiene tres componentes 
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principales: (a) los indicadores de buenas prácticas, (b) múltiples perspectivas basadas en el 

rendimiento y (c) un enfoque de colaboración para la evaluación. 

Indicadores de buenas prácticas 

 Los indicadores de buenas prácticas son medidas objetivas de los procesos organizativos 

y su rendimiento. Tales indicadores: (a) se basan en la evidencia actual que se obtiene de fuentes 

dignas de crédito que utilizaron métodos fiables y válidos; (b) se basan en una teoría o lógica 

claramente articulada y con base empírica; y (c) se puede utilizar para múltiples propósitos, 

incluyendo la evidencia de las prácticas basadas en la evidencia, los elementos de una 

herramienta de autoevaluación organizativa y las estrategias empleadas en actividades de mejora 

continua de la calidad (Schalock y Verdugo, 2012; 2013; Schalock et al., 2014). Como se resume 

en la Tabla 1, estos indicadores pueden ser combinarse en las cuatro perspectivas basadas en el 

rendimiento que se encuentran comúnmente en la literatura de evaluación y gestión de 

programas.  

Tabla 1 

Indicadores de buenas prácticas y perspectivas basadas en el rendimiento de la literatura* 

Perspectiva del cliente 
1. Alinea los servicios/apoyos con las necesidades de apoyo identificadas del cliente. 
2. Informa del número de clientes que viven o trabajan en entornos más independientes, productivos 

e integrados en la comunidad. 

3. Mide resultados personales. 
4. Informa y analiza los resultados personales agregados. 
5. Usa la tecnología para mejorar los resultados personales 

 
Perspectiva de crecimiento 

6. Articula la misión y resultados buscados de la organización. 
7. Participa en colaboraciones. 
8. Desarrolla opciones de programas. 
9. Utiliza y evalúa equipos de alto rendimiento. 
10. Supervisa la satisfacción laboral y desarrolla programas de enriquecimiento laboral. 

 
Perspectiva económica 

11. Compara costes unitarios en diferentes localizaciones y plataformas de prestación de servicios. 
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12. Informa del porcentaje de presupuesto asignado a apoyos referidos a los clientes. 
13. Supervisa la relación entre capital social y capital económico de la organización. 

14. Usa datos de costes fijos y variables para establecer una tasa de referencia de costes. 
15. Analiza la tasa de gasto general para aumentar la eficiencia. 

 
Perspectiva de los procesos internos 

16. Alinea de forma horizontal los componentes de entrada, proceso y resultados. 

17. Alinea de forma vertical los componentes de entrada, proceso y resultados de una organización 

con los componentes de entrada, proceso y resultados a nivel individual. 
18. Demuestra la relación entre las unidades de servicio/apoyo prestadas y las necesidades de apoyo 

evaluadas de los clientes. 

19. Usa datos relacionados con los resultados personales y organizacionales para múltiples 

propósitos. 
20. Usa indicadores basados en evidencia para la mejora continua de la calidad. 

*Se proporcionan referencias específicas previstas en Schalock et al. (2014, página 111). 

 

 

 

 

Diferentes perspectivas basadas en el rendimiento 

 Un enfoque multidimensional sobre la evaluación y el cambio organizativo es una 

característica emergente entre organizaciones de discapacidad intelectual y del desarrollo 

(Schalock y Verdugo, 2012, 2013). Este enfoque multidimensional es coherente con el concepto 

de cuadro de mando integral que introdujeron por primera vez por Kaplan y Norton en 1996 para 

reemplazar el sistema de rendimiento tradicional que normalmente se centra en evaluar solo el 

rendimiento financiero. La incorporación de múltiples perspectivas en la evaluación del 

rendimiento permite una perspectiva más equilibrada sobre el rendimiento de una organización, 

lo que proporciona una información más útil para los directivos y gerentes (Niven, 2008; Tsai et 

al, 2009; Wu et al, 2011). Como se refleja en la Tabla 1: 

 La perspectiva del cliente se centra en los objetivos personales, necesidades de apoyo 

evaluadas, apoyos individualizados y los resultados personales. 
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 Perspectiva de crecimiento: se centra en las opciones del programa, los equipos de alto 

rendimiento, la participación de los profesionales de apoyo directo, y las redes, los 

consorcios y las colaboraciones 

 Perspectiva de los análisis financieros: se centra en un enfoque estandarizado para el 

cálculo de los costes unitarios, la contabilidad de costes, la asignación de costes, el 

capital social, los costes fijos y variables, la tasa de gastos generales y los modelos de 

asignación de recursos 

 Perspectiva de los procesos internos: se centra en la alineación horizontal y vertical de los 

componentes del programa, sistemas de asignación, la capacidad de investigación y 

evaluación, los conjuntos de datos, los sistemas de recopilación de datos y las actividades 

de mejora de la calidad 

 Enfoque de colaboración para la evaluación 

 Un enfoque de colaboración para la evaluación es coherente con los enfoques tales como 

la evaluación participativa, la evaluación centrada en la utilización y evaluación del 

empoderamiento (Fitzpatrick et al, 2011; O'Sullivan, 2012; Patton, 2008). Evaluación de 

colaboración involucra a los participantes de la organización, tales como administradores, 

gerentes y personal de apoyo con conocimientos, que participan de forma conjunta en la 

evaluación o la evaluación de los procesos y funciones de la organización. Los objetivos finales 

de la evaluación de colaboración son aumentar: (a) el conocimiento y la comprensión del proceso 

de evaluación; (b) la capacidad de autocrítica, la autodeterminación y la investigación 

sistemática a nivel del individuo y de la organización; (c) el aprendizaje de la organización que 

promueve los valores compartidos y la comprensión entre los miembros de la organización; y (d) 

la probabilidad de que las conclusiones de la evaluación serán incorporados a los esfuerzos de 
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mejora de calidad posteriores (Primos y Chouinard, 2012; Fitzpatrick, 2012; Luskin y Ho, 2013; 

Nichols 2002; O'Sullivan, 2012; Rodríguez-Campos, 2012).  

 La evaluación colaborativa tiene una serie de beneficios relacionados con la MCC. Entre 

estos beneficios se encuentran el incremento del conocimiento y la comprensión del proceso de 

evaluación; mayor capacidad para la investigación sistemática a nivel del individuo y de la 

organización; aumento de la sensibilidad a los conceptos claves que incluyen la calidad de vida, 

los resultados personales, los apoyos individualizados, el pensamiento sistémico, el cuadro de 

mando integral, los resultados de evaluación, la alineación, la mejora continua de la calidad, los 

modelos lógicos de programas y las buenas prácticas; y un aumento de la probabilidad de que las 

conclusiones de la evaluación se incorporarán en la toma de decisiones de MCC subsiguiente. 

Método de medición 

 La Escala de Eficacia y Eficiencia Organizacional (OEES) Fue desarrollado por el 

Consorcio Internacional de Prácticas Basadas en Evidencia (2013a, b) y se basa en el modelo 

conceptual que acabamos de describir. Todos los detalles en cuanto a su desarrollo, 

estandarización, versiones en varios idiomas, y administración y calificación en línea están 

disponibles en: http://www.oeesonline.org. Se puede encontrar información acerca de su uso 

hasta la fecha en la MCC se pueden encontrar en el Manual de OEES disponible en línea y en 

Schalock et al. (2014). 

 La OEES es administrado por una persona (interna o externa a la organización) que sea 

competente en las estrategias de evaluación y el enfoque colaborativo para la evaluación, y que 

esté familiarizado con la gestión de la organización y el modelo de evaluación conceptual y de 

medición que acabamos de describir. Al menos dos encuestados son entrevistados. Estos 

individuos son de nivel gerencial o superior en la organización y deben estar familiarizados con 

http://www.oeesonline.org/
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los conjuntos de datos en el sistema de información de gestión de la organización, y con 

conocimientos sobre la forma de evaluar e interpretar la información.  

Las puntuaciones de los indicadores se agregan en cuatro perfiles de perspectivas basados 

en el rendimiento que reflejan la perspectiva del cliente, y el crecimiento de la organización, los 

análisis financieros y los procesos internos. Estos perfiles se representan gráficamente en un 

gráfico de radar tal como se muestra en la Figura 1. Los tres índices basados en la evidencia 

también se calculan y se representan gráficamente, como se muestra en el Cuadro de mandos en 

la sección inferior de la Figura 1: Un Índice de Efectividad (el total de las perspectivas del cliente 

y del crecimiento), un Índice de eficiencia (el total de las perfectivas financiera y de procesos 

internos) y un Índice de sostenibilidad (el total de los dos índices). Estos perfiles e índices se 

calculan en tiempo real y están a disposición del entrevistador y los entrevistados 

inmediatamente después de la evaluación en línea. Esta información de resumen junto con 

puntuaciones brutas de elementos puede ser utilizado como base para la MCC en el marco de 

aplicación se describe a continuación. 

<Figura 1> 
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Marco de aplicación de la mejora de la calidad 

 El marco de mejora de la calidad (MC) marco presentado en la Figura 2 sigue el modelo 

de los cuatro elementos o etapas del ciclo de mejora continua (Deming, 2000; Richards, 2013; 

Six Sigma Cycle, 2013; Ries, 2011; Sokovic et al, 2010). Como se muestra en la Figura 2, los 

cuatro pasos del proceso de MC de nuestro marco de aplicación son: autoevaluación, 

planificación, ejecución, y evaluación de impacto.  

<Figura 2> 
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Autoevaluación 

La OEES se utiliza para hacer una evaluación inicial de la situación de la organización en 

los 20 indicadores de buenas prácticas que figuran en la Tabla 1. Estos resultados iniciales de la 

autoevaluación producen un perfil del patrón (en términos de puntuaciones brutas) y la 

intensidad (en términos del gráfico de radar; véase la Figura 1) de las necesidades de MC de una 

organización para cada una de las cuatro perspectivas basadas en el rendimiento. La 

planificación y la ejecución de MC se basan en esta autoevaluación inicial de lo que es 

importante "en la organización", más áreas consideradas "importante para" la organización. Las 

áreas consideradas "importantes para" la organización por lo general se relacionan con la 

filosofía fundacional de la organización, el compromiso continuo con servicios de calidad y 

apoyos, y la cultura más arraigada. 

Planificación 

La planificación es un esfuerzo disciplinado para producir decisiones y acciones 

fundamentales que dan forma a lo que una organización es, lo que hace con sus recursos, y por 

qué lo hace, centrándose en las buenas prácticas. La planificación se basa en la autoevaluación, 

se apoya en una visión compartida que está basada en valores y tiene como resultado un plan de 

mejora de la calidad (PMC).  

La planificación tiene que basarse en las necesidades de mejora de calidad (MC) de una 

organización tal y como está representado por lo que es importante para la organización y en 

ella. Los objetivos de la organización reflejan la filosofía, el compromiso y la cultura más 

enraizada y describen lo que es importante para la organización. Las necesidades de MC 

evaluadas en base a las puntuaciones brutas y de perfil reflejan lo que es importante en la 

organización. La OEES representa un enfoque equilibrado para la determinación de las 
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necesidades de MC de una organización. Por ejemplo, desde la perspectiva del cliente, las 

necesidades de MC podrían ser centrarse en los objetivos personales, las necesidades de apoyo 

evaluadas, los apoyos individualizados y los resultados personales. Desde la perspectiva de 

crecimiento de la organización, las necesidades de MC podrían centrarse en el desarrollo de 

opciones de programas, la implementación de equipos de alto rendimiento, el aumento de la 

participación del personal directa, y el incremento de la creación de redes, la pertenencia a 

consorcios o asociaciones. Desde la perspectiva financiera de la organización, las necesidades de 

MC podrían centrarse en un enfoque estandarizado para el cálculo de los costes unitarios, el 

desarrollo de una fórmula de asignación de costes, el incremento del capital social, la evaluación 

de tasa de gastos generales o la implementación de un modelo de asignación de recursos. Desde 

la perspectiva de los procesos internos de la organización, las necesidades de MC podrían 

centrarse en la alineación horizontal y vertical, la capacidad de investigación y evaluación, los 

conjuntos de datos y los sistemas de recogida de datos, o las actividades de mejora de calidad. 

Las decisiones y acciones de planificación se operacionalizan en un Plan de Mejora de la 

Calidad que desarrolla e implementa un equipo de MC que se asegurar de que la MC sea un 

proceso participativo y centrado en los resultados. Los parámetros de dicho plan se resumen en la 

Tabla 2. 

Tabla 2 

Parámetros de un Plan de Mejora de la Calidad 

1. La perspectiva basada en el rendimiento (el cliente, el crecimiento, los análisis financieros, los 

procesos internos) 

2. El objetivo más importante organización y las necesidades de MC evaluadas en relación con la 

perspectiva. 
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3. El objetivo de la MC o el resultado previsto en relación con la perspectiva. 

4. La estrategia de MC empleada para lograr la meta (véase la Tabla 3). 

5. Los requisitos de aplicación (es decir, quién, dónde, cuándo). 

6. Los requisitos de la vigilancia del estado de implementación de la estrategia. 

7. Los requisitos de la evaluación del resultado previsto. 

 

 Ejecución 

Hacerlo implica la implementación de estrategias de mejora de la calidad. Ha surgido un 

sistema de estrategias de mejora de la calidad relacionadas con cada una de las cuatro 

perspectivas basadas en el rendimiento como consecuencia de la era de la transformación y de la 

evaluación de programas y los cambios organizativos que se están produciendo en consonancia 

con esta era (Schalock y Verdugo, 2012, 2013). Algunos de los componentes de un sistema de 

este tipo, que se proporcionan en la Tabla 3, son similares a los indicadores de buenas prácticas 

evaluados en el OEES. Schalock y Verdugo (2012) y el International Consortium on Evidence-

Based Practices (2013 b) se pueden encontrar ejemplos específicos de cada estrategia.  

 
Tabla 3 

 
Un sistema de estrategias de mejora de la calidad ejemplar 

 
Perspectiva Estrategias de mejora de la calidad ejemplares 

Cliente -Alinea los servicios y apoyos con las necesidades de apoyo identificadas. 
-Mide los resultados personales. 
-Utiliza la tecnología para mejorar los resultados personales. 
-Implementa un sistema de apoyos. 

Crecimiento -Entra en asociaciones (por ejemplo, redes, consorcios). 
-Desarrolla opciones de programas. 
-Utiliza equipos de alto rendimiento (por ejemplo, equipo de apoyo; equipo de 

mejora de la calidad). 
-Supervisa la satisfacción laboral y desarrolla programas de enriquecimiento 

laboral. 
Financiero -Informa del porcentaje de presupuesto asignado a apoyos referidos a los clientes. 

-Supervisa la relación entre capital social y capital económico de la organización. 
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-Analiza la tasa de gasto general para aumentar la eficiencia. 
-Basa la asignación de recursos en los principales impulsores de costes. 

Procesos internos -Alinea de forma horizontal los componentes de entrada, proceso y resultados. 
-Alinea de forma vertical los componentes de entrada, proceso y salida de la 

organización con los componentes correspondientes a nivel individual de entrada, 

proceso y salida. 
-Alinea los sistemas de información con las perspectivas basadas en el 

rendimiento. 
-Aumenta La transferencia de conocimientos a través de la tecnología de 

información en tiempo real 

 

 Hay una serie de impactos positivos en relación con cada una de las estrategias de MC 

listadas en la Tabla 3. Los principales son: 

 Desde la perspectiva del cliente: mejor funcionamiento humano/calidad de vida; la 

información sobre los resultados personales se utiliza como base para la MCC; y una 

mayor eficacia debido a los servicios y apoyos alineados con las metas personales y las 

necesidades de apoyo evaluadas. 

 Desde la perspectiva de crecimiento: un amplia selección de oportunidades educativas y 

de empleo basadas en la comunidad; la participación del personal de apoyo directo en los 

planes de mejora de la calidad y los apoyos; la generación de conocimiento y su 

transferencia dentro de la organización; y una mayor eficacia debido al aumento de las 

opciones del programa, las competencias del personal y su participación, y socios de la 

red. 

 Desde la perspectiva de análisis financiero: información para desarrollar puntos de 

referencia con respecto a tasa de gastos generales, el coste por unidad de servicio/soporte 

y el porcentaje del presupuesto asignado a los soportes para el cliente; y el aumento de la 

eficiencia debido a la agrupación de funciones críticas, maximizando el capital social y 

los apoyos naturales, y la asignación de recursos basado en los principales impulsores de 

los costes. 
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 Desde la perspectiva de los procesos internos: alineación de los procesos y funciones 

individuales y organizativos; disponibilidad de información en tiempo real basado en la 

web para la toma de decisiones y la transferencia de conocimientos; prototipos para el 

uso de datos para múltiples propósitos; y el aumento de la eficiencia debido a la 

alineación de los componentes del programa, la disponibilidad de la información 

relevante basada en el desempeño y el uso de datos de resultados para múltiples 

propósitos. 

La ejecución normalmente implica cambiar la manera en que una organización realizar su 

cometido. Cambiar no solo requiere la comprensión de la técnica específica de mejora de 

calidad utilizada sino que también implica un enfoque sistemático para el cambio. Los cinco 

componentes que representan un enfoque sistemático para el cambio y sus efectos esperados 

se resumen en la Tabla 4 y se discuten en mayor detalle en Schalock y Verdugo (2012). 

 

 

 

Tabla 4 

Componentes de un enfoque sistemático para el cambio y sus efectos anticipados 

                     Cambio de componentes                      Efectos previstos 

Visión clara -Comprende los valores rectores del cambio 
-Ve las implicaciones y los beneficios del cambio 
-Prevé el futuro y las futuras funciones 
-Proporciona orientación para la toma de decisiones 

Comunicación sencilla -Proporciona una comprensión clara de las    
  preguntas del cambio (es decir, qué hacer y  
  cómo hacerlo) 
-Permite una comunicación constante 
-Facilita la transferencia del conocimiento 

Compromiso constructivo -Aumenta la motivación y el sentido de pertenencia 
-Aumenta la inclusión y el empoderamiento 
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-Maximiza la implementación del cambio 
Victorias a corto plazo -Demuestra que es posible tener éxito con el 

cambio 
-Permite el autorrefuerzo y celebración 
-Aumenta la aceptación por parte de los escépticos 
-Facilita la conversión sistemática 

Anclaje del cambio -Se convierte en la forma establecida de hacer las 

cosas 
-Se convierte en parte de la cultura de la 

organización 
-Garantiza la sucesión o el desarrollo del liderazgo 
-Sirve de marco para la selección o formación del 

personal 

 

Evaluación de impacto 

 En referencia a la MCC, el término "evaluación" se utiliza de manera diferente 

dependiendo del enfoque de mejora de la calidad. Para algunos, la evaluación se refiere a la 

comprobación o el estudio (Deming, 2000); para otros se refiere a analizar (Six Sigma Cycle, 

2013), decidir (Richards, 2013), aprender (Ries, 2011) o la refinar (Sokovic et al., 2010). En 

referencia al marco de MC presentado en la Figura 2, la evaluación es la investigación 

sistemática utilizada para formular juicios sobre el impacto de una estrategia de MC y su uso 

potencial para el aprendizaje, la transferencia de conocimiento, la evaluación comparativa y la 

rendición de cuentas del programa de una organización (Primos et al., 2014; Schalock et al, 

2014). Nos referimos a este enfoque de la evaluación como "evaluación de impacto". 

 La evaluación de impacto puede ocurrir en dos niveles. El primero, al que nos referimos 

como el "nivel micro" se centra en si se alcanzó la meta prevista o el resultado esperado de la 

estrategia de MC correspondiente. Este nivel de evaluación requiere no solo una descripción 

clara de la estrategia de MC y su resultado esperado, sino también una clara indicación de que 

los requisitos asociados con su aplicación, seguimiento y evaluación se han cumplido (véase la 

Tabla 2). La evaluación a nivel micro también puede centrarse en solo 1 o 2 de las 4 perspectivas 
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basadas en el rendimiento y los cambios que dan lugar a puntuaciones brutas basadas en la 

evidencia o a perfiles de perspectivas como resultado de la aplicación de la estrategia 

correspondiente. Los resultados del análisis o evaluación de nivel micro se pueden utilizar para 

el aprendizaje de organización y la transferencia de conocimientos. 

 La evaluación del impacto a nivel macro implica una reevaluación usando la OEES (o 

instrumento similar) para determinar si el estado de los indicadores basados en la evidencia ha 

cambiado. Este diseño de evaluación con comparación pre-post es coherente con la definición 

tradicional de análisis de impacto/evaluación (Schalock, 2001). La evaluación a nivel micro 

requiere: (a) un conjunto de datos de comparación pre-post; (b) una descripción clara de las 

estrategias de mejora de la calidad implementadas y de las actividades de MC llevadas a cabo; y 

(c) un enfoque equilibrado de MC tal y como se refleja en las cuatro perspectivas basadas en el 

rendimiento. 

 Los resultados de la evaluación de impacto a nivel macro pueden presentarse en al menos 

cuatro formas. En primer lugar, se puede hacer un análisis del perfil T1 y T2 para determinar los 

cambios en cada uno de los cuatro perspectivas (véase el gráfico de radar, Figura 1). En segundo 

lugar, se pueden prestar gráficos de panel en los que se muestra los índices de eficiencia y 

eficacia en T1 y T2 (véase la Figura 1). En tercer lugar, se pueden resumir y analizar los cambios 

en las puntuaciones brutas basadas en el rendimiento. En cuarto lugar, se pueden calcular, 

describir, resumir y analizar los resultados organizativos que proporcionan una medida de la 

eficacia y la eficiencia de la organización. En Tabla 5 se presentan algunos ejemplos de 

resultados organizativos según un cuadro de mando integral.  

Tabla 5 

Perspectivas multidimensionales sobre los resultaos organizativos 
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Enfoque de resultados 

organizativos 

Perspectiva basada en el 

rendimiento 
Ejemplos de resultados 

organizativos 

Eficacia Cliente 

 

 

 

Crecimiento 

-Resultados personales 

mejorados 
-Servicios y soportes alineados 

con las metas personales y las 

necesidades de apoyo evaluadas 
-Sistema de apoyos 

implementado y funcional 
 

 
-Aumento de las opciones del 

programa (por ejemplo, la vida, 

el empleo, la educación, la 

participación en la comunidad) 
-Participación del personal (por 

ejemplo, PAI y PMC) 
-Aumento de redes / socios  

Eficiencia Análisis financieros 

 

 

 

 

Procesos internos 

-Menor tasa de gastos generales 
-Reducción de costes por unidad 

de servicio/soporte 
-Aumento del porcentaje del 

presupuesto asignado servicios o 

apoyos relacionados con los 

clientes 
-Recursos asignados sobre la 

base de los principales 

impulsores de costes 
 

 
-Modelos lógicos de programas 

utilizados para alinear los 

procesos y funciones 
-Implementación de sistemas 

basados en la información en la 

Web para generar información 

basada en el rendimiento 
-Protocolos desarrollados para el 

uso de los datos para múltiples 

propósitos 

 

  

 Mientras que la evaluación de impacto en el nivel micro se puede utilizar para el 

aprendizaje de organización y transferencia de conocimiento, la información de evaluación de 
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impacto a nivel macro se puede utilizar para: (a) la presentación de informes y la evaluación 

comparativa; (b) como la base para un circuito de retroalimentación basada en la evidencia para 

la planificación posterior y haciendo (ver Figura 2); y (c) la conceptualización y la medición de 

las variables dependientes en la evaluación de los resultados y la investigación multivariado 

(Claes et al., en prensa). Este enfoque holístico a la evaluación de impacto y sus múltiples usos 

es una característica esencial de la transformación de las organizaciones de servicios humanos. 

También da lugar a una serie de ventajas para acercarse a la MCC como un proceso interno, 

colaborativo y transformador. Estas ventajas se discuten a continuación. 

Ventajas a acercarse a la MCC como un proceso interno, colaborativo 

 y transformador 

 A modo de resumen, hasta ahora hemos descrito los elementos de un proceso de MCC 

que: incorpora los cuatro elementos o etapas del ciclo de mejora continua de la calidad 

(autoevaluación, planificación, ejecución y evaluación); se basa en la autoevaluación de la 

organización de indicadores objetivos de buenas prácticas que reflejan las cuatro perspectivas 

basadas en el rendimiento y cuya evaluación determina las necesidades de mejora de la calidad 

de una organización; consiste en la implementación de estrategias de mejora basadas de la 

calidad autodirigidas y basadas en la organización; e incorpora la evaluación del impacto de las 

actividades de MC en términos de su relevancia para el aprendizaje de la organización, la 

transferencia de conocimiento, la evaluación comparativa y la rendición de cuentas del 

programa. Hay ciertas ventajas en este enfoque. Las principales son: (a) refleja las características 

clave de la era de transformación; (b) se centra en la organización como el actor clave para el 

cambio y la transformación de la organización; (c) se dirige a los desafíos implicados en el 

desarrollo de la capacidad de evaluación; y (d) facilita la aplicación efectiva. 
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Características de la época de transformación 

 Las organizaciones de servicios humanos están experimentando un cambio y 

transformación significativos (Schalock y Verdugo, 2012, 2013; Schalock et al, 2014). El 

principal de ellos es que la persona es el elemento clave y primordial. Como acompañamiento 

para este cambio está el paso de los servicios generales a los apoyos individualizados y la 

alineación de los valores centrados en la persona con las prácticas de prestación de servicios. 

Estos valores centrados en la persona se relacionan con la calidad de vida, la autodeterminación, 

la inclusión, el empoderamiento y la equidad; las prácticas de prestación de servicios se refieren 

a la evaluación de las metas personales y las necesidades de apoyo en la persona de referencia, la 

provisión de un sistema individualizado de apoyos, y la evaluación de los resultados personales. 

En segundo lugar, las organizaciones son cada vez más ágiles con una transformación 

correspondiente de estructura vertical a horizontal que se acompaña de la creciente utilización de 

métodos de colaboración para la evaluación de la organización, las estrategias de liderazgo y de 

gestión, y los equipos de alto rendimiento. En tercer lugar, los sistemas de datos se están 

convirtiendo en componentes basados en la información y organizados en torno a las 

perspectivas de mejora de la calidad y basadas en el rendimiento que proporcionan un cuadro de 

mando integrado que puede ser utilizado para la autoevaluación, la creación de informes, la 

evaluación comparativa, la rendición de cuentas y la mejora de la calidad. En cuarto lugar, la 

mejora de la calidad es un proceso continuo que integra la autoevaluación con estrategias 

específicas para mejorar la calidad.  
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Centrarse en la organización 

 Como proceso interno y colaborativo que incorpora la autoevaluación y las actividades de 

MC autodirigidas, la organización y su personal no solo están facultados para producir el cambio 

y la transformación, sino también para utilizar los resultados de la evaluación de impacto 

relacionados con la MC para mejorar el aprendizaje organización , la transferencia del 

conocimiento, la creación de informes, la evaluación comparativa, la información basada en la 

evidencia y la evaluación de los resultados. Centrándose en la organización como el principal 

motor de la mejora de calidad presenta al menos dos desafíos significativos relacionados con 

mentalidad de evaluación de la organización y cómo las organizaciones a integrar la 

autoevaluación con otros sistemas de evaluación. 

1. Mentalidad de evaluación Una autoevaluación válida requiere una nueva mentalidad que 

implica cuatro puntos de vista: (a) los entrevistadores y entrevistados deben comprender 

que la autoevaluación es un proceso de organización interna que incluye un conjunto de 

buenas prácticas que enmarcan el proceso de evaluación colaborativa y la mejora de la 

calidad; (b) los profesionales de la organización deben ser sinceros en su evaluación de la 

situación de los indicadores y deben formular su evaluación sobre la base de "lo que es" 

más que "lo que alguien podría querer ver"; (c) el proceso de evaluación debe verse como 

un esfuerzo de colaboración que aumenta el conocimiento y la comprensión del proceso 

de evaluación/valoración, que fomenta la autocrítica y la investigación sistemática a nivel 

del individuo y de la organización, que mejora el aprendizaje organización y que permite 

que los profesionales de la organización incorporen los resultados de la evaluación en la 

toma de decisiones posteriores; y (d) todas las partes interesadas deben darse cuenta de 
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que la evaluación colaborativa es coherente con el emergente método participativo de la 

investigación científica (Nielsen, 2011; Toerpe, 2013). 

2. Integración con otros sistemas Un segundo desafío se refiere a cómo se puede integrar un 

instrumento de autoevaluación utilizando participantes de la organización con otros 

sistemas de evaluación y gestión del rendimiento que frecuentemente son de uso 

obligatorio o altamente recomendado por jurisdicciones específicas. Ejemplos de ello son 

los estándares de CARF en los EE. UU. y Canadá, y el Modelo de Excelencia 

Empresarial de EFQM utilizado ampliamente en Europa (Heras-Saizarbitoria et al, 2011; 

Vallejo et al, 2006). La OEES no fue desarrollada para reemplazar estos sistemas, sino 

para complementarlos en lo que respecta a la evaluación y al cambio organizativos.  

 

Desarrollo de las capacidades de evaluación 

Con el desarrollo de capacidades nos concentramos en mejorar la capacidad de una 

organización para lograr su misión de una manera eficaz y eficiente (Crujiente et al., 2000; 

Johnson et al., 2004; Letts et al., 1999; Levine et al, 2013.; Loza, 2004; Millesen y Bies, 2007; 

Schuh y Leviton, 2006; Sobeck y Agius, 2007; Stevenson et al, 2002). En referencia al proceso 

de evaluación y la valoración que se describe en este documento de debate, el enfoque principal 

reside en cómo se pueden desarrollar dentro de las organizaciones los conocimientos y las 

habilidades necesarias para llevar a cabo las evaluaciones que son metodológicamente adecuadas 

y pertinentes para las necesidades de información de la organización, y utilizable para diferentes 

propósitos (Cousins et al., 2014; Stockdill et al, 2002). Un enfoque de MC que da a los líderes y 

gerentes pasos claros, sencillos y aplicables desarrolla la capacidad de valoración de la 

organización a través de: 
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 La afirmación y definición operativa del objeto de evaluación con respecto a los 

indicadores de buenas prácticas. 

 La explicación sobre cómo la evaluación puede hacerse de forma fiable. 

 Resúmenes en tiempo real sobre las necesidades de mejora de la calidad. 

 La presentación de las estrategias específicas de MC que se basan en los mismos 

indicadores de buenas prácticas evaluados y combinados en las perspectivas de mejora de 

la calidad basadas en el rendimiento. 

 La especificación de funciones concretas en los procesos de autoevaluación y mejora de 

la calidad. 

Facilita la implementación efectiva 

 La MCC tiene que ser parte de la cultura más arraigada de cualquier organización para 

que pueda convertirse en una realidad. Para facilitar ese proceso y para maximizar la utilización 

de la información, el marco de trabajo de MCC tiene que ser un proceso transparente y 

colaborativo que sea sensible a la receptividad de la organización, fomente la posición 

competitiva propia de la organización, proporcione un conjunto de valores a los interesados, y 

sea fácilmente entendido y enseñado a través de equipos de aprendizaje y consulta inter pares, 

pero dentro de las limitaciones de recursos de la organización (Meyers et al., 2012). Además, los 

datos objetivos y concretos son absolutamente necesarios para volver evidentes las cuestiones 

relacionadas con la calidad. Aunque se debe gestionar basándose en la "visión" y no en los 

números, las cifras suelen atraer a atención de todos.  

Factores clave de implementación 

 La mejora continua de la calidad (MCC) es probablemente uno de los mayores desafíos a 

los que se enfrenta cualquier organización. Es como luchar contra la gravedad. La tendencia 
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natural es el desorden y el deterioro de la calidad como establece la segunda ley de la 

termodinámica. Hemos descubierto que a MCC tiene que ser parte de la cultura más arraigada de 

cualquier organización para que se convierta en una realidad. Para ello, también hemos 

descubierto que la implementación exitosa de la MCC, como se describe en este documento, 

depende de dos factores: (a) la comprensión de los pasos clave en el proceso de implementación, 

y (b) el seguimiento de una serie de directrices para la aplicación de la MCC. 

Etapas del proceso de implementación 

 El estudio más completo hasta la fecha en relación con la síntesis de pasos críticos en el 

proceso de implementación ha sido publicada por Meyers et al. (2012). El marco de trabajo de 

mejora de la calidad que se desprende de la literatura acerca de la implementación de calidad 

implica cinco pasos clave: (a) la consideración inicial sobre el entorno (por ejemplo, la 

autoevaluación, el apoyo y la creación de capacidad); (c) la creación de una estructura para la 

implementación (por ejemplo, equipos de alto rendimiento y procesos o formatos fáciles de 

usar); (c) garantizar estrategias de apoyo continuadas (por ejemplo, asistencia técnica, evaluación 

de procesos y comentarios para mejorar, y (d) fomentar el aprendizaje y el compartir. 

Directrices de MCC 

 También hemos descubierto que la implementación exitosa de la MCC depende de la 

sensibilidad de las organizaciones y los sistemas a las cinco directrices de implementación que se 

resumen en la Tabla 6.  

 

Tabla 6 

Directrices de implementación de la MCC 

1. Utilizar un marco de trabajo secuencial que incorpore medidas de acción de la MCC basados en 

la organización. 
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2. Incorporar indicadores basados en la evidencia que se utilicen tanto para las estrategias de 

autoevaluación y como para las de mejora de la calidad autodirigidas. 
 

3. Implementar la MCC desde la perspectiva del cliente y el crecimiento de la organización, los 

análisis financieros y los procesos internos. 
 

4. Basar la MCC en una herramienta de autoevaluación que proporcione el conocimiento y la 

comprensión con respecto a las buenas prácticas actuales, el papel de la evidencia en la toma de 

decisiones y el valor de la evaluación colaborativa. 
 

5. Asegurar que la MCC sea un proceso colaborativo que mejore la capacidad de la organización 

para la investigación sistemática, aumente la sensibilidad a los conceptos clave implicados en una 

prestación eficaz y eficiente de los servicios, facilite las buenas prácticas y aumente la 

probabilidad de que la MCC se convierta en parte de la cultura más firmemente enraizada en la 

organización. 
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