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BREVIARIO DE LA CALIDAD
¢QUE SIGNIFICA CALIDAD?

La palabra Calidad se emplea la mayoria de las veces con diferentes
significados. Al hablar de bienes de Calidad, la gente se refiere, normalmente, a
bienes de lujo o aquellos bienes que tienen prestaciones excelentes. Pero su
significado es ambiguo y muchas veces su uso depende de lo que cada uno de
nosotros entienda por Calidad.

Su significado puede ser mdltiple, abarcando tanto la aptitud, actitud,
disposicion, eficacia, eficiencia, legalidad, atributo y propiedad, como las
caracteristicas, particularidades, perfeccion, excelencia, bondad, virtud, etc., de un
servicio, proceso o producto.

DEFINICION DE LA CALIDAD

En la norma IRAM ISO 9000:2002 se ofrece una definicion amplia de
Calidad que sirve de aplicacion en diversos campos:

Calidad es el grado en el que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumple con los requisitos.

Esta norma hace referencia a dos grupos de requisitos:

. Las necesidades o expectativas establecidas (caracteristicas que
cada uno establece).

. Las implicitas u obligatorias (caracteristicas que se presupone se
deben cumplir).

La American Society For Quality define la Calidad como: "La totalidad
de funciones y caracteristicas de un producto que le permite satisfacer una
determinada necesidad".

La Asociacion Espaiiola para la Calidad (AEC) tiene como finalidad
“fomentar y apoyar la cultura de la Calidad como via para aumentar la competitividad
de las Organizaciones”.

Muchos especialistas han querido dar su propia definicion:

W. Edwards Deming dice que: "E/ control de Calidad no significa
alcanzar la perfeccion. Significa conseguir una eficiente produccion con la Calidad
que espera obtener en el mercado”.

Josehp M. Juran define la calidad como: "Adecuacion al uso”.



Philip Crosby lo define como: "Conformidad con los requisitos”.

Armand V. Feigenbaum define la calidad como: "La composicion total
de las caracteristicas de los productos y servicios de marketing, ingenieria,
fabricacion y mantenimiento, a través de los cuales los productos y los servicio,
cumpliran las expectativas de los clientes”.,

Fuentes consultadas:
Juran, Joseph M. Manual de calidad. Madrid, etc.: McGraw Hill, 2001

Instituto Tecnoldgico de La Paz. Tutorial de produccion 1. Tema 2.5 Sangliesa
Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad de Volkswagen.
Universidad de Navarra

NIVELES DE CALIDAD EN LOS SERVICIOS, SISTEMAS, PROCESOS Y
PRODUCTOS

Los niveles de Calidad son los que se consideran al iniciar la gestion de la
Calidad en cualquier Unidad de Organizacion.

Definiciones:

éQué es un SERVICIO? £s e/ conjunto de actividades que realiza una
persona natural o juridica para atender una
necesidad de una persona natural o juridica,
pudiendo estar sujeta a resultados para considerar
terminadas las prestaciones. (definicion del Glosario
de términos sobre la administracion Publica. Univ.
Nac. Mayor de San Marcos- Lima, Peru).

éQue es un SISTEMA? £s e/ conjunto de elementos mutuamente
relacionados o que interactdan. (IRAM ISO
9000:2000)

éQué es un PROCESO? £s e/ conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactdan, las cuales
transforman elementos de entrada en resultados.
(IRAM IS0 9000:2000).

éQué es un PRODUCTO? £s el resultado de un proceso. (IRAM ISO
9000:2000).

Para comprender facilmente estas definiciones, podriamos ejemplificarlas
de la siguiente manera: Servicios: son todos los bienes que brindan a sus usuarios



las Unidades de Organizacion. Sistema es la organizaciéon completa de un
departamento, Proceso es una funcién concreta de dicho departamento, y producto
el bien o servicio que ofrece.

niveles.

Los requisitos de Calidad se determinan para cada uno de estos cuatro

Fuente Consultada:

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra. Espafa.

LA DIRECCION Y EL CONTROL DE LA CALIDAD

La direccion y control de la Calidad incluyen la puesta en marcha de:

Una gestion de la Calidad con sus objetivos de la Calidad.
La planificacion de la Calidad.

El control de la Calidad.

La garantia de Calidad.

Una mejora constante de la Calidad.

(IRAMISO 9000:2000)

Una gestion de la Calidad con sus Objetivos de la Calidad: Para
lograr garantizar el éxito de una gestién de la Calidad es necesario
establecer previamente los objetivos que la Unidad de Organizacién se
plantea en este ambito. Todos sus agentes, servicios, procesos y sistemas
deberan estar involucrados en ellos. Cada persona debera reconocer su
responsabilidad en este tema, asi como los objetivos concretos que
debera cumplir la Unidad de Organizacion para llevarla a cabo también
deberan ser reconocidos por todos.

La gestion de la Calidad forma parte de la gestidén que lleva adelante toda
la Unidad de Organizacion y ha de estar orientada a sus mismos objetivos.
Gestion que se resume en los objetivos de la Calidad.

GESTION DE CALIDAD: Son las intenciones globales y orientacion global
de una Organizacion relativas a la Calidad, tal como se expresan
formalmente por la alta Direccion. (ISO 9000:2000).

La Planificacion de la Calidad: Supone tener una capacidad de
actuacién y prevision de los acontecimientos, para enfrentarse
positivamente a ellos cuando sucedan. Sin una buena planificacién de la
Calidad no se puede lograr los objetivos de una gestion de Calidad.



Incluye: la elaboracién de planes y la determinacion de objetivos y
requisitos para la Calidad.

PLANIFICACION DE LA CALIDAD: Parte de la gestion de la Calidad,
enfocada al establecimiento de los objetivos de la Calidad y a la
especificacion de los procesos operativos necesarios y de los recursos
relacionados para cumplir los objetivos de la Calidad. (ISO 9000:2000).

El Control de la Calidad: Comporta contrastar lo que realmente se ha
realizado con lo que se habia planificado con antelacion. Sin este analisis
no se podria llevar a cabo la gestion de la Calidad.

CONTROL DE LA CALIDAD: Parte de la gestion de la Calidad orientada al
cumplimiento de los requisitos de la Calidad (ISO 9000:2000).

La Garantia de la Calidad: Procura conseguir que los objetivos
planificados se cumplan inicialmente. No es una accidon correctora ni
detecta los errores: los previene, evitando asi incurrir en costos de la no
Calidad. Su actuacién esta en garantizar el cumplimiento de los requisitos
de Calidad en todos los estamentos.

GARANTIA DE LA CALIDAD: Parte de la gestion de la calidad orientada a
proporcionar confianza en que se cumpliran los requisitos de la calidad.
(IRAM ISO 9000:2000)

Una Mejora constante de la Calidad: La gestién de la Calidad siempre
ha de estar orientada hacia el logro de la mejora constante, partiendo de
la idea de que todo es mejorable.

MEJORA DE LA CALIDAD: Parte de la gestion de la Calidad orientada a
aumentar la capacidad de cumplir con los requisitos de la Calidad.

Nota: Los requisitos pueden estar relacionados con cualquier aspecto tal
como la eficacia, la eficiencia o la trazabilidad. (IRAM ISO 9000.:2000).

Definiciones que da la norma a los términos eficacia, eficiencia y
trazabilidad: Eficacia: extension en la cual las actividades planificadas se
llevan a cabo y se alcanzan los resultados planificados. Eficiencia. relacion
entre los resultados alcanzados y los recursos utilizados. Trazabilidad.:
Capacidad para seguir la historia, la aplicacion o la localizacion de todo
aquello que esta bajo consideracion.

Todas estas actividades requieren la puesta en marcha de un sistema de
autoevaluacidon, de manera que no se actue sdlo cuando se detecten los defectos, y
se trabaje en equipo para alcanzar los objetivos concretos. Es importante involucrar
a todos los miembros de la Unidad de Organizacién en la gestion de la Calidad,
especialmente a la alta Direccidén que debe coordinar y liderar las decisiones.
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LA UNIDAD DE ORGANIZACION Y LA GESTION DE LA CALIDAD:

Una Unidad Organizacion puede verse afectada por no aplicar una gestion
de la Calidad, en cuatro aspectos fundamentales:

Costos: Una gestion eficiente de Calidad mejora el nivel de la Unidad de
Organizacion y acrecienta la eficiencia y la productividad, disminuyendo los costes
que produce la no Calidad en los servicios.

El prestigio de la Unidad de Organizacion: El prestigio de la Unidad de
Organizacion tiene una relacién directa con el éxito de la gestion de Calidad.

Responsabilidad del Servicio: Las deficiencias en los servicios que ofrece una
Organizacion, implican responsabilidad por parte de la misma.

Implicaciones Internacionales: Solo las Unidades de Organizacion que trabajan
siguiendo unas buenas practicas respecto a la Calidad podran alcanzar una posicion
competitiva a nivel internacional.

Fuentes Consultadas:

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad, Catedra de Calidad de
Volkswagen. Universidad de Navarra.

Juran, Joseph M. Manual de calidad. Madrid, etc.: McGraw Hill, 2001

coMo CONTROLAR O MEDIR LA CALIDAD DESDE LA PROPIA UNIDAD DE
ORGANIZACION:

Uno de los principales objetivos de las Unidades de Organizacion es
mejorar las prestaciones de sus servicios. Para ello han de implantar programas y
técnicas que fomenten la mejora continua trabajando con eficiencia en todos sus
procesos, logrando alcanzar los objetivos propuestos.



En esta linea de implantacién de programas y técnicas que mejoran la
Calidad de los servicios puede considerarse el Control o Medicion de la Calidad
realizado desde la propia Unidad de Organizacion, que no sdlo se entiende como
Calidad de los servicios hacia el usuario, sino también hacia el resto de las personas
implicadas en el proceso (empleados, abastecedores, Direccion, etc.). Aqui deben
considerarse los principios de la Calidad Total que se veran a continuacion.

Para garantizar la mejora continua de la Calidad, es necesario llevar a cabo
un Control o Medicion de la Calidad desde la propia Unidad de Organizacion,
pues es un modo de ver si las pautas y requerimientos para un buen servicio se
estan cumpliendo. Definir una buena estrategia en esta linea, asegura que la Unidad
de Organizacién esta llevando a cabo correctamente su planificacion, es decir que
esta realizando sus procesos de acuerdo con un programa estructurado para alcanzar
sus objetivos.

Si tuviéramos que definir el control de la Calidad diriamos que es "e/
proceso de alcanzar los objetivos de calidad durante las operaciones'. Segun Juran,
"Control de calidad es un proceso universal de gestion para dirigir /as operaciones de
forma que proporcionen estabilidad, para prevenir cambios adversos y mantener e/
statu quo'.

El control o medicion de la Calidad es uno de los tres procesos basicos
de gestién mediante los que se gestiona la Calidad continua. Los otros dos son la
planificacion de la calidad y la mejora de la calidad.

Pasos

Elegir qué controlar o medir.

Determinar las unidades de medicion.

Establecer el sistema de medicion.

Establecer los estandares de funcionamiento.
Medir el funcionamiento actual.

Interpretar la diferencia entre lo real y el estandar.
Accionar para resolver la diferencia.

Nouhwhe

Fuentes consultadas:
Romero, Johann. Control de calidad
Aguirre Huert, Patricia. Control de Calidad- Causas de los problemas de Calidad.

Juran, Joseph M. Manual de calidad. Madrid, etc.: McGraw Hill, 2001

LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL:



La gestién de la Calidad Total es una opcién importante que deben asumir
las Unidades de Organizacion que deseen mejorar la Calidad de los servicios de un
modo sostenido, creciente y constante. Esta enfocada desde la perspectiva de los
usuarios internos y los externos y permite trabajar en la mejora continua.

La norma ISO 9000:2000 no recoge una definicién de la gestion total de la
Calidad, porque trata solamente de los conceptos relacionados con la gestidn de la
Calidad. Pero si en la anterior a ésta, la ISO 8402 donde podemos encontrar una
definicion:

GESTION TOTAL DE LA CALIDAD: Forma de gestion de una Organizacion
centrada en la calidad, basada en la participacion de todos sus miembros
y que pretende un éxito a largo plazo mediante la satisfaccion del cliente y
beneficios para todos los miembros de la organizacion y para la sociedad.
ISO 8402

La Calidad Total tiene como principal objetivo la excelencia de la Unidad de
Organizacion. Poner en practica la gestidn de la Calidad Total es una ardua tarea, ya
que implica una filosofia, una cultura y una nueva forma de pensar dentro de la
Unidad de Organizacion, que debera abarcar todos los estamentos.

Existen varios modelos para desarrollar y difundir la Calidad Total
difundidos por Organizaciones y gobiernos de los tres grandes bloques econdmicos.
Algunos de ellos son:

Modelo Deming (Japdn)

Modelo Malcolm Baldrige (USA)

Modelo EFQM (Europa: European Foundation for Quality Management).
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

PN =

ATRIBUTOS COMUNES A LOS DIFERENTES MODELOS DE CALIDAD TOTAL

1. El disefio y su difusién han sido realizados por Unidades de Organizacion
para apoyar el desarrollo de las capacidades que poseen.

2. Se han establecido menciones para las Unidades de Organizacion mas
excelentes.

3. El objetivo principal es crear una cultura de Calidad dentro de la
Administracion Publica y /o empresas u organizaciones privadas.

4. Son modelos que permiten la autoevaluacion de la gestion

organizacional.

Son modelos que consideran similares valores y fundamentos.

6. Son modelos que se pueden aplicar a cualquier tipo de Unidad de
Organizacion para lograr su excelencia.

v
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MODELO EFQM

El Modelo EFQM de Excelencia se crea en 1992 como marco para la
gestion del European Quality Award. Este es el organismo mas importante en el
ambito europeo para el reconocimiento de la Calidad a nivel nacional y regional. Esta
desarrollado por la Organizacion EFQM, la Comisién de la Union Europea y la
European Organization for Quality (EOQ).

El EFQM considera la gestion de la Calidad como la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de sus usuarios, de su personal y de las demas
Organizaciones implicadas.

"La satisfaccion del usuario, la satisfaccion de los empleados y un impacto
positivo en la sociedad se consiguen mediante el liderazgo en politica y
estrategia, una acertada gestion de personal, el uso eficiente de los
recursos y una adecuada definicion de los procesos, lo que conduce
finalmente a la excelencia de los resultados organizacionales"”

Por consiguiente, el modelo de la EFQM consiste en una herramienta para
la gestion de la Calidad. Su objetivo es orientar la Unidad de Organizacion hacia el
usuario. Uno de los resultados de este modelo, sera la sensibilizacion del equipo
directivo y del resto del personal de la Unidad de Organizacion para cumplir con el
objetivo de mejorar la Calidad de sus productos o servicios. Esta implicacion de la
direccion de la Unidad de Organizacién es un punto de partida imprescindible para
garantizar el éxito de la gestidn total de la Calidad.

El actual modelo ha tenido varias modificaciones desde su creacion en
1988. El ultimo se denomina EFQM Modelo of Excellence.

10



Una de las bases del modelo es la autoevaluacion, es decir, un examen
global y sistematico de las actividades y resultados de una Unidad de Organizacién
que se compara con un modelo de excelencia empresarial (normalmente una
Organizacion puntera). La autoevaluacion puede aplicarse a la totalidad de la Unidad
de Organizacién y a sus departamentos, unidades o servicios individualmente. Con la
autoevaluacion, se persigue la identificacion, dentro de la Unidad de Organizacion,
de los puntos fuertes y las areas susceptibles de mejora, ademas de conocer las
carencias.

El objetivo de este modelo es ayudar a las Unidades de Organizacién a
conocerse a si mismas y a mejorar su funcionamiento. Asi el modelo EFQM trata de
ofrecer una descripcion lo mas simplificada posible de la realidad, para
comprenderla, analizarla y, de ser posible, modificarla.

Estructura

El modelo ha servido de base al Premio Europeo a la Calidad. Consta de
nueve criterios que representan las distintas areas de la direccion de la Unidad de
Organizacion. Las cinco primeras areas se denominan criterios agentes y hacen
referencia a los medios que estan consiguiendo las mejoras de la Calidad de los
productos, servicios, procesos y sistemas de la Unidad de Organizacion. Los otros
cuatro criterios, también Illamados criterios resultados, representan una
estimacion de lo que la Unidad de Organizacion consigue para cada uno de los
actores que intervienen en la misma (usuarios, empleados, sociedad e inversores).
Cada uno de estos criterios se desglosa en un conjunto de criterios mas especificos.
Para cada grupo de criterios hay, ademas, unas reglas de evaluaciéon basadas en la
"légica REDER".

Fuente: TQM Asesores

e Resultados (gué consigue la Organizacion).

e Enfoque (qué politicas y medidas va a llevar a cabo la Organizacion y por
qué).

e Despliegue (medidas que la Organizacion realiza para poner en practica el
enfoque).

e Evaluacion y Revisidon (actuaciones que realiza la organizacion en la
evaluacion y revision del modelo y su aplicacion).

Fuentes Consultadas:
The European Foundation for Quality Management

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra. Espafa
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MODELO IBEROAMERICANO DE EXCELENCIA EN LA GESTION

Este modelo desarrollado por la Fundacién Iberoamericana para la Gestion
de la Calidad (FUNDIBEQ), fue aprobado en la IX Cumbre de Jefes de Estado y de
Gobierno Iberoamericanos celebrada en La Habana en 1999. Proporciona una
adecuada metodologia para conducir a las Unidades de Organizacion hacia una
nueva forma de administracion, en virtud de las caracteristicas que los definen:

1) Supone una aproximacion global: ante la complejidad del
entorno en que ha de desenvolverse la Administracion,
caracterizado, como se ha dicho, por la globalizacién, las
nuevas tecnologias, las necesidades de un mas rapido y
mayor desarrollo, etc., el Modelo Iberoamericano es muy
flexible y tiene en cuenta todos los factores que operan en la
sociedad.

2) Los ciudadanos son lo primero: las necesidades vy
expectativas de los ciudadanos y usuarios se convierten en el
parametro de la eficacia de las organizaciones publicas. La
autoevaluacién pone el énfasis principal en la orientacion al
cliente.

3) Las personas son las protagonistas: los ciudadanos se
encuentran en el centro de decision y los empleados publicos
son fundamentales para prestar un buen servicio. La gestién
de calidad parte de la valorizacion de todos los empleados,
de su implicacion y reconocimiento.

4) La orientacidn a los resultados: la medicién y la comparacion
de los resultados reales con los esperados son parte de las
organizaciones y sus clientes son la base de |Ia
autoevaluacién. El examen que se realice desvelara,
posteriormente, cudles son los puntos fuertes y las areas de
mejora de cada Organizacion.

El Modelo Iberoamericano tiene una estructura de nueve criterios, considerados los
elementos criticos en el funcionamiento de toda Organizacion, a través de los cuales
como cabe hacer un anadlisis, a la vez detallado y global de la misma. Los nueve
criterios estan agrupados en dos bloques: En el primero se integran los Procesos
Facilitadotes, aspectos que hacen referencia a la gestidn, esto es, a lo que esta
haciendo una Organizacidén y como lo hace. El bloque de los Resultados se refiere a
los logros que esta alcanzando la Organizacion.

Fuentes Consultadas:
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Guia de Autoevaluacién para la Administracién Publica. FIIAPP- (Fundacion
Internacional y para Iberoamérica de Administracion y Politicas Publicas)- Espaiia.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafola, innovar es "mudar o
alterar algo, introduciendo novedades', y Calidad es "propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor. Buena Calidad,
superforidad o excelencia’.

Podemos decir que Innovar consiste en aportar algo nuevo y todavia
desconocido en un determinado contexto.

Tradicionalmente se han distinguido tres tipos de innovacion, siendo el
primero de ellos el de mayor peso por la cuantia de sus efectos econdmicos:

La innovacion tecnoldgica: hace referencia a las modificaciones que se
introducen en servicios, productos y procesos.

« La innovacion de servicios o productos engloba la prestacion y/o
fabricacion y comercializacion de nuevos servicios y/o productos y la
mejora de los ya existentes.

o La innovacién de procesos es la adopcion de nuevos métodos de
prestacién o produccidn que mejoran la eficiencia (mayor agilidad,
productividad, menos costes).

La innovacion social: hace referencia a la propuesta de nuevas soluciones a los
problemas del desempleo sin afectar a los procesos de la Unidad de Organizacion.

La innovacion en métodos de gestion: engloba todas las que no pueden ser
incluidas en las anteriores, como las que se pueden realizar en los campos comercial
y financiero.

La innovacion se ha convertido en los ultimos afios en un elemento clave
de supervivencia, ya que sin ella la Unidad de Organizacién no seria capaz de
enfrentarse a unos mercados cada vez mdas competitivos insertos en un marco de
globalizacién general. Esta elevada competitividad y el hecho de que los usuarios se
muestren cada vez mas exigentes, lleva a las Unidades de Organizacidon a mejorar la
Calidad de sus servicios, productos y/o procesos. Para ello, las Unidades de
Organizacion se basan en técnicas de Gestion de la Calidad, Normas y Premios de
Calidad.

Alun asi, y siendo la Calidad y la mejora continuada dos factores
diferenciadores e importantes entre las Unidades de Organizacion (y que por lo tanto
determinan el posicionamiento de la misma en el mercado), la verdadera ventaja
competitiva esta en la capacidad para la innovacion, para aplicar su conocimiento
y experiencia en la elaboracion de nuevos productos, procesos o servicios.

13
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La gestion de la innovacion. Grupo de Gestion de la Tecnologia (GETEC). Escuela
Técnica Superior de Ingenieros de Telecomunicaciones. Universidad Politécnica de
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GESTION DE LA INNOVACION:
Factores que afectan a la innovacion de éxito
Claves de éxito en la gestion de la innovacion

La gestion de la innovacidon organiza los recursos disponibles en el
sistema (humanos, técnicos y econdmicos) dirigiéndolos hacia el objetivo de generar
conocimiento, nuevos servicios y/o mejora de los existentes, teniendo en cuenta
también todas las fases de los procesos y/o procedimientos.

Las estrategias de gestién de la innovacion y de gestién de la tecnologia
han de coordinarse con la estrategia de la Unidad de Organizacion para garantizar el
éxito de todas ellas.

La estrategia de la gestién de la innovacion se elabora teniendo en cuenta
tres elementos complementarios entre si: demandas, tecnologias y usuarios.
Habitualmente, la innovacion tecnoldgica es un comodin, y se fija una vez que se
conocen las demandas Y los usuarios. En este caso, si no se dispone de la tecnologia,
se trata de adquirirla. Contrariamente, la estrategia en arbol tecnologico fija en
primer lugar la tecnologia para buscar posteriormente servicios que ofrecer y
demandas sobre los mismos. Suelen tener esta estrategia las Unidades de
Organizacion con un elevado nivel tecnoldgico (servicios de alta tecnologia en las
areas de Salud, Produccion, Economia, etc).

Para garantizar el éxito de la gestidon de la innovacién, ésta ha de cumplir una serie
de funciones basicas:

FUNCION DESCRIPCION HERRAMIENTA
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INVENTARIAR: Conocimientos de las capacidades tecnoldgicas que se dominan.

VIGILAR:

EVALUAR:

ENRIQUECER:

OPTIMIZAR:

PROTEGER:

Matriz "Tecnologia / Producto".

Alerta sobre la evolucidon de la nueva tecnologia. Vigilancia de la
tecnologia de los competidores (benchmarking tecnoldgico)
Funcién de Alerta Tecnoldgica.

Determinar la competitividad y el potencial tecnoldgico propio.
Estudiar las posibles estrategiasMatriz  "Atractivo  tecnoldgico/
Posicion tecnoldgica"

Aumentar el patrimonio de la Unidad de Organizacion via inversion
en tecnologia propia, ajena o mixtaMatriz de accesos a la
tecnologia.

Emplear los recursos de la mejor manera posibleExplotacion
sistematica de tecnologias en otros sectores: los "racimos o
arboles tecnoldgicos"

Proteccidon de las innovaciones propias y actualizacion constante
de los conocimientos.

Factores que afectan a la innovacion de éxito:

Hay tres factores que afectan, principalmente, a la innovacion de éxito:

. Personal: hay que tener en cuenta qué personas son necesarias en

el desarrollo técnico, y qué gestiones se pueden realizar
para maximizar su productividad conjunta.

o Estructura: una Unidad de Organizacion innovadora requiere una

adecuada informacién técnica, ademas, necesita que sus
resultados estén integrados dentro de los objetivos
generales de la Unidad de Organizacién y que sean
adecuadamente transferidos hacia el usuario final.

« Estrategia: ha de incluir aspectos de planificacién y de implantacion

estratégica en dos niveles: general (para toda la Unidad
de Organizacién) y particular (centrado en la Unidad de
Organizacion que se encarga del desarrollo y la
adquisicion de la innovacion).

Claves de éxito en la gestion de la innovacion

1. Enfoque de la actividad: la gran mayoria de las Unidades de
Organizaciéon que tienen éxito, estan muy especializadas (una linea de
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servicios o productos, o varios servicios o productos muy relacionados
entre si).

2. Adaptabilidad: deben ser Unidades de Organizaciéon con una elevada
flexibilidad organizativa, capaz de adaptarse a los cambios que, en el
ambito tecnoldgico, se producen muy rapidamente.

3. Cohesion organizativa: Debe existir una buena comunicacién, una
rotacion laboral, una integracién de roles y un empleo y formacién a
largo plazo.

4. Cultura organizacional: hay que unir la comunicacién y la toma de
decisiones lo mas rapidamente posible, y saber tener tolerancia a los
fracasos (porque muchas veces antes de lograr un éxito, suelen haber
algunos fracasos).

5. Sentido ético: las Organizaciones deben tener una visidn de si mismas
como parte integrante de la comunidad y mantener relaciones estables
con los distintos grupos que la integran: empleados, usuarios, Yy
comunidad local.

6. Participacion de la alta direccion: ha de estar implicada activamente
en el proceso de innovacion y tener una adecuada comunicacion que le
permita hacer todas las consultas necesarias para poder tomar las
decisiones adecuadas.

Fuentes consultadas:

La gestién de la innovacion. Grupo de Gestion de la Tecnologia (GETEC). Escuela
Técnica Superior de Ingenieros de Telecomunicaciones. Universidad Politécnica de
Madrid.

La gestion de la innovacion. Grupo de Gestion de la Tecnologia (GETEC). Escuela
Técnica Superior de Ingenieros de Telecomunicaciones. Universidad Politécnica de
Madrid. Espana.

AUDITORIAS INTERNAS:
Definicion

Segun el Instituto de Auditores Internos, la Auditoria Interna "es una
actividad independiente y objetiva de garantia y consulta, concebida para agregar
valor y mejorar las operaciones de una Organizacion. Ayuda a una Organizacion a
cumplir sus objetivos aportando un enfoque sistematico y disciplinado para evaluar y
mejorar la eficacia de los procesos de gestion de riesgos, control y gobierno”.

Seglin la Norma ISO 8402, la Auditoria "es un examen metddico que se
realiza para determinar si las actividades y los resultados relativos a la Calidad
cumplen las disposiciones previamente establecidas, y si estas disposiciones estan
implantadas de forma efectiva y que son adecuadas para alcanzar los objetivos”.
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Es decir: el principal objetivo de la Auditoria es la mejora de la Unidad de
Organizacion. Con un uso y con una ejecucion adecuada, la Auditoria se convierte en
un instrumento esencial para conocer las fortalezas, debilidades, errores,
irregularidades, desviaciones, aciertos, eficacia, eficiencia, economia, legalidad y
mejoras de los sistemas de la Unidad de Organizacion. Las actividades de Auditoria
interna se ejercen en ambientes legales y culturales diversos, dentro de Unidades de
Organizacion con diferentes objetivos, tamafio, organizacién y estructura. A la hora
de planificar una Auditoria es esencial que el Auditor (el equipo o departamento
auditor) sea lo mas objetivo e independiente posible del departamento o area a
auditar (pueden ser personas de dentro o de fuera de la Unidad de Organizacién).

Las Auditorias pueden abarcar a toda la Unidad de Organizaciéon en
general o Unicamente a determinados sectores de actividad, a un proceso, servicio o
producto concreto. Por lo tanto, encontramos 3 tipos de Auditorias:

1. Auditoria de Sistema
2. Auditoria de Proceso
3. Auditoria de Producto o Servicio

También existen otros tipos de Auditoria dependiendo de quién solicite la
Auditoria y quién sea el Auditor.

La Auditoria de Certificacion la solicita la Unidad de Organizacién a un
organismo independiente y reconocido. Tiene por objetivo la evaluacion de la Unidad
de Organizacién con la intencidon de encuadrar sus actividades en el marco de un
modelo determinado y validar su conformidad con los requisitos de una norma
concreta (por ejemplo las normas ISO 9000) y para recibir el correspondiente
certificado de su sistema de la Calidad.

Como en todo proceso, la Auditoria hay que planificarla anteriormente
evitando la improvisacion. Los puntos basicos del Plan Auditor son:

« Obijetivo de la Auditoria y el Campo del estudio

« Identificacion del area auditable

« Frecuencia (en el caso de la Auditoria de Certificacion se realiza una
vez cada tres afos con una revision anual)

« Nombramiento del equipo auditor y distribucién de tareas (hay que
sefalar que la seleccidn de los auditores responde a una serie de
requisitos muy concretos)

« Programacion y fechas clave

« Realizacion de la Auditoria: recopilacion de informacion, entrevistas, y
comprobar que la Organizacién cumple con las correspondientes
especificaciones.

« Conclusiones

A partir de aqui se llevan a cabo las correspondientes acciones correctoras,
se controlan y aseguran los resultados y se establecen nuevos objetivos.
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La Auditoria Interna se realiza aplicando las Normas Internacionales de
Auditoria (NIA).

Autoevaluacion:

Podemos realizar una Auditoria en nuestra propia Unidad de Organizacion
a través de una Autoevaluacidon anual, para después de analizar los resultados,
comprobar cudles son nuestros puntos fuertes y débiles, trabajar sobre ellos y en
caso necesario, encargar a un tercero una Auditoria mas profunda.

NORMAS DE AUDITORIA:

La Auditoria Interna se realiza aplicando las Normas Internacionales de
Auditoria (NIA).

Las Normas entran dentro del marco de la practica profesional. El
cumplimiento de las normas es esencial para el ejercicio de las responsabilidades de
los auditores internos.

El proposito de las normas es:

1. Definir principios basicos que representen el ejercicio de la Auditoria
interna tal como este deberia ser.

2. Proveer un marco para ejercer y promover un amplio rango de
actividades de Auditoria interna de valor afiadido.

3. Establecer las bases para evaluar el desempefio de la Auditoria interna.

4. Fomentar la mejora en los procesos y operaciones de la Organizacion.

Existen tres tipos de normas:
1. Normas sobre Atributos (series 1000): tratan las caracteristicas de las
Unidades de Organizacién y las personas.
2. Normas sobre el Desempefo (series 2000): describen la naturaleza de
las actividades de Auditoria interna y proveen criterios de Calidad.
3. Normas de Implantacidon: se aplican sélo a determinados tipos de
trabajos.
A continuacion listamos un resumen de estas Normas:
Normas sobre Atributos
- Propdsito, Autoridad y Responsabilidad
Independencia y Objetividad

Independencia de la Organizacion
Objetividad Individual
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Impedimentos a la Independencia u Objetividad
- Pericia y Debido Cuidado Profesional

Pericia
Debido Cuidado Profesional
Desarrollo Profesional Continuado

- Programa de Aseguramiento de Calidad y Mejora

Evaluaciones del Programa de Calidad

Evaluaciones Internas

Evaluaciones Externas

Reporte sobre el Programa de Calidad

Utilizacion de Realizado de Acuerdo con las Normas
Declaracion de Incumplimiento

Normas sobre Desemperio
- Administracion de la Actividad de Auditoria Interna

Planificacion

Comunicacion y Aprobacion

Administracion de Recursos

Politicas y Procedimientos

Coordinacion

Informe al Consejo de Administracién y a la Direccidén Superior

- Naturaleza del Trabajo

Gestion de Riesgos
Control
Gobierno

- Planificacion del Trabajo

Consideraciones sobre Planificacion
Obijetivos del Trabajo

Alcance del Trabajo

Asignacién de Recursos para el Trabajo
Programa de Trabajo

- Desempefio de trabajo

Identificacion de la Informacion
Andlisis y Evaluacion

Registro de la Informacion
Supervision del Trabajo
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- Comunicacion Resultados

Criterios para la Comunicacion

Calidad de la Comunicacién

Errores y Omisiones

Declaracién de Incumplimiento con las Normas
Difusién de Resultados

- Supervision del Progreso

- Aceptacion de los Riesgos por la Direccion.

HERRAMIENTAS DE GESTION:
Para la mejora y resolucion de problemas:

@ Brainstorming o tormenta de ideas: Es una técnica de grupo para generar
ideas originales en un ambiente distendido. Persigue buscar el maximo numero de
ideas relacionadas con un concepto. Se basa en el respeto de todas las ideas de los
participantes con la finalidad de estimular la participacién y creatividad de todos los
miembros del grupo.

@ Los cinco por qué (Five whys): Técnica sistematica de preguntas utilizada en la
fase de analisis para buscar posibles causas de un problema. Consiste en ir
preguntando épor qué? hasta encontrar la causa raiz de los problemas. Normalmente
es necesario preguntar cinco veces, de ahi el nombre de la herramienta, pero este
numero tan soélo es orientativo. Una vez que sea dificil para el equipo responder al
"porqué", el origen del problema habra sido encontrado.

@ Reingenieria: La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se
analiza en profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una
Organizacion con el fin de redisefiarlos por completo y mejorar radicalmente.

@ Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) o Ciclo de Deming: Ciclo de planificacion,
realizacién, control y actuacién que actla como guia para llevar a cabo la mejora
continua y lograr de una forma sistematica y estructurada la resolucién de los
problemas. En este ciclo se basa el principio de mejora continua de la gestion de la
Calidad, es una de las bases que inspiran la filosofia de la Calidad.

@ Las 7 Herramientas: Las siete herramientas tienen su origen en Japdn, cuando
W. Edwards Deming, a principio de los afios 50 comenzo a inculcar a los japoneses
los principios del andlisis estadistico. Los japoneses recopilaron entonces unas
técnicas o herramientas que pudieran ser usadas facilmente por cualquier persona de
la Organizacion:
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@ Hoja de recogida de datos, hoja de registro o verificacion: Herramienta
utilizada para la recopilacion ordenada y estructurada de datos relevantes que se
generan en los procesos. Los datos recogidos con este instrumento suelen ser
empleados posteriormente para el desarrollo de otras herramientas.

@ Diagrama de flujo (Flow Chart): Es una representacion grafica de los pasos en
un proceso. Es un instrumento muy Util para representar secuencias de pasos
complejos. Su objetivo es determinar el funcionamiento real de un proceso para
producir un resultado, este puede ser un producto, un servicio, informacion o una
combinacion de los tres.

@ Histograma: Es un diagrama de barras que muestra de forma visual la
distribucion de frecuencias de datos cuantitativos de una misma variable. En el eje
de abscisas se representan las clases o caracteristicas y en el de ordenadas la
frecuencia. Los histogramas suelen elaborarse mediante hojas de recogida de datos.

@ Diagrama de correlacion o de dispersion: Grafico que muestra la existencia o
no de una relacién entre dos variables. Diagrama de Pareto: Es una forma
particular de un histograma. A diferencia del histograma ordena los fallos no sélo
respecto a su numero, sino también respecto a su importancia relativa, es decir,
podemos separar los problemas importantes de los triviales de modo que un equipo
sepa a ddonde dirigir sus esfuerzos. Para interpretar esta herramienta se aplica la
Regla de Pareto: Esta nos dice que hay muchos problemas sin importancia frente a
sélo unos graves, ya que por lo general, el 80% de los resultados/fallos totales se
originan en el 20% de los elementos.

@ Diagrama de Ishikawa, diagrama causa-efecto o diagrama de espina de
pez: Representacion grafica de las relaciones logicas que existen entre las causas y
sub-causas que producen un efecto determinado. Es una herramienta muy Util para
desarrollar un analisis estructurado o discusion sobre un problema o tema concreto.

DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO O DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Maquinaria Mano de obra Materiales

Mantenimiento Medio ambiente

@ Cartas de Servicios: Representacion grafica de los distintos valores que toma
una caracteristica correspondiente a un proceso. Sirve para observar la evolucién de
este proceso en el tiempo y compararlo con unos limites de variacion fijados
previamente que se usan como base para la toma de decisiones.
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@ Las 7 nuevas herramientas: Estas siete nuevas herramientas de gestion y
planificacion complementan a las anteriores. Nacen como un conjunto de técnicas
para apoyar a gestores y directivos de las Organizaciones para el mejor
funcionamiento de la gestidn de la calidad total para una empresa. En los afos 70 la
Unién Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) recopild las siguientes
herramientas como "las siete nuevas herramientas".

@ Diagrama de afinidad o método KJ: Herramienta empleada para organizar la
informacién obtenida en un brainstorming. Esta disefiado para reunir opiniones,
hechos e ideas sobre areas que se encuentran desordenadas. Ayuda a agrupar
elementos relacionados de manera natural. El resultado es la unién de cada grupo
alrededor de cada concepto o tema.

@ Diagrama de relaciones: Esta herramienta se emplea, al igual que el diagrama
de afinidad, en la fase de planificacion de la mejora de la calidad. Se utiliza para la
exploracién e identificacion de las relaciones causales existentes entre distintos
factores. Esta especialmente indicada para aquellos casos en que se pretendan
identificar relaciones complejas de causa-efecto o medios-objetivos.

@ Diagrama de arbol: Herramienta cuya forma recuerda a la del organigrama
funcional de una empresa, empleada para ordenar de forma grafica las distintas
actuaciones que se deben llevar a cabo para solucionar el problema o situacion de
analisis.

@ Diagrama matricial: Se utiliza para ordenar graficamente grupos de datos
representando los puntos de conexion logica existentes entre ellos. Las disposiciones
mas comunes son: diagrama matricial en “L”, diagrama en “A” o matriz triangular,
diagrama matricial en “T”, diagrama matricial en “Y” y diagrama matricial en “X".

@ Diagrama matricial para el analisis de datos o matrices de priorizacion:
Es una combinacion de las técnicas de diagrama de arbol y diagrama matricial. Se
emplea para la toma de decisiones en base a la priorizacion de actividades, temas,
caracteristicas de productos, etc.,, de acuerdo a los criterios de ponderacion
conocidos.

@ Diagrama de decision: Herramienta cuyo objetivo es identificar, representar y
eliminar todos los obstaculos posibles que pueden surgir en el proceso de
implantacion de soluciones a un problema.

@ Diagrama de flechas: Es una representacion grafica en forma de red de la
planificacion de un proyecto, mostrando las relaciones existentes entre las distintas
actividades. Para poder emplear esta herramienta necesitamos conocer las
actividades o tareas correspondientes al proyecto en cuestion, su secuencia y su
duracién.
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Técnicas para la planificacion

@ Benchmarking: Es un proceso sistematico y continuo para la medicién o
evaluacion de las caracteristicas técnicas o de calidad de una empresa comparando
los resultados con sus competidores. Su objetivo es buscar informacion para la
mejora organizativa de la empresa.

@ DEE, Diseino de Experimentos o DOE, Design of Experiments: Herramienta
empleada para optimizar los procesos. La aplicacion de un DEE supone una
reduccion del nimero de pruebas y un abaratamiento en el desarrollo de los distintos
productos.

@ AMFE Analisis Modal de Fallos y Efectos o FMEA Failure Mode and Effects
Analysis: Consiste en un método preventivo, que utilizado de forma sistematica
permite identificar y analizar las causas y los efectos de los posibles fallos y las
carencias en el producto o proceso. Su objetivo Ultimo es la aplicacion de las
necesarias acciones correctoras para reducir dichos efectos.

@ QFD, Quality Function Deployment, Despliegue de la Funcion de Calidad:
Se trata de una técnica que identifica las necesidades y exigencias del usuario. Su
objetivo es incorporar los deseos y exigencias del usuario al proceso productivo de
una empresa, desde su origen hasta su venta. Reduce los ciclos de desarrollo de
productos, aumentando la calidad y disminuyendo los costes.

Técnicas para el control

@ CEP, Control Estadistico de Procesos o SPC, Statistical Process Control:
Esta herramienta sirve para asegurar la calidad de los productos controlando los
procesos. Lo importante es la prevencion de los posibles defectos antes de ser
fabricado el producto. El CEP se basa en la utilizacion de graficos de control
adecuados a las caracteristicas y la distinta naturaleza del proceso valorado.

@ indices de capacidad:

o Indice de capacidad de maquina: Sirve para valorar la
capacidad de calidad de una maquina comparando la dispersion
generada por ésta, con las tolerancias del parametro de estudio.

e Cm: Hace una comparacién entre la dispersion de la maquina y las
tolerancias del parametro.

e Cmk: Valora la dispersion y el centraje.

o Indice de capacidad de proceso: Método usado para valorar la
capacidad de calidad de un proceso con respecto a un parametro y
periodo de tiempo fijados.

e Cp: Compara la dispersién del proceso con las tolerancias del
parametro.

e Cpk: Cumple la misma funcién que el indice Cp y valora también el
centraje.
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@ Auditoria de calidad: La norma ISO 9000:2000 define textualmente a la
auditoria de calidad como: "Proceso sistematico, independiente y documentado para
obtener evidencias de la Auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de
determinar la extension en que se cumplen los criterios de Auditoria” . Fuente: 1ISO
9000:2000.

Se pueden diferenciar por su ambito de aplicacion (Auditorias de producto, Auditorias
de proceso y Auditorias de sistema) o por su ambito de actuacion (Auditorias
internas y Auditorias externas).

Fuentes consultadas:
Fundacion Latinoamericana para la calidad
Catedra de Calidad de la Universidad de Navarra

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra. Espafa.

COSTES RELATIVOS: LA CALIDAD ENTENDIDA COMO RENTABILIDAD.

Hoy en dia en las Unidades de Organizacidn, es imprescindible mantener
una posicion de eficiencia e idoneidad. La implantacién de un Sistema de Calidad es
una de las opciones para conseguirlo. Sin embargo, en algunas ocasiones se
cuestiona su rentabilidad ya que establecer un Sistema de Gestion de Calidad supone
en algunos casos un fuerte desembolso econdmico inicial (si se quiere implementar
un sistema digitalizado, automatico, etc.). No obstante, el efecto de la implantacion
de este sistema, supone una rentabilidad progresiva que sin duda compensa los
costes iniciales.

El objetivo ultimo de la Gestién de Calidad es la optimizacion de recursos,
es decir, con los menores costes posibles obtener el mejor rendimiento.

Para valorar y calcular los gastos que pueden suponer los fallos de nuestro
servicio y tratar de reducirlos, la Unidad de Organizacion utiliza un Sistema de Costes
de Calidad.

Dentro del mismo es necesario definir qué son los Costes de la Calidad.

Los Costes relativos a la Calidad se definen en la norma ISO 840243 como:

"Costes ocasionados para asegurar y garantizar una Calidad satisfactoria y dar

la confianza correspondiente, asi como las pérdidas en que se incurre cuando
no se obtiene Calidad satisfactoria”.,
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Se puede establecer la siguiente clasificacion en cuanto a los costes
relativos a la Calidad:

Costes de Calidad

Son los costes que se originan para evitar la no Calidad. Son los costes de
prevencion y evaluacion, estos los puede determinar la Unidad de Organizacion. Una
Unidad de Organizacidn tiene total libertad para aumentarlos o disminuirlos segun
crea conveniente. Lo importante es establecer un nivel optimo de coste que no
repercuta ni en la Calidad del servicio, si son demasiado bajos, ni en el precio del
Mismo, Si son excesivos.

Costes de prevencion: Gastos en los que se incurren para el estudio de
los fallos con el objetivo de evitarlos y ahorrar todos los costes

supondrian.

Costes de evaluacion: Costes derivados del ensayo, inspeccion y
valoracion de resultados para conocer cual es el nivel de Calidad de la

Unidad de Organizacion.

Costes de la no Calidad

Los costes de la no Calidad son aquellos que se originan por no alcanzar
las especificaciones de Calidad marcadas, es decir, se derivan de los fallos
producidos.

Se dividen entre costes de la no Calidad internos y externos.

Fallos internos: Se producen antes de que el servicio haya llegado al
usuario. Son gastos originados por la deficiencia en un servicio que no
cumple las especificaciones de Calidad.

Fallos externos: Los fallos externos se producen cuando el servicio
ya ha llegado a las manos del usuario. Su importancia y su necesidad
de ser localizados son mayores, puesto que cuanto antes sea localizado
el fallo menor sera su coste.

A su vez en los costes de la no Calidad podemos distinguir entre costes
tangibles y costes intangibles:

Costes tangibles: son aquellos que se calculan de forma objetiva y
se traducen facilmente a dinero. Costes tangibles son por ejemplo los
gastos de mano de obra y materiales.

Costes intangibles: su cdlculo es subjetivo, no son facilmente
cuantificables. Estos gastos suponen una pérdida de imagen de la
Unidad de Organizacion y de su prestigio, o también una
desmotivacion de sus empleados.
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Costes totales de Calidad

Los costes totales de Calidad son resultado de la suma de los costes de
Calidad y no Calidad.

COSTOS COSTES COSTES COSTES
TOTALESDE = DE  + DE  + DE/nI;QI:-oI;?/S
CALIDAD PREVENCION EVALUACION exteros)

La evolucion de los costes se relaciona con el desarrollo de una Unidad de
Organizacion y sigue tres pasos o etapas:

1. Una primera fase en la que el gasto en prevencion y evaluacion es
bajo, pero en fallos internos y externos el coste es muy elevado.

2. En una segunda etapa, se incrementan los gastos en prevenciéon y
evaluacion con lo que supone un aumento del coste de los fallos
internos, aunque los externos disminuyen.

3. En la tercera fase de evolucion, la Organizacion ya posee un sistema
productivo consolidado que supone un pequefio aumento en el gasto de
mantenimiento y prevencidén sobre los costes de evaluacién. En este
paso los costes originados por fallos internos y externos disminuyen.

Mediante el andlisis de estos costes es posible valorar la rentabilidad
economica de la Calidad. Si la inversion en gastos de prevencion y evaluacidon no se
refleja en un ahorro de los costes de fallos internos y externos, se puede sacar en
conclusion que nuestro Sistema de Gestidn de Calidad no es éptimo y no nos reporta
una rentabilidad econdmica.

Un Sistema de Costes de Calidad afecta a toda la Unidad de Organizacion,
esta presente en todas las areas y siempre ha de estar regido bajo un compromiso y
una mentalidad de ahorro.

Finalmente se puede establecer, en base a un Sistema de Costes de
Calidad bien arraigado en la Unidad de Organizacién, una serie de pautas orientadas
a reducir los gastos:

La satisfaccion del usuario da sentido y es el primer objetivo de la Calidad.
Buscar unicamente las actividades que creen valor anadido.

Un disefo orientado a la simplificacion del coste de los procesos.

Una adecuada formacion de personal, es necesario que el capital humano de
la Unidad de Organizacion esté motivado y comprometido con los objetivos
de la misma.

e Por ultimo, la progresiva liberalizacion de los procesos de control, ya que la
finalidad debe ser un sistema productivo de Calidad, es decir, sin fallos.
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Fuentes consultadas:

Costes de Calidad: La Calidad entendida como rentabilidad. Asociacién Espaiola para
la calidad (AEC)

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra. Espaia.

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE COSTES TOTALES:

1.

Para la implantacion de un Sistema de Costes Totales de Calidad, como
norma general, es preciso seguir los siguientes pasos:

En primer lugar, la implicacion y motivacién de los maximos
responsables de la Unidad de Organizacién y del personal contable. De
ello y su interrelacién dependera gran parte del éxito de la implantacion
del Sistema.

Es necesario también valorar el sistema de costes que la Unidad de
Organizacion llevaba a cabo antes del disefio e implantaciéon del nuevo
Sistema de Costes de Calidad, y asi analizar la informacién, detectar los
fallos existentes y ver sus carencias.

Un Sistema de Costes Totales de Calidad debe ser disefiado
exhaustivamente por todas las personas que integran la Unidad de
+0rganizacion y de las que depende el éxito de la misma. Es necesario
especificar los distintos tipos de costes (evaluacion, prevencion y fallos)
ademas de la asignacion de los gastos por departamento o servicio.
También es importante definir con qué medios cuenta la Unidad de
Organizacion, tanto materiales como humanos, e incluso especificar
mediante qué metodologia se van calcular los costes tangibles e
intangibles.

A continuacidon se debe realizar una comprobacidon del Sistema elegido
para ver su funcionamiento.

Una vez comprobado su funcionamiento hay que analizar sus ventajas e
inconvenientes, e introducir las mejoras que necesite el disefio del
Sistema.

Por dltimo, una vez implantado definitivamente el Sistema, se deben
controlar los presupuestos de los costes relativos a la Calidad mediante
la comparacion entre los gastos previstos por la Unidad de Organizacion
y en los que realmente ha incurrido.

Fuentes consultadas:

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestion de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra. Espafa.
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GESTION DE LA CALIDAD:

La Gestion de la Calidad es actualmente una alternativa indispensable para
la supervivencia de la propia Unidad de Organizacién en el ambito en que actua. A
través de ella se busca la optimizacion de recursos, la reduccion de fallos y costes y
la satisfaccion del usuario y beneficiario de sus servicios.

La Gestion de la Calidad esta medida por una serie de normas aplicables
genéricamente a todas las Unidades de Organizacion, sin importar su tipo, tamafio o
su personalidad juridica. Se trata que la Gestiéon de la Calidad sea compatible con
otros sistemas como la politica medioambiental de la Unidad de Organizacién. La
implantacién de un Sistema de Gestidn de la Calidad se puede hacer a través de la
Normalizacién, la Certificacion y la Acreditacion:

Normalizacion:

"La normalizacion es una actividad colectiva encaminada a establecer soluciones a
situaciones repetitivas. En particular, esta actividad consiste en la elaboracion,
difusion y aplicacion de normas"”.

Certificacion:

"La certificacion es la accion llevada a cabo por una entidad reconocida como
independiente de las partes interesadas, mediante la que se manifiesta que se
dispone de la confianza adecuada de que un producto, proceso o Servicio
debidamente identificado es conforme con una norma u otro documento normativo
especificado”.

Ventajas que supone la certificacion en la Unidad de Organizacion
Certificacion I+D+I (Investigacion + Desarrollo + Innovacién)
Acreditacion:

"Es el procedimiento mediante el cual un Organismo de Acreditacion autorizado
reconoce formalmente que una organizacion e€s competente para la realizacion de
una determinada actividad de evaluacion de la conformidad".

La familia de normas ISO 9000 (elaboradas por la Organizacion
Internacional de Normalizacién —ISO-), son el estandar de normas de Calidad mas
internacional y se publicaron por primera vez en el ano 1987. Se compone de un
conjunto de normas que ayudan a la implantacion y desarrollo de sistemas de
calidad. Recientemente este conjunto de normas han sufrido una profunda revision,
pasando ahora a denominarse revision 9000:2000.
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La familia de Normas ISO 9000 que describimos brevemente a
continuacion se ha elaborado para ayudar a las Organizaciones a implementar
adecuadamente los Sistemas de Gestion de Calidad:

ISO 9000:2000 "Sistemas de gestion de la calidad. Principios y
vocabulario" Describe los fundamentos de los sistemas de gestion de la calidad y
especifica la terminologia. Presenta una vision general de los conceptos usados.
Concretamente, los 8 principios basicos de la Calidad representan las mejores
practicas de gestion.

ISO 9001:2000 "Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos". Contiene
unicamente los requisitos minimos de un sistema de gestion de la Calidad para
lograr certificarse. Es una norma "de minimos"”.

ISO 9004:2000: "Sistemas de gestion de la calidad. Guia para la mejora
continua" proporciona directrices que consideran tanto la eficacia como la
eficiencia del sistema de gestion de la Calidad. El objetivo de esta norma es la
mejora del desempefio de la Unidad de Organizacion y la satisfaccion de los
usuarios y de otras partes interesadas. Constituye una guia para aquellas Unidades
de Organizacion que deseen ir mas alld de los requisitos establecidos.

Los principios de Gestion de la Calidad son indispensables para que una
Unidad de Organizacidn se desarrolle y evolucione de forma transparente y exitosa, y
constituyen la base de las normas de la familia ISO 9000:

Enfoque al usuario: las Unidades de Organizacion dependen de sus usuarios y
deben esforzarse en cumplir con sus expectativas. Se deben
mejorar continuamente los servicios o productos que se ofrecen,
porque los gustos de los usuarios son también variables.

Liderazgo: La conducta de los lideres ha de estar orientada hacia la
organizacién con el fin de mantener un ambiente interno
concreto y transmitir la filosofia empresarial.

Participacion del personal: El personal de la Unidad de Organizacién debe
involucrarse y se deben aprovechar sus cualidades y destrezas.

Enfoque basado en los procesos: Cuando las actividades y recursos se gestionan
como procesos que interactian y se interrelacionan, el resultado
es mucho mas satisfactorio. La identificacion y gestion
sistematica de los procesos y sus interacciones se conoce como
"enfoque basado en los procesos".

Enfoque de sistema para la gestion: Se trata de identificar, entender y gestionar
los procesos como un sistema. Cada uno de los procesos forma
un eslabén de una cadena. Las Auditorias se utilizan para
evaluar el grado de eficacia del sistema de gestion de Calidad e
identificar oportunidades de mejora.
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Mejora continua: Esta deberia ser una premisa en toda Unidad de Organizacion:
tratar de mejorar continuamente.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficaces
se basan en el andlisis de la informacién. Para ello es
fundamental disponer de una buena recopilaciéon de datos y
realizar una buena documentacion del estado de la
Organizacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: La Organizacion y sus
proveedores son interdependientes y una buena relacién entre
ellos beneficia a ambos.

Fuentes consultadas:

Asociacion Espafiola de Normalizacién y Certificacion (AENOR). Entidad Nacional de
Acreditacion (ENAC).

ISO- Normas ISO 9000.
Normalizacién a través de la Comision Europea.

Sangliesa Sanchez, Marta. Manual de Gestidén de la Calidad. Catedra de Calidad.
Universidad de Navarra.

Instituto Uruguayo de Normas Técnicas.

VENTAJAS DE LA CERTIFICACION EN LA UNIDAD DE ORGANIZACION:

e Supone una ventaja competitiva a la Unidad de Organizacion e
incentiva el desarrollo de la misma.

Facilita el acceso a nuevos mercados y la expansion internacional.
Denota una preocupacion con el medio ambiente.

Facilita la mejora continua.

Introduce racionalidad a los procesos productivos.

Da una imagen de confianza al consumidor

Supone una defensa contra la competencia desleal.

En resumen, la certificacion, dota a la Unidad de Organizacién de un
elemento diferenciador, caracterizando a sus productos o servicios de una imagen
que proporciona la confianza y la fidelidad de los usuarios.
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Fuentes consultadas:

Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).

CERTIFICACION DE PROYECTOS DE I+D+I(Investigacion + Desarrollo +
Innovacion)

Las actividades de I+D+I son factores clave que hacen aumentar el
crecimiento econdmico de un pais, asi como su posicion relativa y su competitividad
con el resto de paises.

A nivel de las Unidades de Organizacion suponen una ventaja competitiva
con el resto, ademas de facilitar la asimilacién de nuevas tecnologias o desafios que
implica la globalizacién.

AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion) junto con el
anterior Ministerio de Ciencia y Tecnologia de Espana, ha elaborado una serie de
normas: UNE 166000: 2002 EX "Gestion de la I+D+I: Terminologia y definiciones de
las actividades de I+D+I",UNE 166001: 2002.EX "Gestion de la I+D+I: Requisitos de
un proyecto de I+D+I" y UNE 166002:2002.EX "Gestidn de la I+D+I: Requisitos del
Sistema de Gestidon de la I+D+I" con el objetivo de sistematizar las actividades de
I+D+I.

AENOR es entidad certificadora acreditada por ENAC (Entidad Nacional de
Acreditacion- de Espana) para la certificacion de proyectos de I+D+I. Esta
certificacién facilita a las Unidades de Organizacién la obtencién del informe
motivado del anterior Ministerio de Ciencia y Tecnologia, vinculante para el Ministerio
de Hacienda de Espafa (RD. 1432/2003, BOE 29 de noviembre, y disposicién
adicional undécima de la Ley 32/2003, BOE 4 de noviembre)

Existen dos tipos de certificacién:

e Certificacion de proyectos de I+D+I
o Certificacion de sistemas de gestién de la I+D+I

Estas certificaciones fomentan las actividades de Investigacion, Desarrollo
e Innovacién en organizaciones, reduciendo su incertidumbre en el mercado,
mejorando su imagen frente a los usuarios y aumentando su competitividad respecto
al resto.

La certificacion de proyectos de I+D+I distingue:
e Certificado de contenidos y presupuestos, se determina de
acuerdo con la norma UNE 166001 y se establece el contenido en I+D

y en innovacion del proyecto, mediante informe técnico, basandose en
la Ley del Impuesto de Sociedades.
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Certificacion de contenidos y ejecucion, es similar a /a
certificacion anterior pero ademas realiza una Auditoria en la que se
verifica la ejecucion del proyecto.

Beneficios de la Certificacion de Proyectos de I+D+I

Elimina la incertidumbre de los proyectos, de forma que los gestores
economicos de la Unidad de Organizacion, puedan valorar la inversion
que van a llevar a cabo.

Permite reducir los riesgos asociados al proyecto mediante el
establecimiento de mecanismos de control.

Elimina la pérdida de trabajo que se produce en la creacion de
tecnologia, facilitando beneficiarse de incentivos fiscales y otras
ventajas derivadas de la transferencia tecnoldgica.

Dan transparencia frente a las Administraciones Publicas, en cuanto al
contenido de los proyectos de I+D+I.

Se logra una sistematizacién de los proyectos, asi como una gestion
mas eficiente de los mismos.

Facilita el andlisis de informacidon obtenida para la toma de futuras
decisiones en la materia.

Beneficios de la Certificacion de Sistemas de Gestion

Facilita la integracion de la gestion de I+D+I con el resto de sistemas
de gestion de la Unidad de Organizacion.

Demuestra la importancia de la creacién de valor afiadido, que las
actividades de I+D+I poseen.

Supone una ventaja competitiva respecto a otras Unidades de
Organizacion, ademas de una mejora de la imagen de la Organizacion.
Control de los recursos asociados a actividades de I+D+1I.

[ ]

e Optimiza el "Know-How" interno de las Organizaciones.

e Interrelaciona la I+D+I con el resto de la Unidad de Organizacion.

e Facilita el control y la valoracion de resultados de las actividades de
investigacion, desarrollo e innovacion.

e Permite el conocimiento de nuevas tecnologias.

e Transparencia de cara a las Administraciones Publicas y organismos de
evaluacion de proyectos.

e Crear tecnologia propia patentada.

e Identificacion de oportunidades de mejora gracias a la vigilancia
tecnoldgica.

e Optimiza los recursos e incrementa la motivacion de los empleados.

Fuentes Consultadas:

Anterior Ministerio de Ciencia y Tecnologia de Espafia.

Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion (AENOR).
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Entidad Nacional de Acreditacién (ENAC).

LA ACREDITACION:

La acreditacion se define como el procedimiento mediante el cual un
Organismo autorizado reconoce formalmente que una Unidad de Organizacién es
competente para realizar una determinada actividad de evaluacidon de la gestién de
Calidad que incluye la conformidad.

Dentro del proceso de acreditacion estan los organismos de evaluacién de
la conformidad cuyo papel es el de evaluar y realizar una declaracién objetiva de que
tanto los servicios como los productos o instalaciones, cumplen una serie de
condiciones o requisitos especificos. Dentro de los organismos de evaluacion de la
conformidad se incluyen organismos de certificacion, de inspeccién y laboratorios.

Los organismos de acreditacion se encargan de efectuar comprobaciones
independientes e imparciales de la evaluacion de la conformidad, con el fin de
garantizar y dar confianza tanto al comprador como al legislador asi como facilitar el
comercio internacional.

El objetivo final es la libre circulacién de los productos en otros paises sin
necesidad de someterse de nuevo a ensayos, inspecciones, certificaciones...

Un organismo de acreditacion espafola realiza su funcién de acuerdo a los
criterios internacionales, y sus métodos de evaluacion son similares y transparentes.

La labor de la acreditacion, por tanto, consiste en asegurar que los
organismos de evaluacion de conformidad desarrollen de igual manera su funcion en
los distintos paises, para generar confianza en un sistema de calidad.

Dimension Internacional de la Acreditacion
Los principales organismos internacionales de acreditacion son:

e European Cooperation for Accreditation (EA) integra los organismos de
acreditacién de laboratorios y entidades de certificacion e inspeccidn
reconocidas a nivel nacional, de la Unién Europea y de EFTA.

e Internacional Laboratories Acreditation Cooperation (ILAC) integra
organismos de acreditacion de laboratorios de todo el mundo.

e Internacional Acreditation Forum (IAF) integra organismos de
acreditacién de entidades de certificacion de todo el mundo.

Estas organizaciones sirven de foro de discusién entre los distintos

Organismos de acreditacion, ademas se encargan de la elaboracion de
documentacion técnica para la homogeneizacion de sus actuaciones.
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Mediante la realizacion de Auditorias cruzadas entre los organismos de
acreditacion, se establecen los Acuerdos Multilaterales de Reconocimiento (MLA) con
el objetivo de certificar la equivalencia de sus acreditaciones y, a su vez, a los
organismos evaluadores de la conformidad acreditados por ellos.

Los acuerdos multilaterales entre organismos de acreditacion mejoran la
necesaria confianza en un Acuerdo de Reconocimiento Mutuo (MRA), con los que se
disminuye la necesidad de evaluaciones por parte de los organismos de evaluacion
de la conformidad.

Esto permite la emisidon de un informe o certificado de una entidad
acreditada, en un pais integrante del MLA, que va a ser homogéneo y aceptado por
el resto de paises adscritos al mismo.

Lista de entidades acreditadas de certificacion de sistemas de calidad
(entre otras):

e Entidad Nacional de Acreditacion - ENAC

e Agencia para la certificacion de la calidad y el medio ambiente, S. L -
ACCM.

e Asociacion de investigacion de las industrias de la construccion -

AIDICO

Asociacao portuguesa de certificagao - APCER

Asociacion espafiola de normalizacion y certificacion - AENOR

British standards institution Espafa, S.A.

Bureau Veritas Quality International

Calitax Certificacion S. L.

D.Qualitas Certificacion, S. A.

Det norske veritas Espafia

Entidad de certificacién y aseguramiento S.A.

European quality assurance Spain, S. L.

Inspeccion, Auditoria y certificacion, S. L.

Instituto valenciano de certificacion - IVAC

LGAI Technological center, S. A.

Lloyd's register quality assurance LTD

Servicio de certificacion de la Camara de Comercio e industria de

Madrid

SGS ICS Ibérica, S.A.

e TUV International Group TUV Rheinland, S. L.

Fuente consultada:
Entidad Nacional de Acreditacion - ENAC

Resumiendo podemos decir que la Calidad tiene muchas enunciaciones,
pero la mas importante es aquella que dice que un producto o un servicio deben

satisfacer las expectativas de quien los adquiere. Es decir que el servicio o producto
debera funcionar tal y como lo desea el usuario o cliente y servir para efectuar
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aquella tarea o servicio que tiene que realizar. Con todo y a pesar de esta definicion,
el termino “Calidad” siempre sera entendido de modos diversos por cada persona, ya
que para unos la Calidad residira en un servicio o producto y para otros en el servicio
concluido o en la posventa de ese producto, por dar un sencillo ejemplo. Lo cierto es
que nunca llegaremos a definir exactamente lo que representa el término Calidad a
pesar de que Ultimamente este término se haya puesto de moda.

¢Influye la Calidad en el precio de los servicios o productos?

No se sabe realmente y hay que aprender a valorarlo. Siempre hemos de
partir de la premisa que todos buscamos la mejor Calidad al mejor precio.

En lo que a Calidad se refiere éQué es la ISO 9000? La ISO 9000 es un
estandar de Calidad, es decir, una norma aplicada por todos igual, para que todos los
que la poseen y pasen una certificacién por una entidad registrada, puedan decir que
cumplen esa norma y por tanto son iguales a todos los que la poseen. En concreto,
las normas ISO 9000 se refieren a los Sistemas de Calidad y permiten certificar que
la Organizacion que posee el certificado, tiene implementado un Sistema de Calidad
en toda su estructura, es decir, que se orienta de cara a satisfacer las expectativas
de sus usuarios o clientes. LAS NORMAS ISO 9000 es un conjunto de normas que
definen un modelo para asegurar la Calidad en el disefio, desarrollo, produccion, la
instalacion y servicio de post venta.

e ISO 9001
e SO 9002
e ISO 9003

¢QUE SIGNIFICA TENER CALIDAD EN UN SERVICIO?

Tal vez esta pregunta podriamos responderla con diez cosas que no
cuestan nada. Por ejemplo:

1. Un rostro alegre en el trabajo cotidiano.

2. Un silencio comprensivo sobre las fallas y los defectos de los demas.
3. Una palabra de reconocimiento y estimulo.

4. Un servicio prestado a un compafero.

5. Una cara sonriente.

6. Un favor realizado.

7. Una molestia aceptada de buena gana.

8. El reconocimiento sincero de un error cometido.

9. Un apretdn de manos calido y sincero.

10. Una conversacion paciente e interesada.

LA CALIDAD EN EL SERVICIO
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Es la capacidad de satisfacer al usuario, la cual nos da como resultado la
Calidad en el servicio.

Definir la Calidad, es disenar un servicio o un producto con el cual
se pueda complacer al usuario o al cliente. Este servicio o producto debe estar
bien realizado o hecho y comportarse de la mejor manera aun después de ser
adquirido.

Cada usuario o cliente tiene requisitos especificos, deseos y expectativas,
el satisfacer cada uno de estos puntos nos puede dar su preferencia.

Ofrecer un trabajo de Calidad da a la Organizacién un progreso
continuo, la falta de ella la conduce al fracaso si sus usuarios o clientes son
exigentes.

EL USUARIO O CLIENTE

"No es el jefe o el patron quien paga los salarios, el solo administra el
dinero. Es el usuario o cliente quien paga los salarios”. (Frase de Henry
Ford).

éQuién es un usuario o cliente?

Un usuario o cliente es la persona mas importante de toda la
Unidad de Organizacion o Empresa. NO DEPENDE DE NOSOTROS,
NOSOTROS DEPENDEMOS DE EL.

El nos trae sus necesidades y expectativas y nuestro trabajo son
satisfacerlas. Hay que verlo como un sujeto con sentimientos y emociones similares a
los nuestros y de ninglin modo considerarlo como un dato estadistico.

Es muy importante tomar conciencia de lo que significa nuestro usuario o
cliente, porque a veces lo olvidamos y creemos que le hacemos un favor en lugar de
realizar nuestro trabajo.

La clave de ofrecer un servicio de Calidad a un usuario o cliente, es la

actitud.

La disposicion y el estado de animo que tenemos siempre influyen en la
atencién que le damos. La actitud es tan determinante en una persona que es mas
dificil modificar la actitud que los conocimientos o habilidades que posee.

LA ACTITUD
La actitud de servicio es la disposicion que mostramos hacia ciertas

situaciones. Influye para realizar nuestras actividades y nos permite facilitar u
obstaculizar nuestro camino.
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Nuestra actitud es un estado mental influenciado por nuestras
experiencias, sentimientos, pensamientos y conductas. La actitud que transmitimos
sera la que generalmente recibiremos.

Si todo comienza con la forma en que recibes a las personas: tu
sinceridad, tu interés auténtico, tu gusto por ser quien eres y por hacer lo que haces;
todas son causas que tienen el efecto de lograr que alguien se sienta a gusto y
bienvenido contigo.

TECNICAS QUE MEJORAN LA ACTITUD

1. Técnica de lado opuesto: piensa siempre en positivo, deja de lado lo

negativo.

2. Juega a ser ganador: encaminate hacia el triunfo y comportate como
un ganador.

3. Simplifica: haz las cosas sencillas y elimina los obstaculos para seguir
adelante.

4. Apartate: aléjate de la gente con mala actitud, no te contamines.

5. Comparte tu actitud positiva con otros: una actitud positiva te
permitird generar una fuerza para crear equipo con aquellas personas
que comparten tu actitud.

6. Cuida tu imagen: recuerda que una imagen dice mas que mil palabras
y como te ven, te tratan.

7. Cuida tu condicion fisica: tu salud fisica te permite contar con la

energia para emprender acciones que te llevan a la meta que quieres

alcanzar.

Esclarece tu mision: ten en claro lo que quieres y hacia donde vas.

Visualiza creativamente: utiliza tu imaginacién para avanzar en lo

que quieres, coldcalo en imagenes, sonidos y sensaciones que tendras

en el momento que llegues a lo que quieres.

© o

“Todo lo que conforma tu entorno es la manera en que lo quieras vivir,
depende de la actitud que tengas, esta en ti disfrutar o sufrir”.

EL SERVICIO:

Las experiencias satisfactorias repetidas para nuestro usuario o cliente
generan los actos de servicio. La acumulacion de cada acto de servicio, da un
servicio de excelencia.

ACTO DE + ACTO DE + ACTODE _ UN SERVICIO
SERVICIO SERVICIO SERVICIO ~ DE EXCELENCIA

La satisfaccion del usuario o cliente es la suma de experiencias que tuvo el
usuario o cliente con nuestra Unidad de Organizacion o Empresa.

Nuestra percepcion de servicio se debe basar en que SERVIR NO
ES:
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Dominio de uno sobre otro
Esclavitud

Servilismo

Perder uno para que otro gane
Signo de inferioridad

Sélo una operacion mercantil

Pero SERVIR SI ES:

Salir de uno para ir al encuentro de la necesidad del otro.
Poner lo que eres para enriquecer a otro.

Darte sin perder lo que eres.

Una postura y una actitud ante la vida.

Ser Uutil.

Nuestro usuario o cliente se basa en sus conocimientos y experiencias de
trato para seleccionar el servicio o producto mas adecuado para satisfacer sus
necesidades. Si la necesidad del usuario o cliente fue ampliamente satisfecha, se
genera un sentimiento de lealtad para con la Unidad de Organizacion.

EL USUARIO O CLIENTE INTERNO

Hemos abordado al usuario o cliente como alguien que no esta en nuestra
Organizacion o Empresa, esa persona u Organizacién que nos dara un beneficio con
su preferencia.

Pero ¢como abordo a los que estan a mi lado y que también son usuarios o
clientes?, es decir, a los que resultan iguales a nosotros. También son clientes
nuestros jefes, compaineros u otras Organizaciones que trabajan dentro de
la Administracion Publica donde nos desempeiiamos. A ellos los
conocemos como clientes internos.

A cada uno de nosotros nos gusta que cuando llegamos a algtn lado nos
muestren una actitud de ayuda, respeto, comodidad, empatia, satisfaccion,
apoyo o una cara amiga. Cada una de esas cosas es lo que debemos
ofrecerle a nuestro usuario o cliente interno.

¢Qué necesidades tiene un usuario o cliente interno y cémo las podemos
satisfacer? Para hacerlo, sélo debemos tener presente lo que se encuentra a
continuacion:

e Cada persona tiene la necesidad de ser comprendida. Esto
significa interpretar claramente lo que nos dice nuestro usuario o
cliente. Escuchar lo que demanda para poder dar una respuesta
especifica a lo que desea.

o Hacerlo sentir bienvenido. La gente necesita sentir que estamos
contentos de verla y que tenemos disposicion de contribuir con ella.
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e Hacerlo sentir importante. La autoestima de los usuarios o clientes
internos es importante. Cualquier cosa que realices para que lo hagas
sentir especial, es un paso hacia la calidad en el servicio o producto
que brindas.

e Que se sienta comodo. Darle la seguridad psicolégica de ser
atendido y que sus necesidades seran cubiertas.

Llevar una buena relacion con los usuarios o clientes internos, nos lleva a
mantener una salud de mental y una relacion de armonia con nuestro entorno.

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

La capacidad para leer nuestros sentimientos, razonar y controlar nuestros
impulsos, nos da herramientas para permanecer ecuanimes cuando nos
vemos obligados a enfrentar ciertas pruebas y mantenernos a la escucha
del otro, todo esto se llama Inteligencia Emocional.

Un concepto base de la Calidad en un servicio es la Inteligencia Emocional,
la cual contiene habilidades que ayudan a que conozcamos y controlemos nuestras
emociones. Volvernos capaces de motivarnos y enfrentar las decepciones, llevarnos
bien con los usuarios o clientes de nuestros servicios, tener empatia y ser optimistas.

Hay comportamientos como apatia, prepotencia, desaire, frialdad,
robotismo, impaciencia y reglamentarismo que son ejemplos de disgusto para
cualquier persona. Debemos evitar a toda costa cada uno de ellos con nuestros
usuarios o clientes, debido a que los alejan o los ofenden.

Al mostrar optimismo y control emocional, podemos llevar a cabo cualquier
situacion ante cualquier circunstancia.

"Las palabras son el vestuario de tus pensamientos, asi que vistelos bien”

Proyecta una imagen y conducta de servicio. La imagen personal se
compone de apariencia, comunicacion y acciones.

La apariencia se basa en el vestuario, la postura y las gesticulaciones;
cada uno influye y envia mensajes a las personas que nos ven.

La comunicacion es importante porque es la manera en la que nos
convertimos en emisores y receptores de mensajes. Muchas veces no necesitamos
abrir la boca para comunicarnos.

Unos consejos para comunicarnos bien:

e Organiza tus pensamientos de manera que al exponerlos sean claros y

ordenados
e Modula la voz y enfatiza en diferentes tonos las ideas importantes
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e Mira a los ojos al hablar. El mejor lugar para fijar la mirada durante
una conversacion es en los ojos del otro. Saber observar los ojos de la
persona con quien conversamos es practicamente una forma de leer
su pensamiento. La mirada es una parte importante al igual que el
lenguaje corporal. La misma conversacién nos va mostrando sefiales
que ayudan a tomar decisiones a nuestro usuario

e Adapta tu lenguaje respecto al usuario o cliente que atiendes

e Pon en practica tu sentido del humor

Nuestros actos demuestran mucha mas Calidad de un servicio que lo que

dicen nuestras palabras.
“"Las palabras mueven, el ejemplo arrastra”

Vistete con propiedad, respondiendo a la cultura de la Organizacion.

e Cuida tu arreglo personal, la pulcritud es basica.

e Al expresarte utiliza un vocabulario accesible de acuerdo a cada grupo
de usuarios o clientes.

e Cuida lo que tu lenguaje corporal puede reflejar en los movimientos de
tus manos y expresiones del rostro. Haz que tus acciones sean el fiel
reflejo de la persona exitosa que eres.

e Aprende a interpretar el lenguaje corporal de los usuarios o clientes

para anticiparte a sus necesidades.

"La conversacion la controla quien escucha, no quien habla”

Saber escuchar exige de un entrenamiento permanente. Escuchar es
piedra angular de la negociacion.

e Permanece en silencio para dejar hablar sin interrupciones, utiliza
palabras de asentimiento de ideas como: comprendo, ya veo,
entiendo; de manera que demuestres claramente que sigues las
palabras del usuario o cliente y esto lo hara sentir tomado en cuenta y
escuchado.

e Formula preguntas abiertas para que tu usuario o cliente te dé
informacion, si lo escuchas obtendras un cuadro completo acerca de
él. Evita a toda costa un interrogatorio que sdlo genere como
respuesta un si 0 un no

e Presta atencién a lo que te responden. Sélo asi podras saber qué
desean, cuales son sus valores y le hablaras en su lenguaje.

la

El ponerte en contacto con las necesidades del usuario o cliente ayuda a
saber qué necesita y qué daras para que se sienta satisfecho de tu servicio.

Ponerte en sus zapatos es una de las reglas mas basicas, piensa qué te
gustaria que hicieran por ti si ti fueras el usuario o cliente.

LO QUE HAY QUE HACER
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Para reflejar en los usuarios de tus servicios o0 en los clientes de tus
productos: confianza, honestidad y cooperacidn, practica estas recomendaciones:

e En tu postura inclinate hacia adelante y mantén la espalda derecha al
sentarte. Tus piernas deben estar descruzadas y mantener las manos
abiertas.

e Mantén una sonrisa amable y auténtica ademas de un contacto visual.
Acércate al usuario o al cliente sin tocarlo.

e Tu expresion oral debe ser con tono y expresién amable. Pon mucha
atencion en lo que dice el usuario o cliente para asi comprender lo que
quiere.

e Maneja el enojo del usuario o cliente a nivel profesional y no personal.
Cuando un cliente se enoja, primero maneja su enojo y luego el
problema. Deja que el cliente hable hasta que se desahogue
completamente.

e Evita ponerte a la defensiva, no discutas nunca con un cliente, mantén
la calma. No te dejes arrastrar por las emociones.

e Ten congruencia en lo que piensas, dices y haces.

Pon en practica estas sugerencias y te sorprenderas de la mejora que
habra al comprender y persuadir a los demas.

A QUE LLEGAMOS

La Calidad en el servicio es satisfacer al usuario o cliente porque es la
persona mas importante dentro de nuestra Organizacion.

Ofrecer un servicio de Calidad es hacer las cosas de la mejor manera,
sin sentir peso alguno de realizar nuestro trabajo. Mostrar siempre una actitud
positiva y disposicion de ayudar al otro.

Igual de importante es la actitud con los usuarios o clientes internos (jefes,
companeros, amigos) para mantener una relacién sana y de armonia.

La inteligencia emocional es una gran herramienta para mantener el
control de nuestras emociones, para asi ofrecer confianza a los demas.

Siempre al ofrecer un servicio piensa que ti también en algiin momento
eres usuario y como te gustaria que te trataran. Esa sera la clave para
saber que hacer, para hacer sentir bien a un usuario o cliente.

La Calidad es un conjunto de caracteristicas de un servicio o producto, que
le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades de los usuarios o clientes,

tanto las implicitas como las explicitas. En este proceso estan implicados todos,
desde el director o gerente, hasta el empleado del mas bajo nivel jerarquico.

OBJETIVOS DE LA CALIDAD DE UN SERVICIO O PRODUCTO
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El objetivo es buscar el mayor desempefio o rendimiento de la

Organizacion o Empresa y la mayor satisfaccién posible del usuario o cliente

PILARES BASICOS DE LA CALIDAD

Para que la gestion de Calidad dentro de nuestra Organizacion dé sus

frutos, debe existir:

PN

Participacion de la Direccion.
Administracion profesional de la Direccion.
Autoevaluacion.

Reconocimiento.

¢QUE ES UN SISTEMA DE CALIDAD?

Es un conjunto de reglas y formas de trabajar que debe seguir la Unidad

de Organizacion para cumplir sus misiones y funciones y lograr brindar los servicios o
productos que sus usuarios o clientes desean.

ECUALES SON LOS PASOS PARA MEJORAR LA CALIDAD?

CoNoUhWNE

Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejorar.

Determinar las metas de la mejora continua.

Organizarse para lograr esas metas.

Proporcionar capacitacién y entrenamiento.

Desarrollar proyectos para mejorar los servicios y /o los productos.
Solucionar los problemas sin cometer errores.

Comunicar los resultados.

Dar reconocimiento.

Mantener la mejora en todos los sistemas, subsistemas y procesos de la
Organizacion.

Podemos decir a modo de conclusion que: Todos los problemas de

Calidad son causa de una mala direccion.

Ahora bien, existen algunos conceptos basicos sobre la Calidad que es muy

importante tenerlos en cuenta a la hora de realizar una gestiéon de Calidad dentro de
nuestra Unidad de Organizacién y ellos son:

CONCEPTOS DE CALIDAD PARA TENER EN CUENTA:

INTRODUCCION

EVOLUCION HISTORICA

EL CONTROL DE LA CALIDAD

EL ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
LA CALIDAD TOTAL
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EVOLUCION DE LA ORGANIZACION
DEFINICION DE CALIDAD
CALIDAD
GESTION DE LA CALIDAD
CONTROL DE CALIDAD.
CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
ASEGURAMIENTO O GARANTIA DE LA CALIDAD
CALIDAD TOTAL.

Introduccion:

Actualmente el concepto de Calidad puede considerarse plenamente
incorporado al acerbo de las Unidades de Organizacién. Sin embargo, se observa
cierta confusion en las Organizaciones y entidades de todo, tipo a la hora de manejar
los conceptos de Aseguramiento de la Calidad y Calidad Total.

Evolucion historica:

Puede decirse que la Gestion de la Calidad estd implicita en toda la
actividad de la Organizacién. No obstante, durante muchos afos, se desarrolld con
criterios y aplicaciones dispares y su practica fue ocasional e intuitiva. Es a partir de
la Segunda Guerra Mundial, cuando comienza a darse a la Gestién de la Calidad el
caracter de funcion especifica y a hacerla aparecer como norma explicita en los
organigramas de las Organizaciones. Tomando ese momento como punto de partida
para el analisis y resumiendo al maximo sus conclusiones, podemos distinguir tres
etapas diferentes y sucesivas que enunciaremos asi:

e El Control de Calidad.
e El Aseguramiento de la Calidad.
e La Calidad Total.

No se puede hablar, en realidad, de momentos claramente determinados
en los que la Gestion de la Calidad cambia de forma brusca y radical al pasar de una
etapa a la siguiente. Se trata mas bien de ideas y conceptos que han ido
incorporandose a los ya existentes y conviven con ellos, pero que marcan las
tendencias seguidas por la mayoria de las Organizaciones en sucesivos periodos, con
las logicas diferencias en tiempo e intensidad, segun paises.

El control de Calidad:

En las Organizaciones que ofrecen servicios, no existe como tal la funcién
del control de la Calidad. En las Organizaciones que ofrecen productos esta primera
etapa se caracteriza por la realizacion de inspecciones y ensayos para comprobar si
un determinado producto, cumple con las especificaciones establecidas previamente.
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Se trata, sin duda, de una concepcion poco competitiva de la Gestion de la
Calidad, ya que las inspecciones o ensayos tienen lugar “a posteriori”, cuando la
materia prima se ha recibido, cuando un proceso productivo ha concluido o cuando
el producto final estad terminado.

En el sector servicios, la inspeccidn tiene lugar a través de la supervision
del trabajo, que es llevada a cabo habitualmente por el jefe inmediato o por el jefe
del jefe inmediato de quien lo realiza. (Asi ha venido sucediendo en Banca, Seguros,
Agencias de viaje, Consultorias, etc.).

Durante esta etapa, la Funcién de la Calidad en las Organizaciones tiene
una importancia y una autoridad muy limitadas y un nivel jerarquico bajo.

El aseguramiento de la Calidad:

Con el desarrollo tecnolégico y econdmico surgen industrias que no
pueden permitirse el lujo de tener un fallo de Calidad. Son industrias como la
Nuclear, la Aeronautica, la de Defensa, etc.

Se asume que es mas rentable prevenir los fallos de Calidad que
corregirlos o lamentarlos, y se incorpora el concepto de la “prevencién” a la Gestion
de la Calidad, que se desarrolla sobre esta nueva idea en las Organizaciones, bajo la
denominacién de Aseguramiento de la Calidad.

El Aseguramiento de la Calidad es un sistema y como tal, es un conjunto
organizado de procedimientos bien definidos y entrelazados armodnicamente que
requiere de unos determinados recursos para funcionar.

La Funcion de la Calidad en las Organizaciones se enriquece en esta etapa
con competencias de contenido mas amplio y mas creativo. La lleva a cabo personal
mas cualificado y adquiere mas autoridad, subiendo uno o dos escalones en el
organigrama de las Organizaciones.

Las Normas ISO en su serie 9000 esquematizan los procedimientos y su
contenido y establecen los requisitos que una Organizacién debe cumplir, para
considerar que dispone de una Gestion de la Calidad basada en el concepto del
aseguramiento.

El Aseguramiento de la Calidad no sustituye al Control de Calidad (etapa
anterior) sino que lo absorbe y lo complementa.

Dentro de la Organizacion el Aseguramiento de la Calidad sirve como

herramienta de gestion. En situaciones contractuales también sirve para establecer la
confianza en el suministrador.
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La Calidad Total:

Las consecuencias de esta forma de plantear la calidad, afectan a toda la
Organizacion desde sus mismos cimientos. Algunas de estas consecuencias son las
siguientes:

e Todas las funciones empresariales deben mejorar continuamente la
calidad de su trabajo para que la Organizacidon mantenga su eficiencia.
Un proveedor poco eficiente terminara, antes o después, creando
problemas a su usuario.

e La politica de compras basada en el enfrentamiento de muchos
proveedores es un error. Es preferible tener pocos proveedores que
estén integrados en los planes de la empresa.

e Para lograr una participacion espontanea y positiva del personal, es
necesario establecer una cultura empresarial basada en un gran
respeto al ser humano. Este respeto a la persona se evidencia en
hechos tales como: tener en cuenta su opinion, darle formacion,
aceptar sus buenas ideas, etc.

La llamada Calidad Total es, por lo tanto, cualquier cosa menos un
sistema. La Calidad Total es una filosofia, una cultura, una estrategia, un estilo de
gerencia. No posee unos perfiles definidos que permitan acotarla. De aqui que la
Calidad Total sea entendida y aplicada de muy diferentes formas en distintas
empresas y por diferentes asesores especializados.

La Calidad Total supone un nuevo e importante enriquecimiento de la
Funcion de la Calidad en las Organizaciones aunque, al no ser un sistema como el
aseguramiento de la Calidad y al dar lugar a la descentralizacion de las actividades
de prevencidon y control, hace que los Departamentos de Calidad pierdan su
relevancia y, llegado el caso, su sentido.

Evolucion en la Organizacion:

Normalmente, la Gestién de la Calidad en cualquier Organizacion con
independencia de su tamafo, evoluciona de acuerdo a las tres etapas comentadas.

En efecto, existen muchas Organizaciones que aun no han superado el
primer estadio del Control de Calidad, aunque esta incrementandose en los Ultimos
tiempos el nimero de Organizaciones que adoptan el Aseguramiento de la Calidad.

Sélo unas pocas, por el momento, constituyen la avanzadilla empresarial
en la adopcién e implantacion de los criterios que definen la Calidad Total.

Definiciones utiles:
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CALIDAD:

Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto, proceso o
servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o
implicitas.

Esta definicion ha evolucionado en los Ultimos afos hasta considerar
(G.Taguchi) la Calidad como “las pérdidas que un producto o servicio infringe a la
Sociedad desde su produccion hasta su consumo o uso. A menores pérdidas sociales,
mayor Calidad del producto o servicio”.

Este Ultimo enfoque posee la ventaja de incluir no sélo los problemas de
Calidad clasicos (pérdidas sociales debidas a la variabilidad) sino los actuales
(pérdidas sociales debidas a los efectos secundarios nocivos, problemas del Medio
ambiente, etc.).

GESTION DE LA CALIDAD

Es la funcion de la gestion de la Unidad de Organizacién que define e
implanta la politica de la Calidad.

CONTROL DE CALIDAD
(J. M. Juran)

Es el proceso de regulacion a través del cual se puede medir la Calidad
real, compararla con las hormas o las especificaciones y actuar sobre la diferencia.

Otros significados:

1. Una parte del proceso de regulacion. Por ejemplo: la inspeccién del
producto.

2. Historicamente, el nombre de un Departamento que se dedica a tiempo
completo a la Funcion de la Calidad

3. Las herramientas, conocimientos practicos o técnicas por medio de las
cuales se desarrollan algunas o todas las funciones.

CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD
La parte del Control de Calidad que utiliza técnicas estadisticas.

ASEGURAMIENTO O GARANTIA DE LA CALIDAD

Todas aquellas acciones planificadas y sistematicas que proporcionan una
confianza adecuada en que un producto o servicio cumpla determinados requisitos
de calidad.
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El Aseguramiento de la Calidad no estd completo a menos que estos
requisitos de calidad reflejen completamente las necesidades del usuario.

El Aseguramiento de la Calidad, para ser efectivo, requiere una evaluacion
continua de los factores que afectan a la Calidad y Auditorias periddicas.

Dentro de la Organizacion el Aseguramiento de la Calidad sirve como
herramienta de gestién. En situaciones contractuales sirve también para establecer la
confianza en el suministrador.

CALIDAD TOTAL
(K. Ishikawa)

Filosofia, cultura, estrategia o estilo de gerencia de una Organizacion
segun la cual todas las personas en la misma estudian, practican, participan y
fomentan la mejora continua de la Calidad.

Este enfoque, primitivamente aplicado de manera interna en la Unidad de
Organizacion, ha evolucionado en los Ultimos afos y tiende a incluir en la actualidad
a los subcontratistas, abastecedores, sistemas de distribucion, etc.

En Japon se suele denominar como Company Wide Quality Control
(C.W.Q.C.) y en U.S.A., Total Quality Management (T.Q.M.)

La Calidad Total es el estadio mas evolucionado dentro de las sucesivas
transformaciones que ha sufrido el término Calidad a lo largo del tiempo. En un
primer momento se habla de Control de la Calidad, primera etapa en la gestion de la
Calidad que se basa en técnicas de inspeccién aplicadas a la Produccion.
Posteriormente nace el Aseguramiento de la Calidad, fase que persigue garantizar un
nivel continuo de la Calidad del producto o servicio proporcionado. Finalmente se
llega a lo que hoy en dia se conoce como Calidad Total, un sistema de gestién
empresarial intimamente relacionado con el concepto de Mejora Continua y que
incluye las dos fases anteriores. Los principios fundamentales de este sistema de
gestion son los siguientes:

« Consecucion de la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas
del usuario o del cliente (interno y externo).

« Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y
procesos llevados a cabo en la Organizacion, (implantar la mejora
continua tiene un principio pero no un fin).

« Total compromiso de la Direccion y un liderazgo activo de todo el
equipo directivo.

« Participacion de todos los miembros de la Organizacion y fomento del
trabajo en equipo hacia una Gestion de Calidad Total.
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o Involucramiento del proveedor en el sistema de Calidad Total de la
Organizacion dado el fundamental papel de éste en la consecucién de
la Calidad en la Organizacion.

« Identificacion y Gestién de los Procesos Clave de la Organizacion
superando las barreras departamentales y estructurales que esconden
dichos procesos.

« Toma de decisiones de gestidn basada en datos y hechos objetivos
sobre gestién basada en la intuicion. Dominio del manejo de la
informacion.

La filosofia de la Calidad Total proporciona una concepcién global que
fomenta la Mejora Continua en la Organizacién y el que se encuentren involucrados
todos sus miembros, centrandose en la satisfaccion tanto del cliente interno como
del externo. Podemos definir esta filosofia del siguiente modo: Gestion (el cuerpo
directivo estd totalmente comprometido) de la Calidad (los requerimientos del
usuario son comprendidos y asumidos exactamente) Total (todo miembro de la
Organizacion esta involucrado, incluso el usuario y el proveedor, cuando esto sea
posible).

Evolucion histoérica del Concepto de calidad

A lo largo de la historia el término Calidad ha sufrido numerosos cambios
que conviene reflejar en cuanto su evolucidn histdrica. Para ello, describiremos en
cada una de las etapas, el concepto que se tenia de la Calidad y cudles eran los
objetivos a perseguir.

Etapa | Concepto | Finalidad
e Satisfacer al usuario
Hacer las cosas bien |e Satisfacer al artesano,
Artesanal independientemente  del por el trabajo bien
coste o esfuerzo necesario hecho
para ello e Crear un producto
Unico
Hacer muchas cosas no
importando que sean de |e Satisfacer una gran
Revolucién Industrial calidad demanda de bienes
(Se identifica Produccidn | e Obtener beneficios
con Calidad)
Asegurar la eficacia del |[e Garantizar la
producto sin importar el disponibilidad de un
Segunda Guerra Mundial costo, con la mayor y mas producto eficaz en la
rapida produccion (Eficacia cantidad y el momento
+ Plazo = Calidad) preciso
e Minimizar costes
Posguerra (Japon) Ha_ncer las cosas bien a la me<_:liante la Calida_d
primera e Satisfacer al usuario
e Ser competitivo
Postguerra (Resto del Producir, cuanto mas |e Satisfacer la gran
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Etapa
mundo)

Concepto
mejor

Finalidad
demanda de bienes
causada por la guerra

Control de Calidad

Técnicas de inspeccién en
Produccion para evitar la
salida de bienes
defectuosos

Satisfacer las
necesidades técnicas
del producto

Sistemas y Procedimientos | ¢ Satisfacer al usuario
Aseguramiento de la de la Organizacién para |e Prevenir errores
Calidad evitar que se produzcan |e Reducir costes

bienes defectuosos e Ser competitivo

Teoria de la | e Satisfacer tanto al

administracion empresarial cliente externo como
Calidad Total centrada en _,Ia interno

permanente  satisfaccion | e Ser altamente

de las expectativas del competitivo

usuario e Mejora Continua

Esta evolucion nos ayuda a comprender de donde proviene la necesidad de
ofrecer una mayor Calidad del producto o servicio que se proporciona al usuario y,
en definitiva, a la sociedad, y cdmo poco a poco se ha ido involucrando toda la
Organizacion en la consecucion de este fin. La Calidad no se ha convertido
Unicamente en uno de los requisitos esenciales del servicio o producto que se ofrece
sino que en la actualidad es un factor estratégico clave del que dependen la mayor
parte de las Organizaciones, no solo para mantener su posicion en el mercado sino
incluso para asegurar su supervivencia.

El modelo Europeo de excelencia: La autoevaluacion:

En la década de los 80, y ante el hecho de que la Calidad se convirtiese en
el aspecto mas competitivo en muchos mercados, se constituye (1988) la Fundacién
Europea para la Gestion de la Calidad (E.F.Q.M.), con el fin de reforzar la posicién de
las Organizaciones europeas en el mercado mundial impulsando en ellas la Calidad
como factor estratégico clave para lograr una ventaja competitiva global. Siendo el
reconocimiento de los logros uno de los rasgos de la politica desarrollada por la
E.F.Q.M., en 1992 se presenta el Premio Europeo a la Calidad para Organizaciones
europeas. Para otorgar este premio, se utilizan los criterios del Modelo de Excelencia
Empresarial, o Modelo Europeo para la Gestion de Calidad Total, divididos en dos
grupos: los cinco primeros son los Criterios Agentes, que describen cdmo se
consiguen los resultados (debe ser probada su evidencia); los cuatro ultimos son los
Criterios de Resultados, que describen qué ha conseguido la Organizacién (deben ser
medibles). Los nueve criterios son los siguientes: 1. Liderazgo. COmo se gestiona la
Calidad Total para llevar a la Organizacion hacia la mejora continua. 2. Estrategia y
planificacion. Cémo se refleja la Calidad Total en la estrategia y objetivos de la
compaiiia. 3. Gestidn del personal. Cdmo se libera todo el potencial de los empleados
en la Organizacidn. 4. Recursos. Cdmo se gestionan eficazmente los recursos de la
Organizacion en apoyo de la estrategia. 5. Sistema de calidad y procesos. Cémo se
adecuan los procesos para garantizar la mejora permanente de la Organizacién. 6.
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Satisfaccion del cliente. Como perciben los usuarios o clientes externos de la
Organizacion sus productos y servicios. 7. Satisfaccion del personal. Como percibe el
personal la Organizacion a la que pertenece. 8. Impacto de la sociedad. Cémo
percibe la comunidad el papel de la Organizaciéon dentro de ella. 9. Resultados del
negocio. Cémo la empresa alcanza los objetivos en cuanto al rendimiento econdmico
previsto. Una de las grandes ventajas de la definicion del Modelo Europeo de
Excelencia es su utilizacion como referencia para una. Autoevaluacion, proceso en
virtud del cual una Organizacién se compara con los criterios del Modelo para
establecer su situacién actual y definir objetivos de mejora.

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion:

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion ha sido concebido vy
desarrollado por la Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad
(FUNDIBEQ) de la que adquiere su nombre abreviado- Modelo FUNDIBEQ.

La Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, se crea el 18 de marzo
de 1998 con el respaldo de la Cumbre de Jefes de Estado y de Gobierno
Iberoamericanos y con el propodsito de promover la Gestion de Calidad en empresas
e instituciones de Iberoamérica. Es una organizacion supranacional, sin animo de
lucro, que impulsa la Gestion Global de la Calidad en el ambito iberoamericano.

En 1999 se aprobd, en la IX Cumbre celebrada en La Habana, el Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestion y se convocd el Primer Premio
Iberoaméricano de la Calidad.

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, que se sitla en la tendencia
de los Modelos mas recientes, es producto del consenso de numerosos paises
iberoamericanos. En su formulacién se recogen aportaciones de los modelos Europeo
y nacionales de distintos paises iberoamericanos. Se compone de nueve criterios y
utiliza como herramienta de evaluacion la l6gica RADAR.

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion y la Gestion de
Calidad.

Aunqgue en este texto no se entra a hacer distinciones de matiz entre las expresiones
excelencia y gestion de calidad, debe tenerse en cuenta que el Iberoamericano no es
exclusivamente un modelo de calidad, sino un modelo de gestién, que se ocupa de
aspectos organizacionales no contemplados en los Modelos tradicionales de
aseguramiento de la calidad como pueden ser las normas ISO. Sin embargo, el
Modelo Iberoamericano tiene su partida y basamento en los conceptos
fundamentales de la gestidén de calidad. La orientacién a los resultados, el enfoque
en el cliente y demas interesados, el papel del liderazgo, la gestion por procesos
finalistas, el manejo de los hechos y datos, la importancia de las personas, su
implicacién y reconocimiento, el aprendizaje, la innovacién y la mejora continua, las
relaciones de asociacién (partnership) y la ética y responsabilidad social son todos
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ellos elementos que el Modelo Iberoamericano integra y hace interactuar con una
vision holistica y sistémica.

Estos dos conceptos, junto con el de fractalidad, constituyen las caracteristicas
esenciales de este Modelo.

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion es un marco de trabajo no-
prescriptivo que reconoce que la excelencia de una Organizacién se puede lograr de
manera sostenida mediante distintos enfoques. Dentro de este marco general existen
ciertos conceptos fundamentales que constituyen la base del Modelo y que forman
parte de las caracteristicas que fundamentan la gestién de calidad, destacando las
siguientes:

El compromiso con la Direccion.

La Importancia de las personas.

La orientacion al cliente.

El reconocimiento.

El gusto por el trabajo bien hecho.

Trabajar con hechos y datos.

Relaciones de Asociacion.

Etica.

Orientacion a los resultados.

La estructura del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién tiene nueve
criterios considerados los elementos criticos en el funcionamiento de toda
organizacién, a través de los cuales cabe hacer un analisis global y detallado de la
misma:

Procesos Facilitadotes y Resultados.

Procesos Facilitadotes: 1- Liderazgo y estilo de gestidén- 2- Politica y estrategia. 3-
Desarrollo de las personas. 4- Recursos y Asociados. 5- Clientes/Ciudadanos.

Resultados: 6- Resultados de Clientes. 7- Resultados del Desarrollo de las Personas.
8- Resultados de la Sociedad. 9-Resultados Globales.

Fuente: Guia de Autoevaluacion para la Administraciéon Publica. Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestién. Ministerio de Administraciones Publicas
(Espafa). Fundacion Internacional y para Iberoamérica de Administracion y Politicas
Publicas.
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Sistemas de aseguramiento de la calidad: ISO 9000

El Aseguramiento de la Calidad nace como una evolucion natural del
Control de Calidad, que resultaba limitado y poco eficaz para prevenir la aparicion de
defectos. Para ello, se hizo necesario crear sistemas de Calidad que incorporasen la
prevencion como forma de vida y que, en todo caso, sirvieran para anticipar los
errores antes de que estos se produjeran. Un Sistema de Calidad se centra en
garantizar que lo que ofrece una Organizacién cumple con las especificaciones
establecidas previamente por la Organizacion y el usuario, asegurando una Calidad
continua a lo largo del tiempo. Las definiciones, segun la Norma ISO, son:

Aseguramiento de la Calidad: Conjunto de acciones planificadas vy
sistematicas, implementadas en el Sistema de Calidad, que son necesarias para
proporcionar la confianza adecuada que un producto o servicio satisfacera los
requisitos dados sobre la Calidad.

Sistema de Calidad: Conjunto de estructura, responsabilidades,
actividades, recursos y procedimientos de la Organizacion, que ésta establece para
llevar a cabo la gestion de su Calidad.

Las normas ISO 9000: Con el fin de estandarizar los Sistemas de Calidad
de distintas Unidades de Organizacién y sectores, en 1987 se publican las Normas
ISO 9000, cuyo conjunto de normas son editadas y revisadas periddicamente por la
Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) sobre el Aseguramiento de la
Calidad de los procesos. De este modo, se consolida a nivel internacional, el marco
normativo de la gestion y control de la Calidad. Estas normas aportan las reglas
basicas para desarrollar un Sistema de Calidad siendo totalmente independientes del
fin de la Organizacién o del producto o servicio que proporciona. Son aceptadas en
todo el mundo como un lenguaje comUn que garantiza la calidad (continua) de todo
aquello que una Organizacién ofrece. En los Ultimos afios se estd poniendo en
evidencia que no basta con mejoras que se reduzcan, a través del concepto de
Aseguramiento de la Calidad, el control de los procesos, sino que la concepcién de la
Calidad sigue evolucionando, hasta llegar hoy en dia a la llamada Gestion de la
Calidad Total. Dentro de este marco, la Norma ISO 9000 es la base sobre la que se
asientan los nuevos Sistemas de Gestion de la Calidad.

El Manual de Calidad, los procedimientos y la documentacion operativa

Partes integrantes de un sistema de Calidad: La base de un Sistema de
Calidad se compone de dos documentos, denominados Manuales de Aseguramiento
de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de la estructura,
responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos que una
Organizacion establece para llevar a cabo la gestién de la Calidad (Manual de
Calidad), y por otro lado, la definicion especifica de todos los procedimientos que
aseguren la Calidad del servicio o producto final (Manual de Procedimientos).
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El Manual de Calidad nos dice éQué? y éQuién?, y el Manual de
Procedimientos, ¢COmo? y éCuando? Dentro de la infraestructura del Sistema
existe un tercer pilar que es el de los Documentos Operativos, conjunto de
documentos que reflejan la actuacion diaria de la Unidad de Organizacion.

Manual de Calidad. Especifica la politica de Calidad de la Organizacion y la
organizacién necesaria para conseguir los objetivos de aseguramiento de la Calidad
de una forma similar en toda la Organizacion. En él se describen la politica de
Calidad de la Organizacién la estructura organizacional, la misiéon de todo elemento
involucrado en el logro de la Calidad, etc. El fin, del mismo se puede resumir en
varios puntos:

Unica referencia oficial.

Unifica comportamientos sobre decisiones y operativos.

Clasifica la estructura de responsabilidades.

Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.

Es un instrumento para la Formacion y la Planificacion de la Calidad.
Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad.

Manual de Procedimientos. El Manual de Procedimientos sintetiza de forma
clara, precisa y sin ambigliedades los Procedimientos Operativos, donde se refleja de
modo detallado la forma de actuacion y de responsabilidad de todo miembro de la
Organizacion dentro del marco del Sistema de Calidad de la Unidad de Organizacion,
dependiendo del grado en que se ha involucrado en la consecucion de la Calidad del
producto o servicio final.

Planificacion estratégica y despliegue de la Calidad. Planificacion
Estratégica. La Planificacion Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual una
Organizacion define su razon de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y
desarrolla los objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado
deseado. Se refiere, en esencia, al proceso de preparacion necesario para alcanzar
los objetivos de la Calidad. Los objetivos perseguidos con la Planificacién Estratégica
de la Calidad son:

Proporcionar un enfoque sistematico.
Fijar objetivos de Calidad.

Conseguir los objetivos de calidad.
Orientar a toda la organizacion.

Valida para cualquier periodo de tiempo.

La Planificacion Estratégica requiere una participacion considerable del
equipo directivo, ya que son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el
plan y quiénes los despliegan hacia niveles inferiores de la Unidad de Organizacidn,
para que se pueda en primer lugar, identificar las acciones necesarias para lograr los
objetivos. En segundo lugar, proporcionar los recursos oportunos para esas acciones,
y, en tercer lugar, asignar responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los
beneficios derivados del proceso de planificacion son éstos:
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e Alinea areas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de
clientes, el valor del accionista y la Calidad y a su vez una disminucion
de los costes.

e Fomenta la cooperacion entre departamentos.

e Proporciona la participacion y el compromiso de los empleados.

e Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.

Los principales elementos dentro de la Planificacion Estratégica de la
Calidad son:

e La Misién, cuya declaracién clarifica el fin, propdsito o razon de ser de
una Organizacion y explica claramente en qué actividad se encuentra.

e La Vision, describe el estado deseado por la Organizacion en el futuro
y sirve de linea de referencia para todas las actividades de la
Organizacion.

e Las Estrategias Clave, son las principales opciones o lineas de accion
para el futuro y que la Organizacion define para alcanzar el logro de su
Vision.

Planificacion de todas las estrategias. Son muchos los beneficios del
trabajo en equipo en cualquier proceso de mejora de Calidad. En el equipo, cada uno
de los componentes aporta distintas experiencias, habilidades, conocimientos vy
perspectivas sobre los temas que abordan diariamente. Una Unica persona
intentando eliminar un problema o un defecto raras veces conseguira dominar un
proceso de trabajo completo. Los beneficios mas significativos en Calidad,
normalmente, los logran los equipos: grupos de individuos que unen su talento y la
experiencia que han desarrollado trabajando en distintas etapas del proceso que
comparten. Los equipos de mejora consiguen resultados duraderos porque pueden
abordar aspectos mayores que una persona sola, pueden comprender
completamente el proceso, tienen acceso inmediato a los conocimientos y
habilidades técnicas de todos los miembros del equipo, y finalmente pueden confiar
en el apoyo mutuo y en la cooperacidén que surge entre los componentes del grupo.
Un equipo es un conjunto de personas comprometidas con un propdsito comun y del
que todos se sienten responsables. Dado que los componentes del equipo
representan a varias funciones y departamentos, se obtiene una profunda
comprensiodn del problema, permitiendo a la Organizacion resolver los problemas que
afectan a varios departamentos y funciones. Para mejorar la eficacia del trabajo en
equipo es necesario dominar una serie de habilidades:

e Toma de decisiones, mediante tres pasos: Imputs (recogida vy
presentacion de informacidn relevante), Proceso del equipo (lograr una
comprension comun de los hechos y un acuerdo sobre las opiniones e
ideas de los componentes del equipo mediante técnicas de
comunicacion eficaces) y Resultados (donde se decide sobre las
acciones apropiadas).

e Recogida y transmision de informacién. La comunicacién efectiva en
cuanto a como se recoge la informacion es esencial en el proceso,
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desarrollando técnicas como la capacidad de escucha o la capacidad
de preguntar.

e Celebracion de reuniones, las cuales proporcionan la base
comunicativa del equipo y que hay que establecer, planificar, dirigir,
evaluar y preparar.

e Relaciones interpersonales. Las distintas personalidades, actitudes y
necesidades de cada uno de los componentes pueden crear barreras
que interfieran en las interacciones del equipo. La plena participacion
de todos los miembros implica el conocimiento de estas posibles
barreras y la forma de superarlas y solucionarlas.

Trabajo en equipo. Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo
requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades y capacidades
especiales necesarias para el desempeno armoénico de su labor. Los componentes del
equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo para llevar a cabo su trabajo
diario, ademas de participar en las actividades del equipo; alternar facilmente entre
varios procesos de pensamiento para tomar decisiones y resolver problemas, y
comprender el proceso de toma de decisiones comunicandose eficazmente para
negociar las diferencias individuales.

El proceso de mejora continua. La Mejora de la Calidad es un proceso
estructurado para reducir los defectos en productos, servicios 0 procesos,
utilizandose también para mejorar los resultados que no se consideran deficientes
pero que, sin embargo, ofrecen una oportunidad de mejora. Un proyecto de mejora
de la Calidad consiste en un problema (u oportunidad de mejora) que se define y
para cuya resolucion se establece un programa. Como todo programa, debe contar
con unos recursos (materiales, humanos y de formacién) y unos plazos de trabajo.
La Mejora de la Calidad se logra a través de los proyectos, paso a paso, siguiendo
un proceso estructurado como el que se cita a continuacion:

Verificar la mision.

Diagnosticar la causa del problema.
Solucionar la causa problema.
Mantener los resultados.

En un primer momento, se desarrolla una definicion del problema exacto
que hay que abordar, es decir, se proporciona una mision clara: el equipo necesita
verificar que comprende la misién y que tiene una medida de la mejora que hay que
realizar. Las misiones procederan de la identificacién de oportunidades de mejora en
cualquier ambito de la Organizacién, desde el Plan estratégico de la Unidad de
Organizacion hasta las opiniones de los usuarios o de los empleados. Eso si, la
mision debe ser especifica, medible y observable.

Diseiio y planificacion de la Calidad:
El liderazgo en Calidad requiere que los bienes, servicios y procesos

internos satisfagan a los usuarios. La planificacién de la Calidad es el proceso que
asegura que estos bienes, servicios y procesos internos cumplen con las expectativas
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de los usuarios y proporciona un enfoque participativo y estructurado para planificar
nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a todos los grupos con un papel
significativo en el desarrollo y distribucion de los servicios, de forma que todos
participan conjuntamente como un equipo de trabajo y no como una secuencia de
expertos individuales. La planificacion de la Calidad no sustituye a otras actividades
involucradas en la planificacion. Representa un marco dentro del cual otras
actividades pueden llegar a ser incluso mas efectivas. El proceso de planificacién de
la Calidad se estructura en seis pasos:

e Verificacion del objetivo. Un equipo de planificacion ha de tener un
objetivo, debe examinarlo y asegurarse de que esta claramente
definido.

e Identificacion de los usuarios. Ademas de los usuarios finales, hay
otros de quienes depende el éxito del esfuerzo realizado, incluyendo a
muchos usuarios internos.

e Determinacion de las necesidades de los usuarios. El equipo de
planificacion de Calidad tiene que ser capaz de distinguir entre las
necesidades establecidas o expresadas por los usuarios y las
necesidades reales, que muchas veces no se manifiestan
explicitamente.

e Desarrollo del producto, bienes y servicios. Basandose en una
comprensidn clara y detallada de las necesidades de los usuarios, el
equipo identifica lo que el producto requiere para satisfacerlas.

e Desarrollo del proceso. Un proceso capaz es aquél que satisface,
practicamente siempre, todas las caracteristicas y objetivos del
proceso y del producto.

e Transferencia a las operaciones diarias. Es un proceso ordenado y
planificado que maximiza la eficacia de las operaciones y minimiza la
aparicion de problemas.

La estructura y participacion en la planificaciéon de la Calidad puede
parecer un aumento excesivo del tiempo necesario para la planificacion pero en
realidad reduce el tiempo total necesario para llegar a la operacion completa. Una
vez que la Organizacién aprende a planificar la Calidad, el tiempo total transcurrido
entre el concepto inicial y las operaciones efectivas es mucho menor.

La satisfaccion del cliente. Las caracteristicas de un producto o servicio
determinan el nivel de satisfaccidon del usuario. Estas caracteristicas incluyen no sélo
las caracteristicas de los bienes o servicios principales que se ofrecen, sino también
las caracteristicas de los servicios que les rodean. La satisfaccion de las necesidades
y expectativas del usuario constituye el elemento mas importante de la gestion de la
Calidad y la base del éxito de una Organizacion. Por este motivo es imprescindible
tener perfectamente definido para cada Unidad de Organizacion el concepto de
satisfaccion de sus usuarios desarrollando sistemas de medicidon de satisfaccion del
cliente y creando modelos de respuesta inmediata ante la posible insatisfaccion.
Agregar un valor anadido al producto adicionando caracteristicas de servicio puede
aumentar la satisfaccion y decantar al cliente por nuestro producto. Histéricamente,
la gestidn de las relaciones con los clientes ha experimentado la siguiente evolucion:

56



e Creacion de Departamentos de Servicio al Cliente y gestién de
reclamaciones, a través del Andlisis de Reclamaciones y Quejas, primer
paso para identificar oportunidades de mejora.

e Creacion de Sistemas de Medicion de la satisfaccion del cliente, con
estudios periddicos que evallen el grado de satisfaccion del cliente, sin
esperar a su reclamacion.

e Creacion del concepto de Lealtad y gestion de la Fidelizacion al cliente,
llegando a conocer en profundidad los factores que provocan la lealtad
y la deslealtad mediante una metodologia de trabajo que incremente la
fidelidad de los clientes.

Esta es la evolucién que se sigue en cuanto a satisfaccion del cliente,
objetivo ineludible de todas las Organizaciones no como un fin en si mismo, sino a
través de la lealtad o fidelidad de los clientes, factor que tiene una relacion directa
con los resultados del negocio. Para gestionar la lealtad de los clientes, las
Organizaciones lideres en Calidad siguen una evolucidon consistente en organizar
unos sistemas de gestion de las reclamaciones, posteriormente disefiar y administrar
una serie de encuestas de satisfaccion del usuario para finalmente conocer cuales
son los factores que influyen en la lealtad y en la deslealtad, con objeto de adoptar
medidas sobre ellos y gestionar adecuadamente la fidelidad de los clientes.

Las relaciones con los proveedores. La Calidad de un producto o servicio
no depende solamente de los procesos internos de las Organizaciones sino también
de la Calidad de productos y servicios suministrados, lo que implica trabajar
conjuntamente con los proveedores para que éstos asuman su parte de
responsabilidad en la consecucion del fin comln de todos: la satisfaccion final del
usuario. La relacion cliente-proveedor es una forma muy eficaz de gestionar la
Calidad del proveedor y suministrar al cliente o usuario final la mejor calidad. Estas
relaciones nos llevan a una nueva forma de hacer negocios que enfatiza la Calidad
en perjuicio del precio, el largo plazo frente al corto plazo, y los acuerdos de
colaboracién en contra de los de adversidad. Tanto los usuarios como los
proveedores tienen la mutua responsabilidad de, por un lado, suministrar y obtener
las necesidades de cada uno, y por otro lado, proporcionar y actuar segun el
feedback (retroalimentacion) recibido. Estéd plenamente asumido que se servira
mejor al cliente externo si se reconocen las cadenas internas: cliente-proveedor y se
usan equipos multi-funcionales para planificar y mejorar nuestra calidad. Por tanto,
no es sorprendente el hecho de que el cliente final reciba una mejor Calidad si los
proveedores trabajan en “colaboracion”. Esta colaboracién se caracteriza por
proyectos conjuntos de planificacién y mejora de la Calidad, compartiendo por ambas
partes el control de la Calidad y realizando esfuerzos conjuntos para conseguir un
beneficio mutuo: la satisfaccion final del usuario. Los resultados esperados a través
de estas nuevas relaciones consisten en una reduccién del nimero de proveedores,
una mayor agilidad y flexibilidad en la gestién de compras y aprovisionamientos y la
participacién en proyectos de mejora conjuntos, lo que produce importantes ahorros
de costes, mejoras de la calidad y acortamientos de tiempos de ciclos. Las
Organizaciones mas avanzadas en estos modelos estan relacionadas con la industria
del automovil, pero éste es un modelo extensible a cualquier sector de actividad:
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solamente se requiere asumir los principios que inspiran las nuevas reglas del juego
en las actuales relaciones cliente-proveedor.

Técnicas avanzadas de gestion de la calidad: benchmarking

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores
practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la
operativa interna de la Organizacidn. Dentro de la definicién de Benchmarking como
proceso clave de gestién a aplicar en la organizacion para mejorar su posicion de
liderazgo encontramos varios elementos clave:

e Competencia, que incluye un competidor interno, una organizacion
admirada dentro del mismo sector o una organizacion admirada dentro
de cualquier otro sector.

e Medicidn, tanto del funcionamiento de las propias operaciones como
de la Organizacién, Benchmark, o punto de referencia que vamos a
tomar como Organizacion que posee las mejores cualidades en un
campo determinado.

e Representa mucho mas que un Andlisis de la Competencia,
examinandose no sdlo lo que se produce sino como se produce, 0 una
Investigacion de Mercado, estudiando no sdlo la aceptacion de la
Organizacion o el producto en el mercado sino las practicas de negocio
de grandes compaiiias que satisfacen las necesidades del usuario.

e Satisfaccion de los usuarios, entendiendo mejor sus necesidades al
centrarnos en las mejores practicas dentro del sector.

e Apertura a nuevas ideas, adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores, de realizar las
cosas.

e Mejora Continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y
auto-mejora.

Existen varios tipos de Benchmarking: Interno (utilizandonos a nosotros
mismos como base de partida para compararnos con otros), Competitivo (estudiando
lo que la competencia hace y cdmo lo hace), Fuera del sector (descubriendo formas
mas creativas de hacer las cosas), Funcional (comparando una funcidén determinada
entre dos o mas Organizaciones) y de Procesos de Negocio (centrandose en la
mejora de los procesos criticos de negocio). Un proyecto de Benchmarking suele
seguir las siguientes etapas: Preparacion (Identificacion del objeto del estudio y
medicién propia), Descubrimiento de hechos (Investigacion sobre las mejores
practicas), Desarrollo de acciones (Incorporacion de las mejores practicas a la
operativa propia) y Monitorizacion y recalibracion.

Técnicas avanzadas de gestion de la Calidad: La reingenieria de procesos.
La reingenieria de procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza
en profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una

Organizacion con el fin de redisefiarlos por completo y mejorar radicalmente. La
reingenieria de procesos surge como respuesta a las ineficiencias propias de la
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Organizacion funcional en las empresas y sigue un método estructurado consistente
en:

Identificar los procesos clave de la Organizacion.

Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un “propietario”.
Definir los limites del proceso.

Medir el funcionamiento del proceso.

Redisefar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un
fin, desde la produccidon de un objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion
de cualquier actividad interna. Los objetivos clave del trabajo dependen de procesos
de trabajo multi-funcionales eficaces, y, sin embargo, estos procesos no se
gestionan. El resultado es que los procesos de trabajo se convierten en ineficaces e
ineficientes, lo que hace necesario adoptar un método de gestidn por procesos.

Durante muchos afos, casi todas las Organizaciones se han organizado
verticalmente, por funciones. Actualmente, la Organizacién por procesos permite
prestar mas atencidon a la satisfaccién del usuario, mediante una gestién integral
eficaz y eficiente: se produce la transicion del sistema de gestion funcional al sistema
de gestion por procesos. La gestion por procesos se desarrolla en tres fases, después
de identificar los procesos clave y asignar las responsabilidades.

Las herramientas para la mejora de la Calidad: Tabla de aplicaciones. A
continuacion se enumeran todas las fases a realizar en cualquier proceso de mejora
de la Calidad y las posibles herramientas de mejora que se pueden aplicar en cada
una de las fases y etapas. Cada herramienta de mejora se desarrollara
individualmente en los proximos parrafos.

Andlisis de coste-beneficio. Concepto: Un analisis de coste-beneficio se
utiliza para determinar si los beneficios de un proceso o procedimiento dado estan en
proporcion con los costes. Se aplica frecuentemente para determinar cual de las
distintas opciones ofrece mejor rendimiento sobre la inversion. Esta herramienta es
especialmente Util en Proyectos de mejora de la Calidad, cuando un equipo esta
evaluando las alternativas de solucién a una situacion determinada. Cdmo interpretar
un andlisis de coste-beneficio: Aunque no es una ciencia exacta, se trata de un
sistema muy Util para identificar todos los costes y beneficios que se esperan de una
solucién propuesta. Dado que la cuantificacion econdmica no resulta facil en
ocasiones, la pregunta a formularse deberia ser: ¢Cudl de las soluciones ofrece los
mayores beneficios en relacion con los recursos invertidos? en lugar de éQué
solucidn es la mas barata? Ademas, incluso una solucidon con una relacion de coste-
beneficio dptima, puede desestimarse a causa de otros factores mas importantes.

Como elaborar un analisis de coste-beneficio:
1. Estimar los costes de inversion

2. Estimar los costes operativos adicionales anuales.
3. Estimar los ahorros de costes anuales.
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4. Clasificar el impacto de las alternativas estudiando qué problemas se
eliminan.

5. Evaluar la satisfaccion del usuario eliminando las alternativas que lo

reduzcan.

Calcular los costes operativos anuales netos.

Calcular los costes anuales de los costes de inversion.

Calcular los costes totales anuales (suma de los anteriores).

Revisar los datos y clasificar las alternativas segiin orden relativo de

importancia.

0N

¢Es imposible llevar "Calidad” a Ia gestion de un proyecto?

Gestionar proyectos bajo una norma de Calidad, es un trabajo muy arduo
que puede convertirse en sacrificado y llegar a crearnos la sensacion de ser un
cronista de la Edad Media.

e Partamos de que el servicio se ha realizado de forma incorrecta. Se ha
dicho a todo que si, pero lo que hay que repasar es como se debe
hacer desde el inicio del proceso, llevandolo luego al equipo de
trabajo.

e Contrastar implica también dejar por escrito. No debemos tener miedo
a escribir siempre, todo lo que sea necesario. La comunicacion real
dentro del proyecto tendra al final como resultado un documento
escrito que nos sera de gran utilidad.

e El equipo de trabajo participa en la planificacién del proyecto y
concrecion de las tareas en el detalle que le corresponda. El equipo
debe comentar y asumir una metodologia para su trabajo, incluso si
fuera posible, participar en su definicion.

e Al terminar, el equipo de trabajo realizard una revisién conjunta del
desarrollo del proyecto, destacando los principales logros y dificultades
encontradas. Asi podremos dar un pequefo paso en la gestién del
conocimiento.

Creemos que trabajar con Calidad consiste en eso, en hacer conocido lo
que realmente es adecuado y que se utiliza cotidianamente. Querer
mejorar continuamente consistira en buscar qué pequeia accion es mejor
que otra y una vez hallada, asumirla, hasta que quede introducida en la
forma de trabajar como algo normal y cotidiano.
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TRABAJO REALIZADO POR:

Oficina de Calidad de los Servicios
Secretaria General de la Gobernacion de Salta

EQUIPO DE TRABAJO:

e Dra. MARIA BEATRIZ CASERMEIRO DE GOYTIA
Coordinadora General

e Lic. YOLANDA SCHEUBER DE LOVAGLIO
Jefa de Subprograma de Implementacion

e Sec. Ejec. DIEGO GABRIEL VARAS
Técnico
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