Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Economicas
Biblioteca “Alfredo L. Palacios”

Metodologia de
implementacion de un sistema
de gestion de la calidad en
organismos publicos argentinos

Obercie, Gustavo David

2009

Cita APA: Obercie, G. (2009). Metodologia de implementacion de un sistema
de gestion de la calidad en organismos publicos argentinos.

Buenos Aires: Universidad de Buenos Aires. Facultad de Ciencias Economicas.
Escuela de Estudios de Posgrado

Este documento forma parte de la coleccion de tesis de posgrado de la Biblioteca Central “Affredo L. Palacios”.
Su utilizacion debe ser acompafiada por la cita bibliografica con reconocimiento de fa fuente.
Fuente: Biblioteca Digital de la Facultad de Ciencias Economicas - Universidad de Buenos Aires

Tesis Doctoral 001502/0292




Sk r_,\ UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
Facultad de Ciencias Economicas
\ | MAESTRIA EN ADMINISTRACION (MBA)

.n'

-"-' 1.“.\{

/’{ﬁ,‘\i—f?;l
Ja—
e,
_,
E}\

by =)
""'v*
\

f
h i e

TESIS DE MAESTRIA
METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DE UN
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD EN
ORGANISMOS PUBLICOS ARGENTINOS

TUTOR

Dr. Pedro Enrique Andrieu

MAESTRANDO
Lic. Gustavo David Obercie

O CTUBRE D E 2 0 0 9



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

CLAUSULA DE COMPROMISO

Declaro que el material incluido en esta Tesis es, a mi mejor saber y
entender, original, producto de mi propio trabajo (salvo en la medida en
gue se identifiquen explicitamente las contribuciones de otros), y que no
he presentado este material en forma parcial o total, como una tesis, en

ésta u otra institucion.

Gustavo David Obercie

Gustavo David Obercie



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

AGRADECIMIENTOS

A todas las personas que han compartido pedazos de sus vidas
conmigo,; a los que estuvieron a mi lado en las buenas y en las malas, y
también a los que se alejaron; a los que han sabido festejarme en los
triunfos y aporrearme en los fracasos, a los que han aportado su granito
de arena en la construccion de utopias y su piedra en el camino de la
verdad. En definitiva, a todos aquellos que por accion u omisién, con su
presencia o ausencia, a través de una palmadita en la espalda o una
bofetada en la cara, han generado la anuencia y resistencia necesarias
para revelar o tal vez rebelar el anhelo de superacion que habita en mi.

A todos ustedes les digo....

.... GRACIAS POR EL FUEGO.

Gustavo David Obercie 2



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

DEDICATORIA

A Victoria, Ana, Daniel, Jésica y Marieta; por el tiempo que les he

robado en pos de mis estudios.

Gustavo David Obercie 3



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

INDICE

RESUMEN EJECUTIVO 6
1 INTRODUCCION 8
1.1 NATURALEZA DEL PROBLEMA ...t ee e e e e e eee e e e e eeeeeeeeeee e 8
1.2 JUSTIFICACION ... .oviiiiieie et ee e e et e et e e e eaae e e e eaeeeeeareeeeenaeeseenseeeseaseeeennseeeeenseeesesreeeannes 10

2 OBJETIVOS Y METODOLOGIA 14
2.1 (0)23) 58 N AN €123 21 27N ST PRSPPI 14
2.2 (023138 N Y0 10 B 4 20 0] 133 (00 1 RSP 14
2.3 AV 1251 0)010) 50 1€ 7. NP SRR URRPRRR 15

3 MARCO TEORICO 17
3.1 LA EFICIENCIA EN LAS ORGANIZACIONES .....uuvviiiieeieeiitreeeeeeeeeeitreeeeeeeeesiisseeeeeseeesssseseeeseesssisreseseseennns 17
32 LA GESTION DE LA CALIDAD .....ouviiieitieeeeeeeeeeeee e et e e eeaaeeeeeaeeeeeeaveeeeesseeeeeseeesensseseenneeessseeesensreesannns 31
3.2.1 Los modelos de calidad y excelencia en la gestion ..................ccccooveeeceeeeeeenennn. 32

4 ANALISIS DE SITUACION Y SELECCION DEL MODELO APLICABLE 42

4.1 LOS MODELOS DE GESTION DE LA CALIDAD EN LA ACTUALIDAD .....ocuoruiniiniiniinieeiieienienieneesiesieeneeeennes 42
4.1.1  EI MOAEIO DEMING .......coooooiiioieieeeeeeeeeet e 43
4.1.2 El Modelo MALCOLM BALDRIGE ..........ccccoooiiiieiiiiiieeeeeeeeeeee e 46
4.1.3 EImModelo EFQM ..., 49
4.1.4  EI modelo FUNDIBEQ..........cccooooiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee et 54
4.1.5 El modelo del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la
REPUDIICA AFGENEING ... 58

4.2 ANALISIS COMPARATIVO DE LOS MODELOS DE GESTION .....cuerttriteiieieienienienienieeitetetenie st sie e 61
4.2.1  CaracteriStiCas GENEIAIES ............cccccocooieeeeeieeeeeeeeeeeeeeee e 61
G2.2  MISION ... 61
G.2.3  ENFOQUE ...t 63
4.2.4  ESQUEMA ESEIUCEUIA! .............ocooeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 63
4.2.5 Comparativa de CIItEIIOS .............cccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 65
4.2.6 Importancia relativa de cada Criterio................c.ccccoooovieeeeecieeeeeeeeeeeeeeeeeen 67

43 SELECCION DEL MODELO DE GESTION A APLICAR ....c..eottrtirieiiieitenieniententesieeieeieentesententestesbesieeneeneenenee 69

4.4  ANALISIS DE ENCUESTAS DE OPINION .....ccuiiuiriiriirieeitetentenientesteetteutentetentestestesseestessensensesaesbesseensenseneen 73

5 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION 84

5.1 PROCEDIMIENTO LOGICO DE IMPLEMENTACION ......cueuteiitinietitenieientestentetesenessesenessesseneesenseneesensenens 84

5.1.1 Esquema de implementaciOn..............ccccccoooeeieieeieeeieeeeeeeeeeeeeee e 85

Gustavo David Obercie 4



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

5.2 ACTIVIDADES DE IMPLEMENTACION .......couutiiiiieieeeieeeeeeteeeeeteeeeeeaeeeeeesaeesseseeesenssessensseeessseeesansreesannes 87
5.2.1  CONSENSO POIICO..............oooooeoeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 87
5.2.2 Relevamiento de las necesidades y expectativas del cliente/ciudadano ........ 88
5.2.3 ANBIISIS A SIEUACION ...ttt ettt 89
5.2.4  Programa d€ MEJOIAS ..., 91
5.2.5 Evaluacién de resultados e informe de retroalimentacion..................ccoceeee...... 93

53 ESTRUCTURA DE CRITERIOS .......cccotiiutreeteeeteeeiitreeeeeeeeesiisseeeeeeeeesisseseseeeeesisseseseseessissssesesessssssssseseseennns 95

6 CONCLUSIONES 97
7 RECOMENDACIONES 102
ANEXO I: GLOSARIO DE TERMINOS Y PRINCIPIOS UTILIZADOS ......... 105
e DEFINICION DE TERMINOS UTILIZADOS .......uveeiioueeeeeereeeeeiteeeeeeeeeeeeseeeesaeeseensseesenssesesnseesssnsnsesenseesannns 105
e LOS 14 PRINCIPIOS DE LA FILOSOFIA DEMING .......uviiouiieieeeeee oo 117
ANEXO Il: ENCUESTAS DE OPINION 119

e  FORMULARIO TIPO — EVALUADORES DEL PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD ......cccoovvvviviiiiiiiiiieeeeeenenens 119

e  FORMULARIO TIPO — IMPLEMENTADORES DEL PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD.........ccovveeeeeeeeennne... 122

®  EINCUESTADOS ....uttvtiieeeeeiittteeeeeeeeeeeae e e e e e eeeeaa e et e e e eeeeeataaseeeeeeeaetaaseeeeeeeeatssseaeseeeeesarsaeeseeeeenissrereeeeeeaes 125

ANEXO I11l: HERRAMIENTAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD.................. 126

e  HERRAMIENTAS DE MEDICION Y CONTROL ....uuvviiiieeieiieieeieeeeeeeieeeeteeeesesseesassseeessssssnnssesesssesssnsssssesssssnns 126

e  HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS Y RESOLUCION DE PROBLEMAS .......cccuviiouiiieieeeeeeeee e e seee e 136

e  HERRAMIENTAS DE GRUPO Y DE AYUDA A LA CREATIVIDAD ....ccoovvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenenens 142

ANEXO IV: FORMULARIO DE AUTOEVALUACION 150
ANEXO V: BIBLIOGRAFIA CONSULTADA 160

LI 5123 8 (0 1€3 2N 21 V- NSRRI 160

LI 623 5 (67X 03 (6) ) 21 TP 162

©  PAGINAS WEB ...ooiiieeiieeeeieee et e et e et e e et e e e e e e et e e eeaa e e e eaeeeeeeaseeeeenaeeeeeaseeeeeaseeeennsseseenneesensreeeennns 163

Gustavo David Obercie S



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

RESUMEN EJECUTIVO

La presente tesis tiene por objeto la generacién de una metodologia de
implementacion de un modelo de Gestion de Ila Calidad aplicable
especificamente a los Organismos Publicos Argentinos, como propuesta
superadora de las deficiencias en materia de gestién que suelen presentar este

tipo de organizaciones de nuestro pais.

En pos de ello, en el marco de la presente se desarrolla un andlisis de la
gestién de la eficiencia en los Organismos Publicos, se comparan distintos
modelos de gestion de la calidad y se selecciona un modelo acorde a las
necesidades de los Organismos Publicos Argentinos que permita optimizar la

utilizacidn de los recursos disponibles por estas instituciones.

En el Capitulo 1 se plantea la Naturaleza del Problema expuesto y su

relevancia a través la Justificacion de la tematica abordada.

En el Capitulo 2 se expone el Objetivo General a cumplir, los Objetivos

Especificos a alcanzar y la Metodologia mediante la cual se elabora esta tesis.

En el Capitulo 3 se aborda el Marco Tedrico de la problematica descripta
desde la perspectiva de la Eficiencia en las Organizaciones, indagando en el
modelo tradicionalmente adoptado por los Organismos Publicos, sus
caracteristicas y cuestionamientos, las alternativas de cambio sostenidas por
diversos autores del ambito nacional e internacional, para culminar con la
propuesta superadora planteada en esta tesis respecto de la Gestién de la
Calidad en las organizaciones, relevando los principales Modelos de Gestién de

la Calidad y la Excelencia difundidos mundialmente.

En el Capitulo 4 se realiza el Analisis de Situacion de la tematica,
observando la estructura actual de los modelos citados en el capitulo anterior y
efectuando un andlisis comparativo entre todos ellos, para posteriormente
seleccionar el modelo acorde a la problematica que plantean los Organismos
Publicos Argentinos en particular y exponer los resultados de las encuestas de

opinién realizadas a referentes de instituciones publicas nacionales.
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En el Capitulo 5 se desarrolla la Metodologia de Implementacion
propuesta, contemplando el Procedimiento Logico, Actividades de
Implementacién y Estructura de Criterios conforme las premisas del Modelo de

Gestién de la Calidad seleccionado en el capitulo anterior.

En el Capitulo 6 se exponen las Conclusiones de la tesis, conforme el

desarrollo tematico previo.

En el Capitulo 7 se enuncian las Recomendaciones particulares de la

metodologia de implementacion propuesta y generales de la materia abordada.

Gustavo David Obercie 7



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

1 INTRODUCCION

1.1 Naturaleza del problema

Los Organismos Publicos Argentinos enfrentan en la actualidad los desafios
propios de un mundo globalizado, en el cual el incremento de las demandas
sociales obliga a sus administradores a buscar diferentes mecanismos para
mejorar la eficiencia de las instituciones que gerencian, a fin de cumplir con la

misién y objetivos de sus organizaciones.

Sumado a lo dicho precedentemente, se incorpora la coexistencia de
problemas organizacionales internos, conforme lo sefalado por la comisién de
Sistemas y Procesos Presupuestarios en el marco del XXXIV Seminario
Internacional de Presupuesto Publico realizado en la Ciudad de Panama en el
afio 2007, que da cuenta de la falta de instrumentos que incentiven a los
administradores para la obtencién de resultados coherentes con los
compromisos politicos, asi como también de la limitada accién que desarrollan
los organismos administrativos que se limitan al acto de gastar sin realizar
actividades de Evaluacion y Control que permitan apreciar el grado de
cumplimiento de objetivos y metas a efectos de que se corrijan desvios en

tiempo y forma.

Conforme lo dicho se plantean diversos interrogantes del tipo:

e ¢Son realmente eficientes los Organismos Publicos Argentinos?

e ¢Pueden administrarse mejor que en la actualidad?

e (Existen modelos que planteen una mejora sistematica de la
gestion?

e (Existen herramientas que tornen operativos dichos modelos?

En consecuencia, la incégnita a resolver puede resumirse en la siguiente

pregunta:
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e ¢De qué manera pueden los Organismos Publicos Nacionales
optimizar la utilizacion de sus recursos disponibles para cumplir

con sus objetivos sociales en forma eficiente?

Frente a este interrogante, la Administracion Publica debe implementar
necesariamente algun sistema que garantice la eficiencia en el gerenciamiento
de sus instituciones, asegurando la mejora continua del funcionamiento de las

organizaciones que la constituyen.

Ante esta situacion planteada como problematica se propone Ia
implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad, filosofia gerencial
consistente en un enfoque sistematico para el establecimiento de los objetivos
de una organizacion, que parte de la planificacion de dichos objetivos teniendo

en cuenta las necesidades y expectativas del cliente/ciudadano.

El desarrollo e implementacién de un Sistema de Gestion de la Calidad
supone una mirada “de afuera hacia adentro” de las organizaciones, la cual
conlleva un cambio sustancial con respecto a la ideologia imperante en los
organismos publicos nacionales de la actualidad, cuyas antiquisimas estructuras
operativas no se encuentran articuladas para la satisfaccidn de las necesidades
de la sociedad de nuestros dias y, mucho menos, para fomentar la eficiencia

organizacional.

Desde esta visidn de afuera hacia adentro, el sistema de gestion de la
calidad desarrolla las caracteristicas requeridas en los productos y servicios
ofrecidos que responden a las necesidades del ciudadano, articulando los
procesos internos de manera tal de garantizar la eficiencia por medio de la
evaluacion de los resultados y el establecimiento de planes de mejora que

cumplan los requisitos preestablecidos.

Lo manifestado previamente se encuentra en sintonia con las
recomendaciones emanadas del XXXIV Seminario Internacional de Presupuesto
Publico previamente citado, las cudles dan cuenta de la necesidad de fortalecer
la Planificacion para que se formulen adecuadamente los objetivos, metas,

productos e indicadores de gestion que reflejen adecuadamente las politicas
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publicas que den respuesta objetiva a las necesidades de la poblacién; asi como
también de la necesidad de desarrollar sistemas de informacién que permitan la
obtencién no solo de indicadores financieros, sino también de los indicadores
fisicos que posibiliten el seguimiento y evaluacion sistematica de los resultados,

y una adecuada rendicién de cuentas.

1.2 Justificacion

La relevancia de la hipdtesis promovida radica en la necesidad de asegurar
las condiciones de minima que deben cumplirse para garantizar la
sustentabilidad del Estado en el ejercicio de su rol social, a efectos de encontrar
una solucién al histérico mal argentino del derroche de los recursos publicos en

acciones que no alcanzan los resultados esperados.

Evolucién del Ingreso y Gasto Publico - Argentina
-En Millones de $-
200.000
180.000
160.000
140.000
120.000
100.000
80.000
© — AN OO ¥ IO O© N~ 0 OO O «— AN MO I OB ©O© N~
D OO O O O O O O O O O O O O O o o o
D OO O O OO O O O O O O O O O O O O o
~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ (q\| AN AN (q\| (q\| (q\| AN AN
—e—Ingreso total —e— Gasto total

Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas CEPAL

Lo dicho previamente se encuadra en el marco de una realidad econdmica
que se viene gestando en los ultimos afios, no so6lo a nivel nacional sino
también mundial, que plantea la insuficiencia que presentan los presupuestos

publicos ante el incremento de las demandas sociales.
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A modo ilustrativo, a continuacion se exhiben graficos elaborados en base

a datos estadisticos de la CEPAL' que dan cuenta de lo mencionado:

Gasto de consumo final publico - Argentina
-En délares constantes (afio 2000)-

Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas CEPAL

Gasto Publico en Salud y Educacién - Argentina
-como Porcentaje del PBI-

= N W B~ O

Ag 2,7 44|11 49|47

1970 1980 1990 2000

@ Salud @ Educacion

Fuente: Elaboracion propia en base a estadisticas CEPAL

En el marco de la tesis planteada cabe mencionar que numerosas
empresas del ambito privado han implementado Sistemas de Gestién de la

Calidad, basados en gran medida en los modelos del Premio Nacional a la

' Comision Economica para América Latina y el Caribe — www.eclac.org
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Calidad de la Republica Argentina, el Premio Iberoamericano de la Calidad
basado en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion y el Premio
Europeo de la Calidad sustentado por el Modelo EFQM de Excelencia (European
Foundation for Quality Model); verificando significativas mejoras en su

eficiencia.

Entre las que se desenvuelven en el mercado local se pueden mencionar
grandes multinacionales como Volkswagen, Nextel o Unilever; asi como
también empresas medianas de capitales nacionales como Taranto San Juan, o

Grupo Educativo Marin.

La implementacion del modelo suele estar a cargo de consultoras
especializadas que promueven la revision de procesos y procedimientos

empresariales a efectos de moldearlos conforme el modelo adoptado.

Dichas consultoras especializadas en la implementacién de los Sistemas de
Gestion de la Calidad desarrollan sus tareas bajo un enfoque empresarial,
basados en el objetivo principal de obtencidon de resultados cuantificables

econdmicamente.

El aporte de la presente tesis radica en la generacién de una metodologia
de implementacion especificamente disefiada para los Organismos Publicos
Nacionales, que atienda las particularidades de este tipo de organizaciones y

sus objetivos.

Las practicas operativas que hacen factibles estos supuestos planteados

favorecen el desarrollo de los siguientes aspectos organizacionales:

e Un liderazgo personal por parte del responsable de la organizacion
que respalda el proceso de calidad y de todo el equipo de alta

direccion.

e Una planificacién estratégica en sintonia con las necesidades

detectadas, que contempla la instrumentacion a corto y largo plazo
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de un proceso de calidad en toda la organizacién a partir de los

objetivos definidos.

e El desarrollo de sistemas para asegurar que la calidad es

construida desde el comienzo y en todas las actividades.

e La produccion de informacién necesaria para medir el proceso de
mejora, pudiendo asi identificar las causas de la no calidad a

efectos de hallar soluciones superadoras.

e La provision de recursos adecuados para el entrenamiento y
reconocimiento a los empleados, con el fin de capacitarlos en el

cumplimiento de sus tareas y reforzando sus actitudes positivas.

La necesidad de contar con una nueva forma de gerenciar los Organismos
Publicos Argentinos, basada en un fuerte enfoque en el usuario, implica una

transformacién profunda en las estructuras del Estado.

Este nuevo Estado propuesto, moderno y con estandares de calidad a
alcanzar, necesita de la participacion de todos sus integrantes, lideres y

empleados para lograr la excelencia en su gestion.

En tal sentido, la Gestién Total de Calidad surge como una filosofia dentro
de la cual se logran desarrollar técnicas de participacién, de conocimiento y
satisfaccion de las expectativas del ciudadano y de aseguramiento de los

procesos y sistemas de calidad instalados.

Gustavo David Obercie 13



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

2 OBJETIVOS Y METODOLOGIA

2.1 Objetivo General

El objetivo principal de esta tesis radica en generar una metodologia de
implementacion de los modelos tedricos de Gestion de la Calidad, aplicable
especificamente a los Organismos Publicos Argentinos -que contemple las
particularidades y problematica que presentan este tipo de organizaciones-
como propuesta superadora de las deficiencias en materia de gestion que

suelen presentar las instituciones de nuestro pais.

2.2 Objetivos Especificos

El desarrollo del objetivo general planteado se operativiza a través del

cumplimiento de los objetivos especificos que a continuacién se detallan:

Realizar un analisis de la gestion de la eficiencia en los Organismos

Publicos.

e Analizar comparativamente distintos modelos de gestion de la calidad.

e Seleccionar un modelo de gestion de la calidad acorde a las
necesidades de los Organismos Publicos Argentinos, que permita

optimizar la utilizacién de sus recursos disponibles.

e Desarrollar una metodologia de trabajo que permita operativizar los
lineamientos tedricos del modelo de gestién de la calidad seleccionado,

aplicable a Organismos Publicos Argentinos.

e Elaborar la tesis final de graduacidon para acceder al titulo de Magister

de la Universidad de Buenos Aires en Administracion.

La tematica de esta tesis es incumbente con la naturaleza de los estudios

realizados en la Maestria en Administracion, y constituye el trabajo final de
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graduacion para optar al titulo de Magister de la Universidad de Buenos Aires

en Administracion.

2.3 Metodologia

La tesis sera realizada aplicando, en primera instancia, una metodologia
analitica - deductiva mediante la cual se realizara un relevamiento y
descripcion de los principales factores a tener en cuenta en el modelo de
implementacién de un Sistema de Gestion de la Calidad en Organismos Publicos

Argentinos.

Por tanto, se plantea el analisis de cada una de las partes que conforman
el tema en cuestiéon como un todo, procediendo posteriormente a la revisién en
forma ordenada de cada uno de los componentes identificados en busca de

nuevos elementos de juicio.

Dicha metodologia a aplicar se basara, principalmente, en el analisis
documental de la informacidn recabada, tanto sea a partir de libros,
documentos de trabajos, papers, presentaciones o cualquier otra fuente de tipo

bibliografica relacionada con el tema.

Continuando con el esquema propuesto, se realizard un examen deductivo
desde los aspectos generales de la tematica en cuestion a aquellos
componentes mas especificos y particulares, partiendo de los datos generales
aceptados como valederos, para deducir por medio del razonamiento ldgico,
varias suposiciones, es decir; partiendo de verdades previamente establecidas
como principios generales, se aplican dichas verdades a casos individuales y se

comprueba su validez.
El tipo de investigacion sera:
e Empirica, a partir de la recoleccién de informacion.

e En lo referente al grado de conocimiento existente sobre el problema y

el tipo de resultados pretendidos sera Explicativa, ofreciendo soluciones
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a problemas planteados contrastables empiricamente. El abordaje sera

tanto Exploratorio como Descriptivo.

Las técnicas de recoleccion de datos primarios seran:

e Visita a los organismos publicos.
e Entrevistas personales a los referentes del tema.

e Encuestas de opinidn a diferentes actores.

Las fuentes de datos secundarios seran:

e Documentos y Publicaciones de relevancia.
¢ Informes estadisticos.

e Consultas bibliograficas a través de Internet.

Asimismo, se aplicaran los conocimientos adquiridos en el Taller de Tesis,
en el marco de la Maestria en Administracion (MBA) de la Universidad de

Buenos Aires.
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3 MARcO TEORICO

3.1 La Eficiencia en las Organizaciones

’En las obras de los economistas clasicos, el concepto de eficiencia se da
por entendido sin que tenga una formulacidn explicita. Jevons® desarrolld su
"mecanica de la utilidad" y, aunque no hizo uso de la palabra eficiencia, impuso
el concepto como el problema central de la economia. A principios de siglo se
desarroll6 un movimiento general en favor de la eficiencia aplicando los
métodos de investigacion cientifica a los sistemas de producciéon y distribucion.
A partir de alli se masificd el término, entendiendo por tal el radio comprendido
entre lo que se utiliza y lo que se produce, entre el esfuerzo y el rendimiento,
entre los gastos y los ingresos, entre el costo y el beneficio o utilidad general

resultante.

En consecuencia, podemos definir a la eficiencia como la relacidon existente
entre los recursos utilizados en un proyecto y los logros conseguidos con el
mismo. De esta manera se entiende que la eficiencia se maximiza cuando se
utilizan menos recursos para lograr un mismo objetivo o, por el contrario,

cuando se logran mas objetivos con los mismos o incluso menos recursos.

Desde su definicibn mas simple, resulta relativamente facil trazar
lineamientos de gestidon que logren optimizar dicho concepto. Bastaria entonces
con determinar acciones que asignen los recursos disponibles en pos de la

consecucion de los objetivos definidos.

En el ambito privado, donde prevalece el principio de maximizar el
beneficio o rédito econdmico, lo dicho presupone que la obtencion de los citados
objetivos deviene en la generacién de nuevos recursos, los cuales son volcados
nuevamente a las actividades que generan recursos que se asignan a

determinadas acciones en pos de la consecucién de los objetivos. En la esfera

2 SERRA MORET, M., “Diccionario econdmico de nuestro tiempo”, EUMED.NET - Universidad de
Malaga, Espafia.

® STANLEY JEVONS, W., “The principles of economics”, reedicion de August M. Kelly, Nueva York,
1965
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de la Administracion Publica, este proceso iterativo agrega ciertas aristas que

tornan mas complejo el circuito.

En primer lugar, los objetivos definidos por las instituciones estatales no
suelen estar atados a la obtencidon de beneficios econdémicos y, en muchas
ocasiones, siquiera son objetivos cuantificables. De esta manera, se torna mas
dificil de parametrizar los resultados obtenidos y, por tanto, medir la eficiencia

de la gestion.

Tampoco suele existir una correlacion lineal entre los recursos disponibles
y los objetivos asignados. Conforme la misién de gran parte de los organismos
publicos se centra en el cumplimiento de objetivos sociales, resulta complejo
determinar la cuantia éptima de recursos -humanos, materiales, econdémicos-
gue se requieren para el correcto desempefio de las instituciones en pos de su

mision.

Dadas las particularidades mencionadas, sumadas a otras variables de
organizacién, dimensiones y politicas; el modelo de gestién historicamente

adoptado por las administraciones publicas a nivel mundial fue el burocratico.

Max Weber® indic6 a la burocracia como la forma mas eficiente de
organizacion teniendo en cuenta la complejidad de los aparatos estatales, de
las dependencias gubernamentales y pensando en las necesidades de

sociedades cambiantes y dinamicas.

La burocracia resulta un “tipo ideal de organizaciéon” delimitada por una
estructura de dominacién legal que se ejerce por medio de un cuadro
administrativo aplicable a grandes organizaciones tanto del estado como del
sector privado, con ciertas caracteristicas tales como la jerarquia de mando,
trabajo sobre procedimientos y normas establecidas, registro documental de

todas las actividades desarrolladas, entre otras.

* Maximilian Carl Emil Weber (1864-1920) — Filésofo, economista, politélogo y socidlogo Aleman
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El supuesto y principio fundamental para el pleno ejercicio de la burocracia
es la racionalizaciéon, y supone que mediante procesos de racionalizacion

adecuados se logra la eficiencia.

Puesto en practica, el modelo de Weber presenta consecuencias
imprevistas e indeseadas que conducen a la ineficiencia y a disfunciones. Se
trata de serias anomalias del funcionamiento idealizado del modelo, que una
vez sometido al "mundo real", encuentra que la principal externalidad no

considerada es, precisamente, la naturaleza humana.

Entre las principales cabe mencionar:

o Exagerado apego a los reglamentos: La devocién a la regla escrita
transforma las rutinas y procedimientos en valores absolutos. Por
observar la politica escrita en el manual, el cliente puede quedar
insatisfecho y la empresa puede perderlo. Pero esto no importa, porque

la regla se cumplié.

o Dificultad en la atencion de clientes: La organizacién burocratica es
enddgena y entrdpica. Esta diseflada para satisfacer sus propios
requisitos, los requisitos internos y no las demandas y exigencias de

sus clientes expresadas en forma de necesidades y/o deseos.

e Resistencia al cambio: La tendencia a crear rutinas en
procedimientos y métodos, crea la mentalidad de "siempre lo mismo",
no como fastidio, sino como falsa sensacién de estabilidad y seguridad
respecto del futuro en la organizacién. Esto crea una gran resistencia al
cambio, sobre todo cuando la organizacién se ve obligada a enfrentarse

a cambios en su entorno.

o Despersonalizacion de las relaciones: El modelo ignora que la
organizacion informal trasciende y supera a la organizacién formal. De
hecho, se observa que la verdadera organizacion, la que realmente

existe en las empresas es, precisamente la informal.
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Max Weber reconocia que la burocracia crea atrancos e inconvenientes,
pero creia que este era el precio por una organizacion racional y eficaz, que
tiene las ventajas de: maximizar la efectividad con la que se consiguen las
metas, maximizar la eficiencia para lograr el mejor resultado al mas bajo costo
y se controla la incertidumbre al regular a los trabajadores, a los proveedores y

a los mercados.

La organizacién del Estado ha asumido histéricamente la forma tradicional
de tipo burocratico piramidal, pautando en su seno conductas y modos de
proceder que han contribuido a la falta de eficacia y al exceso de rigidez en la
aplicacion de las normas, asentdndose una cultura intraorganizacional que ha
dado lugar a practicas que en la actualidad no responden y hasta se
contradicen con los objetivos y estrategias que debe afrontar el Estado para

responder a los cambios acontecidos.

Existe un consenso generalizado alrededor de la idea de que el
funcionamiento del Sector Publico, basado en el modelo burocratico de
organizacion, ha desarrollado a lo largo de los afos una serie de disfunciones
que tienen como resultado mas significativo la falta de adaptacién de las
organizaciones publicas al contexto socioecondmico actual, lo cual sumado al
incremento de su tamafio y de la actividad, ha ocasionado un aumento de la

demanda de responsabilidad publica por parte de los ciudadanos.

En términos de Campero Cardenas’®, "...en el contexto de la globalizacién
se sigue forzando al gobierno o a las sociedades nacionales y multinacionales a
que revean sus filosofias de administracion y sus conceptos de estructura para
asegurarse que sean las mejores, ya que la transformacion que acompafia a la
interdependencia econémica implica formas posburocraticas de organizacion.

Esto es un nuevo paradigma administrativo.

Es por ello que el escenario mundial de la globalizacién engendra nuevas
formas de interconexion entre los paises, entre los organismos y entre los

individuos; interconexion que demanda la competitividad, que constituye el reto

® CAMPERO CARDENAS, G., “Aspectos institucionales de la Globalizacion”, Universidad Auténoma
de México, Afio 2004.
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de la época y que no se obtiene por decreto. Al contrario, la competitividad
necesita de un Estado moderno cuya tarea de base sea establecer las
condiciones necesarias para estimular iniciativas de los factores econdmicos,
entre los cuales destaca la capacidad institucional del sector publico, el cual

constituye uno de los actores mas criticos.

Consecuentemente, se espera que el sector publico y que el Estado
moderno actuen suprimiendo las barreras burocraticas que disminuyen la

competitividad, la productividad, la calidad total y la participacion.

Un gobierno emprendedor implica, al igual que en la sociedad privada,
transformarse en wuna organizacion agil, innovadora, simple, sensible y
adaptable, con capacidad para transformarse a si misma. Los nuevos
paradigmas administrativos comprenden conceptos tales que, dado un mayor
poder de decision al publico, un gobierno centrado en su clientela, en los
servicios, los resultados y la calidad, rinde cuentas en funciéon del desempefio y

se plantea una mejora permanente...”

Sumando los lineamientos de Porter® en materia de competitividad a lo ya
mencionado, "...las organizaciones no llegaran a alcanzar el éxito a menos que
basen sus estrategias en la mejora y la innovacion, en la resuelta voluntad de
competir, y en una comprension de su entorno nacional y de la forma de

mejorarlo...”

Conforme lo expuesto, la implementacidn de un nuevo modelo de gestion
en el ambito de la Administracién Publica en general, y en atencion al caso
Argentina en particular, se convierte en un aspecto primordial en el marco de la

tarea de mejorar la eficiencia del Estado.

Como consecuencia, se plantea la necesidad de una reforma profunda con
el objeto de pasar de una Administracion clasista o asistencialista, basada en la
realizacién de una serie de prestaciones y de servicios gestionados en forma

directa, a una Administracion mucho mas acorde con el contexto global actual’;

® PORTER, M., “La ventaja competitiva de las naciones”, Plaza & Janes Editores, Aio 1991
" HUFTY, M. (1998) "Aux racines de la pensée comptable".Paris: Presses Universitaires de France.
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esto es, una Administracion Publica orientada al ciudadano, el cual exige un
numero mas elevado de productos y servicios, mayor calidad de los mismos vy

un incremento de la eficiencia en la gestion de los recursos que utiliza.

En definitiva, lo planteado significa pasar de la cultura administrativa del
gasto, del monopolio, de la burocracia y del ciudadano-servidor a la cultura de
la conciencia del costo, de la competencia, de la flexibilidad y del ciudadano-

cliente®.

De igual forma, Cunill® considera que esta transformacion de la Gestion
Publica consiste en el reemplazo de los métodos burocraticos por métodos
manejados por el mercado para la provisiéon de bienes y servicios producidos

por el gobierno.

Esto deriva en un incremento de la preocupacién por el “cliente” en el
conjunto del Sector Publico y en los distintos niveles de la Administracion
Publica, con el objetivo de buscar una adecuacién de los servicios publicos a las
necesidades del ciudadano, con un grado satisfactorio de calidad en la
prestacion de los mismos, buscando con ello un equilibrio entre el coste y la
calidad y asegurando que la Administracién no se convierta en rehén del

ciudadano al centrarse Unicamente en su satisfaccion

Este cambio de visidon de la Administracion Publica es descripto como una

“Reinvencién del Gobierno” por David Osborne y Ted Gaebler'®,

Los autores mencionados sostienen que el tipo de gobierno que se
desarrollé durante la era industrial -de burocracia jerarquica y centralizada,
rigida en regulaciones- se tornd obsoleto e inoperante para los tiempos

modernos.

® VIVAS URIETA, C. (1998) "Indicadores de gestion para las entidades publicas", Boletin AECA 45
® CUNILL, N. (1997) Repensando lo publico a través de la sociedad. Nuevas formas de gestion
publica y representacioén social. Caracas: CLAD, Nueva Sociedad

' OSBORNE, D.- GAEBLER, T. (1994), “La Reinvencion del Gobierno”, Editorial Paidoés.
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Contintan destacando que dicho modelo, productivo en antano, volvid
excesivamente abultadas, derrochadoras e ineficaces a las instituciones

publicas.

Los tiempos que corren exigen instituciones flexibles, responsables antes
sus clientes/ciudadanos, que ofrezcan bienes y servicios de calidad. Contintdan
sefialando la necesidad de instituciones que gobiernen mas por los incentivos
gue mediante d6rdenes, y que desarrollen en sus empleados un sentimiento de
significado, de control e incluso de propiedad; instituciones que capaciten y

autoricen a los ciudadanos antes que limitarse a servirlos.

En sintesis, los autores dan cuenta de la necesidad de crear un gobierno
empresarial basado ciertos principios claves, los cudles harian factible la

reinvencion del gobierno en el sector publico:

e Gobierno inspirado en el cliente: Satisfacer las necesidades del

cliente, no las de la burocracia.

Los autores sostienen que, a diferencia de las burocracias tradicionales
que solo tienden a servirse a si mismas, el objetivo del modelo de gobierno
empresarial que proponen es servir a los ciudadanos. Basados en la filosofia de
la calidad total, agregan los autores que la mejor forma para obtener calidad en
la prestacion de los servicios publicos es Satisfaciendo las Necesidades de

los Clientes.

Los organismos publicas que se orientan a la satisfaccion del cliente se
hacen responsables por la calidad de los servicios que ofrecen, despolitizan sus
decisiones al elegir sus proveedores, estimulan constantemente la innovacion
de los servicios que ofrecen y derrochan menos recursos monetarios que las
agencias publicas tradicionales, en la medida que igualan la oferta a la
demanda, contribuyendo a desarrollar oportunidades de mayor igualdad entre

la gente.

e Gobierno previsor: Mas vale prevenir que curar.
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Las tradicionales instituciones burocraticas se centran mas en suministrar
servicios para combatir los problemas que en desarrollar estrategias para
anticiparlos. Asi, para afrontar la enfermedad se fundan servicios de salud, para
hacer frente al crimen se incorporan mas policias y para combatir incendios se

compran mas coches de bomberos.

Por el contrario, los gobiernos empresariales aplican criterios de
Planificacion Estratégica para visualizar el futuro a objeto de reformular su
mision y objetivos, identificar los problemas mas urgentes y tomar las

decisiones necesarias.

El gobierno previsor se basa en la necesidad de la planificacién
estratégica, lo cual significa visualizar el futuro de la organizacién a los fines de
formular su misién, identificar los problemas mas urgentes o prioritarios, y
adoptar los objetivos, decisiones y acciones para alcanzarla. El gobierno
previsor —agregan los autores- pretende contestar tres preguntas basicas: a)
édénde estamos? (situacidn actual), b) éa dénde queremos llegar? (objetivos
deseados) y c) écomo llegaremos? (estrategias). En este aspecto, su funcion
principal sera prevenir los problemas antes de que surjan y eliminar o disminuir

la tendencia de ofrecer servicios de manera desarticulada e incremental.

¢ Gobierno catalizador: Mejor llevar el timén que remar.

Implica transformar el gobierno tradicional de proveedor directo de
servicios a uno catalizador; esto es promotor, coordinador y activador de las
iniciativas de los sectores privados comunitarios y de organizaciones sin fines

de lucro para la busqueda de soluciones a los problemas sociales.

Los autores sostienen que, para lograr este objetivo, resulta necesario un
fuerte sentido de Liderazgo por parte de los gestores publicos, y separar las
decisiones sobre direccién o formulacién de politicas, de las relativas a las

actividades relacionadas con la prestacion directa de los servicios.
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Como sefiala Ricardo Crespo'!, el modo de ayudar al otro que mas respeta
su dignidad es ayudandole a que él mismo trabaje y se sustente mediante ese
trabajo. El asistencialismo es una solucién antropoldégicamente defectuosa, pues

no facilita la realizacion del hombre en su trabajo.

e Gobierno inspirado en objetivos: La transformacion de las

organizaciones regidas por reglas.

Las instituciones publicas tradicionales estan orientadas a cumplir con una
gran cantidad de reglas, regulaciones y actividades estériles, mas que actuar
inspiradas en objetivos. Segun los autores, en los organismos publicos todas las
reglas se han establecido con las mejores intensiones, pero sus efectos
acumulativos son paralizantes. Por el contrario, las organizaciones basadas en
el espiritu empresarial tienden a minimizarlas y a poner atencion en definir

claramente su misién y objetivos.

La preocupacién de los gerentes publicos debe cambiar de prioridad,
pasando de la preocupacién por los insumos y procesos a la medicion del
rendimiento. Las organizaciones del sector publico deben comenzar a evaluar
sus desempeifios mas por la calidad de sus resultados que por el fiel

cumplimiento de los reglamentos burocraticos.

En tal sentido, las organizaciones exitosas buscan soluciones, confian en
sus empleados, miden cuantitativa y cualitativamente los resultados del trabajo

y vinculan los incentivos salariales al desempefo de sus empleados.

Medir los resultados es importante por varias razones: lo que se mide, se
hace; si no se miden los resultados no se puede distinguir entre el éxito y el
fracaso; si no se puede reconocer el éxito, no se lo puede recompensar, si no
se puede recompensar el éxito, probablemente se recompense el fracaso; si no
se puede reconocer el éxito, no se puede aprender de él; si no se puede

reconocer el fracaso, no se lo puede corregir.

" CRESPO, R.(2004),”XXXIX Reunion Anual de la Asociacién Argentina de Economia Politica”
Documento de trabajo N° 264
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¢ Gobierno de corte empresarial: Ganar en lugar de gastar.

Resulta dificil para los administradores de las agencias del sector publico
pensar como inversores Si no conocen sus costos reales. Sostienen que la
mayoria de los administradores publicos carecen de idea de lo que cuesta
producir los servicios que ofrecen. La experiencia muestra que por lo general
sus costos verdaderos llegan a exceder hasta en un 30 por ciento los costos

inicialmente considerados en sus presupuestos.

Para los autores, reinventar el gobierno necesariamente pasa por
desarrollar una perspectiva de inversion, y el habito de considerar sus gastos
como si se tratara de inversiones. Por otra parte si se desea que los gestores
publicos piensen como empresarios entonces es necesario proveerlos de
incentivos. Los autores sefalan diversos modos a través de los cuales se podria
lograr tal propdsito, entre éstos: ahorro y ganancias compartidas, capital de

innovacion, fondos empresariales, centros de utilidad, entre otros.

Un aspecto que resulta interesante de comentar es que, si bien Osborne y
Gaebler creen firmemente en las bondades de un gobierno empresarial,

también aclaran que el gobierno no puede funcionar como una empresa.

En tal sentido sefialan que resulta dificii de creer que la sociedad
realmente desee que el gobierno actle como una empresa, tomando decisiones
rapidas a puerta cerrada y con vistas al beneficio privado. Si asi lo hiciera, la

democracia resultaria la primera perjudicada.

Pero, la mayor parte de los ciudadanos si desearian que el gobierno fuera
menos burocratico. Entre conducta burocratica y conducta empresarial hay un

amplio abanico de grados intermedios.

e Gobierno descentralizado: De la jerarquia a la participacién y el

trabajo en equipo.

La esencia de este principio consiste en otorgar un mayor grado de

autoridad para tomar decisiones a los funcionarios de los niveles
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organizacionales mas bajos. En otras palabras, esto significa acercar las
decisiones a los clientes, reducir las jerarquias burocraticas, y fomentar la

participacion y el trabajo en equipo.

Claro estad que para tornar factibles estos supuestos de descentralizacion
resulta necesario contar con un correcto programa de Desarrollo del Personal
gque contemple la capacitacion de los empleados, un sistema de desarrollo
profesional y reconocimiento en virtud de su desempeno, y la participacion

directa en aspectos atinentes al logro de los objetivos organizacionales.

Un gobierno descentralizado ofrece, ademas, la ventaja de acceder mas
rapidamente a la informacion y a los cambios tecnoldégicos para mejorar vy

agilizar la toma de decisiones.

2En muchos sentidos, el movimiento y el concepto de Reinvencién del
Gobierno tienen su génesis en los principios relacionados con la Gestién de la
Calidad.

Este nuevo paradigma de administracion se elaboré inicialmente como un
sistema que mide las variaciones en los controles de produccién. Curiosamente,
la aplicacion inicial de estos conceptos se dio en la industria de la defensa de
Estados Unidos y fue considerado como decisivo en el esfuerzo desplegado

durante la segunda guerra mundial.

Mas tarde, los japoneses no tardaron en adoptar y modificar estas
técnicas, y desde entonces la practica de la Gestidn de la Calidad ha ocupado
un lugar central en la conduccidn de las empresas japonesas. Sin embargo, la
institucionalizaciéon de estas practicas en el sector privado estadunidense es
relativamente reciente, pues ocurrié entre mediados y finales de la década de

los ochenta.

En términos de Joseph M. Juran'?, la Gestién de la Calidad se define como

la promocion, el desarrollo y la difusidon de los procesos y sistemas destinados

2 PASHA, H., “Perspectivas y posibilidades de la calidad totalen los gobiernos”, V Foro Global
sobre Reinvencion del Gobierno, México, Noviembre de 2003
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al mejoramiento continuo de todos los productos y servicios de una

organizacion.

Segun el citado autor, la Gestion de la Calidad se concibe en tres procesos
gerenciales que toda organizacidon requiere para mejorar: el Control de Calidad,

el Mejoramiento de Calidad, y la Planificacién de Calidad.

La metodologia para la adopcidon de la calidad propuesta por Juran consiste
en:

e Fomentar a todos los niveles la necesidad de la calidad y su control.

e Buscar los métodos de mejora dentro de la organizacion los métodos y
aprender de ellos.

e Establecer objetivos de calidad a todo nivel.

e Aplicar todo tipo de medidas y cambios para poder alcanzar estas
metas.

e Comprometer a los trabajadores en la obtencidon de una mayor calidad,
mediante programas de formacién profesional, comunicacion y aprendizaje.

e Revisar los sistemas y procesos productivos para poder mantener el

nivel de calidad alcanzado.

Bajo estas premisas, el autor sostiene que la Gestion de la Calidad se

puede implementar siguiendo estos pasos o fases:

I. Identificar quiénes son los clientes.

II. Determinar las necesidades de los clientes identificados.

III. Traducir dichas necesidades al lenguaje de la organizacion.

IV. Optimizar las caracteristicas del producto (servicio) para satisfacer las
necesidades del cliente y las de la organizacion.

V. Desarrollar un proceso capaz de producir el producto.

VI. Optimizar del proceso.

VII. Demostrar que el proceso puede producir el producto en condiciones
operativas.

VIII.Transferir el proceso a las fuerzas productivas.

3 JURAN, J. M., “Juran’s Quality Handbook”, Ed. Mc Graw Hill, 1998
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En lo fundamental, la Gestién de la Calidad se relaciona con el cambio de
las organizaciones, donde la calidad y la satisfaccién del cliente son las
motivaciones basicas. Mientras que en las practicas de administracion
tradicionales se evaluaban las necesidades de los clientes y los estandares de
calidad mediante un proceso interno, la Gestién de la Calidad se basa en la
retroalimentacion externa y exige el mejoramiento de la calidad y el

desempefio.

En el cuadro a continuacion se exhiben las principales diferencias de

enfoque entre las perspectivas mencionadas:

Tabla N° 1

Administracion Tradicional Administracion de la Calidad
Producir bienes y servicios Generar satisfaccion en el cliente/ciudadano
Objetivos ligados a estructura Objetivos ligados a procesos
Decisiones centralizadas Decisiones participativas
Mejora puntual mediante inversion Mejora continua no ligada a la inversién
Trabajo individual Trabajo en equipo
Empleados ajenos a la organizacién Empleados integrados a la organizacién
Modelo de Confrontacién-Negociacion Modelo de Cooperaciéon

Fuente: R. Sanchez, “Calidad: Concepto y Generalidades”, Espafia, Afio 2002

Los defensores de la Gestidon de la Calidad senalan que la postura esencial
de la reinvencion del gobierno no es que éste se pueda manejar como una
empresa, sino que debe buscar mayor eficiencia orientdndose mas a los
resultados que al cumplimiento. Un gobierno responsable puede funcionar con

tanta eficiencia y productividad como la mejor dirigida de las empresas.

De esta forma, la Gestidon de la Calidad es presentada como una reaccion
practica frente a la creciente tendencia a la burocratizacion de las sociedades, a
la insatisfaccién de los ciudadanos con bienes y productos suministrados por
organismos estaticos, al déficit publico y a la dificultad que tienen los ejecutivos
politicos de llevar a la practica las reformas que impulsan las organizaciones

burocraticas.
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En tal sentido, es dable considerar lo sostenido en el documento final de la
XI Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracion Publica y

Reforma del Estado, donde se sefala que "..se considera que una gestion
publica es buena si cumple satisfactoriamente con una serie de parametros
preestablecidos de integridad, eficiencia, eficacia, efectividad, igualdad y
equidad, referenciados a un impacto positivo sobre el desarrollo social y la
calidad de vida de las personas, para lo cual debe ser esencialmente
democratica, lo que garantiza el logro de niveles de calidad y excelencia en su

desempefio y resultados...”**.

'* Carta Iberoamericana de Participacion Ciudadana en la Gestion Publica — Portugal — Junio de
2009
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3.2 La Gestion de la Calidad

La definicion de Calidad surgié asociada al “...grado en el que un producto

dado cumple con un disefio o especificacion...”™>

. Posteriormente, el concepto
evoluciond hacia un enfoque de satisfaccidon de necesidades del cliente con el
postulado basico de que "...no basta con entregar un buen producto o servicio...

el cliente debe percibir que sus necesidades estan satisfechas...”®.

Mas recientemente se alcanzé una definicidn estratégica del concepto de
calidad basada en su desagregacién en multiples dimensiones (caracteristicas
operativas y secundarias del producto o servicio, confiabilidad, vida util,
presentacién, imagen, etc.). Su mayor aplicacién practica se presenta a través
de las certificaciones de procesos bajo normas nacionales e internacionales,
desarrolladas por distintos entes que tienen como misién la recopilaciéon y
estandarizacion de mejores practicas de gestion, tal es el caso de las normas de

calidad ISO'” ampliamente difundidas.

En la actualidad, el enfoque que estd siendo ampliamente difundido y
aplicado es el de Gestién Total de la Calidad*® basado en los modelos de los
Premios Nacionales e Internacionales a la Calidad y Excelencia. Bajo esta
concepcidn que, naturalmente es comprensiva de las anteriores, la gestién de la
calidad es entendida como la promocion, el desarrollo y la difusién de los
procesos Yy sistemas destinados al mejoramiento continuo de todos Ilos

productos y servicios de una organizacion.

En consecuencia, la evolucion del concepto permite hoy englobar los
esfuerzos realizados por cada area de una organizacion para la adopcién de
medidas de calidad y la obtencién de certificaciones, en el marco de un objetivo
general propio de un sistema interrelacionado que responde a una determinada

politica institucional.

' GILMORE, H., “Product Conformance and Cost”, Ed. Quality Press

'® CROSBY, P., “Quality is free”, Ed. New American Library

" INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, www.iso.org
'8 Ob. Cit. Pag. 28
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3.2.1Los modelos de calidad y excelencia en la gestion

Los modelos de gestién de la excelencia son utilizados actualmente por el
sector privado y publico en mas de 40 paises. Si bien cada pais ha desarrollado
su propio modelo las lineas generales son similares, variando los enfoques
segun la importancia que cada cultura le da a determinadas funciones o areas

de una organizaciéon y a los procesos que desarrolla.

También existen algunos modelos internacionales, que son el resultado
del esfuerzo conjunto de varios paises por compartir experiencias e ir
generando herramientas que sirvan como marco de referencia para la gestion
de sus organizaciones, elaborados por diversas organizaciones nacionales e
internacionales como la Fundacion Premio Nacional a la Calidad”® y la
Subsecretaria de la Gestion Publica®®, ambas responsables del Premio Nacional
a la Calidad de la Republica Argentina para el sector privado y publico
respectivamente; la Union of Japanese Scientist and Engineers?’ (JUSE), a
cargo del Premio Deming a la Calidad; el Baldrige National Quality Program??,
responsable del Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige; la European
Foundation for Quality Model??, a cargo del Modelo EFQM de Excelencia; y la
Fundacién Iberoamericana para la Gestidon de la Calidad FUNDIBEQ?,

encargada de promover el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn.

A continuacion se detallan los lineamientos basicos de los mencionados:

3.2.1.1 Modelo del Premio Nacional a la Calidad de la Republica
Argentina

En Argentina, el Premio Nacional a la Calidad (PNC) tiene el propdsito de
destacar a las organizaciones que se distinguen por su gestion de calidad

moderna y eficaz, por lo cual merecen ser reconocidas como un modelo para

'9 “Modelo para una Gestién Empresarial de Excelencia” — www.premiocalidad.org.ar
2 “Modelo de Calidad para el Sector Publico” — www.sgp.gob.ar

T “Modelo Gerencial Deming de Gestion de la Calidad” — www.juse.or.jp

*Z “Modelo Malcolm Baldrige de Gestidn de la Calidad” — www.baldrige.nist.org

*% “Modelo EFQM de Excelencia” — www.efgm.org

2t “Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion” — www.fundibeq.org
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otras organizaciones en el ambito nacional e internacional. El premio se otorga
anualmente, existiendo una distincion para las organizaciones del ambito

privado y otro para aquellas instituciones pertenecientes al sector publico.

El modelo del premio constituye una guia referencial de un sistema de
gestién de la calidad, por lo que tiene como objetivo principal el mejoramiento
continuo de la calidad de productos y servicios de aquellas organizaciones que
lo adoptan, colaborando con sus procesos de modernizacion y el aumento de su

competitividad.

Su aplicacion practica consiste basicamente en el relevamiento del estado
de la gestion de la calidad, procesos, procedimientos, uso de las herramientas
de la calidad y establecimiento de indicadores de gestién que permiten medir la
mejora en los citados aspectos. Se encuentra sustentado en dos componentes
principales: Sistema de Gestidon y Resultados. El Sistema de Gestidn es, a su
vez desagregado, en etapas de Enfoque e Implementacion de cada uno de los

Criterios que aborda.

SISTEMA DE GESTION

ENFOQUE IMPLEMENTACION

Liderazgo ’ Liderazgo

Enfoque en el Informacion y Enfoque en el Informacion y
Cliente Analisis Cliente Analisis

sSOaviins3y

Impacto en el
Entorno

Impacto en el
Entorno

Planificacion ' Planificacion '

Personal de la Calidad Personal de la Calidad

Desarrollo del ' Aseguramiento I Desarrollo del ' Aseguramiento

MEJORA CONTINUA

b

Fuente: Elaboracion propia en base al Premio Nacional a la Calidad —
Sector Publico — Argentina

El componente SISTEMA DE GESTION consiste en el establecimiento de

una metodologia de trabajo que incorpore, en todos sus niveles, los principios,
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técnicas y herramientas actuales de la calidad. Se subdivide en dos grandes

etapas: Enfoque e Implementacion

2>E| Enfoque o estrategia se refiere a los métodos, principios, conceptos y
sistemas que son empleados para alcanzar el objetivo de calidad de cada uno
de los Criterios de Evaluacion. Esta etapa incluye la integracion entre todos los

aspectos estratégicos: misién - vision - valores - filosofia — modelos.

La palabra enfoque se refiere a los métodos, procedimientos principios,
conceptos, sistemas y recursos que la organizacion destina a su proyecto de

mejora continua.

Por su parte, la Implementacidon se refiere a la aplicacién practica del
Enfoque, asi como al alcance y extension en que es aplicado a todas las

actividades consideradas en los criterios de evaluacion.

La palabra implementacion se refiere al grado operativo alcanzado en la
puesta en practica del enfoque, es decir al alcance y la extensién con que se
utiliza el enfoque dentro de la organizacién o, lo que es lo mismo, cuantas

areas lo utilizan y en que medida.

Finalmente, el componente RESULTADOS surge como consecuencia de los
dos anteriores y consiste en el logro de los objetivos deseados por todos los
sectores involucrados en la operacién de la organizacién (clientes, sociedad,

gobierno, empleados, etc.).

Uno de los beneficios asociados a la aplicacion del modelo en una
organizacién, consiste en contar con una herramienta de autodiagndstico
organizacional del grado de implantacién de la politica de calidad definida. Su
aplicacion sistematica y la posibilidad de ir logrando mejoras permanentes en
una organizacién publica, contribuyen a consolidar en el mediano plazo su
posicion como organismo modelo dentro del Sector Publico Nacional a partir de

la generacién y acumulacién progresiva de capital social.

%% “Manual del Evaluador” — Subsecretaria de la Gestion Publica, Argentina, Afio 2005.
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Las organizaciones que, ademas de utilizar las bases del premio como
modelo de gestion de la calidad, participan en los procesos de premiacién,

cuentan con algunos beneficios adicionales:

e Una evaluacidn objetiva y profesional realizada por un grupo de
especialistas independientes a la organizacion.

e Un Informe de retroalimentacion que destaca las principales fortalezas
detectadas y los aspectos en los cuales la organizacién debe concentrar
sus esfuerzos para mejorar.

e Reconocimiento publico y prestigio en el caso de haber logrado recibir
el PNC.

3.2.1.2 Modelo de Excelencia EFQM

°E| Modelo de Excelencia EFQM (European Foundation for Quality Model)
fue introducido en 1991 como el marco de trabajo para la autoevaluacion de las
organizaciones y como la base para juzgar a los concursantes por el Premio

Europeo de la Calidad.

Presenta un caracter globalizador que cubre todos los aspectos del
funcionamiento de una organizacién. Permite, por lo tanto, efectuar una
aproximacion integral a todos sus procesos de desarrollo y a todos los niveles
de su estructura. Todo ello dentro de un marco de referencia que se basa en los
conceptos fundamentales de la excelencia, de tal forma que el analisis y la
transformacion de las organizaciones efectuados desde esta perspectiva se
apoyan en un conjunto de principios que dota de significado a las acciones,
tanto individuales como colectivas, que se desarrollan en el seno de la

organizacion.

El Modelo de Excelencia EFQM es un marco de trabajo no-prescriptivo que
reconoce que la excelencia de una organizacién se puede lograr de manera

sostenida mediante distintos enfoques. Los Conceptos Fundamentales de la

%6 “Guia de autoevaluacion para la Administracién Publica”, Modelo EFQM de Excelencia, Ministerio

de Administraciones Publicas, Madrid, Aio 2006
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Excelencia resultan  aplicables a  organizaciones de todo tipo,

independientemente de su sector o tamafo, y constituyen la base del Modelo.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Personas Personas

Politicas y
Estrategias Procesos

Alianzas y Sociedad
Recursos

INNOVACION Y APRENDIZAJE

Clientes

i
s

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo EFQM

Como podemos observar en el grafico precedente, el Modelo EFQM de
Excelencia se compone de nueve criterios reunidos en dos grandes grupos: los
criterios Agentes Facilitadores y los criterios Resultados. Los primeros tratan
sobre lo que la organizacion hace y aluden a factores causales cuyos efectos se
materializan en los segundos. Los criterios que hacen referencia a "resultados"
tratan sobre lo que la organizacién logra. Los "resultados" son consecuencia de
los "agentes facilitadores", y los "agentes facilitadores" se mejoran utilizando el
“feedback” de los "resultados". Asimismo, en dicho cuadro se aprecia la
ponderacién aplicada a la asignacion de puntos a cada uno de los criterios
conforme al Modelo, ya que no todos los criterios tienen un mismo peso en la

puntuacioén final.

En el marco del modelo existe un aporte adicional interesante de Espafa,
pais que por intermedio de su Ministerio de Administraciones Publicas ha
elaborado la "“Guia de autoevaluacién para la Administracion Publica”,
consistente en una adaptacion de la herramienta de diagndstico del modelo

EFQM para ser utilizado por este tipo de organizaciones.
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3.2.1.3 Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

El Premio Iberoamericano de la Calidad reconoce a las organizaciones de
Iberoamérica que, siguiendo los principios que recoge el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, logran una gestidon y unos
resultados excelentes. Este reconocimiento internacional avala la solidez y
competitividad de la organizacion premiada y la convierte en una referencia

mundial.

Una particularidad que presenta respecto de los anteriores modelos es el
requisito de que la organizacidn haya obtenido el Premio Nacional a la Calidad

de su pais respectivo previo a la postulacién al Premio Iberoaméricano.

Procesos Facilitadores Resultados

Politicas y

Estrategias Clientes

Liderazgo

. Desarrollo de . Desarrollo de Resultados
y Estilo de las P Clientes
Gestién as Personas las Personas Globales
RecL!rsos Sociedad
Asociados

Innovacién y Mejora Continua

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo FUNDIBEQ

Como puede observarse en el grafico, el Premio se articula en forma
similar a los antes descriptos. Presenta tres componentes principales -
Liderazgo y estilo de Gestidon, Clientes y Resultados Globales - agrupados los
dos primeros en el Grupo de Procesos Facilitadores. Los componentes se
encuentran interrelacionados mediante un conjunto de criterios que conforman

el modelo.
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La Fundacion Iberoamericana para la Calidad y la Excelencia (FUNDIBEQ)
es la organizacion responsable del proceso de evaluacidon y premiacion.
Complementando su misidon brinda apoyo al desarrollo de la competitividad en
Iberoamérica a través de la Calidad y la Excelencia mediante distintos

programas.

Cualquier organizacion de Iberoamérica puede ser miembro de FUNDIBEQ,
tanto en calidad de patrono como de asociado, y acceder a una serie de
ventajas en los productos y servicios de la Fundacién (v.g. acceso gratuito a la
Base de Datos de "Buenas Practicas" que contiene experiencias de
organizaciones iberoamericanas ganadoras de Premios de Calidad y Excelencia
e informacién sobre herramientas de gestidon; relatorios de las organizaciones
ganadoras del Premio Iberoamericano de la Calidad cuya publicacién ha sido
autorizada; "Metodologias para la Excelencia" como por ejemplo el software de
autoevaluacion que ayuda a la deteccién de areas de mejora en la gestidén;

participacion en los 6rganos de gobierno de la Fundacién, etc.).

3.2.1.4 Modelo Malcolm Baldrige de Gestion de la Excelencia

2’E| Modelo de Excelencia contemplado en las Bases del Premio Malcolm
Baldrige constituye una base para la realizacion de autoevaluaciones
organizacionales y para proporcionar retroalimentacién a sus usuarios.
Adicionalmente, para fortalecer la competitividad de las organizaciones, el

Modelo brinda tres importantes aportes:

e Ayuda a mejorar sus practicas de gestién, capacidades y resultados.

e Facilita la comunicacién y el intercambio de informacion sobre
mejores practicas entre organizaciones de todo tipo.

e Sirve de herramienta de trabajo para comprender y gestionar el

desempefio la planificacion y las oportunidades de aprendizaje.

El Modelo estad disefiado para ayudar a las organizaciones a usar un

enfoque integrado para la gestion del desempefio organizacional que

?" “Modelo de Excelencia en la Gestién Malcolm Baldrige”, Malcolm Baldrige National Quality

Program, traduccién libre por José Antonio Villagra Villanueva, Peru, 2006.
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proporcione permanentemente mayor valor a los clientes y grupos de interés,
contribuyendo a la sostenibilidad de la organizacién; mejore la eficacia y las
capacidades de toda la organizacion; y favorezca el aprendizaje, tanto

organizacional como personal.

El grafico que figura a continuacién ofrece el marco conceptual que

conecta e integra los Criterios.

Perfil Organizacional, Entorno, Relaciones y Desafios

5.

2.
Planeamiento Orientacién

Estratégico hacia las
Personas

1. 7
Liderazgo | “ Resultados
\ Orlentacwn

hacia el Cliente II GPest"bn e
rocesos
y Mercado

Medicion, Analisis y Gestlon del Conocimiento

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo Malcolm Baldrige

El Perfil Organizacional (parte superior del grafico) fija el contexto para la
forma como la organizacién opera. El entorno, relaciones de trabajo claves, y
los desafios estratégicos sirven como un “paraguas” guia para el sistema de

gestion del desempeno organizacional.

El Sistema estd comprendido por los seis Criterios del Modelo de
Excelencia en el centro del grafico que definen los procesos, y, por un séptimo

Criterio de resultados.

Liderazgo, Planeamiento Estratégico, y Orientacidon hacia el Cliente y el
Mercado representan la triada del liderazgo. Estos Criterios estan ubicados

juntos para subrayar la importancia del liderazgo orientado hacia la estrategia y
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hacia los clientes. La alta direccion establece la direcciéon y busca oportunidades

futuras para la organizacién.

Por su parte, Orientacion hacia las Personas, Gestion de Procesos y
Resultados representan la triada de los resultados. Las personas y procesos
clave de la organizacion llevan a cabo el trabajo de la organizacién que genera
los resultados de negocio.

Todas las acciones apuntan hacia los resultados de negocio: el conjunto de
resultados de desempefo de productos y servicios, clientes y mercado,
financieros y de desempefio operativo interno, asi como los resultados de las

personas y de responsabilidad social.

La flecha horizontal en el centro de la figura, une la triada del liderazgo
con la triada de los resultados, un vinculo critico para el éxito organizacional.
Ademas, la flecha indica la fundamental relacién entre Liderazgo y Resultados.
La flecha de “doble cabeza” representa la importancia de la retroalimentacion

en un eficaz sistema de gestién del desempeiio.

3.2.1.5 Modelo Deming de Gestion Empresarial

En 1951, se implantd en Japdén el premio nacional a la calidad, Premio
Deming en honor a William Edwards Deming, conocido mundialmente como
promotor de la aplicacién de la estadistica en las técnicas de control de la

calidad.

El Premio parte de la base del control de los resultados: los buenos
resultados se obtienen por la implantacién eficaz de las actividades de control
de la calidad en todas las funciones de la empresa. Los resultados los considera
como fruto de los hechos realizados en el pasado y por tanto, con un control
estricto del proceso y una actuacion adecuada, se pueden modificar los

resultados futuros.

Los japoneses proponen que la organizacidon de la empresa debe centrar

sus actividades en la implantacion de una serie de herramientas de Calidad y
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técnicas estadisticas a todas las funciones y niveles de la empresa como son: el
analisis de procesos, los métodos estadisticos de control, los grupos de mejora,

etc., para obtener unos buenos resultados.

Teniendo en cuenta estos principios, el premio esta disefiado de forma que
unos expertos del JUSE (Union of Japanese Scientist and Engineers), evallan a
las empresas en sus criterios operativos agrupados en los siguientes capitulos,

dandole la misma ponderacidon a cada uno:

e Politicas de la Calidad y gestidon de Calidad

e Organizacion de la Calidad y su difusion.

e Formacion y difusion de las técnicas de control de Calidad.

e Recogida, transmision y utilizacion de la informacién de Calidad.
e Analisis de la Calidad

e Estandarizacidn.

e Kanri: Control diario, control del proceso y mejora.

e Aseguramiento de la Calidad.

e Resultados de la implantacion.

La particularidad que presenta el Premio Deming respecto de los
anteriores descriptos es que no requiere que los candidatos se ajusten a un
modelo especifico. En su lugar, se espera que los participantes logren entender
su situacion actual, establecer sus propios objetivos y mejorar y transformar

toda la compaifiia.

El Comité que otorga el premio Deming considera al proceso de inspeccién
como una oportunidad para el "mutuo-desarrollo" en lugar de un "examen". En
otras palabras, el Comité de premio Deming no especifica qué cuestiones deben
abordar los demandantes, sino mas bien son ellos mismos los responsables de
identificar y abordar esas cuestiones, por lo tanto, este proceso permite el

desarrollo de nuevas metodologias de calidad.

Al Premio Deming se pueden presentar tanto individuos como empresas,

japonesas y no japonesas, privadas o publicas.
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4 ANALISIS DE SITUACION Y SELECCION DEL
MODELO APLICABLE

4.1 Los modelos de gestiéon de la calidad en la actualidad

Los modelos han ido cambiando su esquema a lo largo de la historia,
adaptandose a las realidades que cada momento imponia en materia de gestion
organizacional, quedando definidos al dia de hoy conforme se describen en el

presente Capitulo.

Es dable sefialar que, tal cudl lo expuesto en el marco tedrico del presente
trabajo, los modelos desarrollados no son los Unicos modelos de gestion
existentes a nivel internacional, ya que mas de 40 paises poseen programas y

premios a la excelencia a nivel nacional.

En tal sentido, para el analisis que se elabora a continuacién se
seleccionaron aquellos considerados como referenciales a nivel mundial,
tradicionalmente aceptados como las mejores practicas de gestién y que han
servido de base para la elaboracion de los restantes modelos nacionales de
Gestién de la Calidad.

Asimismo se aclara que se excluye del analisis la serie de normas ISO,
dado que las mismas fueron concebidas para la certificacion de procesos en
particular; careciendo del caracter sistémico y general, abarcativo e integral de

toda la organizacion, que detentan los modelos de Gestidn de la Calidad.

Tampoco se analiza el modelo de gestion propuesto por el Premio Nacional
a la Calidad - Sector Privado - de la Republica Argentina, a cargo de la
Fundacion Premio Nacional a la Calidad, dado que en nuestro pais existe un

modelo especificamente diseflado para organismos publicos.
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4.1.1 El Modelo DEMING?*®

El modelo de gestion de la Calidad propuesto por las bases del Premio a la

Calidad del Japén no constituye en si un trabajo prescriptivo del modelo ideal

de organizacién, sino que evalla el grado de implementacion de las politicas de

calidad contenida en los 14 principios (ver Anexo I) que, segun su mentor W.

Deming, debe cumplir la direccién de una organizacién respecto de la calidad

para alcanzar la excelencia.

Los criterios a través de los cuales se articula el modelo son los siguientes:

Politicas: Examina como se determinan las politicas de direccidon de
calidad, y como son transmitidas a través de todos los sectores de

la empresa y si son adecuados y presentados con claridad.

Organizacion: Analiza los campos de responsabilidad y autoridad y
como se promueve la cooperacidn entre departamentos. Y como
esta organizada la empresa para llevar a cabo el control de la
Calidad.

Informacion: Analiza como se recoge y transmite la informacion,
tanto del interior como del exterior de la compafiia, a través de

todos sus niveles y organizaciones.

Estandarizacion: Examina los procedimientos para el
establecimiento, revisién y derogacién de estandares y la forma en
gue se controlan y sistematizan, asi como la utilizaciéon que se hace

de los estandares para la mejora de la tecnologia de la empresa.

Desarrollo de los recursos humanos: Observa como se ensefia
lo que es el control de Calidad y como reciben los empleados la
formacién en calidad, el grado en que el concepto de control de
calidad y las técnicas estadisticas han sido comprendidas y son

utilizadas.

28 «

The W. Edwards Deming Institute” — www.deming.org
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e Actividades de aseguramiento de la calidad: Se estudia el
sistema de direccién para la garantia de la calidad, y se analizan en
detalle todas las actividades esenciales para garantizar la calidad y
fiabilidad de los productos y servicios, como son el desarrollo de
nuevos productos, analisis de la calidad, disefio, produccién,

inspeccion, etc.

e Actividades de mantenimiento y control: Evalla cémo se
realizan las revisiones periddicas de los procedimientos empleados
para el mantenimiento y mejora de la calidad, analiza como estan
definidas la autoridad y responsabilidades sobre estas materias, y
se examina la utilizacién de graficos de control y otras técnicas

estadisticas.

e Actividades de mejora: Examina cémo son seleccionados y
analizados los problemas criticos a la calidad, y cual es la utilizacién

gue se hace de estos analisis.

e Resultados: Estudia los resultados producidos en la calidad de
productos y servicios, por la implantacidon del control. Se examina si
ha existido mejora en los productos y servicios suministrados desde
el punto de vista de la calidad, del coste y la cantidad, y si la
empresa en su conjunto ha mejorado, no solo calidad y beneficios,
sino en el modo cientifico de pensar de directivos y de sus

empleados, la motivacion y otros beneficios intangibles.
e Planes futuros: El Ultimo capitulo evalla si los puntos fuertes y

débiles en la situacién actual son adecuadamente reconocidos, y en

qué modo se realiza la planificacién para la mejora de la calidad.

4.1.1.1 Esquema légico de implementacion:
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El nlcleo del modelo de gestidon propuesto por las bases del Premio
Deming a la Calidad se centra en el ciclo PDCA ideado por W. Shewart® y

aplicado por W. E. Deming?® que se describe a continuacion:

Ciclo PDCA

—

Fuente: Elaboracién propia en base al
modelo Gerencial Deming

Planificar: Consiste en la programacion de las actividades que se van a
emprender. Se analizan e identifican areas de mejora, se establecen metas,
objetivos y métodos para alcanzarlos y se elabora un plan de actuacién para la

mejora.

Desarrollar: Consiste en el hacer o implantar, ejecutar o desarrollar las
actividades propuestas. En esta fase es importante controlar los efectos y
aprovechar sinergias y economias de escala en la gestién del cambio. En
muchos casos resulta oportuno comenzar con un proyecto piloto facil de
controlar para obtener experiencia antes de abarcar aspectos amplios de la

organizacion o de los procesos.

% Walter A. Shewhart (1891-1967) — Fisico e Ingeniero norteamericano conocido como “Padre del
Control Estadistico de la Calidad”

%0 William E. Deming (1900-1993) — Fisico norteamericano desarrollador del concepto “Gestion de la
Calidad Total”
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Comprobar: Consiste en verificar si las actividades se han resuelto bien y
los resultados obtenidos se corresponden con los objetivos. Se analizan los

efectos de lo realizado anteriormente.

Actuar: Consiste en aplicar los resultados obtenidos para identificar

nuevas mejoras y reajustar los objetivos.

Por Ultimo es de mencionar que el modelo propuesto fue concebido
inicialmente para su aplicaciéon industrial en el ano 1951, evolucionando

posteriormente y adaptandose para su aplicacion en el ambito gerencial.

4.1.2 El Modelo MALCOLM BALDRIGE?>!

El modelo de gestién propuesto por el Baldrige National Quality Program
(BNQP), a cargo del National Institute of Standards and Technology (NIST),
cuyas bases son utilizadas para el otorgamiento del Malcolm Baldrige Nacional
Quality Award, se encuentra articulado en 9 criterios segregados en 2 grandes

grupos conforme se enuncia a continuacion:

e Liderazgo: El concepto de Liderazgo esta referido a la medida en
que la Alta Direccion establece y comunica al personal las
estrategias y direccionamiento empresarial y busca oportunidades.
Incluye el comunicar y reforzar los valores institucionales, las
expectativas de resultados y el enfoque en el aprendizaje y la
innovacion. Asimismo, incorpora la participacién de la Alta Direccién
en las revisiones de resultados y rendimientos y su uso en la

practica para el mejoramiento de las operaciones.

Por otra parte, el liderazgo también tiene que ver con el manejo de
la empresa de las responsabilidades con el publico y la medida en

gue participa en aspectos relevantes para la comunidad.

e Planeamiento Estratégico: Se establece sobre la forma como la

compafia desarrolla sus estrategias criticas y los planes de accion

1 Ob cit. Pag. 32
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que apoyan a dichas estrategias, asi como la implementacién de

dichos planes y el control de su desarrollo y resultados.

En lo que se refiere al proceso de desarrollo de las estrategias, se
evallia si incluye a los clientes y sus expectativas, el entorno
competitivo, las capacidades y necesidades en recurso humano, las
capacidades en infraestructura, tecnologia, investigaciéon vy
desarrollo y las capacidades de asociados y proveedores. También
cubre una proyeccién de indicadores clave de rendimiento, con una

adecuada comparacion con la competencia y/o benchmarking.

e Orientacion hacia el Cliente y el Mercado: En este criterio se
examina en qué medida la empresa identifica y evalla los
requerimientos, expectativas y preferencias del mercado y de los
clientes, asi como la forma en que construye o refuerza sus
relaciones con estos y revisa permanentemente su grado de

satisfaccion.

Por una parte se considera el conocimiento del mercado, o sea, la
forma como la empresa determina requerimientos de largo plazo,
expectativas y preferencias de los clientes actuales o potenciales,
tomando en cuenta la forma como la compafia usa la informacion
para comprender vy anticipar las necesidades y desarrolla

oportunidades de negocio.

Por otra parte, se establece como la compafiia maneja la mejora del
grado de satisfaccidon de sus clientes de sus servicios actuales. Esto
tiene que ver con tres grandes aspectos: el manejo de las quejas, la
determinacion de la satisfaccidon del cliente y el reforzamiento de la

relacion de negocios con este.

Liderazgo, Planeamiento Estratégico, y Orientacién hacia el Cliente y el
Mercado representan la Triada del Liderazgo. Estos Criterios estan ubicados

juntos para subrayar la importancia del liderazgo orientado hacia la estrategia y
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hacia los clientes. La alta direccion establece la direcciéon y busca oportunidades

futuras para la organizacién.

Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento: En este aspecto
se revisa la seleccién, captura, gestion y efectividad en el uso de los
datos y de la informacidon que soporta a los procesos criticos y a los

planes de accién.

Este criterio toma en cuenta a los principales tipos de informacién,
financiera y no financiera, la forma en que esta es entregada a los
usuarios de manera de permitir una efectiva gestién y evaluacion de
los procesos clave del negocio, la busqueda de fuentes para el logro
de datos comparativos que refuercen el conocimiento del negocio,
del mercado y estimulen la innovacién. Pero, sobre todo, se toma en
consideracion la medida en que la informacién sirve para revisar el
rendimiento global y permite evaluar el progreso de los planes y
metas y para la identificacién de areas clave candidatas para

mejora.

Orientacion hacia las Personas: Este es un aspecto muy
importante dentro de la metodologia de evaluacion del MALCOLM
BALDRIGE, que se basa en tres grandes areas: los sistemas de
trabajo (comunicacién, cooperacién, conocimiento, grado en que los
procesos promueven la iniciativa y la responsabilidad, flexibilidad y
el reconocimiento y compensacién a los trabajadores), educacion,
entrenamiento y desarrollo del personal y bienestar y satisfaccion de

este.

Gestion de Procesos: Otro elemento de la mayor importancia, en
el que se examinan los aspectos clave de la gestion de procesos,
incluyendo su disefno orientado al cliente, la distribucién de
productos y servicios, el soporte post-venta y los procesos

relacionados con los proveedores y asociados.
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En realidad este aspecto tiene que ver con un conocimiento y disefio
de los procesos clave, tanto en su aspecto netamente procedimental
como en lo que se refiere a la tecnologia utilizada como soporte,
buscando la optimizacion de los resultados, la transferencia interna
del conocimiento, los aspectos de prueba orientados a la eliminacién

de problemas y al cumplimiento de los tiempos de entrega.

Este es el criterio mas cercano a los requerimientos senalados en la
norma ISO 9000.

e Resultados del Negocio: Este es el criterio de mayor peso dentro
del modelo de evaluacién del premio MALCOLM BALDRIGE. Se basa
en los siguientes resultados:

- Satisfaccion del cliente.

- Financieros y de posicionamiento en el mercado.
- Bienestar y desarrollo del personal.

- Proveedores y asociados.

- Rendimiento operativo especifico de la empresa.

Orientacion hacia las Personas, Gestién de Procesos y Resultados
representan la Triada de los Resultados. Las personas y procesos clave de la
organizacion llevan a cabo el trabajo de la organizacion que genera los

resultados de negocio.

4.1.2.1 Esquema légico de implementacion:

El nlcleo del modelo de gestidon propuesto por las bases del Premio
Malcolm Baldrige a la Calidad se centra en la aplicacién del ciclo PDCA

enunciado precedentemente en la descripcidon del Modelo Deming.

4.1.3 El modelo EFQM3?

%2 Ob cit. Pag. 32
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El modelo de gestion propuesto por la European Foundation for Quality,

cuyas bases son utilizadas para el otorgamiento del Premio EFQM de

Excelencia, se encuentra articulado en 9 criterios agrupados en 2 grandes

grupos conforme se enuncia a continuacion:

Agentes Facilitadores: Comprende las actividades y programas que la

organizacion ejecuta en el marco de sus procesos de gestidn interna. Se centra

en lo que la organizaciéon hace y en el como lo hace. Relne los criterios de

Liderazgo, Politica y Estrategia, Personas, Alianzas y Recursos, y Procesos.

Liderazgo: Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la
consecucién de la misién y la visién, desarrollan los valores y
sistemas necesarios para que la organizacion logre un éxito
sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones vy
comportamientos. En periodos de cambio son coherentes con el
propdsito de la organizacién; y cuando resulta necesario, son
capaces de reorientar la direccion de su organizacion logrando

arrastrar tras ellos al resto de las personas.

Politicas y Estrategias: Las organizaciones excelentes implantan
su misién y visién desarrollando una estrategia centrada en sus
grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector
donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan
politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad Ia

estrategia.

Personas: Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y
hacen que aflore todo el potencial de las personas que las integran,
tanto a nivel individual como de equipos o de la organizacién en su
conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e implican y facultan a las
personas. Se preocupan, comunican, recompensan Yy dan
reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e
incrementar su compromiso con la organizacion logrando que

utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

Gustavo David Obercie 50



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

e Alianzas y Recursos: Las organizaciones excelentes planifican y
gestionan las alianzas externas, sus proveedores y recursos internos
en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de
sus procesos. Durante la planificacién, y al tiempo que gestionan sus
alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las necesidades
actuales y futuras de la organizacién, la comunidad y el medio

ambiente.

e Procesos: Las organizaciones excelentes disefian, gestionan vy
mejoran sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y

otros grupos de interés y generar cada vez mayor valor para ellos.

Resultados: Comprende los logros obtenidos por la organizacién en la
aplicacion de sus procesos de gestion interna (agentes facilitadores). Relne los
criterios de Resultados en los clientes, Resultados en las personas, Resultados

en la sociedad y Resultados Globales.

e Resultados en los clientes: Las organizaciones excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con

respecto a sus clientes.

¢ Resultados en las personas: Las organizaciones excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con

respecto a las personas que las integran.

¢ Resultados en la sociedad: Las organizaciones excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con

respecto a los elementos clave de su politica y estrategia.

e Resultados globales: Las organizaciones excelentes miden de
manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes en relacidon
con su misidon y la satisfaccion de las necesidades y expectativas de

sus clientes.
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4.1.3.1 Esquema légico de implementacion:

En el nucleo del modelo de excelencia propuesto por la EFQM se encuentra
un esquema ldgico que denominado REDER??, el cudl reproduce el ciclo PDCA**
y establece lo que una organizacidon necesita realizar para alcanzar Ia

Excelencia:

Ciclo PDCAI Esquema REDER
o o >
—
Plain Do Resultados | Enfoque
Evaluacion .
Act Check Revision Despliegue

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo EFQM

1. Determinar los Resultados que quiere lograr como parte del proceso de
elaboracion de su politica y estrategia. Estos resultados abarcan el rendimiento
de la organizaciéon, tanto en términos econdmicos y financieros como
operativos, asi como las percepciones de todos los grupos de interés de la

organizacion.

2. Planificar y desarrollar una serie de Enfoques sodlidamente
fundamentados e integrados que la lleven a obtener los resultados requeridos

ahora y en el futuro.

3. Desplegar los enfoques de manera sistematica para asegurar una

implantacién completa.

*®REDER es la traducciéon del acréstico inglés RADAR (Results, Approach, Deployment,
Assessment, Review)

% William E. Deming introduce el acréstico PDCA (Plain, Do, Check, Act) para definir el ciclo de
gerenciamiento de una actividad: Planificar, Desarrollar, Controlar, Actuar.
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4. Evaluar y Revisar los enfoques utilizados basandose en el seguimiento
y analisis de los resultados alcanzados y en las actividades continuas de
aprendizaje. En funcion de todo ello, identificar, establecer prioridades,

planificar e implantar las mejoras que sean necesarias.

Al emplear el modelo para realizar la autoevaluacién de una organizacién,
los elementos Enfoque, Despliegue, Evaluacidon y Revisidn deben abordarse en
cada criterio del grupo ‘Agentes Facilitadores’, y el elemento Resultados debe

abordarse en cada criterio del grupo ‘Resultados’.

Enfoque: Abarca lo que una organizacién planifica hacer y las razones

para ello. En una organizacién considerada excelente, el enfoque estara:

- Sélidamente fundamentado, lo que significa que tendra una ldgica clara,
procesos bien definidos y desarrollados y una clara orientacion hacia las
necesidades actuales y futuras, de todos los grupos de interés.

- Integrado, es decir, apoyara claramente la politica y estrategia y, cuando

asi convenga, estara vinculado a otros enfoques.

Dicho en otras palabras, el elemento Enfoque responde basicamente a las

preguntas qué y por qué.

Despliegue: Se ocupa de cdmo una organizacidon implanta
sistematicamente el enfoque. En una organizaciéon considerada excelente el
enfoque estara implementado en las areas relevantes de un modo sistematico,
lo que significa que la implantacién esta bien planificada y se realiza de modo
adecuado para el propio enfoque y para la organizacidn. Responde a las

preguntas donde y como.

Evaluacion y Revision: Aborda lo que hace una organizacién para
evaluar, revisar y mejorar el enfoque y el despliegue de dicho enfoque. En una
organizacion considerada excelente, el enfoque y su despliegue estaran sujetos
a mediciones periddicas y se realizardan actividades de aprendizaje,
empledndose el resultado de ello para identificar, establecer prioridades,

planificar e implantar mejoras.

Gustavo David Obercie 53



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

Resultados: Se ocupan de los logros que esta alcanzando una

organizacion. Los resultados de una organizacion considerada excelente:

- Mostraran tendencias positivas y/o un buen rendimiento sostenido.

- Los objetivos seran adecuados y se alcanzaran.

- El rendimiento serd bueno comparado con el de otras organizaciones, en
particular en comparacion con la mejor del sector y/o del mundo,

- Existird una clara relacion entre las causas y los efectos, es decir, entre
los enfoques adoptados y los resultados logrados.

- El @mbito de aplicacién de los resultados se referira a las areas
relevantes. Los resultados se segmentaran, por ejemplo por clientes o
departamentos, cuando ello contribuya a que se identifiquen Ilas

oportunidades de mejora.

El elemento Resultados responde basicamente a la pregunta cuanto.

4.1.4 El modelo FUNDIBEQ?®

El modelo de gestién propuesto por la Fundacién Iberoamericana para la
Gestién de la Calidad, cuyas bases son utilizadas para el otorgamiento del
Premio Iberoamericano de la Calidad, se encuentra articulado en 9 criterios

agrupados en 2 grandes grupos conforme se enuncia a continuacién:

Procesos Facilitadores: Comprende las actividades y programas que la
organizaciéon ejecuta en el marco de sus procesos de gestidn interna. Se centra
en lo que la organizacion hace y en el como lo hace. Relne los criterios de
Liderazgo y Estilo de Gestidn, Politica y Estrategia, Desarrollo de las Personas,

Recursos y Asociados, y Clientes.

e Liderazgo y estilo de gestion: Analiza cémo se desarrollan y se
ponen en practica la cultura y los valores necesarios para el éxito a

largo plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones de

% Ob Cit. Pag 32
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todos los lideres. Estudia como se desarrolla y se pone en practica la
estructura de la organizacion, el marco de los procesos y su sistema
de gestidon, necesarios para la eficaz ejecucion de la politica y la

estrategia.

e Politicas y estrategias: Analiza como la organizacién desarrolla su
Misién y su Visién y las pone en practica a través de una clara
Estrategia orientada hacia los distintos agentes y personas con

quien interactla, y estd apoyada con programas adecuados

e Desarrollo de las personas: Analiza como la organizacion
desarrolla, conduce, y hace aflorar el pleno potencial de las
personas, de forma individual, en equipo o de la organizaciéon en su

conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y eficiente gestion.

e Recursos Asociados: Analiza cdmo la organizacién gestiona sus
recursos internos, por ejemplo: los financieros, de informacién, de
conocimientos, tecnoldgicos, de propiedad intelectual, materiales y
recursos externos, incluidas las asociaciones con proveedores,
distribuidores, alianzas y érganos reguladores, con el fin de apoyar

la eficiente y eficaz gestion de la misma.

¢ Clientes: Analiza como la organizacién disena, desarrolla, produce y
sirve productos y servicios, y cdmo gestiona las relaciones, con el fin
de satisfacer plenamente las necesidades y expectativas de sus

clientes actuales y futuros.

Resultados: Comprende los logros obtenidos por la organizacién en la
aplicacion de sus procesos de gestidon interna (procesos facilitadores). Reune los
criterios de Resultados de clientes, Resultados del Desarrollo las Personas,

Resultados de Sociedad y Resultados Globales.

e Resultados de Clientes: Lo que esta consiguiendo la organizacién

en relacidon con sus clientes externos.
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e Resultados del Desarrollo de las Personas: Lo que estd
consiguiendo la organizacion en relacion con el desarrollo de las

personas.

¢ Resultados de Sociedad: Lo que la organizacidon estad consiguiendo
en cuanto a satisfacer las necesidades y expectativas de la sociedad

local, nacional e internacional (segun proceda).

¢ Resultados Globales: Lo que estd consiguiendo la organizacion en
relacion con su desempefno proyectado, y en la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de cuantos tienen un interés financiero o

de otra indole en la misma.

4.1.4.1 Esquema légico de implementacion:

El nlcleo del modelo de excelencia propuesto por la Fundacion
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad se centra en el esquema ldgico

gue se describe a continuacion:

Esquema REDER Esquema REDER

Version FUNDIBEQ

— — _

Resultados | Enfoque

Implementar

Evaluacion
Revision

Despliegue Planificar

Fuente: Elaboracion propia en base al modelo FUNDIBEQ

El enfoque indicado, al igual que el propuesto por el Modelo EFQM de
Excelencia, sigue los lineamientos generales del esquema REDER mencionado
anteriormente -con una metodologia mas sintética-, y se articula de Ia

siguiente manera:
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Evaluar: El primer paso consiste en la Autoevaluacidon siguiendo el
esquema del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién. La adopcion
de esta practica de diagndstico es una decisién estratégica en la que se
necesita la colaboracion de todos los miembros de la organizacion, asi como
una extensa y profunda labor de analisis, evaluacién y sistematizacién. Se
asemejara a una auditoria interna y voluntaria con la que se pretende conocer

el nivel de excelencia que posee la gestidn y la coordinacion de la organizacion.

Durante el proceso se analiza el estado de cada aspecto de la organizacion
en referencia al Modelo Iberoamericano y se puntua el grado de implantacion
de cada uno de esos aspectos siguiendo las exigencias del Modelo. Al mismo

tiempo, estudian y establecen las areas de Mejora y los Puntos Fuertes.

Planificar: Una vez realizada la autoevaluacion, el siguiente paso es la

Planificacion Estratégica y la definicion de Objetivos.

La Planificacién Estratégica que sigue los principios de la Gestidon de
Calidad no difiere en su metodologia a la Planificacidon tradicional sino que la
completa elevando sus exigencias e incluyendo aspectos tan relevantes como la
satisfaccion del cliente, el desarrollo de los empleados, la gestién por procesos
o la responsabilidad social que se suman a otros aspectos clasicos como la

orientacion a los resultados o la satisfaccion de los accionistas.

La Planificacion es una actividad que se lleva a cabo a nivel de direccidn.
Son los Directores o Jefes de area los que realizan la Planificacidon, ya sea para
su propia area o de la organizacién entera. De esta manera, los principios de la
Gestion de Calidad se introduciran en el mismo nivel directivo y se diseminaran
por el resto de la organizacidon en cascada a modo de Objetivos a cumplir por

todos los empleados y a todos los niveles.

Implementar: Una vez elaborado el Plan Estratégico para la mejora de la
Gestion del negocio y para introducir los principios y las metodologias de la
Gestion de Calidad, el ultimo paso es la implementacion de las iniciativas de

mejora.
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Para el desarrollo de esta etapa se ponen en practica una serie de

herramientas que ayudan a realizar proyectos para la busqueda de soluciones a

problemas o desviaciones y para la implantacibn de mejoras en el

funcionamiento de la organizacion, entre las cudles se pueden citar Tormenta

de Ideas, Diagrama de Flujos, Simulacidon de Escenarios, Graficos por Control

de Atributos por mencionar algunos ejemplos.

4.1.5 EIl modelo del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico

- de la Repuablica Argentina3®

El modelo de gestion propuesto en las bases del Premio Nacional a la

Calidad - Sector Publico - de la Republica Argentina se encuentra articulado en

9 criterios enunciados a continuacion:

Liderazgo: Este criterio examina la participacidn directa del Equipo
de Direccién hacia la Gestion de Calidad de la organizacién. La
participacion directa involucra el desarrollo de acciones sustentables
en el tiempo, independientemente de los cambios que puedan
producirse en la conduccion. Las acciones deben demostrar,
ademas, el compromiso con la visidon, mision, valores y practicas de

calidad.

Enfoque en el Ciudadano: Este criterio examina los esfuerzos de
la organizacion para satisfacer o superar las necesidades vy
expectativas de sus usuarios actuales y potenciales. Examina la
efectividad de los sistemas que la organizacidn posee para detectar

en forma integral y proactiva las expectativas de los usuarios.

Desarrollo del Personal: Este criterio examina cémo la
organizacion desarrolla, estimula y optimiza el potencial del personal
en relacion con los objetivos de calidad de la institucién. A estos
efectos se analiza como participa y se involucra el personal en el

proceso de mejora de la calidad, como ser:

% Ob Cit. Pag. 32
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- En las cadenas usuario — proveedor interno

- En la generacion del clima de trabajo

- En la participacion en la toma de decisiones.

- En la promocién de la creatividad

- En la colaboracién activa en la mejora de la organizacién, de sus

procesos y de sus productos y/o servicios.

Informacion y analisis: Este criterio examina los Sistemas de
Informacion que el organismo utiliza para facilitar la “toma de
decisiones”, con énfasis en su utilidad, su eficacia y eficiencia. Se
evalla si los datos de los sistemas de informacidn son adecuados
para este proposito y el tipo de informacion de comparacidon o
referencia (benchmarking) que el organismo utiliza como medio

para mejorar su gestion.

Planificacion: Este criterio examina el proceso de planificacidon de
la organizacién y como se relacionan armdnicamente los objetivos
estratégicos, operativos, financieros y de Calidad asi como las metas

a corto y largo plazo.

Aseguramiento y mejora de la calidad: Este criterio examina los
procesos utilizados por la Organizacidon para asegurar la calidad de
sus productos y/o servicios y los de sus proveedores, asi como la
metodologia empleada para evaluar la efectividad y mejora continua

de dichos procesos.

Impacto en el entorno fisico y social: Este criterio evalua el
compromiso de la organizacion y examina en que medida extiende
su esfuerzo de Calidad a su entorno fisico, social y econdmico a
través de:

- La conducta ética que pone de manifiesto a través de sus

acciones.
- La difusién y promocidn de la cultura de calidad en la comunidad.
- La preservacion del medio ambiente y la conservacién de los

recursos.
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- El cuidado de la seguridad y salud ocupacional de sus empleados.

e Resultados en la Gestidon: Este criterio examina el Sistema
utilizado para evaluar las tendencias y medir los resultados
obtenidos en la gestién de calidad, seguridad, productividad y los
aspectos econdmicos y financieros relacionados a los procesos,
productos y servicios. Examina en que medida los resultados son
consecuencia de la aplicacion de los Criterios anteriores. Evalla de
qué manera los Indicadores cuantitativos y cualitativos reflejan las
necesidades y expectativas de los ciudadanos y de la sociedad, asi
como los objetivos de la institucidn. Analiza los resultados concretos
de los indicadores y las tendencias y su comparacién con los

obtenidos por otras organizaciones semejantes.
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4.2 Analisis comparativo de los modelos de gestion

A continuacién se realiza un anadlisis comparativo de los modelos
internacionales de Gestidon de la Calidad Total37. El objetivo del analisis es la
identificacion de similitudes y diferencias entre los mencionados, con el
proposito de seleccionar el mejor sistema de gestién de la calidad que resulte
acorde a las necesidades y particularidades de los organismos publicos

argentinos.

4.2.1 Caracteristicas generales

En el cuadro a continuacién se visualizan las principales caracteristicas de

los modelos de gestidén bajo analisis:
Tabla N° 2

Modelo PNC - Modelo Modelo Modelo Modelo

Sector Publico- EFQM FUNDIBEQ DEMING BALDRIGE
Argentina

D6 1994 1992 1999 1951 1987
creacion
Estructura Concurso Concurso Premio a largo Concurso
" Concurso Anual
Basica Anual Anual plazo Anual
Fpliezlilies Argentina Europa Iberoamérica Japon SEEEDS
Geogréfica 9 P P Unidos
Ganadores Pocos Muy pocos Muy pocos Pocos Pocos
Sistema de Facilitadores | Facilitadores .
. Control Liderazgo del
gestion; enfoque e de la dela o . )
. L L L estadistico; cliente; apoyo
implementacion; organizacion | organizacion o
. . ) . resolucion de ala
liderazgo, clientes, | yresultados; | y resultados; . N
) . . problemas; organizacion;
planificacion y liderazgo, liderazgo, ; S
. mejora medicién
desarrollo del procesos y clientes y : .
continua benchmarking
personal resultados resultados.
Orientacién Adn;rl;lslti;mon Empresarial Empresarial Industrial Empresarial

Fuente: Elaboracion propia en base a “Comparacion entre los Modelos de Gestién de Calidad Total:
EFQM, Gerencial de Deming, Iberoamericano para la Excelencia y Malcolm Baldrige”

4.2.2 Mision

Todos los modelos hacen hincapié en un método dirigido a quienes

apuestan y arriesgan por la empresa, es decir, un método que defina los

%" Basado en el trabajo “Comparacion entre los Modelos de Gestidon de Calidad Total: EFQM,
Gerencial de Deming, Iberoamericano para la Excelencia y Malcolm Baldrige. Situacion frente a la
ISO 9000” de Carmen de Nieves Nieto y Lorenzo Ros McDonnell — X Congreso de Ingenieria de
Organizacion — Valencia — Afio 2006
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resultados para los clientes, empleados, sociedad y todos aquellos que poseen

un riesgo financiero en la organizacion.

El modelo EFQM se basa en la premisa de que los resultados excelentes
con respecto al rendimiento, clientes, personal y sociedad se logran a través del
liderazgo, el personal, la politica y estrategia, las alianzas y los recursos, y los

procesos.

El Modelo Iberoamericano de excelencia posee una premisa muy similar
debido a que los resultados excelentes se consiguen no sélo con el liderazgo,

sino también con un estilo de direccion y procesos adecuados.

El Modelo Gerencial Deming tiene como misidn crear un sistema
organizativo que fomente la cooperacidn, tanto interna como externa asi como
un aprendizaje que facilite la implementacion de practicas de gestion de
procesos. Esto lleva a una mejora continua de procesos, productos y servicios,
asi como de satisfaccién del trabajador, fundamental para la satisfaccion del

cliente y para la supervivencia de la organizacion.

Por su parte, el Método de Malcolm Baldrige se basa en un sistema de

liderazgo, planificacion estratégica y enfoque hacia el cliente y mercado.

Por ultimo, el Modelo del Premio Nacional a la Calidad- Sector Publico - de
la Republica Argentina (en adelante PNC) tiene por finalidad la promocioén, el
desarrollo y la difusidn de los procesos y sistemas destinados al mejoramiento
continuo de la calidad en la produccidn de bienes y servicios que se originan en
el Sector Publico Argentino, estimulando la modernizacién y la competitividad
de las organizaciones publicas, para asegurar la satisfaccién de las necesidades
y expectativas de las comunidades, preservando el ambiente humano de
trabajo y la éptima utilizacion de los recursos, promoviendo la cultura de la
calidad en todo el ambito publico para lograr un real aumento de la eficiencia y

de la productividad del Estado.
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4.2.3 Enfoque

El Modelo Europeo EFQM basa su enfoque en determinados agentes
facilitadotes de la organizacion y en los resultados. Al igual que su homdélogo
europeo, el Modelo Iberoamericano, que también los basa ademas en
resultados. Son claves en el enfoque de ambos el liderazgo, los clientes, los

procesos y los resultados.

El Modelo Gerencial Deming basa su enfoque en el control estadistico, en

la resolucién de problemas y en el perfeccionamiento o mejora continua.

Por su parte, el Modelo Malcolm Baldrige se fundamenta en el liderazgo
hacia el cliente, en el apoyo a la organizacion, en la medicién de indices vy
parametros, y en el benchmarking como forma de mantener la ventaja

competitiva de la organizacion.

Tanto el modelo EFQM como el Modelo Malcom Baldrige tienen el mismo
objetivo, que consiste en establecer un conjunto de criterios utilizados para
evaluar la calidad y excelencia organizacional. Ambos impulsan la aplicacién de
los criterios como si de una herramienta de autoevaluacién se tratase, para
identificar las fortalezas y las areas que precisan mejorar; y ambos métodos

estan integrados dentro de una politica social para crear ventaja competitiva.

Por su parte, el PNC basa el sistema de gestidon organizacional propuesto
en el Enfoque otorgado (métodos, principios, conceptos y sistemas que son
empleados para alcanzar el objetivo de calidad, asi como también el grado de
integracion de todos los aspectos componentes: misidn - visién - valores -
filosofia — modelos) y el grado de Implementacion (basicamente se trata de la
aplicacion del “enfoque” definido, asi como el alcance y extensiéon en que es
aplicado a todas las actividades) de los criterios que lo conforman; y por ultimo

los Resultados obtenidos.

4.2.4 Esquema estructural

Hay que destacar que el Modelo Iberoamericano estd basado en el Modelo

EFQM, por lo cudl presentan un esquema similar y existen pocas pero
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apreciables diferencias. El valor integro del Modelo EFQM y del Modelo
Iberoamericano se logra a partir de las relaciones dinamicas e integradas entre
los criterios. A un nivel basico, si un proceso es clave para la organizacién
dentro de los “Agentes Facilitadotes”, entonces los resultados con relacién al

rendimiento de este proceso deberian aparecer en los criterios de “Resultados”.

Ambos modelos presentan los mismos criterios, nueve en total, en la
presentacién de su estructura. Estos criterios se clasifican en dos tipos: los
cinco primeros pertenecen a la categoria de “Agentes o Procesos Facilitadotes”

y los cuatro restantes a la categoria de los “Resultados”.

Las dos Unicas diferencias se encuentran en el primer criterio, dado que
ademas del liderazgo, el Modelo Iberoamericano incluye el estilo de direccién. Y
en el quinto criterio, el agente facilitador es Alianza y Recursos para el EFQM y

Asociados y Recursos para el Iberoamericano.

Por su parte, el modelo Malcolm Baldrige distingue la denominada “Triada
de Liderazgo” de la “Triada de Resultados”, ambas alimentadas por Ia
Informacion de Gestién y el Analisis de la misma, en reemplazo de los “Agentes
Facilitadores” y “Resultados” de los modelos citados precedentemente. La
mayor diferencia puede notarse en el énfasis que pone el Modelo Malcolm
Baldrige en materia de liderazgo, brinddndole mayor relevancia por sobre los
restantes aspectos organizacionales de la gestién interna, en comparacién con
el status quo que mantienen los otros modelos citados en los procesos de

organizacién interna.

Por su parte, el modelo Deming no realiza distinciones estructurales de los
criterios adoptados, limitdndose a la simple aplicacion de los mismos para la

implementacion.

Por ultimo, el modelo PNC se agrupa en dos estructuras bien definidas. La
primera de ellas se da en los criterios que hacen al sistema de gestion interna,
desde las perspectivas del enfoque y la implementacién de los mismos, para

posteriormente abarcar los resultados obtenidos.
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—

Agentes Facilitadores Resultados
\‘ Innovacion y Aprendizaje
Modelo Fundibeq

Modelo EFQM —

Procesos Facilitadores Resultados
\* Innovacién y Mejora Continua ‘/

Gestion )

—>

Triada de Triada de
Liderazgo I Resultados
Medicion, Analisis y Gestion del Conocimiento Modelo PNC
Modelo Malcolm Baldrige { Sistema de Gestion ] B litados l
Enfoque Implementacién
[ Mejora Continua ]

Fuente: Elaboracién propia

4.2.5 Comparativa de criterios

Tabla N° 3

Modelo PNC -
Sector Publico- Modelo EFQM
Argentina

Modelo Modelo Modelo
FUNDIBEQ DEMING BALDRIGE

. . Liderazgo y Estilo o .
1 Liderazgo Liderazgo de Gestion Politicas Liderazgo
5 Enfoque en el Politicas y Politicas y Oraanizacion Planeamiento
Cliente Estrategias Estrategias 9 Estratégico
Orientacion hacia
Desarrollo del Desarrollo de las L :
3 Personas Informacién el Cliente y
Personal Personas
Mercado
4 Informacion y Alianzas y Recursos Estandarizacién Medgfsr,:i’éﬁniif £
Analisis Recursos Asociados y .
conocimiento
n Desarrollo de Orientacion
SE) 5 Planificacion Procesos Clientes los Recursos hacia las
E Humanos Personas
x Asegl_Jramlento Resultados en Resultados en Actmdade_s de Gestion de
&) 6 e ce i los clientes los clientes szl izl Procesos
Calidad de la Calidad
Impacto en el Actividades de
7 Entorno Fisico lesilizelos Hlesdlidos e Mantenimiento Resultados
. las personas las personas
y Social y Control
8 Resultados Resultados en Resultados enla | Actividadesde |
la Sociedad Sociedad Mejora
9 | Resultados Resultados Resultados |  cecceeeee
Globales Globales
10| | | e Planes Futuros |  --—--——---

Fuente: Elaboracion propia en base a “Comparacion entre los Modelos de Gestion de Calidad Total:
EFQM, Gerencial de Deming, Iberoamericano para la Excelencia y Malcolm Baldrige”
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Como se observa en la tabla precedente, los modelos EFQM e
Iberoamericano poseen practicamente los mismos criterios, mientras que la
comparativa de criterios de los Modelos Malcolm Baldrige y Deming difiere algo
mas. Todos comparten la importancia del liderzazo en la consecucién de la
excelencia final, pues aparece como primer criterio en todos los Modelos

(subsumido en el criterio “Politicas” para el caso del Modelo Deming).

En segundo lugar se encuentra la Politica y Estrategia, consideradas en el
Modelo Baldrige, EFQM e Iberoamericano, y con mayor relevancia en el primer
criterio del Modelo Deming. En cuanto al Modelo PNC Argentina se ubica el
“Enfoque en el Cliente”, brindandole un caracter estratégico por sobre los
Modelos Malcolm Baldrige e Iberoamericano, que lo ubican en tercer y quinto

lugar respectivamente.

En tercer lugar se encuentra el personal o recursos humanos (Modelos PNC
Argentina, EFQM e Iberoamericano), que también se incluye en el Modelo

Deming dentro del criterio cinco.

En cuarto lugar, “Alianzas y Recursos” lo que corresponde a la gestion de
recursos internos (financieros conocimientos, informacion) vy externos
(distribuidores, alianzas, proveedores). El Modelo Deming recoge estas
funciones dentro del criterio dos “Organizacidon”. Por su parte, el Modelo
Baldrige no se centra tanto en los recursos externos sino en los internos: el
criterio “Medicién, Andlisis y Gestidon del conocimiento” hace hincapié en el
saber hacer con el fin de guiar la mejora y la competitividad organizativa.
Similar a este ultimo se presenta el Modelo del PNC Argentina con su

Informacion y Analisis” en lo que respecta al seguimiento de la gestién.

En quinto lugar de los Modelos EFQM e Iberoamericano se encuentran los
Procesos y los Clientes, el Modelo Baldrige contiene ambos conceptos en el
tercer criterio “Orientacidén hacia el cliente y el mercado” y en el sexto “Gestidn
de Procesos”. El Modelo Deming sélo recoge con el criterio cuatro la “Gestion de

procesos”, ya que no posee ningun criterio que se enfoque en el cliente. Por su
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parte, el modelo PNC Argentina incorpora en este criterio la Planificacion, tanto

estratégica como operativa.

El criterio cinco del Modelo Deming, “Mejora Continua”, es el Unico que no
aparece como criterio especial en ninguno de los otros Modelos, pero es un
aspecto subyacente a todos ellos. La Mejora Continua es un objetivo prioritario

en todos los modelos debido al qué de su implementacion.

Se puede concluir que, donde tiene un mayor peso o importancia el
sistema organizativo es en el Modelo Iberoamericano, seguido del Modelo
Baldrige y del Modelo EFQM. Sin embargo, en cuanto a los resultados, donde
mayor relevancia tienen es en el Modelo EFQM, seguido del Modelo Baldrige y

en ultimo lugar el PNC Argentina.

4.2.6 Importancia relativa de cada criterio

En el cuadro a continuacion se observa una comparativa de la
importancia relativa de cada criterio dentro del esquema de puntuacion

propuesto por cada modelo:

Tabla N° 4
Modelo PNC -Sector Modelo Modelo
Pablico- Argentina  Modelo EFQM FUNDIBEQ BALDRIGE

Liderazgo 13% 10% 14% 12%

0 Clientes 17% N/A 12% 9%

)

ﬁ Personas 14% 9% 14% 9%

[

OB Procesos 14% 14% 10% 9%
Resultados 22% 50% 40% 45%

Fuente: Elaboracion propia en base a “Comparacion entre los Modelos de Gestion de Calidad Total:
EFQM, Gerencial de Deming, Iberoamericano para la Excelencia y Malcolm Baldrige”

Conforme a que cada modelo presenta una denominacion particular que no
se condice especificamente con la de otro/s, se homogeneizaron los términos
en funcién de la generalizacién de los criterios en los grandes temas que

abarcan.
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Es de hacer notar que, dado que el Modelo Deming no establece una
valoracion numeérica de sus criterios de aplicacion (todos sus criterios
operativos tienen la misma ponderacion), el mismo no forma parte de este

esquema comparativo.

Se destaca la relevancia que poseen los criterios de “Resultados” en los
modelos EFQM, Malcolm Baldrige e Iberoamericano, en contraposicion al Modelo
PNC de Argentina.

El modelo del PNC Argentina es el que mayor valor relativo le otorga al
criterio “Clientes”, en sintonia con las filosofias de Joseph M. Juran®® y D.

Osborne-T. Gaebler®® enunciadas en el Marco Tedrico de la presente tesis.

%8 Ob cit. Pag. 28
% Ob cit. Pag 22
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4.3 Seleccion del modelo de gestién a aplicar

En funcidn de la comparacién realizada, a continuacidn se procede a
ponderar los resultados y conclusiones arribadas con el objeto de seleccionar el
modelo que mejor se ajuste a los requerimientos de gestién de los Organismos

Publicos Argentinos.

En primer lugar cabe destacar que todos los modelos conciben Ila
organizaciéon como un conjunto de subsistemas interrelacionados y conectados
entre si. Del mismo modo, todos los modelos tienen su papel y su importancia
especifica en el logro del objetivo primordial: la excelencia y la mejora

continua.

Todos ellos sirven para la autoevaluaciéon de las organizaciones, ya sea
para comprobar el funcionamiento y eficiencia institucional o para incorporar

mejoras en la gestidn.

Los modelos EFQM, Iberoamericano y Malcolm Baldrige son mas
gerenciales que el Modelo Deming, cuyo perfil es mas técnico, pues los
primeros estan enfocados hacia la direccion de la calidad por parte de los
empresarios y el segundo es administrado y estructurado por ingenieros

japoneses.

Los modelos EFQM e Iberoamericano son practicamente similares, en gran

medida porque el segundo surge como una adaptacién del primero.

El énfasis del modelo gerencial Deming se centra en el control estadistico
de procesos, en la resolucion de problemas y en el perfeccionamiento continuo.
El caracter técnico del modelo Deming en Japdn se debe a que el premio esta
estructurado y administrado por cientificos e ingenieros académicos (Deming y
el Sindicato de cientificos e ingenieros japoneses). De esta manera,
considerando el neto enfoque industrial que brinda a la visién de la gestidn,
sumado a que no pone en consideracidon el enfoque del cliente en el desarrollo
de los procesos de mejora interna, no resulta acorde a la problematica

planteada en la presente tesis.
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Por su parte, conforme lo expuesto en la Tabla N° 2, el caracter menos
técnico de los premios Baldrige y EFQM e Iberoamericano se debe a que estan
formulados y determinados por grupos de empresarios interesados en la calidad

desde la perspectiva de la direccion de empresas.

Es de considerarse también que, conforme se exhibe en la Tabla N° 2, el
modelo del PNC Argentina es el Unico especificamente disefiado para
instituciones publicas. Esto le otorga una visidon especifica respecto de los
objetivos particulares que persiguen este tipo de instituciones, los cudles en la

mayoria de las ocasiones nada tienen que ver con los resultados econdmicos.

A esto podemos sumar el beneficio del facil acceso para las instituciones
publicas de nuestro pais a la participacidon en el certamen, con el consecuente
reconocimiento publico que otorga la obtencién del galardén del Premio
Nacional a la Calidad. Vale recordar que la participacién de las organizaciones
en el premio iberoamericano a la calidad se encuentra supeditada a la
obtencién del Premio Nacional a la Calidad de sus respectivos paises y, por su
parte, los premios EFQM y Baldrige no permiten la participacién de paises fuera

de su jurisdiccion.

Asimismo, en lo que hace a la articulacién del modelo de gestion con las
necesidades de los organismos publicos argentinos, el grafico a continuacién
exhibe los resultados de una encuesta de opinién realizada entre distintos
funcionarios y representantes de instituciones publicas nacionales, vinculados a

la gestion de la calidad:
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4 )
3. ¢Considera que el modelo de gestion propuesto en la

bases del Premio Nacional a la Calidad de la Republica
Argentina se encuentra correctamente articulado en
funcion a las particularidades que presentan los
Organismos Publicos Argentinos?

86%

. J
Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Como puede observarse, existe un amplio consenso en sostener que el
modelo de gestidon propuesto por las Bases del Premio Nacional a la Calidad -
Sector Publico - de la Republica Argentina se encuentra correctamente
articulado en atencion a las particularidades que presentan los

Organismos Publicos Argentinos.

En lineas generales, la opinidon de los encuestados se orienta a manifestar
que se trata de "un modelo lo suficientemente amplio como para considerar los

distintos aspectos basicos de la gestion publica nacional”.

También es de resaltar el énfasis que exhiben los modelos de gestidn
Malcolm Baldrige, EFQM y Fundibeq en lo relativo al criterio Resultados, en
detrimento del valor relativo que le otorga el PNC de nuestro pais. Esto puede
explicarse desde la cultura imperante en las jurisdicciones de aplicacidon, donde
los términos de calidad y eficiencia se encuentran ampliamente arraigados vy
difundidos conforme al trabajo que se ha realizado en la materia en los ultimos
anos — para el caso de Estados Unidos y Europa mas especificamente, siendo

aplicable también al modelo Iberoamericano por transicién del europeo -.

En el caso del PNC, el menor peso relativo puede explicarse por el escaso
nivel de maduracidn que detentan los conceptos de calidad y mejora en las

instituciones publicas, siendo que se requiere un esfuerzo previo por mejorar
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los sistemas de gestion y quebrar las barreras de resistencia al cambio para

recién luego enfocarse en la obtencion de resultados excelentes.

En sintesis, conforme lo expuesto, el modelo de gestidon propuesto por las
Bases del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la Republica
Argentina resulta acorde a las necesidades de la hipdtesis planteada en el

presente trabajo, basandose dicha afirmacion en los siguientes tépicos:

e Se encuentra especificamente disefiado para organismos publicos.

e Permite la obtencion de una distincidn de publico conocimiento a
nivel nacional.

e Se encuentra correctamente articulado en funcibn a las
particularidades que presentan las instituciones argentinas.

e Sus criterios receptan el grado de maduracidon de la cultura de la
calidad de nuestro pais, priorizando aquellos aspectos vinculados al

desarrollo interno de la organizacion por sobre los resultados.
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4.4 Analisis de encuestas de opinion

A continuacion se elabora un analisis en funcién a las respuestas recibidas
de la encuesta de opinion efectuada entre distintos actores vinculados a la

gestién de la calidad en organismos publicos argentinos.

La primera consulta efectuada versé sobre el tema central de la hipotesis

planteada en la presente tesis:

1a. Los Organismos Publicos Argentinos son
eficientemente administrados

Parcialmente
de acuerdo
43%

Parcialmente
en desacuerdo
57%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Como puede observarse, la opinién de los consultados se orienta a
manifestarse parcialmente en desacuerdo con la afirmacion promovida. En
consecuencia, resulta valido sostener que -en lineas generales- existe un
consenso generalizado a favor del supuesto planteado en el marco tedrico de la
presente tesis respecto de que el modelo de gestion tradicional imperante en

los Organismos Publicos Argentinos no resulta eficiente.

En el mismo sentido, la siguiente consulta intenta refrendar Ilo

anteriormente planteado:
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1b. Los Organismos Publicos Argentinos pueden
administrarse mejor que en la actualidad.

Parcialmente de
acuerdo
29%

Completamente
de acuerdo
71%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

En consistencia con la afirmacién anterior, los consultados opinan
mayormente que existe una necesidad manifiesta de cambio que se oriente a
una administracién publica mas eficiente, acorde a las necesidades de nuestros
tiempos. Lo dicho se condice con lo expresado por los diversos autores citados

en el marco tedrico®.

Continuando con esta linea de pensamiento, se consulta respecto del

modelo de gestion propuesto:

1c. Los Modelos de Gestion de la Calidad contribuyen al
mejoramiento de la administracion de los Organismos
Publicos Argentinos.

Parcialmente de
acuerdo
29%

Completamente
de acuerdo
71%

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

0 Ver Capitulo 3.1 “Marco Tedrico — La eficiencia en las organizaciones”
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Nuevamente, los supuestos planteados pueden ser verificados en el
presente analisis dado que los consultados entienden que los modelos de
gestion de la calidad resultan una herramienta acorde a las necesidades de

eficiencia en la gestidon que requieren los organismos publicos argentinos.

Ratificados los supuestos de base de la tesis, se procede a continuacién a
indagar en los beneficios que reporta la implementacién de un Sistema de
Gestién de la Calidad:

2a. ;Cuadles considera usted que son los beneficios de implementar
un Sistema de Gestion de la Calidad?

90
4% e

17%

26%

@ Mejorar la eficiencia de la gestion organizacional
@ Reducir el gasto publico

@ Fortalecer la cultura de la organizacién

@ Mejorar la imagen publica de la institucion

O Obtener rédito politico por parte de la alta direccion

W Contar con una herramienta de comunicacion de la estrategia

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Los consultados se orientaron mayormente a indicar como principales
beneficios de la implementacién la Mejora de la eficiencia de la gestién
organizacional principalmente, seguido del Fortalecimiento de la cultura

organizacional.

Nuevamente se destaca el consenso existente respecto del beneficio que
brinda el modelo de gestién propuesto al mejoramiento de la gestion en

organismos publicos argentinos.
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Complementariamente, los consultados también resaltaron como

|II

beneficios la “mayor efectividad en el cumplimiento de la misidon organizaciona

En lo que hace a los factores condicionantes de implementacién, el cuadro
gue se observa a continuacidn nos muestra que no existe una tendencia
definida:

2b. ;Cuales considera usted que son los principales factores
condicionantes a la hora de implementar un Sistema de Gestion de
la Calidad en un Organismo Publico Argentino?

@ Existencia de estructuras rigidas y burocraticas

@ Consenso politico necesario para el cambio

@ Mitos yritos de la cultura organizacional imperante

@ Preferencia institucional por el mantenimiento del “statu quo”

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Si bien las respuestas obtenidas se inclinan mayormente hacia el Consenso
politico necesario para el cambio y la Preferencia institucional por el

mantenimiento del “statu quo”, los resultados arrojan una cuasiparidad técnica.

Asimismo, los encuestados agregaron otros factores tales como la “falta de

conocimiento profesional sobre la materia”.

En lo que hace a la importancia relativa de los criterios que conforman el
modelo de gestidn propuesto en las bases del Premio Nacional a la Calidad, el

grafico a continuacion exhibe las principales tendencias:
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Relevancia de los criterios

| Lanni

Liderazgo Enfoque en el Impacto en el Desarrollo del Planificacion Analisis de
cliente/ciudadano entorno fisico y personal informacion y
social datos

@ Sumamente importante O Importante B Escasa importancia @ Sin importancia

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

La mayor tendencia se orienta hacia los criterios de Liderazgo y Enfoque
en el Cliente/Ciudadano. Lo dicho se condice con lo indicado en el Marco
Tedrico, en el andlisis efectuado respecto de la “Reinvencidon del Gobierno” que

sostienen David Osborne y Ted Gaebler®!.

Del mismo modo, existe coincidencia en sostener que el Impacto en el
Entorno Fisico y Social es el criterio que menor importancia presenta dentro del
modelo. La explicacion de esta tendencia puede encontrarse en un
ordenamiento natural que coloca en primer orden el desarrollo de los factores
internos de la organizacién -claro estd que con la atencién puesta en la
satisfaccion de las necesidades del cliente- para recién luego verificar la

repercusion de dicho desarrollo en el contexto.

Prosiguiendo con el andlisis, se procede a efectuar un analisis mas

detallado de cada uno de los criterios que componen el modelo de gestidn:

Liderazgo:

*1 Ob Cit. Pag. 22
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Liderazgo

Sumamente
importante
100%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Existe unanime coincidencia en indicar este criterio como sumamente
importante dentro del modelo de gestion. Esto es asi dado que “la
sustentabilidad de los resultados porque todavia depende mucho de la impronta
que le imprimen los lideres al sistema”, sefialando asimismo “la dificultad
existente en la falta de continuidad de la gestidon, ya que al cambiar la Alta
Direccidn de las instituciones en la mayoria de los casos se abandona el modelo

de gestion”.
Enfoque en el cliente:

Enfoque en el cliente/ciudadano

Importante
14%

Sumamente
importante
86%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Como puede observarse, los encuestados se orientaron a destacar la
relevancia de este criterio, ubicdndolo dentro de los mas destacados a la hora

de definir el modelo de gestidn de la organizacion.

Gustavo David Obercie 78



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

Entre los comentarios adicionales recibidos se menciond el déficit que suele
observarse en la aplicacion de este criterio, en concordancia con lo sostenido en

la presente tesis.

Desarrollo del Personal:

Desarrollo del personal

Sumamente
importante

62%
Importante

38%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Conforme los resultados, deviene en otros de los factores relevantes a la
hora de implementar el modelo de gestién, dado que, tal cual lo sostiene
Campero Cardenas** “..la transformacién institucional del sector publico
dificilmente va a concretarse si en paralelo no se desarrollan las capacidades
humanas respectivas, ya que las personas deben cambiar sus habilidades, sus
conocimientos, sus talentos y tener una disposicion muy particular para asumir
los cambios ... las agendas de las reformas del sector publico debe apuntar,
entre otras cosas, hacia la mejora de la administracion, al desarrollo de los que
trabajan en el seno del gobierno para mejorar el desempefio en el conjunto de

los organismos publicos...”

Informacion y Analisis:

2 Ob Cit. Pag. 20
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Informacion y analisis

Sumamente
importante
38%

Importante
62%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Como puede observarse, el resultado de las encuestas se orienta a
sostener que el analisis de la informacion y de los datos recopilados también es
destacado -tal vez en menor medida relativa que los restantes analizados- ya
que lo que no se mide no se controla, y lo que no se controla no se puede

mejorar.

Planificacion:

Planificacion

Sumamente
importante
50%

Importante
50%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

El gréfico precedente exhibe una relevancia relativamente alta del criterio
en cuestién, en atencién que resulta uno de los primeros pasos a desarrollar en

el camino de la implementacion del modelo de gestion.
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Impacto en el entorno fisico y social:

Impacto en el entorno fisico y social

Sumamente
importante
13%

Escasa
importancia Importante
38% 49%

J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Conforme los resultados de las encuestas, éste resulta el criterio con
menor relevancia relativa dado que deviene de la correcta aplicacién de los
antes analizados. Se puede entender que, conforme a una correcta Planificacion
basada en un preciso entendimiento de las necesidades y expectativas del
ciudadano/cliente, contando con un buen Liderazgo directivo y personal
capacitado, sumado a un correcto sistema de informaciéon y medicion de la
gestién, los resultados en el entorno fisico y social deben manifestarse
espontaneamente como consecuencia de la aplicacion de las premisas

expuestas.

Continuando con las consultas efectuadas, se les pregunté a los
encuestados, en su caracter de evaluadores del Premio Nacional a la Calidad, su
opinion respecto de cudles consideran que son los aspectos mas dificiles de
evaluar. En tal sentido, tratandose de una pregunta abierta, sorprende la
cantidad de respuestas recibidas orientadas en torno de las dudas que surgen
respecto de la sustentabilidad del modelo de gestién implementado ante los

cambios (frecuentes) de los lideres de cada organizacion.

Los encuestados sostienen como punto débil la falta de continuidad de los
funcionarios en su gestidon, ya que al cambiar la Alta Direccion de las

instituciones en la mayoria de los casos se abandona el modelo de gestion.
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Como corolario de las preguntas efectuadas en el marco de la encuesta de
opinidon promovida, se consultd a los encuestados respecto de la necesidad de
una herramienta metodoldgica de implementacion. En tal sentido, el grafico a

continuacion exhibe un resumen de las respuestas:

6. ¢Considera usted necesario y/o importante la
elaboracion de una Herramienta Metodolégica de
Implementacién que facilite la aplicacion del modelo
definido por el Premio Nacional a la Calidad?

G J

Fuente: Elaboracion propia en base a encuestas

Conforme los resultados expuestos, se puede afirmar que existe consenso
en sostener la necesidad de una Herramienta Metodoldgica de Implementacion
que facilite la aplicacidon del modelo de gestién definido por las bases el Premio

Nacional a la Calidad.

Dicho desarrollo pretende constituirse en el aporte de la presente tesis al
conocimiento en la materia, dado que no existe a la fecha tal herramienta para

el modelo de gestién de la excelencia propuesto.

Al respecto, cabe sefialar que tanto el modelo EFQM a la Excelencia como
aquel propuesto por FUNDIBEQ a nivel Iberoamericano, poseen una
metodologia de implementacidon consensuada e institucionalizada, la cual puede

consultarse a través de sus paginas web respectivas.

La propuesta, en definitiva, consiste en adaptar las premisas generales de
las metodologias antes citadas al modelo de gestién promovido por el Premio

Nacional a la Calidad de la Republica Argentina, a efectos de facilitar la
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aplicacién de los lineamientos tedricos definidos en toda organizacién publica

argentina.

En el siguiente capitulo se desarrolla la metodologia propuesta.
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5 METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION

El presente capitulo pretende facilitar la implementaciéon del Modelo del
Premio Nacional a la Calidad en los Organismos Publicos Argentinos, para que
indaguen en las necesidades y expectativas de sus clientes -tanto internos
como externos-; realicen un diagnéstico de su situacién reconociendo sus
puntos fuertes y sus areas de mejora, de manera que el proceso de la
autoevaluacion constituya un instrumento esencial para la mejora de los

servicios publicos orientados a los ciudadanos.

Antes de avanzar con el procedimiento es menester destacar que el
sistema de gestién propuesto en la presente tesis de ninguna manera se
contrapone a la misién y funciones que cada organismo publico cumple. Por el
contrario, la incorporacién de la vision del cliente/ciudadano en el modelo de
gestion organizacional se efectia dentro del marco del objeto institucional que
cumple y por el cudl existe, sumando la opinidon de los usuarios finales de los
bienes y/o servicios producidos a las actividades de planificacion estratégica y

ejecucion operativa.

5.1 Procedimiento Légico de Implementacion

El siguiente listado establece la secuencia légica de etapas que deben
sucederse para lograr la exitosa implementacion del sistema de gestién de la

calidad propuesto:

1) Consenso politico: Los titulares de la organizacién deben prestar un
amplio respaldo al proyecto para llevar adelante la implementacién. A
tal evento, la Alta Direccion del organismo debe establecer la Politica
de Calidad Institucional comunicandola a todos los integrantes de la
Institucién; y sustentar el poder de liderazgo de los encargados de la
implementacion (Comité de Calidad - Grupos de Evaluacion) a través
la delegacién de sus facultades, siendo una variable clave para el

éxito del proyecto.
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2) Relevamiento de las necesidades y expectativas del
cliente/ciudadano: Una vez obtenida la venia politica al proyecto se
requiere la evaluacion de los requerimientos que impone el cliente.
Para tal efecto, resulta necesario en una primera instancia definir
quién es el cliente de la organizacion, del area y/o del sector donde se
desea implementar el sistema de gestién. Para llevar adelante esta
etapa resulta util la realizacidon de encuestas de opinidn de usuarios y
clientes, asi como también entrevistas para conocer al

cliente/ciudadano.

3) Andlisis de situacion de la organizacion: Reune las actividades de
analisis interno y autoevaluacién de la organizaciéon para conocer la
situacion de la organizacién al momento cero y posteriormente, a
través de la planificacion estratégica y diagramacién operativa,
teniendo en cuenta los lineamientos surgidos del relevamiento de
necesidades y expectativas del cliente, definir los programas de
accion y mejora a implementar. Para llevar adelante esta etapa se
utilizan las herramientas descriptas en el Anexo III de la presente

tesis.

4) Programa de mejoras: Surge del cotejo de resultados de las etapas
anteriores y se constituye en la operativizacion de la planificacion
estratégica a través de la definicidn de las actividades a realizar para
lograr el objetivo de satisfaccién de necesidades y expectativas

planteadas.

5) Evaluacion de resultados e informe de retroalimentacion: El Uultimo
paso de esta secuencia es el analisis y revision de los resultados
obtenidos y la elaboracidon de un documento que identifique los logros
alcanzados en la gestion de la calidad y las oportunidades de mejora

que se presentan.

5.1.1 Esquema de implementacion
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El ndcleo del modelo parte de la base del consenso politico institucional
bajo el cual se desarrolla y mejora el sistema de gestion interno de la

organizaciéon en el marco de la Politica de Calidad definida.

Desde su faz operativa se produce una confrontacién entre los resultados
del relevamiento de las necesidades y expectativas del cliente/ciudadano y el
anadlisis de situacion de la organizacidn (procesos y metodologias de trabajo
vigentes), confrontacién de la cudl surgiran los planes y programas de mejora,

todo ello bajo el amparo de la Politica de Calidad definida por la Alta Direccion.

Los resultados obtenidos en la gestion dan cuenta del nivel de calidad
alcanzado, y sirven de marco de referencia para la revisién de las necesidades y
expectativas del cliente/ciudadano, asi como también para la evaluacién de la

situacion de la organizacion, iterando el proceso descripto.

De esta manera, el esquema de implementacion del modelo propuesto

queda articulado conforme se exhibe el siguiente grafico:

Resultados

-

Programa de mejoras

Necesidades y Analisis de
expectativas del “ Situacion de la
Ciudadano Organizacion

\ Consenso Politico

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Actividades de Implementacion

A continuacion se detallan las actividades basicas que deden seguirse
para la implementacion del Modelo de Gestién, agrupadas conforme a la

secuencia logica de etapas descriptas anteriormente.

El presente proceso de implementacion se basa en los lineamientos
generales expuestos en la Guia de Autoevaluacion para la Administracion
Publica43 elaborada por el Ministerio de Administraciones Publicas de Espafa,
adaptado a los criterios del modelo del Premio Nacional a la Calidad - Sector
Publico - de la Republica Argentina y al procedimiento légico de

implementacién propuesto.

5.2.1 Consenso politico

e Compromiso y liderazgo de los responsables de la organizacion.
En la aplicacién del Modelo de Gestion de la Calidad debe contarse con
una implicacidn visible de los directivos de la organizacién y un liderazgo
efectivo para la autoevaluacién y la mejora continua. La organizacion que
desee implementar el modelo de gestion propuesto ha de estar
convencida de que su utilizacién sera beneficiosa para todos sus grupos
de interés y para ella misma. Es preciso que sus responsables sean los

que lideren todo el proceso e involucren al personal de la organizacién.

o Definicion de la Politica de Calidad Institucional. La Alta Direccion
debe concebir y manifestar formalmente sus intenciones globales y
orientacién de la organizacién relativas a la calidad. La Politica de Calidad
definida formalmente resulta un instrumento Gtil para la comunicacién de
la estrategia de calidad definida por la cupula directiva a todos los

miembros de la organizacion.

3 “Guia de Autoevaluacion para la Administracion Publica — Modelo EFQM de Excelencia”,
Ministerio de Administraciones Publicas, Madrid, Espafa, Aio 2006
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Creacion del Comité de Calidad. Debe existir un equipo facilitador del
proceso, integrado por miembros de la propia organizacion designados
por su equipo directivo. El equipo facilitador puede estar asistido por
organos especializados del Ministerio u organizacion matriz de la que

dependa.

Constitucion del Grupo o Grupos de Evaluacion. Con las personas
designadas al efecto por el Comité de Calidad ha de formarse un grupo o
grupos de evaluacion (segun se estime conveniente), al que han de
incorporarse siempre algunos directivos de la organizaciéon. Los
integrantes de este grupo o grupos seran quienes reciban la formacién

especifica y efectien la autoevaluacion inicial.

Comunicacion e induccion del personal. En esta fase se debe
efectuar una sensibilizacién del personal con el fin de que asuma el
nuevo papel de la Administracion Publica como conjunto de
organizaciones al servicio de los ciudadanos y la sociedad. Para ello, se
los formara en gestidon de calidad, se le hara comprender la necesidad de
conocer las opiniones y las percepciones de los usuarios de sus servicios,
de las personas que integran la organizacion y de la sociedad en general.
La omision de esta fase puede conducir, en la practica, a una notoria
pérdida de la eficacia en el logro de los objetivos perseguidos y a

desvirtuar los resultados de la autoevaluacion.

5.2.2 Relevamiento de las necesidades y expectativas del

cliente/ciudadano

Identificacion y segmentacion de los clientes. Para conocer las
necesidades y expectativas del cliente/ciudadano es necesario
identificarlo previamente, vale decir cudl o cuales son los clientes a los
que debe satisfacer la organizacidn, y clasificarlos por grupos (etarios,
género, etc.) para una mejor atencion de las necesidades particulares de

cada uno.
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Relevamiento de necesidades y expectativas. El siguiente paso
consiste en recabar la opinidon del cliente/ciudadano. Dicha actividad
puede desarrollarse a través de encuestas a usuarios, listas de correo,
buzén de sugerencia o cualquier otro medio idéneo que permita obtener

la visién del usuario respecto al servicio ofrecido.

Recopilacion y andlisis de la informacion. Una vez obtenida la
opinién de los clientes/ciudadanos se debe procesar la informacion de
manera tal que resulte Uutil para el andlisis y la correspondiente
comparacién respecto de los resultados que surjan del Analisis de

Situacion.

5.2.3 Analisis de Situacion

Informacion y Formacion. Con caracter previo a la formacion
especifica del grupo o grupos que realicen la autoevaluacion, es preciso
llevar a cabo una serie de acciones formativas o informativas generales
para que todo el personal comprenda las bases de la gestion de calidad
y, en concreto, la finalidad y utilidades del modelo de gestién propuesto
en las bases del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la

Republica Argentina.

Por su parte, el plan de formacion especifico, estara dirigido al grupo o
grupos de evaluacién antes mencionados y estara centrado en la
autoevaluacion y sus procedimientos. Esta formacion se ha de completar
con un entrenamiento practico en la realizacion de ejercicios de
autoevaluacion, asi como en la utilizacién de herramientas para la
calidad, ya que es probable que algunos miembros de estos grupos
formen parte también de los equipos de mejora que se contemplan
posteriormente. Esta formacion especifica no debe ser considerada como
algo superpuesto o ajeno a los planes de formacion que tenga
establecidos la organizaciéon, por tanto, debe integrarse a los

mencionados.
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Esta etapa resulta fundamental para el éxito del proceso. Ha de insistirse
en ella cuanto sea necesario y debe contener un entrenamiento intenso
en formas de autoevaluarse y en como llevar a cabo las acciones
practicas de recogida de la informacion a utilizar durante la

autoevaluacion.

e Realizacion de una autoevaluacion. El propodsito de la autoevaluacién
es el analisis regular, por las propias organizaciones, de sus procesos y
resultados de gestidén para identificar los puntos fuertes y las deficiencias

y determinar los oportunos planes de mejora.

La autoevaluacién debe formar parte del sistema de gestion de las
organizaciones que la componen, ya que constituye una herramienta vital
para la mejora continua de sus servicios y, para hacer posible la mejora
continua de éstos, es preciso conocer la situacion de las unidades que los

prestan.

A pesar de que las dimensiones o cometidos de las diversas
organizaciones publicas puedan ser diferentes, siempre es posible
identificar una serie de elementos comunes a todas ellas. Asi, para cada
una de las organizaciones existe un ambito propio de competencias, un
presupuesto asignado, el personal que presta alli sus servicios estd
vinculado con la organizacién a través de una relacidn de puestos de
trabajo o similar, los directivos o responsables de la organizacidon estan
bien definidos, es posible determinar a quiénes va destinado el trabajo
que alli se realiza y las actividades se desarrollan en un centro de trabajo

con unas instalaciones identificadas.

El motivo principal por el que se autoevalla una organizacién segin un
modelo de excelencia debe ser el de instalarse en un proceso de mejora
continua. No obstante, el proceso de autoevaluacién es sélo un

diagndstico que no consigue por si mismo mejorar el ambito evaluado.

La autoevaluacidn ofrece un diagndstico exhaustivo, como imagen

instantanea del estado de la organizacién en un momento determinado,
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mostrando una serie de puntos fuertes (lo que se estd gestionando de
modo adecuado), areas de mejora (las que son susceptibles de mejorar)
y una puntuacién. Nada cambiara en la organizacién si no se actua con
las oportunas acciones correctoras. Por lo tanto, el final del proceso se
alcanza cuando las areas de mejora detectadas se traducen en proyectos
de mejora, se implantan y se revisan controlando su progreso y su

eficacia.

La autoevaluacidon no puede ser algo aislado, sino que debe formar parte
integrante del propio proceso general de planificacion de cada

organizacion.

Es importante tener presente que, aun cuando se trate de la primera
autoevaluacion, ésta ha de ser completa y abarcar todos los criterios del
Modelo. En autoevaluaciones posteriores, y si la organizacion tiene
madurez para ello, resulta recomendable efectuar la autoevaluacidon de

una forma mas profunda.

Partiendo de la informacion obtenida como resultado de la
autoevaluacion, es preciso elaborar una relacion de puntos fuertes y de
areas de mejora, en coherencia con los resultados de puntuacién que se
vayan obteniendo, de modo que el informe de autoevaluaciéon debera
incluir, junto al perfil de la organizacién, los puntos fuertes y las areas de
mejora identificados, asi como una relacién de las evidencias en las que

se ha apoyado la autoevaluacion.

5.2.4 Programa de mejoras

e Determinacion de las areas de mejora prioritarias. Una vez
realizado el ejercicio de autoevaluacion, y contrastados los resultados
con los obtenidos del relevamiento de las necesidades y expectativas del
ciudadano, normalmente surgird un gran nimero de areas de mejora,
desde las que para ser abordadas exigirian una decision de los maximos

responsables de la propia organizacién o incluso de otros o6rganos
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superiores de la Administracién, a aquéllas que sb6lo necesitan soluciones
especificas que estan en manos de los directivos y de los principales
niveles operativos de la organizacién. Esa gran cantidad de areas de
mejora hace que sean inabarcables, lo que puede resultar desmotivador

si se pretenden acometer en su conjunto.

En consecuencia, lo aconsejable es que el Comité de Calidad defina los
criterios para determinar las areas de mejora criticas, es decir, aquellas
gue resultan cruciales para la organizacién y sobre las que se pueden
acometer los planes de mejora que produzcan un cambio positivo y
esperado y que se dirigirdn a la correccidon de los elementos negativos
mas relevantes, asi como aquellas otras que, sin tener un caracter
relevante, permitan la obtencién de rapidos resultados con esfuerzo
minimo. Estas ultimas producen automaticamente pequefios logros que
hacen ver de modo facil las ventajas del ejercicio de autoevaluacion,

motivando a continuar con las mejoras de mayor calado.

En su conjunto, la determinacidn de &reas de mejora comporta un
ejercicio de establecimiento de prioridades de actuacion, segun la
naturaleza de las actividades o servicios que se presten en la
organizacion. Los criterios para orientar este proceso pueden ser muy

variados y, generalmente, seran distintos de una organizacién a otra.

Un procedimiento Util para esta tarea consiste en construir una matriz en
uno de cuyos ejes figuren los criterios de seleccién y en el otro las
diferentes areas de mejora identificadas. Asignando puntuaciones a éstas
frente a cada uno de los criterios resulta facil establecer una ordenacién
jerarquica de todas las areas segun la valoracion total de cada una de
ellas. Finalmente es preciso relacionar esta ordenacidén de areas con las
puntuaciones otorgadas en la autoevaluacién para extraer asi la lista de

areas prioritarias.

o Elaboracion de los planes de mejora. Una vez establecidas las areas
prioritarias, hay que traducirlas en un plan o planes de mejora. En este

sentido, el Comité de Calidad, previa aprobacidon del equipo directivo de
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la organizacién, designara cuantos Equipos de Mejora (en general
constituido por los mismos miembros de los Grupos de Evaluacién) sean
necesarios para disefar los correspondientes proyectos de mejora,
estableciendo los objetivos a conseguir, las actividades a desarrollar, el
calendario de realizacion, las personas responsables, los recursos que
han de ser movilizados y los procedimientos de seguimiento o
evaluacion. El conjunto de proyectos constituird el plan de mejora de la

organizacion.

Ejecucion y seguimiento interno de los planes de mejora
aprobados. Todos los proyectos deben estar sometidos durante su
desarrollo a un control interno de progreso, que se efectuara mediante la
verificacién de la ejecucién de actividades, plazos, indicadores de
resultados, etc. La organizacidon conservara los registros que evidencien
la implantacion de los proyectos de mejora y los controles de proceso

realizados.

5.2.5 Evaluacion de resultados e informe de retroalimentacion

Comprobacion de resultados obtenidos y realizacion de una nueva
autoevaluacion. El paso octavo supone el cierre del ciclo. Tras el control
de progreso debe hacerse una revision global de todo el proceso. En
funcion de los resultados obtenidos frente a los objetivos de mejora
planificados, debe decidirse si es necesario reconsiderar el plan

desarrollado.

En cualquier caso, cuando se haya ejecutado el plan de mejora, la
organizaciéon deberia someterse a una nueva autoevaluacion. En esta
ocasién se buscara un mayor rigor en su desarrollo. La pretensidon es
que, a la hora de repetir la autoevaluacién en el periodo que se considere
conveniente (puede ser al cabo de un afio o dos, segun proceda), se
hayan subsanado las deficiencias (dreas de mejora) detectadas
anteriormente. Inevitablemente surgirdn nuevas areas de mejora que se

convertirdn nuevamente en planes y proyectos concretos, pero no se
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deberian reproducir las deficiencias ya detectadas en anteriores
ejercicios. Si esto fuera asi, los planes de mejora no habrian dado su

fruto.

Las autoevaluaciones sucesivas permitirdn ver el progreso de la
organizaciéon y los resultados que se han conseguido. A partir de cada
nueva autoevaluacion se determinaran otros planes de mejora para la
organizaciéon, de suerte que ésta se instale en un ciclo de mejora

permanente.

e Renovacion de todo el proceso global de gestion. La informacién
extraida de las autoevaluaciones debe conectarse con los datos
procedentes de otras fuentes (por ejemplo, Cuadro de Mando Integral o
datos de seguimiento del cumplimiento de los compromisos de la Carta
de Servicios) a fin de posibilitar la elaboracién de un plan estratégico que
defina las politicas, estrategias, procesos, objetivos y planes operativos
de toda la organizacién. De esta forma, la organizacion adopta la gestiéon
de calidad como enfoque de su actuacion, las personas se involucran en

la mejora continua y se emprende el camino hacia la Excelencia.
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5.3 Estructura de criterios

Conforme el procedimiento planteado, el grafico a continuacion expone
una nueva estructura a la cual deben ajustarse los criterios subyacentes en el

modelo de gestion propuesto por las bases del Premio Nacional a la Calidad:

SISTEMA DE GESTION |

Enfoque . Implementacion

Planificacion

Desarrollo del Personal

sSOaviins3y

LIDERAZGO

Impacto en el Entorno

ENFOQUE EN EL CLIENTE

Aseguramiento de la Calidad

Informacién y Analisis I

MEJORA CONTINUA

Fuente: Elaboracion propia

La propuesta se articula en cuatro etapas bien definidas: La primera de
ellas consiste en el relevamiento de las necesidades y expectativas del

cliente/ciudadano.

En funcién a los resultados de ese relevamiento y sus conclusiones de
ese analisis se procede al desarrollo de la segunda etapa: el desarrollo de un
Sistema de Gestion acorde a las necesidades y expectativas del
cliente/ciudadano. Para ello, cobra vital relevancia la existencia de un liderazgo
operativo comprometido con el proyecto de implementacion que articule los
restantes componentes/criterios del modelo en funcion a las premisas

establecidas por el cliente/ciudadano.
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Una vez desarrollado el sistema de gestion (enfoque) y puesto en
practica a través de programas de mejora (implementacion) que contemplen
los criterios enunciados en el modelo de gestidon propuesto, se procede a la
ultima etapa: la evaluaciéon de los Resultados obtenidos y su correspondiente

retroalimentacién a través de un programa de mejora continua.
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6 CONCLUSIONES

Los Organismos Publicos Argentinos se encuentran inmersos en una
realidad marcada por el incremento de las demandas sociales. Prueba de ello
son los niveles de pobreza e indigencia que alcanzan a 5,5 y 1,5 millones de
personas respectivamente segtn cifras del INDEC*, las cudles se incrementan
a 14 millones de personas por debajo de la linea de pobreza segun
estimaciones privadas. A esto podemos sumarle la opinién de los Ministros de
Salud de la Ciudad de Buenos Aires, Jorge Lemus, y de la Provincia de Buenos
Aires, Claudio Zin, quienes coinciden en sostener que “el sistema de salud se

encuentra sobredemandado ™.

Ante esta realidad, las instituciones han adoptado histéricamente la
postura de incrementar sus presupuestos para atender esa mayor demanda.
Dan cuenta de ello las estadisticas elaboradas por la CEPAL*®, que marcan del
incremento del gasto publico en Salud -medido como porcentaje del PBI- que
se elevo de un 0,3 en el afio 1970 a un 4,9 en el ano 2000. Del mismo modo, el
gasto publico en Educacién se incrementé de un 1,5 en el afio 1970 a un 4,7
para el afo 2000. El gasto de consumo total publico, medido en dodlares

constantes del afio 2000, se incrementd un 90% entre los afios 1990 y 2007.

Esta solucion propuesta por los Organismos Publicos no ha logrado revertir
la tendencia histérica, en gran medida explicada por "“la limitada accion que
desarrollan los organismos administrativos que se circunscriben al acto de
gastar sin realizar actividades de Evaluacién y Control y la falta de instrumentos
que incentiven a los administradores para la obtencion de resultados

coherentes con los compromisos politicos™ .

Existe un consenso generalizado entre destacados autores a nivel nacional

|48

e internacional®, asi como también funcionarios publicos del ambito local y

* Instituto Nacional de Estadisticas y Censo — www.indec.gob.ar

*® Diarios “Noticias urbanas” del 30-06-2009 y “La Nueva Provincia” del 11-06-2009
respectivamente.

*5 Comisién Econémica para América Latina y el Caribe — www.eclac.org

" Comisién de Sistemas y Procesos Presupuestarios - XXXIV Seminario Internacional de
Presupuesto Publico — Panama — Afio 2007

8 Ver Capitulo Il “Marco Tedrico” — Inciso 1: “La Eficiencia en las Organizaciones”

Gustavo David Obercie 97



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

publico en general®®, que dan cuenta de las deficiencias en materia de gestién
gue presentan las instituciones publicas. El funcionamiento del sector publico
basado en el modelo burocratico de organizacion ha desarrollado una serie de
disfunciones que tienen como principal resultado la falta de adaptacion de las

organizaciones publicas al contexto socioecondmico actual

Estas disfunciones derivan, en términos de David Osborne y Ted Gaebler
en la necesidad de una “Reinvencion del Gobierno” con el objeto de cambiar la
cultura administrativa del gasto, del monopolio, de la burocracia y del
ciudadano-servidor por la cultura de la conciencia del costo, de la competencia,
de la flexibilidad y del ciudadano-cliente. En definitiva se trata de una
adecuaciéon de los servicios publicos a las necesidades del ciudadano, con un
grado satisfactorio de calidad en la prestacidon de los mismos procurando un

equilibrio entre el costo y la calidad.

En tal sentido, la implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad
se convierte en la solucion a la problematica planteada, ya que se trata de una
filosofia gerencial consistente en un enfoque sistematico para el establecimiento
de los objetivos de una organizacion, que parte de la planificacion de dichos
objetivos teniendo en cuenta las necesidades vy expectativas del

cliente/ciudadano.

Relevados los principales Modelos de Gestidon de la Calidad ampliamente
difundidos a nivel mundial, tal como se manifestara en el Capitulo IV: “Analisis
de Situacién”, Inciso 2: “Andlisis comparativo de los modelos”, se puede
concluir que los mismos presentan mas caracteristicas similares que factores

diferenciales entre si.

Todos presentan un enfoque orientado a la satisfaccion del cliente, basado
en un liderazgo efectivo y en la mejora continua de los procesos internos; y
utilizan un enfoque légico de implementacion analogo, basado en el ciclo
Planificar - Hacer - Controlar - Actuar ideado por Shewart y operativizado por

Deming, con algunas variantes entre si.

9 Ver Capitulo 1V: “Analisis de Situacion”, Inciso 4: “Analisis de Encuestas de Opinion”
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Las diferencias que pueden sefalarse radican en la actividad a la cudl se
encuentra orientado cada uno. El modelo Deming del Japdn, el mas antiguo de
todos, se encuentra orientado a la actividad industrial principalmente. Los
modelos Malcolm Baldrige, EFQM e Iberoamericano se encuentran destinados a
la actividad empresarial, brindando una especial atencion a lo que a Resultados
se refiere. Los modelos EFQM e Iberoamericano son cuasi-idénticos dado que el
segundo se basa en el primero. Ambos presentan una guia referencial de

autoevaluacion que facilita el proceso de implementacion de los mismos.

El modelo propuesto por las bases del Premio Nacional a la Calidad -
Sector Publico - de la Republica Argentina es el Unico de los observados
especificamente disefiado para organismos publicos. Asimismo, en base a los
resultados de las encuestas elaboradas en el marco de la presente tesis*®, es
opinion de los referentes consultados de distintos organismos publicos
nacionales que el modelo se encuentra correctamente articulado en funcién de

las particularidades que presentan las instituciones argentinas.

A lo dicho es de agregar que sus criterios receptan el grado de maduracion
de la cultura de la calidad de nuestro pais, priorizando aquellos aspectos
vinculados al desarrollo interno de la organizacién por sobre los resultados;
ademas de permitir la obtenciéon de una distincidon de publico reconocimiento a

nivel nacional.

Por tanto, este Ultimo modelo resulta el mas adecuado para atender la
problematica de las deficiencias de gestion que presentan los Organismos

Publicos Argentinos.

La secuencia légica de etapas que deben sucederse para lograr la exitosa
implementacion del sistema de gestidon de la calidad propuesto son las

siguientes’:

e Consenso politico: Los titulares de la organizacién deben prestar

un amplio respaldo al proyecto. A tal evento, la Alta Direccién del

%0 ver Capitulo 1V: “Analisis de Situacion”, Inciso 4: “Analisis de Encuestas de Opinion”
*"Enel Capitulo V: “Metodologia de Implementacion” se presenta un desarrollo pormenorizado de
las actividades que integran la presente secuencia légica de etapas.
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organismo debe establecer la Politica de Calidad Institucional

comunicandola a todos los integrantes de la Institucion.

¢ Relevamiento de Ilas necesidades Yy expectativas del
cliente/ciudadano: Para tal evento resulta necesario en una
primera instancia definir quién es el cliente de la organizacion, del
area y/o del sector para luego relevar sus necesidades vy
expectativas a través de encuestas de opinion, entrevistas, buzon
de sugerencias u otras herramientas de recoleccién de datos

conforme las que se enuncian en el Anexo III de la presente tesis.

e Analisis de situacion de la organizacion: Analisis interno y
autoevaluacidon de la organizacion para conocer la situacion de la
organizacion. Para llevar adelante esta etapa se utilizan las

herramientas descriptas en los Anexos III y IV de la presente tesis.

e Programa de mejoras: Producto del cotejo entre el relevamiento
de la opinidon del ciudadano y los resultados de la autoevaluacién
organizacional se definen las actividades a realizar para lograr el

objetivo de satisfaccién de necesidades y expectativas planteadas.

e Evaluacion de resultados e informe de retroalimentacion:
Andlisis y revision de los resultados obtenidos y elaboracidon de un
documento que identifique los logros alcanzados en la gestién de la

calidad y las oportunidades de mejora que se presentan.

Metodoldgicamente, el nucleo del modelo parte de la base del consenso
politico institucional bajo el cual se desarrolla y mejora el sistema de gestién

interno de la organizacién en el marco de la Politica de Calidad definida.

Desde su faz operativa se produce una confrontacién entre los resultados
del relevamiento de las necesidades y expectativas del cliente/ciudadano y el
analisis de situacion de la organizacion (procesos y metodologias de trabajo

vigentes), de la cual surgen los planes y programas de mejora.
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Los resultados obtenidos en la gestién dan cuenta del nivel de calidad
alcanzado, y sirven de marco de referencia para la revisién de las necesidades y
expectativas del cliente/ciudadano, asi como también para la evaluacién de la

situacion de la organizacion, iterando el proceso descripto.

Resultados

-

Programa de mejoras

Necesidades y Analisis de
expectativas del “ Situacion de la
Ciudadano Organizacién

\ Consenso Politico

Fuente: Elaboracion propia

A efectos de facilitar la implementacién, en el Anexo IV se presenta una
Guia Referencial de Autoevaluacion basada en las premisas del modelo
propuesto en las bases del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la
Republica Argentina.
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7 RECOMENDACIONES

A la hora de implementar el Sistema de Gestién de la Calidad en una
Institucién Publica resulta necesario tener presentes una serie de aspectos
basicos que recorren transversalmente todo el procedimiento y que se

constituyen en factores de éxito del proyecto:

e Los directivos deben liderar el proceso de implementacion,
mostrandose como referentes con su ejemplo y favorecer

constantemente la motivacién de las personas.

e La comunicacion dentro de la organizacidon debe fluir siempre de
manera 6ptima, tanto en sentido vertical (arriba y abajo conforme la
estructura jerarquica de la organizacidn) como horizontal (relacién
interdisciplinaria entre distintas areas y estructuras de |la

organizacion).

e La organizacion debe priorizar el uso de datos y hechos por sobre
apreciaciones subjetivas. Estos hechos y datos deben obtenerse en
forma empirica y documental, con relativa facilidad y periodicidad

adecuada.

e Es fundamental la identificacién y analisis de los procesos clave de la
organizacion. El establecimiento de prioridades permite hacer foco
en las principales actividades que requieren intervencion
preferencial y evita la desmotivacidon cuando la autoevaluacion

parece negativa por presentar demasiadas areas de mejora.

e El uso de las herramientas detalladas en el inciso 1.2 del Anexo III
“Herramientas para el analisis y resolucion de problemas” de la
presente tesis facilita la identificacion de aquellas areas de mejora
esenciales para el desarrollo de la organizacion. Estas herramientas
resaltan también aquellos puntos fuertes de la organizacion que

deban mantenerse y procedimientos que deban mejorarse.
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¢ Los planes de mejora no deben elaborarse independientemente sino
que deben ajustarse a las prioridades de la organizacion, formando
parte de la planificacién operativa y estando contempladas por la
planificacion estratégica. Es necesario coordinar los proyectos de
mejora e integrarlos en un plan global, asignando Ilas

responsabilidades precisas y oportunas.

e Se debe establecer un sistema de reconocimiento a los esfuerzos y
logros de las personas y equipos que contribuyen a la mejora de la
organizacion. Este sistema facilita el éxito de la gestion del cambio

promovida.

e La evolucién del sistema de gestion de la calida debe revisarse con
regularidad, procurando la revision de las necesidades vy
expectativas de cliente/ciudadano y su vinculacidn con los
resultados de las autoevaluacién, al igual que la concordancia de los
programas de mejora con la planificacion de la organizacién. Todo el
proceso ha de estar sujeto a revision periddica y a ciclos de mejora
continua, aplicandose las medidas que  oportunamente

correspondan.

e La mejora continua debe convertirse en un proceso permanente a
través de la participacion de todas las personas de la organizacion

involucradas en la gestion del cambio.

Asimismo, en lineas generales se recomienda la generacién e
instauracion de una “Cultura de la Calidad” en la organizacion, a efectos de
asegurar la continuidad de las buenas practicas en materia de gestion incluso
con posterioridad a la finalizacion del mandato de las autoridades que
promovieron la implementacién del modelo de calidad, situacidon que se observa

con bastante frecuencia en los organismos sensibles a los cambios politicos.

Conforme surge de las encuestas realizadas en el marco de la presente
tesis, es opinion concurrente de los evaluadores consultados ".../a dificultad que

reside en la falta de continuidad en la gestion, ya que al cambiar la Alta

Gustavo David Obercie 103



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

Direccion de las instituciones en la mayoria de los casos se abandona el modelo
de gestion...” En tal sentido, esta recomendacién planteada se encuentra en
sintonia con el criterio 6 del modelo que versa respecto del aseguramiento de la

calidad.
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ANEXO I: GLOSARIO DE TERMINOS Y PRINCIPIOS
UTILIZADOS

e Definicién de Términos Utilizados”?

Alta Direccion: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas

alto nivel una organizacién.

Accion Correctiva: Accién tomada para eliminar las causas de un desvio o no
conformidad con lo establecido en la planificacion o los procedimientos, de un
defecto o de cualquier otra situacion indeseable existente para evitar su

repeticion.

Accion Preventiva: Accion tomada para eliminar las causas de una no
conformidad, de un defecto o de cualquier otra situacidon indeseable potencial,

con el fin de evitar que se produzca.

Acreditacion: Certificacién realizada por un organismo reconocido de la
capacidad, objetividad, competencia e integridad de una agencia, servicio, 0

individuo para certificar el cumplimiento de una Norma.

Amenazas: Todo aquello que conspira o puede conspirar, para evitar o limitar

el cumplimiento de la misién y objetivos de la institucién.

Aprendizaje Institucional: Es el proceso mediante el cual el Equipo de
direccién modifica los supuestos hondamente arraigados, las generalizaciones y
las imagenes que influyen sobre el modo de comprender el mundo, el medio en

gue se desempefia y el actuar de la institucion.

Aseguramiento de la Calidad: Conjunto de actividades preestablecidas y

sistematicas, que son aplicadas en el marco del sistema de la calidad y que son

%2 Extraidos del “Glosario Iberoamericano de Términos”, Fundacion Iberoamericana para la Gestion
de la Calidad, Afio 2005 y del “Manual del Evaluador”, Subsecretaria de la Gestiéon Publica,
Argentina, Afio 2005
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necesarias para dar confianza adecuada de que una organizaciéon cumplird con

los requisitos para la calidad.

Auditoria de la Calidad: Examen sistematico e independiente con el fin de
determinar si las actividades y los resultados relativos a la Calidad satisfacen
las disposiciones preestablecidas, y si éstas disposiciones son aplicadas en

forma efectiva y son apropiadas para alcanzar los objetivos.

Benchmarking: Es la medicidon y comparacion continua de los procesos de una
organizacién con respecto a los de otras organizaciones exitosas nacionales o
internacionales publicas o privadas, para obtener informacion que ayude a

promover acciones de mejora en sus resultados.

Calidad: La totalidad de las caracteristicas de los bienes o servicios que
confieren a los mismos la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas e

implicitas de sus usuarios internos y externos, ciudadanos o usuarios.

Cliente: Persona u organizacién que recibe un bien o un servicio producido por
una organizacion. En el dmbito del estado comprende a otros integrantes o
sectores de la organizacion y a otras organizaciones del estado o privadas y a

los contribuyentes, estudiantes, pacientes, usuarios o ciudadanos en general.

Cliente Externo: Persona u organizacién que recibe un producto o servicio y

que no es parte de la organizacién que lo provee.

Cliente Interno: Integrante o area de la organizacidon que reciben productos,
servicios o informacién (Output) de otro integrante u drea de la misma
organizaciéon. Forma parte de la cadena proveedor- usuario en cualquier

subproceso del proceso total.
Comité de Calidad: Cuerpo asesor integrado por los responsables de las
principales areas de la organizacion, encargado de evaluar periédicamente la

evolucidn del sistema de calidad y revisar sus aspectos centrales.

Conformidad: Cumplimiento de requisitos especificados.
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Control de la Calidad: Comprende las técnicas y actividades de caracter
operativo que tienen por objeto controlar un proceso y eliminar las causas de
funcionamiento no satisfactorios en todas las fases del ciclo de la calidad con el
fin de obtener la mejor eficacia y cumplir los requisitos de Calidad establecidos

de un producto o servicio.

Criterio: Es la definicion del aspecto a evaluar y se corresponde con cada una

de las practicas operativas de la Calidad.

Cultura Institucional: Son las costumbres, creencias, ritos, hitos o eventos
determinantes, las formas de poder formal e informal y las relaciones entre las

personas que caracterizan a una institucion y la distinguen de otras.

Debilidades: Circunstancias que limitan o inhiben el éxito de una institucion.

Defecto: No cumplimiento de un requisito o de una expectativa razonable,

ligada a un uso previsto, incluyendo los relativos a la seguridad.

Desarrollo Sustentable: Es un concepto del desarrollo que encierra objetivos
econdmicos, sociales y ecoldgicos y el mejoramiento de las expectativas de vida
de las generaciones actuales y futuras. Implica el uso responsable de los

recursos naturales.

Desempeno: Informacién comparativa sobre resultados finales de los procesos
y servicios de la organizacion respecto a metas, estandares, resultados

anteriores y de otras organizaciones.

Direccion Estratégica: Proceso mediante el cual el Equipo de Direccion crea la
cultura organizacional y el sistema de liderazgo a través del establecimiento y

alineamiento de valores, visién, misién y objetivos.

Efectividad: Compara los resultados de una actividad con aquello que se habia

planeado. La efectividad se puede referir a productos, insumos o relaciones.
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Eficacia: Grado en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan

los resultados planificados.

Eficiencia: Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Enfoque en el Cliente: Método de Gestion, basado en identificar y desplegar
internamente los requisitos cuyo desarrollo satisface las necesidades vy
expectativas de los clientes, y en priorizar coherentemente los procesos de la

organizacioén que repercuten en su satisfaccion.

Enfoque Preventivo: Enfoque que impide la ocurrencia de problemas a través

de acciones planificadas.

Especificacion: Documento que establece los requisitos que un producto o

servicio debe cumplir.

Estrategia: Plan comprehensivo e integrador que tiende a garantizar que los
objetivos de la organizacidn se consigan utilizando para ello el conocimiento
provisto por el sistema de informacién y del analisis de las fortalezas vy

debilidades de la organizacién y las oportunidades y amenazas del entorno.
Evaluacion de la Calidad de la Organizacion: Examen sistematico del grado
en que una entidad es capaz de alcanzar la calidad de sus procesos, productos

y servicios.

Evidencia Objetiva: Informacion cuya veracidad puede demostrarse, basada

en hechos y obtenida por observacién, medicion, ensayo u otros medios.

Excelencia: Es el ideal u horizonte hacia el que se avanza a través de la

Mejora Continua de la Calidad.

Fortalezas: Caracteristicas de una organizacion que favorecen su éxito.

Gestion de Calidad: Conjunto de las actividades de una organizacion

determinadas por la politica de calidad, sus objetivos y responsabilidades
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asignadas a tal fin y desarrolladas mediante la planificacion, el control, el
aseguramiento y la mejora continua (actividades de la funcion empresaria que
determinan la politica de la calidad, los objetivos y las responsabilidades, y que
se implementan a través de la planificacién de la calidad, el control de la
calidad, el aseguramiento de la calidad y el mejoramiento de la calidad, en el

marco del sistema de la calidad).

Gestion de la Calidad Total: Forma de gestién centrada en la calidad basada
en el compromiso y la participacion de todos sus integrantes, y que apunta al
éxito a largo plazo a través de la satisfaccion de todos los integrantes del
organismo y de la sociedad, sean o no usuarios directos de la organizacion
(forma de gestién de un organismo centrada en la calidad, basada en la
participacion de todos sus miembros, y que apunta al éxito a largo plazo a
través de la satisfaccion del ciudadano y a proporcionar beneficios para todos

los miembros del organismo y para la sociedad).

Gestion de Procesos: Conjunto de actividades mediante las cuales la
organizacion identifica, opera, evalla, asegura y mejora en forma continua sus

procesos.

Gestion del Cambio: Parte de la gestion, empleada en aprovechar los cambios
del entorno para el bien de la organizacion a través de la implementacion de

una “Cultura del Cambio”.

Grado de Satisfaccion del Cliente: Nivel que refleja la percepcion del cliente

sobre el indice en que se han cumplido sus requisitos.

Grupos de Mejora (Grupos de Evaluacién): Organo de participacién en la
mejora continua de la calidad, cuya mision es identificar, analizar y proponer
soluciones a actividades o soluciones de trabajo potencialmente mejorables del
propio trabajo o actividad.
Nota 1: La actuacidon de los equipos de mejora se sustenta en el
reconocimiento de que la calidad es competencia de todos y que quienes
mejor conocen los procesos de trabajo son quienes los realizan

diariamente.
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Nota 2: Los equipos de mejora pueden estar constituidos por personas de
diferentes unidades y perfiles profesionales, ya que lo que cuenta es el
andlisis que se realiza de sus propios procesos de trabajo y las

propuestas que se logran para mejorar dichos procesos.

Implementar: Poner en funcionamiento, aplicar métodos, medidas, etc. para

llevar algo a cabo

Indicador (Cualitativo, Cuantitativo): Es un valor (cuantitativo o
cualitativo) de aquellas dimensiones criticas o variables que al compararlas con
metas determinadas permite detectar en forma simple y grafica, el resultado

(interno y externo) obtenido en el proceso.

Informe de retroalimentacion: Documento elaborado en base al analisis y
revision de los resultados obtenidos con el objeto de identificar los logros

alcanzados y oportunidades de mejora.

Innovacion: Transformacion de ideas en hechos tangibles que producen

cambio.

Iso 9000: Norma Internacionales de Estandarizacion sobre Gestion de la
Calidad y Aseguramiento de la Calidad desarrollado para ayudar a las empresas
a documentar efectivamente los elementos a ser implementados para mantener
un eficiente Sistema de Calidad. Los estandares no son especificos para
ninguna industria, producto o servicio. Fueron desarrollados por la International
Organization for Standardization (ISO), una agencia internacional especializada
en estandarizacion compuesta por las organizaciones nacionales de

estandarizacién de mas de 91 paises.

item: Es el desagregado de cada area y representa los aspectos operativos

concretos en cuanto a sistemas, procesos o métodos.

Liderazgo: Proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un
grupo, influyendo en él para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucién de

una meta o metas especificas.

Gustavo David Obercie 110



Metodologia de implementacién de un Sistema de Gestion
de la Calidad en Organismos Publicos Argentinos

Manual de Calidad: Documento que enuncia la politica de la calidad y que

describe el sistema de la calidad de un organismo.

Medicion: Procedimiento que proveen informacién numérica para cuantificar el

desempefio de los procesos, servicios y productos.

Medidas e Indicadores: Informacion numérica que cuantifica dimensiones de
ingreso, egreso y desempefio de procesos, productos, servicios y de la

institucion a través de indices e indicadores.

Mejora Continua: Proceso por el cual se busca el incremento permanente de
la calidad de procesos, productos, servicios o caracteristicas obtenido a través

de pasos continuos y. sucesivos sin limite de tiempo.

Mejoramiento de la Calidad: Acciones emprendidas en todo el organismo con
el fin de incrementar la efectividad y la eficiencia de las actividades y de los

procesos para brindar beneficios adicionales al organismo y a sus usuarios.

Metas: Conjunto de requisitos detallados de actuacion, cuantificados siempre

que sea posible, aplicables a la organizacién o a partes de esta.

Método: Conjunto de procedimientos y recursos destinados a obtener un

resultado.

Metodologia Reactiva: Aquella que se orienta a corregir los problemas una

vez que ellos ocurren.

Mision: Es una definicion del propdsito de la organizacion. Describe qué hace,

para quién lo hace y cdmo lo hace.

Modelo de Gestion de la Calidad: Sistema de gestion para dirigir y controlar

una organizacién con respecto a la calidad.
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Nivel de Madurez: Medida de la capacidad de una organizacion para alcanzar
resultados a través de su conocimiento y experiencias en la aplicacion del

Sistema de Gestion de la Calidad.

Norma: Documento, establecido por consenso y aprobado por un organismo
reconocido, que proporciona, para un uso comun y repetido, reglas, directrices
o caracteristicas para actividades o sus resultados, con el fin de conseguir un
grado 6ptimo de orden en un contexto dado.
Nota: Las normas deberian estar basadas en resultados consolidados por
la ciencia, la técnica y la experiencia y estar dirigidas a la promocion de

un beneficio 6ptimo para la comunidad.

Objetivos: Fines que trata de alcanzar la organizacion a través de su mision.

Oportunidad: Tendencias econdmicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y
competitivas, asi como hechos que podrian beneficiar a una organizacion en

forma significativa.

Oportunidad de Mejora: Diferencia detectada en la organizacidn, entre una
situacion real y una situacion deseada. La oportunidad de mejora puede afectar
a un proceso, producto, servicio, recurso, sistema, habilidad, competencia o

area de la organizacion.

Organismo: Compafia, sociedad, firma, empresa o institucion, o parte de
éstas, publica o privada, que posee su propia estructura funcional vy

administrativa.

Organizacion: Responsabilidades, autoridades y relaciones, ordenadas segun
una estructura jerarquica, a través de la cual un organismo cumple sus

funciones.

Organizacion sostenible: Es aquella que crea valor econdmico,
medioambiental y social a corto y largo plazo, contribuyendo de esa forma al
aumento del bienestar y al auténtico progreso de las generaciones presentes y

futuras, tanto en su entorno inmediato como en el planeta en general.
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Parametro: Dato o factor que se toma como necesario para analizar o valorar

una situacion.

Plan de la Calidad: Documento que enuncia las practicas, los medios y la
secuencia de las actividades ligadas a la calidad, ya sean especificas de un

producto, proyecto o contrato particular.

Planificacion de la Calidad: Actividades que establecen los objetivos y los
requisitos para la calidad, asi como los requisitos para la aplicacién de los

elementos del sistema de la calidad.

Planificacion Estratégica: Es el proceso por el cual aquellas personas que
guian una organizacién conciben su futuro y desarrollan los procedimientos y
operaciones necesarias para alcanzar ese futuro en el marco de sus mision,

vision y valores.

Planificacion Operativa: Es el proceso por el cual aquellas personas
responsables del nivel operativo conciben planes y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para apoyar las actividades

principales.

Politica: Declaracion realizada por la organizacidon de sus intenciones vy
principios con relacién a un determinado tema que provee un marco para la

accion y para establecer objetivos y metas respecto del mismo.

Politica de Calidad: Orientaciones y objetivos generales de una organizacién
concernientes a la calidad expresados formalmente por el Equipo de direccién y

consensuados por todos los integrantes de la organizacion.

Politica Integrada de Gestion: Directrices y objetivos generales de una
organizacion, expresados formalmente por la alta direccién y relacionados con

la gestion integrada de los sistemas.
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Proactivo: Que se adelanta a los acontecimientos. Su impulsor a la accion es
interno y no externo. Esta enfocado a los objetivos y no a los procesos. Hace

que las cosas mejoren y logra que salgan bien. Concepto opuesto: reactivo.

Procedimiento: Manera especificada de realizar una actividad.

Proceso: Actividad vinculada con el propdsito de generar un producto o
servicio. Es la serie de acciones interrelacionadas para convertir insumos en
resultados. Los procesos involucran personas, maquinas, herramientas, técnicas
y material en una serie sistematica de pasos o acciones. (Conjunto de recursos
y actividades relacionadas entre si que transforman elementos entrantes

(input) en elementos salientes (output).

Proceso Critico: Proceso que incide de manera significativa en los objetivos

estratégicos y que es determinante para el éxito del negocio.

Proceso Principal: Aquel que tiene un alto impacto en el logro de los objetivos
de la organizacidn. Son los relacionados con la satisfaccion del usuario externo

y el logro de los objetivos estratégicos.

Procesos De Apoyo: Aquellos de indole logistica. Son indispensables para
obtener la calidad de los procesos de generacion y distribucién de servicios y

productos que constituyen la actividad principal de la organizacion.

Productividad: Medida de la eficiencia en el uso de los recursos. Dada una
relacion o funcion de produccion de un bien o servicio se entiende por
productividad a la relacién entre los productos o servicios generados y todos los
insumos materiales o no, necesarios para su generacién. La productividad

depende de la tecnologia, la organizacion, el comportamiento.

Producto: Resultado de actividades o de procesos. Son los bienes y servicios
cuantificables o de esencia predominantemente cualitativo, que genera un

organismo para contribuir con los objetivos de las politicas.
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Programa de Mejora: Proceso sistematico de adecuacion de la organizacién a
las nuevas y cambiantes necesidades y expectativas de clientes y otras partes
interesadas, realizada mediante la identificacion de oportunidades de mejora, y

la priorizacién y ejecucién de proyectos de mejora.

Reactivo: Que espera que sucedan los acontecimientos para actuar. Su
comportamiento esta orientado a cumplir consignas y no a obtener resultados.
Estd enfocado en solucionar problemas emergentes. Concepto opuesto a

proactivo.

Reconocimiento: Premio no material formal y periédico a los méritos

adjudicados al personal.

Registro: Documento que provee evidencias objetivas de las actividades
efectuadas o de los resultados obtenidos.

Responsabilidad Social: Conjunto de obligaciones legales y compromisos
voluntarios y éticos, nacionales e internacionales con los grupos de interés, que
se derivan de los impactos que la existencia, actividad y operacidn que las
organizaciones producen en el ambito social, laboral, medioambiental y de los
derechos humanos. La Responsabilidad Social afecta a la propia gestion de las
organizaciones, tanto en sus actividades productivas y comerciales, como en

sus relaciones con los grupos de interés.

Responsabilidad Social: Conjunto de obligaciones legales y compromisos
voluntarios y éticos, nacionales e internacionales con los grupos de interés, que
se derivan de los impactos que la existencia, actividad y operacidn que las
organizaciones producen en el ambito social, laboral, medioambiental y de los
derechos humanos. La Responsabilidad Social afecta a la propia gestidon de las
organizaciones, tanto en sus actividades productivas y comerciales, como en

sus relaciones con los grupos de interés.

Salud Ocupacional: Relativo a protecciéon de la salud y la prevencion de la
ocurrencia de enfermedades y accidentes en los empleados de wuna

organizacion.
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Satisfaccion del Cliente: Percepcion del cliente sobre el grado en que han

cumplido sus requisitos.

Servicio: Resultados generados por las actividades de una organizacion y sus
integrantes destinados a satisfacer las necesidades de los ciudadanos
(resultado generado por actividades en la interfaz entre el proveedor y el
usuario, y por actividades internas del proveedor, con el fin de responder a las

necesidades del usuario).

Sistema de Gestion: Conjunto de la estructura de la organizacion, de
responsabilidades, de procedimientos, de procesos y de recursos que se

establecen para llevar a cabo la gestidon integrada de los sistemas.

Sistema de Informacion: sistema formado por todos los elementos
necesarios para la deteccién rapida de oportunidades de mejora, control de
procesos, problemas y deficiencias y los medios para suministrar evidencias
objetivas de la conformidad en la exactitud en forma de registros. Provee un
conjunto de datos estructurados de un modo conveniente para administrar una
organizacién; es decir para planificar, gestionar, coordinar y controlar su

desempefio.

Sistema de Calidad: Organizacidn, responsabilidades, procedimientos,
Procesos y recursos necesarios cuyo objetivo es implementar la gestién de la

calidad.

Sistema: Conjunto de wunidades relacionadas entre si que actdan

conjuntamente como un todo para un fin particular.
Sistematico: De ejecucién programada.
Sustentabilidad: Se logra cuando la satisfaccion de las necesidades presentes

no compromete la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus

propias necesidades.
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Trazabilidad: Aptitud de reconstruir la historia, la utilizaciéon o la localizaciéon

de un producto por medio de identificaciones registradas.

Validacion: Confirmacion por examen y aporte de evidencias objetivas de que

los requisitos particulares para un uso especifico previsto han sido satisfechos.

Valores: Filosofia y forma de ser de una organizacién que guian la conducta de

sus miembros.

Verificacion: Confirmacidn por examen y aporte de evidencias objetivas que

los requisitos especificados han sido satisfechos.

Vision: Es una imagen idealizada del futuro deseable de la organizacién
generada en forma consensuada por quienes la componen. La Visién plantea un

desafio significativo y traza la orientacién basica para enfrentar al mismo.

e Los 14 Principios de la Filosofia Deming

I. Crear un propédsito constante hacia la mejora de los productos vy
servicios (Kaizen = Mejoramiento continuo), asignando recursos para
cubrir necesidades a largo plazo en vez de buscar rentabilidad a corto

plazo.

II. Adoptar la nueva filosofia de la estabilidad econdmica rechazando
permitir niveles normalmente aceptados de demoras, errores,

materiales defectuosos y defectos de fabricacion.

ITII. Eliminar la dependencia de inspecciones masivas solicitando pruebas
estadisticas inherentes a la calidad en las funciones de fabricacion y

compras.

IV. Reducir el numero de proveedores para un mismo item, eliminando a
los que no califiquen al no aportar pruebas de calidad; o sea, terminar

con la costumbre de adjudicar negocios sélo sobre la base del precio.
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VI.

VII.

VIII.

IX.

XI.

XII.

XIII.

XIV.

BuUsqueda constante de problemas, existentes en el sistema a fin de

mejorar los procesos permanentemente.

Instituir la capacitacion continua en el trabajo. Desarrollar e

implementar planes de adiestramiento y mejora continua al personal.

Concentrar la supervisidon en ayudar al personal a desempefar mejor
su trabajo. Tomar medidas inmediatas en cuanto a imperfecciones,
necesidades de mantenimiento, malas herramientas, u otras

condiciones inadecuadas para la calidad.

Estimular la comunicaciéon eficaz, de dos vias, y otros medios que
eliminen temores en toda la organizacién y ayudar a las personas a

trabajar juntas para servir los propdsitos del sistema.

Romper las barreras existentes entre los departamentos de la
empresa estimulando trabajos en equipo, congregando esfuerzos de

areas diferentes: investigacién, disefio, ventas y produccién.
Eliminar el uso de objetivos numéricos, afiches y lemas en los cuales
se pide nuevos niveles de productividad sin dar los métodos y proveer

las herramientas y entrenamiento necesarios.

Mejorar permanentemente la calidad y la productividad. Eliminar

cuotas numeéricas.

Eliminar las barreras que le impiden al trabajador el derecho de

sentirse orgulloso de su destreza.

Instituir un vigoroso programa de educacion y automejora.

Definir el compromiso permanente de la alta gerencia con la calidad y

productividad y su obligacién de implementar todos estos principios.
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ANEXO 1l1: ENCUESTAS DE OPINION

e Formulario Tipo — Evaluadores del Premio Nacional a la
Calidad

1. Indique con una “X” su nivel de concordancia respecto de las siguientes
afirmaciones:

1a. Los Organismos Publicos Argentinos son eficientemente administrados.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

1b. Los Organismos Publicos Argentinos pueden administrarse mejor que en la
actualidad.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

1c. Los Modelos de Gestion de la Calidad contribuyen al mejoramiento de la
administracion de los Organismos Publicos Argentinos.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

2. Sefiale con una “X” las afirmaciones que considere correcta (puede ser mas de una
por pregunta).
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2a. ¢Cudles considera usted que son los beneficios de implementar un Sistema

de Gestion de la Calidad?

Mejorar la eficiencia de la
gestion organizacional

Mejorar la imagen publica de la
institucion

Reducir el gasto publico

Obtener rédito politico por parte
de la alta direccion

Fortalecer la cultura de la
organizacion

Contar con una herramienta de
comunicacion de la estrategia

Otro (Indicar):

2b. ¢Cudles considera usted que son los principales factores condicionantes a la
hora de implementar un Sistema de Gestién de la Calidad en un Organismo

Publico Argentino?

Existencia de estructuras
rigidas y burocraticas

Mitos vy ritos de la cultura
organizacional imperante

Consenso politico necesario
para el cambio

Preferencia institucional por el
mantenimiento del “statu quo”

Otro (Indicar):

3. ¢Considera que el modelo de gestidn propuesto en la bases del Premio Nacional a la
Calidad - Sector Publico - de la Republica Argentina se encuentra correctamente
articulado en funcién a las particularidades que presentan los Organismos Publicos

Argentinos?

SI

Fundamento
NO

4. Califique con valores de 1 a 4, siendo 1-"Sumamente Importante” y 4-"Sin
Importancia”, el nivel de relevancia de los Criterios enunciados a continuacion, en
el contexto del modelo de gestién propuesto por el Premio Nacional a la Calidad -
Sector Publico - de la Republica Argentina:

Liderazgo

Desarrollo del personal

Enfoque en el
cliente/ciudadano

Planificacion

Impacto en el entorno fisico y
social

Analisis de informacion y datos
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5. En su rol de evaluador del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la
Republica Argentina écudles considera que son los aspectos mas dificiles de
evaluar? ¢Por qué?

6. ¢Considera usted necesario y/o importante la elaboracion de una Herramienta
Metodoldogica de Implementacion que facilite la aplicacion de las premisas
propuestas en el modelo de organizacion definido por las bases del Premio Nacional
a la Calidad - Sector Publico - de nuestro pais?

SI

Fundamento
NO

7. En aplicacién del concepto de mejora continua, équé cambios introduciria en las
bases del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la Republica
Argentina?

8. Comentarios
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e Formulario Tipo — Implementadores del Premio Nacional a la
Calidad

1. Indique con una “X” su nivel de concordancia respecto de las siguientes
afirmaciones:

1a. Los Organismos Publicos Argentinos son eficientemente administrados.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

1b. Los Organismos Publicos Argentinos pueden administrarse mejor que en la
actualidad.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

1c. Los Modelos de Gestién de la Calidad contribuyen al mejoramiento de la
administracion de los Organismos Publicos Argentinos.

Completamente de acuerdo

Parcialmente de acuerdo

Parcialmente en desacuerdo

Completamente en desacuerdo

2. Sefiale con una “X” las afirmaciones que considere correcta (puede ser mas de una
por pregunta).

2a. ¢Cudles considera usted que son los beneficios de implementar un Sistema
de Gestidn de la Calidad?
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Mejorar la eficiencia de la
gestion organizacional

Mejorar la imagen publica de la
institucion

Reducir el gasto publico

Obtener rédito politico por parte
de la alta direccion

Fortalecer la cultura de la
organizacion

Contar con una herramienta de
comunicacion de la estrategia

Otro (Indicar):

2b. éCuales considera usted que son los principales factores condicionantes a la
hora de implementar un Sistema de Gestidn de la Calidad en un Organismo

Publico Argentino?

Existencia de estructuras
rigidas y burocraticas

Mitos y ritos de la cultura
organizacional imperante

Consenso politico necesario
para el cambio

Preferencia institucional por el
mantenimiento del “statu quo”

Otro (Indicar):

3. A la hora de definir el modelo de gestidon de la calidad a adoptar, ¢analizd distintas
internacionales existentes? (v.g. Malcolm

alternativas conforme los modelos

Baldrige, EFQM, Fundibeq)

SI
Fundamento

NO

En caso afirmativo, indique brevemente las causas que motivaron la seleccién del
Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de nuestro  pais.

4. Califique con valores de 1 a 4, siendo 1-"Sumamente Importante” y 4-"Sin
Importancia”, el nivel de relevancia de los Criterios enunciados a continuacion, en
el contexto del modelo de gestién propuesto por el Premio Nacional a la Calidad -
Sector Publico - de la Republica Argentina:

Liderazgo

Desarrollo del personal

Enfoque en el
cliente/ciudadano

Planificacion

Impacto en el entorno fisico y
social

Analisis de informacion y datos
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5. En base a su experiencia en la implementacion del modelo propuesto por el Premio
Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la Republica Argentina écudles considera
que son los criterios mas dificiles de adoptar? ¢Por qué?

6. ¢Considera usted necesario y/o importante la elaboracion de una Herramienta
Metodoldogica de Implementacion que facilite la aplicacion de las premisas
propuestas en el modelo de organizacion definido por las bases del Premio Nacional
a la Calidad - Sector Publico - de nuestro pais?

SI

Fundamento
NO

7. En aplicacién del concepto de mejora continua, équé cambios introduciria en las
bases del Premio Nacional a la Calidad - Sector Publico - de la Republica
Argentina?

8. Comentarios
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O O N o u ok

11.

12.
13.
14.

Encuestados

Mg. Gabriel Bordignon - Jefe de Departamento Planificacion -
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS

Lic. Isabel Rios - Jefe de Division Desarrollo de Procesos -
ADMINISTRACION FEDERAL DE INGRESOS PUBLICOS

Lic. Andrea Ortiz Picasso - ADMINISTRACION NACIONAL DE LA

SEGURIDAD SOCIAL

Lic. Vilma Encina - COMISION NACIONAL DE COMERCIO EXTERIOR

Dra. Nilda Eliosoff - COMISION NACIONAL DE ENERGIA ATOMICA

Ing. Alfredo Boscato — CONSULTOR INDEPENDIENTE

Ing. Eduardo Bello - EMPRESA PROVINCIAL DE LA ENERGIA DE SANTA FE
Lic. Rodrigo Escudero - FUNDACION GARRAHAM

Ing. Martin Rodriguez Carranza - INSTITUTO PROVINCIAL DE
ADMINISTRACION PUBLICA - JUJUY

Dr. Juan Alberto Casas - JUZGADO NACIONAL DE PRIMERA INSTANCIA EN
LO CIVIL N° 74

Dr. Sergio Hemsani - SINDICATURA GENERAL DE LA CIUDAD DE BUENOS
AIRES

Lic. Fernando Amad - SUBSECRETARIA DE LA GESTION PUBLICA

Dr. Osvaldo Carvajal - UNIVERSIDAD DE CUYO

Lic. Adolfo Minich - UNIVERSIDAD DEL COMAHUE
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ANEXO I11I: HERRAMIENTAS DE LA GESTION DE LA
CALIDAD"”

e Herramientas de medicion y control

En este grupo se situan las herramientas que se caracterizan por dar
informacion para poder observar y seleccionar los problemas y asi, poder actuar
de forma que se incremente el grado de acierto en la resolucién de problemas
para poder optimizar los costes. Se han seleccionado 12 como las que mas

habitualmente son utilizadas en los sistemas de calidad estas son:

e Graficos de control

Los graficos de control son una herramienta para medir si el proceso
relevado se encuentra dentro de los limites deseados. Su aplicacion mas
frecuente se da en los procesos industriales, aunque son validos para cualquier

proceso en toda organizacion.

Se constituye a través de diagramas donde se van anotando los valores
sucesivos de la caracteristica de calidad que se esta controlando. Permiten un
control visual del proceso y suministran una base para la accién que servird
para que los responsables de la toma de decisiones actien a partir de la

informacion que revela dicho.

Para mayor especificidad, los graficos de control se utilizan para conocer
qué parte de variabilidad de un proceso es debida a variaciones aleatorias y qué
parte a la existencia de sucesos o acciones individuales. Nos permitird conocer

Si un proceso es estable o no.

® CLIMENT SERRANO, S.— “Los costes de calidad como estrategia empresarial”
www.cyta.com.ar
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e Hoja de recogida de datos

La hoja de recogida de datos recopila la informacién necesaria para poder
responder a las preguntas que se nos puedan plantear. Lo esencial de los datos
es que el propdsito esté claro y que los datos reflejen la verdad, siendo faciles
de recoger y de usar. Entre las funciones que se pueden utilizar podemos

destacar las siguientes:

e Distribucién de variables de los articulos producidos.
e Clasificacién de articulos defectuosos.

e Localizaciéon de los defectos de las piezas.

e Causas de los defectos.

e Verificaciéon de chequeo o tareas de mantenimiento.

e Histograma

El histograma es una representacion grafica de la variacién de un conjunto
de datos, que indica cdmo se distribuyen los valores de una o varias
caracteristicas (variables) de los elementos de una muestra o poblacidn,
obtenidos mediante un determinado proceso, mostrando el grado de variacion
del mismo. Se utiliza para la ordenacién de datos y hechos que son utilizados
en la medicidn de datos para poder seleccionar los problemas para su

resolucion y para la mejora de la calidad.
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El histograma es como una radiografia del proceso en un momento

determinado y puede suministrarnos varias caracteristicas como:

e Media de los valores del mismo (centrado).

e Distribucién de las medidas (distribucién).

e Tipo de distribucién (forma).

e Vision clara y efectiva de la variabilidad del sistema.
e Mostrar el resultado de un cambio de sistema.

e Identificar anormalidades examinando la forma.

e Comparar la variabilidad con los limites de especificacién.

e Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es una representacion grafica de los datos
obtenidos sobre un problema generalmente los resultados que se suelen
obtener indican que el 80% de los problemas estan ocasionados por un 20% de
causas que los provocan. Es un histograma especial, en el cual las frecuencias

de ciertos eventos aparecen ordenadas de mayor a menor.

Devoluciones por falta de calidad
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Se lo suele utilizar para la seleccién y determinacién de los problemas mas
importantes. También se utiliza para la implementaciéon de la solucidon para
conseguir el mayor nivel de mejora con el menor esfuerzo posible, obteniendo
un ahorro de costos considerable a partir de la planificacidn de la resolucidon de

problemas.
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e Diagrama de correlacion

El diagrama de correlacion es una representacién grafica en un eje de
coordenadas de los datos que se recogen sobre dos variables para poder

estudiar si existe relacion de causa efecto entre ellas.

Se utiliza para comprender si se encuentran vinculadas entre si dos
magnitudes y en qué medida. Sirve para verificar causas reales, definir y medir

relaciones existentes entre dos variables. Se instrumentaliza en cuatro fases

Puede ser de cuatro tipos:

e De correlacién positiva: al aumentar el valor de una variable,
aumenta la de la otra.

e De correlacién negativa: cuando aumenta una variable la otra
disminuye.

e De correlacion no lineal: la relacidon estadistica entre las dos
variables no esta descrita por una recta.

e Sin correlacion.

@ o
~ ®
® @
P @
0
lineal positiva ! lineal negativa no lineal sin correlacion

Esta herramienta es adecuada para sacar conclusiones de determinadas

relaciones del tipo de causa-efecto.

e La funcion de pérdida de Taguchi
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En los afios ochenta el Dr. Taguchi (1979-1986) desarrolld en Japdén un
método para calcular las pérdidas de un producto de mala calidad. Su definicidn
de calidad es: (evitar) la pérdida que un producto causa después de terminarlo.
La Funcion de Pérdida la define como una combinacién de métodos estadisticos
y de ingenieria para conseguir rapidas mejoras en costes y calidad, mediante la

optimizacién del disefio de los productos y sus procesos de fabricacion.

Para Taguchi la pérdida:

e Los costes incurridos por no cumplir el producto con las expectativas
del cliente,

e Los costes por no cumplir el producto con las caracteristicas de
funcionamiento, y

e Los costes causados por los efectos peligrosos secundarios causados

por el producto.

Muchas empresas quedan satisfechas cuando las caracteristicas de calidad
de un producto quedan dentro de las especificaciones. Se piensa que mientras

estamos dentro de la tolerancia, no existen pérdidas asociadas.

Supongamos, que las especificaciones de un determinado producto son
0,600 = 0,003. Taguchi define en su Funcion de Pérdida, como las
caracteristicas de un producto, a medida que se alejan de su objetivo,

incrementan las pérdidas de acuerdo a una funcién parabdlica.

Segun Taguchi, mientras menor sea la variacion con respecto al valor
objetivo, mejor serd la calidad. La pérdida aumenta, como funcién cuadratica,

cuando uno se aleja mas del valor objetivo.

La Funcién de Pérdida esta representada por la siguiente ecuacién: L(x) =
k(x-T)2, donde L(x) es la funcién de pérdida, x es cualquier valor de la
caracteristica de la calidad, T el valor deseado y k una constante en relacion

con el valor del coste.
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Esta funciéon es una herramienta para la ingenieria. El punto clave de su
aplicacion son los costes, que es necesario reducirlos a los minimos, mediante
un proceso de optimizacion, unido a una evolucion de la fabricacion, la
justificacion econdmica es la funcidn de pérdida o como se conoce con su
nombre en ingles Quality loss Function (QLF). Asi, puede ser utilizado para
determinar el coste de insatisfaccién ocasionado por la produccién de unidades

que presentan desviaciones respecto al valor objetivo.

e Hoja de registro de tiempo o métodos de control de tiempo

Se trata simplemente de anotar en unas hojas de registro los datos de los
tiempos de las distintas fases de los procesos, para compararlos con los
parametros establecidos. Sirve para el calculo de tiempo empleado en la

realizacion de tareas.

Uno de los factores mas importantes es el calculo del precio del
incumplimiento. Las hojas de registro de tiempos facilitan esta labor. Como
componentes de este factor se puede incorporar: el tiempo empleado por el
departamento de calidad en detectar y corregir errores de registro y de
codificaciéon contable, el tiempo para la realizacidon de los informes de
seguridad, el tiempo de cualquier proceso de fabricacion, el tiempo muerto en

la cadena de produccion, etc.
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e Estudios de precision

Se trata de la calibracidn de los instrumentos que se utilizan para la

medicidon y comprobacion de los productos fabricados.

Los estudios de precision pueden permitir determinar los defectos e
identificarlos correctamente de manera que nos muestre los costes de calidad
que puede acarrear, separando las unidades defectuosas de las buenas,
multiplicando el coste de las defectuosas por su valor y extrapolando su coste

para calcular los costes de calidad.

Los sistemas de gestién de la calidad, deben incluir los procedimientos
técnicos necesarios para garantizar que las decisiones de aceptacién y rechazo
de productos y procesos sean correctos, tras considerar la incertidumbre de los

equipos de medida empleados.

Para que los usuarios puedan establecer procedimientos de aseguramiento
de la calidad de sus mediciones, existen algunas normas ISO que es posible
aplicar, algunas de ellas publicadas en espafiol como las normas UNE. Entre
éstas destacan la serie ISO 8322, partes 1 a 10, que presenta procedimientos

para determinar la exactitud de utilizacion de los instrumentos de medida..

e Encuestas o cuestionarios

La encuesta es un método de recogida de informacién mediante preguntas
realizadas de distintas formas a las personas que disponen de la informacién
deseada. Herramienta por demas conocida que se puede utilizar para gran
variedad de estudios, entre los cuales pueden ser para estimar los costes

intangibles y satisfaccién de los clientes.

La informacion es un elemento esencial para la toma de decisiones, y una
buena informacién permite a los directores de empresas saber, prever, seguir y

controlar.
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¢ Quejas o sugerencias

Son unas hojas que estan a disposicion de los clientes para que
manifiesten su quejas y su falta de satisfaccion de los productos y o servicios
adquiridos, de tal forma que lleguen a la direccidon de la organizacién. Se trata
de que el cliente que no esté satisfecho por un determinado producto, o por la
prestacion de un servicio, rellene un formulario en donde manifieste las causas

de su disconformidad.

Aunque es una de las herramientas mas implantada en todas las
organizaciones, e incluso, es obligatorio su uso por parte de las autoridades
para que la tengan al servicio de los clientes; sin embargo, no es una
herramienta muy eficaz, ya que la mayor parte de clientes no se molestan en
rellenar el formulario describiendo las causas que no les ha satisfecho el
producto o servicio, sino mas bien no compran el producto o no demandan mas

el servicio.

Hay algunas técnicas de incentivar esta herramienta como: el estimular
econdmicamente a los clientes que las presente, lineas 0-800, etc. Un defecto
de calidad es una oportunidad para convertir a la persona insatisfecha en el

centro de atencién de la organizacién por unos momentos.

Ademads, puede servir para poner en marcha la creatividad para redisefiar
el producto o servicio, y resolver el motivo de la queja sorprendiendo al cliente
y de esta forma fidelizandolo. Las quejas se deben de registrar todas, asi como
sus soluciones, de forma centralizada, formalizada y completa, de esta forma se

enriquecera la memoria corporativa.

e Analisis de tendencias

Consiste en confeccionar graficos referentes a informacion diversa de la
organizaciéon y comparar los niveles actuales con los del pasado. Su utilizacion
muestra de forma grafica una visualizacidon general de las tendencias de las

variables que se estudian. Los costes de cada uno de los grupos se pueden
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separar por meses y cuantificar en euros tanto en valores absolutos como

relativos como porcentajes respecto a variables directamente implicadas.

Como ejemplo de estas herramientas podemos citar la evolucién de las
ventas de la empresa, o de cada uno de los productos. Esta herramienta al
estudiar a lo largo del tiempo la evolucién de las ventas de un producto nos

mostrara el ciclo de vida de mismo.

e Evaluacion 360°

Se trata de conseguir informacidon de una o de un grupo de personas, pero
de forma extensiva, para poder determinar diferentes posibilidades de
formacién, de correccidon de errores etc. Esta herramienta es utilizada cada vez
mas por las organizaciones modernas. Los principales usos que se da a la

evaluacion de 360° son las siguientes:

e Medir la eficacia del personal.
e Medir las competencias (conductas).

¢ Disenar programas de desarrollo.

La evaluacién de 360° pretende dar a los empleados una perspectiva de su
cometido, lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos:
supervisores, compaferos, subordinados, etc. Si bien, en sus inicios esta
herramienta sélo se aplicaba para fines de desarrollo, actualmente esta
utilizdndose para medir la eficacia, para medir competencias y otras

aplicaciones administrativas.

El propdsito de aplicar la evaluacion de 360° es darle al empleado la
retroalimentacion necesaria para tomar las medidas para mejorar su cometido,
su comportamiento o ambos, y dar a la gerencia la informacidon necesaria para
tomar decisiones en el futuro. Para que tenga éxito, se requiere el compromiso
de la alta direccion y una formacién adecuada de todos los involucrados en el
proceso. En especial, es clave que el jefe del evaluado actie no sélo como juez,
sino también como formador. La evaluacién de 360° tiene las siguientes

ventajas e inconvenientes:
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El sistema es mas amplio, en el sentido de que las respuestas se
recolectan desde varias perspectivas. El sistema es mas complejo, en términos

administrativos, al combinar todas las respuestas.

La calidad de la informacion es mejor (la calidad de quienes responden es
mas importante que la cantidad). La retroalimentacién puede ser intimidatoria y
provocar resentimientos si el empleado siente que quienes respondieron se

confabularon.

Complementa las iniciativas de administracién de calidad total, al hacer
énfasis en los clientes internos, externos, y en los equipos. Quizd haya
opiniones en conflicto, aunque puedan ser precisas desde los respectivos

puntos de vista.

Puede reducir el sesgo y los prejuicios, ya que la retroinformacion procede
de mas personas, no sélo de una. Para funcionar con eficacia, el sistema

requiere capacitacion.

La retroalimentacidon de los compafieros y los demas podra incentivar el
desarrollo del empleado. Los empleados pueden enganar al sistema dando

evaluaciones no validas.

e Herramientas para el analisis y resolucién de problemas

En la clasificacion de este grupo de herramientas hemos escogido las
herramientas que se utilizan para analizar y resolver los problemas una vez
estos ya estan identificados y tenemos informacion de su importancia,
informacion tanto de su envergadura, de los costes de ocasiona etc. esta
informacion se habra obtenido mediante la utilizacidn de las herramientas

descriptas anteriormente.
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e Diagrama de flujo

El Diagrama de flujo es una representacion grafica utilizada para mostrar
la secuencia de pasos que se realizan para obtener un cierto resultado. Este
puede ser un proceso, un servicio, o bien una combinacién de ambos. Consiste
en la representacién o descripcién basica de un problema, que nos ayudara a
entender el funcionamiento de un proceso antes de tomar una solucion. Es una
herramienta Gtil para examinar cdmo se relacionan entre si las distintas fases

de un proceso.

ldentificacion del problema

Analizar el problema — Acopiar més datos

¢ NO
o 3

iS¢ puede resolver?

Cienerar otras soluciones

. wolenciales
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Planificar la solucion F‘u: tividad
+ Decision
Implementar la solucion

En el diagrama de flujo se utilizan simbolos facilmente identificables para

representar el tipo de proceso desarrollado en cada fase. Se utiliza cuando se
necesita identificar el camino real que un producto o servicio sigue, a fin de
identificar desviaciones. Los diagramas de flujo procuran una visidon grafica de
los pasos requeridos en la obtenciéon de un producto o en la prestacion de un
servicio, e identifican aquellos puntos de proceso que son criticos para el éxito

del producto o servicio.
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Esta herramienta permite una visualizacion completa del proceso y de sus
posibles problemas, dando una imagen de conjunto que permite un analisis

mucho mas eficaz.

e Diagrama causa efecto o Ishikawa (espina de pescado o

arbol de causas)

El diagrama de causa-efecto o Ishikawa (también conocido como espina
de pescado, o arbol de causas) es una representacion grafica de las relaciones
l6gicas que existen entre las causas que producen el efecto definido. Permite
visualizar, en una sola figura, todas las causas asociadas a una disfuncién y sus
posibles relaciones y permite analizar el encadenamiento de los

acontecimientos.

Magquinaria Matodos Misceléneos

v

— \i/ -

Materiakes FMano de obra

FACTORES CAUSALES

Se utiliza entre otras motivos para: establecer un proceso por primera vez,
aumentar la eficacia de un proceso, mejorar un bien o servicio, reducir o
eliminar las deficiencias, modificar procedimientos o métodos de trabajo,

identificar puntos débiles, guiar discusiones, dar soporte didactico etc.

Para su aplicacién se debe precisar el efecto de andlisis, respondiendo a
preguntas tales como: équién?, icomo?, écuando?, idonde? y écuanto? de

diferentes problemas, tales como: <¢équé problema/defecto/ineficiencia
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tenemos?, éddnde se sitta?, équién es la persona o grupo implicado en élI?,
écuando ha aparecido por primera vez?, etc. Para encontrar las posibles causas
se puede utilizar el brainstorming. Posteriormente se deben de subdividir las
causas en familias a través de elementos comunes, siguiendo alguno de los

siguientes criterios:

e Las 5M: Se consideran 5 familias (métodos, maquinas, materiales,
mano de obra y medio ambiente).

e Fases del proceso: relaciona las causas con cada fase del proceso y
se reparten las causas probables.

e Causas encadenadas: se identifican cudles, entre las causas

probables consideradas, constituyen "racimos de causas".

Esta herramienta permite combinar varias herramientas y obtener unos
analisis mucho mas pormenorizados de los distintos problemas, asi, por
ejemplo en cada una de las familias de las causas se puede utilizar un analisis

de Pareto para cuantificar la importancia de las mismas.

e Matriz de criterios

La matriz de criterios consiste en una matriz de doble entrada, por medio
de la cual se obtiene la solucién mas idonea al problema que se quiere resolver.
Sirve para reducir la subjetividad cuando se desea determinar cudl de las

soluciones previstas se ajusta mas a los criterios prefijados.

En las filas se situan las soluciones que tenemos previstas y en las
columnas los criterios bajo los cuales nos queremos regir. Entre estos criterios
podemos citar algunos mas generales tales: como: rapidez, fiabilidad, sencillez,

coste, efectividad, etc.
e Analisis FODA
El anadlisis FODA es un acrénimo cuyas letras significan: F fortalezas

intrinsecas de la organizacién (por ejemplo una politica de mercado clara, una

filosofia de trabajo propia de la empresa); O oportunidades externas, (por
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ejemplo del mercado); D debilidades (por ejemplo falta de comunicacién entre
areas de una misma empresa); y A amenazas externas a la organizacion (por

ejemplo la situacién politico-econémica de un pais).

Esta considerada como una valiosa herramienta para formular la estrategia
de unidad de negocio. Koontz y Weihrich lo definen como: "una estructura
conceptual para el analisis sistematico, que facilita la comparacion de las
amenazas y oportunidades externas con las fuerzas y debilidades internas de la

organizacion."

Su confeccidn requiere la determinacién de los puntos fuertes y débiles de
la empresa y de las oportunidades y amenazas del entorno, estos aspectos se
pueden agrupar en una doble clasificacion: factores externos y factores

internos.

Positivos Negativos
para alcanzar el chjetive  para alcanzar el objetive
o7
£
o
a2 o
=8  Fortalezas Debilidades
o &
o
(=%}
3
O3
EL
@ 8
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Los factores externos afectan a la empresa en su funcionamiento. Se trata
de identificar los factores exdégenos que configuran el entorno de la
organizacion y que les pueden afectar como la estructura del sector que, segun
Porter, estd compuesta por cinco fuerzas: el poder de negociacion de los
clientes, el poder de negociacion de los proveedores, la amenaza de nuevos
entrantes al sector, la amenaza de productos sustitutos producidos por otros
sectores y la rivalidad entre los competidores del sector. Estas fuerzas y el

gobierno constituyen el micro entorno de la empresa, el cual esta, a su vez,
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afectado por las fuerzas y tendencias del macro entorno y del ambiente

internacional.

Los factores internos identifican las situaciones o factores endégenos de la
organizacion que afecten al logro de sus objetivos. Para realizar el analisis
FODA se deben de tener en cuenta aspectos tales como: la mision de la

empresa, las areas clave del entorno y las areas clave internas.

Esta herramienta nos permite centrar las coordenadas basicas del negocio,
conocer con detalles a los competidores, las condiciones de crecimiento del
mercado en donde se actla, detectar cambios en el entorno y en los
consumidores, etc.; asi como conocer en profundidad la empresa, en aspectos
como las interrelaciones que existen, los recursos humanos que se dispones, la
tecnologia que se dispone, las redes de comunicacién formales o informales

entre otros.

o Despliegue de la funcion de calidad, QFD

El despliegue de la funcidon de calidad (Quality, Function, Deployment)
(QFD) es una herramienta que ayuda al equipo interfuncional a organizar y
relacionar la informacion obtenida durante las etapas del proceso de
planificacion. QFD es una metodologia de planificacion que introduce el control
de calidad en la etapa del disefio y desarrollo de un producto o servicio. Es un
mecanismo formal para asegurar que la "voz del consumidor" sea escuchada y

tomada en cuenta en todas las etapas del desarrollo del producto o servicio.

El QFD colabora en el equipo interfuncional de marketing, I+D
(investigacion y desarrollo), fabricacidn y ventas, ayudandolos a centrarse en el
desarrollo de productos. Brinda procedimientos y procesos para mejorar la

comunicacién centrandose en el lenguaje del cliente.

La QFD tiene como objetivo transformar los requerimientos o necesidades

de los clientes en acciones para satisfacerlos.
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El QFD involucra dos conceptos primordialmente: el formato y el
comportamiento organizativo. En el formato se establece que existe una
estructura de trabajo definida ademas de las herramientas que apoyan la
generacion de informacién y la documentacidon de la misma sirve de apoyo para
estructurar la informacion obtenida. El comportamiento organizacional
menciona que existe un énfasis total en el trabajo de equipos multidisciplinarios
o multifuncionales, con representantes de diferentes areas de la empresa, y

que se utiliza un estilo de toma de decisiones que se basa en el consenso.

Los sistemas de calidad necesitan que los distintos departamentos de las
empresas cooperen entre si, porque es imprescindible la relaciéon y cooperacion
entre todos los departamentos de las empresas. EI QFD mejora la
comunicacién, ademas mejora el éxito del mercado, asegurando que cada una

de funciones de la empresa se oriente a brindar beneficios al consumidor.

e Herramientas de grupo y de ayuda a la creatividad

La obtencidon de ideas de calidad es un tema de maxima importancia. Se

necesitan ideas para generar nuevos productos, para resolver problemas, para
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tomar decisiones acertadas....; para ello, en muchas ocasiones se debe de

recurrir a la creatividad y apoyarse en herramientas que faciliten su obtencion.

La creatividad se puede definir como el proceso mental que ayuda a
generar ideas con un conjunto de técnicas y metodologias susceptibles de
estimular e incrementar la capacidad innata de crear. Podriamos resumir
diciendo que la creatividad es la habilidad para abandonar las Vvias
estructuradas y las maneras de pensar habituales y reunir secciones de
conocimiento y experiencia no conectados previamente para llegar a la idea que
permita solucionar un determinado problema. Por lo tanto las empresas deben
de seleccionar y aprovechar las ideas creativas, tanto internas como externas, y
gestionarlas de forma sistematica, pues estas ideas son la materia prima para

la innovacion y la solucidon de problemas.

Una vez vistas diferentes definiciones de creatividad vamos a ver

determinadas herramientas que nos pueden ayudar a estimular la creatividad.

e La lluvia o tormenta de ideas

La lluvia de ideas o como mas se le conoce, el brainstorming, es una
técnica mediante la cual un grupo de personas intenta encontrar soluciones a

un problema especifico, generando ideas de forma espontanea.

El brainstorming o tormenta de ideas se ha perfeccionado y actualmente
se concibe como una técnica para generar ideas, en la cual un grupo de
personas van exponiendo sus ideas, a medida que van surgiendo, de modo que
cada cual tiene la oportunidad de ir perfeccionando las ideas de otros. Se
desarrolla mediante reuniones en donde no se distinguen ni critican las ideas
gue van apareciendo. Todo estd permitido, incluso las ideas mas absurdas y
desbaratadas que fluyen libremente. Esta atmdsfera relajada e informal, libre
de todo espiritu critico, es basica. Los participantes no se han de sentir nunca
cohibidos. La evaluacion de las ideas generadas se hace posteriormente. De
esta forma pone en marcha el flujo de ideas y proporciona al grupo confianza

en si mismo.
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La tormenta de ideas se desarrolla basicamente por tres métodos
(Sociedad Latinoamericana de la Calidad 2002).

1 No estructurado (flujo libre) se trata de escoger a un miembro que
apunte las ideas que van surgiendo. Se debe de fomentar la creatividad, por

ejemplo, construyendo sobre las ideas de otros.

2 Estructurada. Igual que la anterior, la diferencia consiste en que cada

miembro del equipo presenta sus ideas de forma ordenada (por turno).

3 Silenciosa. En este caso, los participantes piensan las ideas y las
escriben en un papel. Posteriormente se intercambian las ideas escritas y se

pueden afiadir mas ideas al papel del otro miembro del equipo.

Esta herramienta es de las mas utilizadas actualmente dentro de los
sistemas de calidad, potenciando la colaboracién entre los miembros de la

organizacion.

e El benchmarking

El benchmarking cuya traduccién en espafiol podria ser colaboraciéon entre
diferentes grupos para la mejora del sistema, es un proceso estratégico y
analitico que consiste en identificar a los competidores o companias, que
obtienen las mejores practicas en alguna actividad, funcidn o proceso con el fin
de medirlas, analizarlas y comparar los productos, servicios y practicas de la

organizacién frente al lider reconocido en el area estudiada.

El Benchmarking presenta dos caracteristicas: Primera, da a la direccion
una metodologia que puede ser aplicada con cualquier medida, financiera o no
financiera. Segunda, ha propiciado un efecto transformador sobre los directivos
en cuanto a sus perspectivas y actitudes deseadas. A este respecto, Alvarez y
Blanco subrayan que el uso de benchmarking implica "buscar la mejor
performance dentro o fuera de la empresa y estudiarla para determinar por qué

es la mejor y cdmo se consigue, a fin de aplicarlo su propia compafiia".
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Esta técnica se utiliza tanto en el ambito estratégico, para determinar los
estandares de rendimiento, como en el ambito operativo, para comprender
mejor las practicas y procesos que conducen a la consecucién de rendimientos
superiores. El objetivo que se persigue es lograr la superioridad en todas las
areas: calidad, fiabilidad del producto y coste. Para el benchmarking la
implicacion del personal tiene un papel clave en la solucion de problemas del
negocio, ya que, la implicacion del personal asegura que el talento de las
personas ejerza influencia sobre el negocio y los problemas laborales para

lograr el éxito.

Existen varios tipos de benchmarking, segin con los socios con los que se

realiza. Asi los podemos clasificar como Alvarez y Blanco:

Benchmarking de actividades internas: se trata de comparar las
operaciones internas de la unidad de negocio que mejor performance tiene con

todas las demas, con el fin de imitar al mejor.

Benchmarking competitivo: La comparacion se realiza entre competidores
y con las mejores empresas, con la intencidn de comprender y aprender de
ellos. Permite conocer mejor a nuestra competencia, aplicar las mejores

practicas a problemas comunes que afecten a la sociedad.

Benchmarking funcional: permite compararnos con las mejores practicas
en areas relacionadas, sean de la empresa que sean. Realiza el andlisis de
procesos similares dentro de un mismo sector y entre compafiias que no
compiten directamente un ejemplo que se dio en nuestra comunidad fue el de

una naviera y una empresa de fabricacién de trenes.

Benchmarking genérico: Se centra en la innovacién y se acerca los
procesos excelentes empleados por otras companias. Se trata de comparar

procesos iguales con independencia del sector.

Mallo y Merlo proponen una clasificacion por su funcionamiento con dos
enfoques: el benchmarking conducido por el coste y el benchmarking conducido

por los procesos.
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En el Benchmarking conducido por el coste se compara a la empresa con
los competidores, teniendo como finalidad la reduccidén de costes. En cuanto al
Benchmarking conducido por los procesos la comparacion, no se hace entre
competidores sino entre socios y no se basa en la reduccion de costes sino en la
filosofia de mejora continua; si bien esta situacion se traducira inevitablemente
en rendimientos superiores y como consecuencia, en reducciones significativas

de costes.

El benchmarking es una poderosa herramienta de decision basada en
datos reales, y dado que el estado de perfeccion no es eterno y las practicas de
los mejores cambian con el tiempo, nos obliga a un proceso de mejora
continua. Es de gran ayuda para empresas que tienen grandes costes de
calidad y pretenden establecer objetivos en base al conocimiento de lo
alcanzado por otros. El objetivo no es sdlo alcanzar las mejores practicas sino

superarlas.

e Los circulos de calidad

Los Circulos de Calidad tuvieron su origen en el Japén en 1962, y se
extendieron en dicho pais hasta constituir un sistema altamente desarrollado
por las compafias japonesas. Un circulo era un grupo reducido de personas,
que realizaban trabajos similares y se reunian al menos una vez por semana

para hablar de su trabajo, identificar problemas y proponer posibles soluciones.

El objetivo de los circulos de calidad es lograr incorporar a los trabajadores
voluntariamente a un movimiento productivo en el que se esfuercen en hacer

mejor su trabajo con sus companeros y optimicen los recursos que manejan.

Sus sistemas de trabajo se encuentran normalizados para toda la
compafiia. Este esquema permite involucrar a la gerencia en la optimizacién de
las mejoras desarrolladas por los grupos operativos. También orienta a los jefes
de area, y lideres en las funciones y responsabilidades con lo que se logra

desarrollar un progreso.
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El analisis de los resultados y el niumero de progresos obtenidos muestra
factores que no se pueden controlar sin la ayuda de los jefes de area, estos

son:

1. Facilitar el tiempo de reunion de los circulos. No permitir aplazar reuniones
por exceso de trabajo.
2. Motivar a los lideres desanimados.

Facilitar los recursos en la ejecucion de las mejoras.

En los circulos de calidad el sistema parte del principio de que quien mejor
conoce el trabajo es quien lo realiza y por lo tanto es quien lo puede optimizar.
Los circulos de calidad se concentran en una sola area con trabajadores de la
misma y con sus propios problemas; esto les permite entender a todos la
naturaleza del problema, actitud que facilita el planteamiento de soluciones
factibles. Como son los trabajadores mismos los encargados de llevarlo a la
practica, se aseguran que sus ideas alcancen el éxito y, por lo tanto, tienen el

orgullo de ser ellos mismos quienes lograron la solucién.

Los circulos de calidad persiguen los siguientes objetivos:

Reducir los errores y los costes y aumentar la calidad.
Generar mas efectividad en los resultados.

Promover el involucramiento en el trabajo.
Incrementar la motivacion.

Crear una actitud para prevenir problemas.

Crear la capacidad de resolver problemas.

Mejorar la comunicacion.

® N AW

Mejorar las relaciones entre jefes y subordinados.

9. Establecer un genuino ambiente de higiene y seguridad.
10. Reduccién de tiempos muertos.

11. Reduccidn de absentismo.

12. Desarrollo como persona.
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e Seis sombreros para pensar

Se trata de una técnica de creatividad para la de resolucion de problemas
en la cual se discute ordenadamente sobre la adopcidn de una decision
determinada. Cuando se estd pensando se suele tratar de hacer mucho al
mismo tiempo y se termina siendo confuso e ineficaz. Esta herramienta

describe un camino sencillo pero efectivo para convertirse en mejor pensador.

Separa el pensamiento en seis modos distintos, que identifica como "seis
sombreros para pensar". Al ponerse un sombrero puede centrar y enfocar el
pensamiento. Si cambia de sombrero puede redirigir el pensamiento. Durante la
reunion, de una forma simbdlica, los asistentes utilizan consecutivamente seis
sombreros con colores diferentes. Cada color tiene asociada una actitud. De
esta forma se consigue tratar un tema de una forma exhaustiva y evitar las
discusiones estériles, acortando la duracién de las reuniones. Sirve para elevar

el nivel de integracién y, por consiguiente, el de comunicacién y colaboracion.

Este método puede incorporar pensamiento lateral. Los seis sombreros se
deben considerar como direcciones de pensamiento mas que etiquetas para el
pensamiento. Esto quiere decir que los sombreros se utilizan proactivamente y

no reactivamente.

El pensamiento con el sombrero blanco tiene que ver con hechos, cifras,
necesidades y ausencias de informacion significa: argumentos, propuestas,

datos y cifras.

El pensamiento con el sombrero rojo tiene que ver con la intuicidn, los
sentimientos y las emociones. El sombrero rojo le permite al participante

exponer una intuicion sin tener que justificarla.

Pensamiento con el sombrero negro. Es el sombrero del juicio y la cautela.
En ningun sentido es un sombrero negativo o inferior a los demas. El sombrero
negro se utiliza para sefialar por qué una sugerencia no encaja en los hechos, la
experiencia disponible, el sistema utilizado o la politica que se esta siguiendo. El

sombrero negro debe ser siempre ldgico.
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Pensamiento con el Sombrero Amarillo tiene que ver con la légica positiva.
Por qué algo va a funcionar y por qué ofrecera beneficios. Debe ser utilizado
para mirar adelante hacia los resultados de una accion propuesta, pero también

puede utilizarse para encontrar algo de valor en lo que ya ha ocurrido.

Pensamiento con el sombrero verde. Es el sombrero de la creatividad,

alternativas, propuestas, lo que es interesante, estimulos y cambios.

Pensamiento con el sombrero azul. Es le sombrero de la vista global y del
control del proceso. No se enfoca en el asunto propiamente dicho sino en el

"pensamiento" acerca del asunto.
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ANEXO 1V: FORMULARIO DE AUTOEVALUACION

A continuacion se presenta un modelo de formulario de autoevaluacion
elaborado para un Organismo Publico que pretende efectuar la implementacion
del Modelo de Gestion de la Calidad propuesto por las bases del Premio

Nacional a la Calidad - Sector Publico — de la Republica Argentina.

Esta guia referencial constituye una herramienta de relevamiento previo
para el andlisis de situaciéon de la institucion, que recepta las premisas del

Manual del Evaluador difundido por la Subsecretaria de la Gestion Publica.

El propdsito de la autoevaluacion es el analisis de los procesos y
resultados de gestidn, elaborado por la propia organizacion, para identificar los

puntos fuertes y deficiencias, y determinar los planes de mejora a seguir.

La autoevaluacién mediante formulario permite obtener una primera
fotografia sobre la situacidon de la organizacidon, de un modo genérico y sin
excesivos detalles. Es una herramienta de diagndstico que puede completarse
con rapidez y es idoneo para reunir informacion sobre las percepciones de los
empleados de la organizacién. Por ser un instrumento sencillo de utilizar, el
formulario puede emplearse para familiarizar a la organizacién con los procesos
de autoevaluacién, para obtener un primer resultado que impulse al personal a
proseguir en la cultura de la calidad y madurando en la gestién con el fin de

realizar autoevaluaciones mas completas a futuro.

La utilidad de la autoevaluacidon puede observarse desde un punto de vista
cualitativo, mediante la identificacién de fortalezas y debilidades
organizacionales; asi como también desde el punto de vista cuantitativo,
considerando la ponderacion tentativa en atencion al peso relativo de cada

cuestiéon dentro de los sub-criterios expuestos.

A efectos de una correcta utilizacién de la herramienta, y procurando el
mayor provecho de los resultados que se obtengan, es necesario participar del

proceso de relevamiento a todos los miembros de la organizacién, favoreciendo
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espacios de comunicacidon necesarios para que se expongan voces, ideas y

problemas detectados por parte de todo el personal.

En lo operativo, el formulario se traduce en el modelo “tipo” de
organizacién y facilita la identificacién de fortalezas/debilidades a través del
“Porcentaje alcanzado”, que se articula en valores de 0 a 100 segun surja del
consenso institucional respecto al grado de cumplimiento logrado en cuanto a la

cuestion relevada se refiere.

La “Ponderacién” aporta el peso especifico que cada cuestion aporta al
subcriterio evaluado. En este modelo propuesto, la ponderacion se encuentra
ideada para una organizacion que realiza su primer autoevaluacién. A medida
gue la organizacion avance en el proceso de calidad iterando la metodologia de
implementacion propuesta en la presente tesis, deberan adecuarse las
ponderaciones de cada criterio conforme al grado de madurez que vaya

adoptando el sistema de gestion de la calidad.

El “Total” de cada cuestién se constituye por la multiplicacion del

“Porcentaje alcanzado” y su correspondiente “Ponderacion”.

El “Subtotal” indica el nivel de cumplimiento alcanzado por cada sub-
criterio como suma simple de los valores obtenidos por cada cuestion que lo

conforma.

El “TOTAL CRITERIO” surge de la suma de los subtotales del criterio como
valor porcentual, el que aplicado al puntaje que le otorga el modelo al criterio
observado, ofrece una valoracién estimativa del nivel de calidad alcanzado

conforme el proceso de seleccion del Premio.

Liderazgo (130 puntos)

La alta direccion disefia y enfoca el
proceso de calidad como un sistema
integral orientado a la satisfaccion 0,3
del usuario interno y externo y la
mejora continua.
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El estilo de liderazgo es innovador, 0.3
proactivo y participativo !
Los valores de la organizacion son
compartidos y difundidos, integrando
la vision y la mision de la 0,2
organizacion con las expectativas de
los ciudadanos

El Equipo de Direccidon se involucra
en actividades de capacitacion y 0,2
difusion de la Calidad

Subtotal
Las acciones emprendidas sustentan
el enfoque hacia la calidad y la 0,7
continuidad del sistema

Los cambios demuestran la voluntad
de la alta direccion por lograr una 0,3
cultura de Calidad.

Subtotal
TOTAL CRITERIO

Enfoque en el Ciudadano (170 puntos)

Sub- Cuestiones Porcentaje

o Ponderacion
criterio alcanzado

Existen sistemas y métodos para
identificar a los usuarios, su perfil ,

. . . 0,6
necesidades, expectativas y nivel de
satisfaccion
Existe una metodologia de medicion
de la efectividad de los sistemas y
métodos.

Conocimiento
del Ciudadano

Subtotal

Las acciones emprendidas sustentan
el enfoque hacia la calidad y la 0,7
continuidad del sistema

Los cambios demuestran la voluntad
de la alta direccién por lograr una
cultura de Calidad.

Mejora del
Servicio al
Ciudadano

Subtotal

TOTAL CRITERIO

Desarrollo del Personal (140 puntos)

UL Cuestiones Porcentaje ., jeracién
criterio alcanzado
. | Se facilita y estimula la participacion
a0 . 0,5
5O g del personal en el proceso de calidad
e Se mide y mejora el grado de
- 1 | participacién del personal en el 0,3
- | Sistema de Gestién de Calidad
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Desarrollo del Personal (140 puntos)

Sub-

S Cuestiones
criterio

La organizacién difunde las metas,
objetivos y resultados alcanzados al
personal

Se identifican las necesidades y se
planifican las actividades de
capacitacion para la calidad en todos
los niveles

Porcentaje
alcanzado

Ponderacion

0,2

Subtotal

0,8

Se evalla la efectividad del proceso
de capacitacion y aprendizaje, y se
adoptan medidas para mejorarlo

Educacion

Se identifica el potencial y el perfil
del personal

0,2

Subtotal
0,4

Se elaboran estrategias y politicas
para fomentar el desarrollo del
conocimiento y la aplicacion de
habilidades multiples por parte del
personal

0,2

Desarrollo

Se fomenta el progreso individual
asociado a los objetivos de la
organizacion

Se mide, reconoce y recompensa el
desempefio individual y grupal,
teniendo en cuenta la contribucion a
los objetivos y metas de calidad y las
oportunidades de mejora detectadas

0,4

Subtotal

0,5

El personal participa en la definicién
de los métodos de medicion y
reconocimiento

0,3

Desempeino y
Reconocimiento

Se evalla y mejora la efectividad de
los métodos de medicion y
reconocimiento

Se desarrollan acciones para
propiciar un ambiente interno de
justicia, equidad y transparencia
laboral

0,2

Subtotal

0,5

Se evalla periodicamente la
satisfaccion del personal y se
implementan acciones correctivas o
preventivas en funcion de los
resultados obtenidos

0,4

Se promueven actividades de
participacidn de las asociaciones
gremiales y profesionales en el
proceso de calidad.

Calidad de Vida en el

0,1

Subtotal
TOTAL CRITERIO
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Informacion y Analisis (40 puntos)

Sub-

Se Cuestiones
criterio

Se identifican las fuentes de datos e
informacion utilizados para la
planificacion, administracion y
evaluacion de los procesos de
gestion

Porcentaje
alcanzado

Ponderacion

0,4

Total

Existencia de una metodologia de
insercion de datos e informacion
dentro del sistema de informacion
operativa y del proceso de
planificacion estratégica

0,3

Datos y Fuentes

Se evalla la efectividad de los
sistemas de informacién y se
asegura su mejoramiento

Existencia de métodos de validacion
de datos y herramientas de control
de gestidn para el andlisis de datos e
informacion

0,3

Subtotal

0,5

Se utiliza la informacién de los
resultados econdémicos y financieros
con el proposito de mejorarlos

0,3

Se evallan los métodos de analisis
de la informacioén para el
mejoramiento continuo

Analisis de la
Informacion

Existencia de un proceso de
seleccion de las areas en las que se
efectla la comparacion de referencia

0,2
Subtotal

0,3

Se utiliza la informaciéon obtenida
para mejorar los procesos de gestién

0,4

Se evallan los métodos para
asegurar el proceso de mejoramiento
continuo

Informacion de
Referencia

0,3

Subtotal

Sub-

criterio

Planificacion

Estratégica

Planificacion

Cuestiones

Existencia de integracion entre la

vision, mision, valores y objetivos 0,3

estratégicos

TOTAL CRITERIO

(140 puntos)

Porcentaje

Ponderacion Total
alcanzado

Se evaluan las fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas de la organizacion

0,2

Se utiliza la informacién generada
por la organizacion, incluyendo el 0,1

benchmarking
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Planificacion (140 puntos)

Sub-

S tion
criterio Cuestiones

El personal, los usuarios y los

Porcentaje
alcanzado

Ponderacion

Total

planificacion estratégica

Se traducen las estrategias definidas
en planes operativos

proveedores participan en la 0,2
elaboracion del plan
Se evalla y mejora el proceso de 0.2

Subtotal
0,3

Existencia de un proceso y sistema
de planificacion operativa con
integracion e interrelacion de los
planes entre si

0,3

Se utiliza la informacion de los
resultados econémicos y financieros
con el propdsito de mejorarlos

0,2

Se evalla y mejora el proceso de
planificacion operativa

Planificacion Operativa

0,2
Subtotal

TOTAL CRITERIO

Aseguramiento y Mejora de la Calidad (90 puntos)

el Cuestiones

criterio

Se disefian, implementan y mejoran
los procesos para cumplir con los

requisitos de los usuarios

Porcentaje

alcanzado

Ponderacion

0,3

Total

Se promueve la participacion de las
areas responsables de los procesos
de apoyo en las actividades de
mejora continua

0,3

Se miden los procesos, se les da
seguimiento y se evalla su
efectividad

0,2

Se documentan los procesos y sus
cambios, y dichos documentos se
utilizan para apoyar la mejora de la
calidad

Procesos Generales

Se resguarda el desarrollo
tecnolodgico y administrativo
generado

0,2

0,1

Subtotal

Existencia de un sistema de disefio,
redisefio e introduccion de nuevos
productos y/o servicios que la
organizacion ofrece a sus usuarios

0,3

Existencia de un procedimiento de
traduccién de las necesidades de los
ciudadanos en especificaciones de
disefio para productos y/o servicios

Procesos Especiales

0,4
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Aseguramiento y Mejora de la Calidad (90 puntos)

Sub-

S tion
criterio Cuestiones

Se evalla la efectividad del sistema
de disefio y se lo mejora en forma
continua

Se asegura que los procesos se
encuentran conforme a las
capacidades requeridas

Porcentaje

alcanzado

Ponderacion

0,2
Subtotal

0,3

Se asegura que los productos o
servicios y los equipos e
instrumentos de medicion se
encuentran conforme a
especificaciones establecidas

0,3

Se detectan las causas de desvios,
se toman acciones correctivas y se
comunican los cambios a todas las
unidades de trabajo del proceso

0,2

Control de Calidad

Las acciones de aseguramiento se
traducen en acciones de prevencion
y mejora sobre procesos, productos
0 servicios

Se especifica, evalla y asegura la
calidad de los productos, servicios y
procesos de los proveedores

0,2

Subtotal

0,5

La organizacion determina el nUmero
y tipo de proveedores, las acciones
para su mejora y reconocimiento

0,3

La organizacion estimula y facilita a
sus pequefios y medianos
proveedores para que desarrollen
Sus propios sistemas de mejora

Proveedores

Se evalla el desempefio del sistema
y cumplimiento de objetivos de
calidad de la organizacién

0,2

Subtotal

0,4

Se especifica frecuencia, responsable
y contenido del proceso de
evaluacién del sistema de calidad

0,2

Se difunden los resultados de las
evaluaciones hacia las areas
interesadas

de Calidad

0,2

Se evalla y mejora la confiabilidad
de dicho sistema

Evaluacion del Sistema

0,2
Subtotal

TOTAL CRITERIO
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Impacto en el Entorno Fisico y Social (70 puntos)

Sub-

iteri ion
criterio Cuestiones

El compromiso ético se refleja en la
politica de la organizacién

Porcentaje
alcanzado

Ponderacion

0,4

Se difunden las normas éticas
adoptadas por la organizacion

0,3

Se estimula y evallua el cumplimiento
de dichas normas

Etica en la
Gestion

Ve

El compromiso hacia la sociedad se
halla reflejado en la politica de la
organizacion

0,3
Subtotal

0,6

-

Promocion de
la Cultura de la

Se promueven acciones para
estimular a otros miembros de la
sociedad a que desarrollen
programas de mejora

Difusiéon y
Calidad

El compromiso hacia el medio
ambiente se halla reflejado en la
politica de |la organizacion

0,4

Subtotal

0,2

Existencia de una estructura
organizativa puesta al servicio del
sistema de cuidado del medio
ambiente

0,1

Existencia de programas, proyectos y
tecnologias utilizados para prevenir
accidentes de contaminacion y
minimizar el riesgo de producir
dafos al medio ambiente

0,2

Se asegura el cumplimiento de las
normas juridicas relacionadas con el
medio ambiente

0,2

Se estimula y capacita al empleado
para su participacion en programas y
proyectos ambientales

-z

0,1

Se difunden hacia la sociedad la
politica y las acciones de la
preservacion del medio ambiente y
se incentiva el aporte de sugerencias

Preservacion del medio ambiente

0,1

Se evallan y mejoran el sistema y
los programas de preservacion del
medio ambiente

El compromiso hacia la seguridad y
salud ocupacional se halla reflejado
en la politica de la organizacién

0,1
Subtotal

0,2

Existencia de una estructura
organizativa puesta al servicio del
sistema de gestion de seguridad y
salud ocupacional

0,1

Sistemas de
Gestion de
Seguridad y Saludo
Ocupaconal

Existencia de programas, proyectos y
tecnologias utilizados para prevenir
accidentes de seguridad

0,2
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Impacto en el Entorno Fisico y Social (70 puntos)

Ponderacion Total

Sub- : Porcentaje
S Cuestiones
criterio alcanzado
Se asegura el cumplimiento de las
normas juridicas relacionadas con la 0,2
seguridad y salud ocupacional
Se estimula y capacita al empleado
para su participacién en programas 0,2
de seguridad y salud ocupacional
Se evallan y mejoran el sistema y
los programas de seguridad y salud 0,1
ocupacional

Subtotal
TOTAL CRITERIO

Resultados (220 puntos)

Sub- : Porcentaje
SO Cuestiones
criterio alcanzado
Existencia de indicadores y
exposicion de los resultados 0,3
obtenidos
Existencia de datos numéricos
verificables, graficos de tendencias,
tablas y/o cuadros de los ultimos
tres afios
Se analizan las causas y se toman
acciones correctivas para los niveles 0,2
y tendencias menos favorables

Ponderacion Total

0,5

Usuarios

Satisfaccion de los

Subtotal
Existencia de indicadores y
exposicion de los resultados 0,3
obtenidos

Existencia de datos numéricos
verificables, graficos de tendencias,

e 0,5
tablas y/o cuadros de los ultimos
tres anos
Se analizan las causas y se toman
acciones correctivas para los niveles 0,2
y tendencias menos favorables

Personal

Mejora del Bienestar,
Satisfaccion, Desarrollo,
y Reconocimiento del

Subtotal
Existencia de indicadores y
exposicion de los resultados 0,3
obtenidos

Existencia de datos numéricos
verificables, graficos de tendencias,
tablas y/o cuadros de los ultimos
tres afios

Se analizan las causas y se toman
acciones correctivas para los niveles 0,2
y tendencias menos favorables

-financieros,

0,5

procesos

Productos, servicios y

Mejora de los resultados
economico

Subtotal
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Resultados (220 puntos)

Porcentaje
alcanzado

Sub-
criterio

Cuestiones Ponderacion

Existencia de indicadores y
exposicion de los resultados 0,3
obtenidos

Existencia de datos numéricos
verificables, graficos de tendencias, 0.5
tablas y/o cuadros de los ultimos !
tres afios

Se analizan las causas y se toman
acciones correctivas para los niveles 0,2
y tendencias menos favorables

con respecto al
Entorno Fisico y Social

Responsabilidad Social

Subtotal
TOTAL CRITERIO
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