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PRESENTACION

la visibn moderna y estratégica de la Administracién
Poblica ha generalizado la necesidad de incrementar su capacidad de gestién a parfir de la

implementacién de parémetros gerenciales bajo una perspectiva de la funcién piblica.

Efectivamente, se trata de un problema complejo que requiere abordarse desde una éptica
integral, que considere todos aquellos factores que incidan en el mejoramiento de la gestién

poblica,

La concepcién de una administracion poblica avalada por insumos perfinentes como el de
calidad y su correspondiente metodologia, reconoce las variables culturales, las del entorno y
las asociadas al resultado findl, sin negar la premisa bésica para que la calidad emerja como

fenémeno: el ciudadano.

El ciudadano es punto de partida, medio y fin en el disefio de sus estructuras, esirategias,
programas piblicos, sistemas, procesos administrativos, bienes, servicios y evaluacién de

gestién.



La calidad, a pesar del reconocimiento de su concurrencia en el dmbito de io piblico,
se manifiestan aln carencias en su tratomiento, especificamente en cuanto a métodos e
instrumentos que permitan su total implantacién. Se suman uque”as que han prevalecido en
la realidad de ia administracién poblica, como: la debilidad de una cultura administrativa, la
ausencia de una tradicién empresarial, la lentitud del avance tecnolégico, el individualismo de

los servidores piblicos, la escasa actitud de servicio y la falta de planeacién, entre otras.

Debemos interesarnos en cémo gerenciar el proceso de calidad, cémo lograr que refuerce las
practicas administrativas que dan resulfados cudlitativos més que cuanfitativos y defina las
acciones que conduzcan al logro eficiente de las objetivas praducfivos y de servicio propuestos

por el Estado.

La efectividad y eficiencia del proceso de calidad representaria principa|mente un beneficio

para el ciudadano y la adminisiracién piblica, respectivamente.

En ese contexto el Instituto de Administracién Piblica del Estado de México presenta la fercera
edicién de Alta Calidad en la Gestién Poblica, a fin de continuar ofreciendo un texto que |

permita infroducirnos en el estudio bésico y general de la calidad en la gestién piblica.

La buena aceptacién que ha tenido este libro desde su primera edicién lo ha canstituido coma

un instrumento de consulta elemental para estudiantes y practicantes de nuestra disciplina.

Luis Garcia Cérdenas i
Presidente del IAPEM
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PROLOGO A LA PRIMERA EDICION

Nuevamente es una gran satisfaccién elaborar el prélogo
del libro Alta Calidad en la Gestién Poblica de los distinguidos colegas los doctores en
Administracién Poblica Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures. Las
plumas dgiles y esclarecedoras de los aufores, permiten identificar una faceta interesante de
la administracién piblica relacionada con su capacidad de rendimiento y la eficacia de su

desempefio.

Los autores nos invitan de nueva cuenta a discutir y asumir posiciones.inevitabfes ante los
asuntos de la vida poblica. Como ejemplo de personalidades que se ocupan y preocupan de
los asuntos de la vida en comdn, han elaborado un libro por demés sugerente que, sin duda,
habré de concitar acuerdos y polémicas que mucho contribuyen para que la disciplina de la
administracién- piblica sea revitalizada con aportaciones serias, contemporéneas y metédicas

como las contenidas en la-presente obra.

Los tiempos de la sociedad posmoderna son dificiles y complejos que provocan que tanto los
gobiernos como las administraciones publicas estén dlertas ante el comulo de transformaciones

que son impulsadas por el dinamismo de la globalidad, y en particular, por el auge de la vida



privada, la vida publica, la formacién de las regiones y la agrupacién de Estados nacionales
que, como la Unién Europea, configuran un mundo que fiene realidades inéditas que no es
foctible gobernar con visién retrospectiva, sino apuntando por la senda de los ejercicios de

prospectiva.

En efecto, en los espacios de una sociedad acfiva como la contemporanea, la administracién
poblica tiene ante si un contexto de exigencias crecientes que son producto de la accién
organizada y constante de los ciudadanos. No hay margen.para intervalos o pausas para
una institucién que, como la administracién poblica, no puede ni debe frenar su operacién

multifacética.

En un mundo de compelencia abierta y de refos incesantes, las organizaciones piblicas y
privadas se encuentran en competencia amplia. El pblico ciudadane andliza, valoray compara
no sélo la cobertura de los servicios que proporcionan una y ofrg, sino que puede elegir entre

opciones que compiten para ganar la preferencia de los usuarios y los consumidores.

Por ello, las cuestiones de calidad ocupan un lugar importante en la agenda de los gobiernos y
las administraciones pablicas, porque se relacionan con el éxito o el fracaso de los resultados
que se generan en la sociedad. La calidad no es sélo un asunto de mercado, sino un fipo de

cultura que es inherente a la sociedad moderna.

Refleja un desideratum que tiene sus exigencias para que fanto el esfuerzo individual como el
colectivo, desarrollen lo mejor de sus capacidades para ganarse una posicién en la economia
de mercado. Esta como institucién que organiza capacidades, tecnologias, aptitudes y recursos

para desarrollar a la sociedad, tiene como referente al valor de ld competencia.




En este sentido, la calidad de los bienes y servicios que la adminisiracién piblica produce se
relaciona con la evaluacién que los ciudadanos realizan, Por ello, la legitimidad por resultados
es un aspecto central que no pude sosloyarse, debido a que expresa la magnitud de los opoyos

o las oposiciones que se generan en la vida organizada de la sociedad.

la cultura de la calidad es piedra toral para situar los rendimientos de la administracién

poblica.

Las ineficiencias, las deficiencias y fas insuficiencias de la accién poblica no pasan inadverfidas
para el piblico ciudadano. Este en condicién de usuario y cliente, valoraré si hay reciprocidad

con el pago de impuestos que efectia.

Hay pues, un vinculo importante a considerar en la relacién de la administracién y el poblico
ciudadano que, desde el angulo de la capacidad de gobierno, impacta en el prestigio que
tienen las insfituciones administrativas. El prestigio del buen gobierno alude a la conjugacién
exitosa de los medios y los fines, a efecto de alcanzar las metas de caracter colectivo. Uno
de los medios més activos y complejos del gobierno es la administracién pablica, situacién
por la cual, su capacidad de gestién debe ser congruente con los desafios que impone la
economia de mercado con su dinémica de la globalidad, las aperturas externas y los grandes

intercambios.

Si gobernar implica capacidad acreditada para ejercer con éxito fa direccién politica de la
sociedad, no hay duda que la administracién pablica se orienta af cumplimiento de objefivos
que son fruto de arreglos institucionales que se definen en las moltiples estructuras de poder.

La satisfaccion de las necesidades sociales implica el disefio de estrategias politicas y destrezas

administrativas para dar respuesta al caréacter plural y diferenciado de la sociedad moderna.
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Cuando se gobierna se utiliza con fines sociales y politicos a la administracién pablica , por
g yPp poblica y, p
tanto, los bienes y servicios que produce tendrén, de modo inevitable, un conjunto de impactos
y quep i P
positivos o negativos en el pablico ciudadane. La sociedad moderna tiene ciudadanos activos
¥ contestatarios que no aceptan mecanicamente la produccisn en serie de los bienes y servicios
piblicos, sino que ademas tienen expectativas respecto de lo que ofrece la administracién

piblica.

En este caso, la calidad que la administracién poblica genera fiene impacto privado y pablico,

es decir; no se resiringe a su émbito institucional, sinc que se extiende a lo largo de la

sociedad.

La calidad de la administracién publica se relaciona con la safisfaccion de las condiciones
fundamentales de vida; y también con el trato considerado y oportuno que se proporciona o

los ciudadanos.

En-la reforma de la administracién poblica, se han retomado los asunios de la calidad, ya que
su capacidad organizativa da vida a los sistemas de operacién que, a su vez, se relacionan
con la legitimidad de la accién gubernamental. Tanto los instrumentos como los programas y
proyectos de la administracién piblica son parte de su-capacidad instalada, y en ‘ese sentido,
los operadores de la misma tienen la responsabilidad de producir resultados diferenciados que

articulan la satisfaccién de las necesidades con el imperativo de mejorar la calidad de vida en

la sociedad.

La capacidad instalada de la administracién poblica es o suma de los medios que tiene

para responder a la vida compleja de la sociedad. Ello implica’ que la’ preparacién de los



cuadros directivos y operativos no- debe ser Onicamente eficiente, sino que han de cumplir

con los indicadores éptimos que puntualizan la calidad de las habifidades, las pericias y las

destrezas.

La capacidad instalada'es el sistema neurélgico de la administracién poblica, pues de la misma
dépende que su cuerpo orgdnico y funcional sea altamente competitivo. El desarrollo de la
gestion piblica es consubstancial a la capacidad instalada, ya que se integra por la'suma del
capital humano, los recursos disponibles y las tecnologias aplicadas que, conjuntados, tienen la
misién de traducir en acciones y resultados lo que se define como idea y-proyecto en las esferas

de la alta direccién politica.

La gestién piblica es el centro que genera la calidad de la administracién pablica y es el
referente mas didfano para identificary comprabar el cumplimiento de las metas propuestas.
la capacidad instalada es de vital importancia para valorar el enfoque normative de las

instituciones administrativas y los resultados que finalmente praducen.

La capacidad instalada se inscribe en el mundo de los medios potenciales y reales y tiene como
atributo que no admite la abstraccién formal, sino que*da vida a las acciones, resultados,

logros o fracasos del gobierno y la administracién piblica.

De este modo, las tareas de regulacion, promocién y fomento reflejan a la calidad de los medios

de la administracién poblica, ya que ésta tiene a su cargo el cumplimiento de las mismas:

Dichas tareas se corrobaran en fipos de politica publica y, en consecuencia, la accién del

gobierno se vierte a la vida asociada en términos de productos institucionales. Estos inciden



en la vida econémica, politica, social y cultural para alentar su desarrollo, estimular a los
agentes productivos, facilitar la accién del Estado, asegurar la cohesién social y satisfacer los

requerimientos del piblico ciudadanc.

La capacidad instalada -gestion poblica- tiene la responsabilidad de producir fa calidad de ia
administracién poblica. Desde la perspectiva del gobiemo, la calidad tiene elementos tangibles

e intongibles que es importante evaluar en la vida de lo piblico.

Los tangibles tienen la ventaja de que se pueden ordenar en un sistema de indicadores de
medicién que denotan el uso de los recursos piblicos en la produccion de los bienes y los

servicios piblicos, asi como la cuantia de lo alcanzado.

Los infangibles se relacionan con las propiedades —congruencia, consistencia y factibilidad-

que deben fener las leyes y las politicas piblicas, para que su impacto final sea exitoso.

Por tanto, la calidad de la gestion piblica depende de la capacidad instalada de la
administracién piblica, la cual se integra por las aptitudes profesionales de los servidores
piblicos y la modernizacién de los instrumentos relacionados con la gestién de las politicas y

los programas,

En consecuencia, formar y preparar los cuadros para una exitosa gestién piblica es tarea
relevante para que la cultura de la calidad se arraigue como un auténtico sistema de vido
institucional. La valoracién de la calidad y su asimilacién por los cuadros administrativos es
condicién para desplegar las estrategias y las tacticas que incrementan la capacidad para

llevar a cabo la administracién eficaz de la sociedad.




La calidad es un imperativo para dotar de consistencio o la administracién poblica, pues la
confianza que genera en el piblico ciudadane, derivo de los capacidodes que acredito en el
cumplimiento de los objefivos y las metas que se han definido de manera colectiva. La calidad
es pues, el camino que han de recorrer las administraciones piblicas para responder a los

procesos de la globalidad, lo competencia en la economia de mercado y las exigencias de

la poblacién civil que codo dia demanda més y mejores servicios que favorezcan, de modo

significafivo, lo tronsformacién de las condiciones de vido.

Por tanto, [a preocupacion de lo odministracién piblica para que los ciudadanos tengan bienes
y servicios de calidad queda de manifiesto en la vigencia de las Cartas de los Ciudadanos para
que los mismos estén protegidos ante las fallas, omisiones y dafios que la propia administracién

poblica puede ocasionar.

En este sentido, paises como Canadd, Espafia, Francia, Portugal y el Reino Unido han
formalizado en distintos fiempos de la década de los afios noventa, la relacién de los
ciudodanos con lo administracién poblica, definiendo los derechos que ellos tienen y las
sanciones que se pueden aplicar a los administrodores del gobierno cuando fallan en lo

prestacion de los servicios.

No es casual que la cotegoria def ciudadane como cliente tenga como base la posibilidad de
que los usuarios de la misma administracién poblica tengan el derecho de evaluar la calidad

de los bienes y servicios que reciben.

El trénsito del ciudadono administrade {stbdito} al ciudadano como dliente (derecho de queja

e inconformidod), refleja una cambio significative que ha transformado la relacién compleja
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entre los gobernados y la adminisiracian plblica. La administracién piblica no atiende

ciudadanos sin voluntad para decidir espaldas de ellos.

Por el contrario, la ciudadania contempordnea es activa, informada y se organiza para
luchar por sus derechos con base en los valores que definen a las sociedades democrdticas. La
ciudadania referida no es una coleccién de atomos, sino que esta consciente de lo que realizan
el gobierno y la administracién piblica, y no estd dispuesta a ser tratada con la arrogancia y

los précticas del saber adminisirativo,

Un error grave de la accién del gobierno es considerar que los ciudadanos no tienen capacidad
de reaccién y que todavia es posible imponer en todo momento la visién de los sabios a los
legos. Cuando Ia administracién pUblica incurre en practicas que conllevan la “iustracién”
de sus pracesos contra el sentido comon de la poblacién civil, corre el riesgo de soslayar las

reacciones organizadas de la sociedad y con ello se expone la insfitucionalidad del Estado,

Hoy dia, el ciudadano como cliente no es una postura retérica o una moda, sino la nueva
condicién de vida que obliga a que las instituciones administrativas sean eficaces y orientadas
por la cultura de la calidad. Frente a |q nostolgia de la civdadania formal y universal que es
propia de la tesis de la sociedad civil clasica, el ciudadano en calidad de cliente s parte de una

cosmovision que lo revalara como actor y autor en las procesos de la vida publica.

El significado de cliente que en algunos dmbitos y comunidades provoca reacciones alérgicas,
no se cifie a lo empresarial o lo mercantil. Se orienta a considerar al ciudadano como un sujefo
activo que tiene la capacidad y el derecho de elegir, opinar, calificar, aprobar o reprobar la
calidad de las bienes y servicios plblicos que la administracién poblica produce y disiribuye

en la economia de mercado, ‘ ,




El ciudadano como cliente no es una abstraccién en si ni un tipo de irreverencia fal y como
plantean los exponentes de la cultura estadocéntrica y del keynesianismo romantico. Es, ante
todo, el reconocimiento de que es tomado en cuenta para disefiar y aplicar los programas
piblicos que estan a cargo del gobierno y su administracién. Los gobiemos abiertos y

las administraciones poblicas emprendedoras no tienen inconveniente en reconocer a los

ciudadanos como parte medular de los procesos insfitucionales, y de esa forma, dan respuesta -

oportuna a los requerimientos que provienen de las demandas recurrentes y diferenciadas de

la vida asociada.

Conviene recordar que no se gobierna a voluntades adormecidas ni a conciencias inhibidas
como en la época del despotismo ilustrado, sino a grupos activos y organizados que cada
vez participan con el objetivo de tener un lugar en la vida piblica y en el comportamiento de
las decisiones y acciones piblicas. Por tanto, la calidad de ta administracién poblica no es
un catalogo de buenos deseos a cumplir, sino condicién necesario para que sea aceptada y

reconocida frente a ofras instituciones que son parte activa de la economia de mercado.

El contenido del libro de Ricardo Campos y Luis Miguel Martinez no sélo es interesante, sino til.
Andliza y explica el valor de la calidad en una acepcién insfitucional y de propuesta de vida, lo
cual significa que no se queda en los espacios del pragmatismo, sino que frasciende los mismos

para ubicar con moyor fondo el significado de la calidad en el mundo contemporaneo.

Un mérito sobresaliente de los autores, es que su libro se inscribe en los derroferos que permiten
entender a la administracién piblica en el @mbito de las capacidades que debe tener para

aumentar la confianza de los ciudadanos en lo que redliza.
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Sin duda, los asuntos de calidad se enlazan con los insirumentos de gobierno y han de recibir
la mayor atencién para que sean un medio del quehacer piblico porque la administracién
piblica tiene el compromiso de privilegiar los impactos que se relacionan con la legitimidad de

los resultados finales.

Dr. Ricardo Uvalle Berrones

Profesor-Investigador de la Faculiad de Giencias Politicas y
Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de Méxica, y
Presidente del Comité Editorial del APEM,




PROLOGO A L4 SEGUNDA EDICION

Cuando un libro es merecedor de una segunda
edicion, significa que ha fenido aceptacion para fines de estudio y consulta. En este caso, los
colegas Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures, autores del libro Alta
calidad en la gestién poblica, cosechan un logro més, al conseguir que sus ideas, planteamientos,
enfoque y propuestas, sean motivo de andlisis, recepcion y debate que son necesarios para
fortalecer tanto larproduccién como la difusién del conocimiento. Los libros son ventanas abiertas
al tiempo, asi como testimonio de cémo se orientan las coincidencias y las antitesis que son fruto
de la libertad de pensamiento y el avance de la razén critica. '

El contenido del libro da cuenta de un conjunto de teméticas, enfoques y posturas que forman
parte de las principales agendas de la vida académica, profesional y politica que tienen vigencia
en el mundo de la pluralidad y el horizonte del conocimiento. La preocupacién por los asuntos
de la calidad se ha extendido a los organismos gubernamentales y las organizaciones de la
sociedad civil, porque la intensidad de los acontecimientos, asi come la innovacién constante de

let tecnologia, revolucionan la ciencias de los materiales y los procesos que conducen a mejorar

LA



las herramientas que permiten aumentar la productividad y eficiencia en las organizaciones

 publicas, sobre todo las que se encargan de la direccién, la administracién y la implementacién

de las politicas publicas en la sociedad.

En consecuencia, el desempefio de los gobiernos y las administraciones piblicas es monitoreado
cada vez més por los grupos ciudadanos, para exigirles no sélo mejor rendimiento, sino que sean
instituciones con calidad acreditada, lo cual implica que los cuadros directivos y operativos se
preacupen por producir acciones y resultados que fengan trascendencia en la calidad de vida.
En tiempos de competencia infensa y exigencias ciudadanas que no cesan, es importante que las
clases gobernantes y la burocracia publica cumplan con seriedad y eficacia las responsabilidades

que tienen a su cargo.

*

En este sentido, los dirigentes electos {politicos) y los funcionarios designados (burocracia de
mando), juegan un papel central en el funcionamiento de los Estados, y en el cumplimiento de
las metas coleciivas. Unos y ofros desarrollan tareas vitales para el desarrollo de la sociedad y la
mejor conservacion de los Estados. Unos y ofros se encuentran en el mundo de la competencia
politico — electoral, y cuando fallan en cuanto resultados finales, reciben ef voto de casfigo
por parte de los ciudadanos. Unos y ofros fienen la responsabilidad de que el gobierno y
la administracién tengan la capacidad instalada que permita dar atencién y solucion a los
problemas diferenciados de la vida piblica. Unos y ofros desarrollan actividades, operaciones
y responsabilidades que fienen impacto publico, y en esa medida, el capital politico de los

gobiernos depende de su eficacia.

Asi, el politico formula ofertas de gobierno a los ciudadanos; moldea las expectativas a la
sociedad civil y se compromete con el logro de las metas comunes. Es un estratega que traza los

rumbos a seguir, y fiene conciencia de cuéles politicas pUblicas son necesarias para gobernar



mejor. Por su parte, los funcionarios designados se caracterizan por dar forma, cuerpos y accién
a las ofertas del politico, y constituyen ia capacidad instalada de la administracién poblica
para fraducir en productos institucionales -decisiones, bienes, servicios, politicas poblicas- las

demandas y necesidades que nacen de la vida en comin.

Por ello, gobernar y administrar son procesos inseparables y determinantes para ubicar la -

importancia de la Gestién Pablica, dado que se encarga de los productos institucionales que

permiten la atencian general y focalizada de los asuntos piblicos.

En la vida contemporéneq, la gestion poblica no es un referente exclusivo de técnicas y
procedimientos en si mismos, sino, conjunio de esfrafegic:s.reiucionc:dds con las formas y el
modo de conseguir resultados que favorecen a la vida asociada. Sin gestién de calidad,
no es posible que los gobiernos cumplan con plenitud las expectativas de los ciudadanos; sin
una gestion de calidad, la administracién poblica se distancia de la sociedad civil porque los
problemas rebasan su capacidad instalada, ocasionando que la legitimidad por resulfados sea
insatisfactoria, y sobrevienen con ello, las inconformidades sociales y politicas y en su caso, la

alternancia en el poder.

Hay pues, una relacién directa entre la calidad de la gestién piblica y las demandas de los
ciudadanos; entre oferta de gobierno y resulfados conseguidos; entre la corresponsabilidad de
las autoridades y el pUblico ciudadano; entre fos valores democraticos y los valores burocrdticos;

entre voto de recompensa y voto de castigo; entre alternancia y permanencia en el poder.

En este sentido, la calidad de la gestién poblica no admite suspicacias, paréntesis o rendimientos
decrecientes, pues de la misma depende la eficacia del gobierno y el prestigio de la administracién

piblica ante la diversidad del poblico ciudadano. Frenfe al reduccionismo ideolégico que
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postulan los partidarios del estatismo roméntico para desprestigiar a la cultura de la calidad,
es importante puntualizar que la propia calidad es hoy dia parte esencial de los modos de vida

que hay en la sociedad.

La calidad no es un tema de moda -valoracion acritica del romanticismo estatista- sino imperativo
para transformar a las instituciones pablicas y desenvolver con mayor eficacia las fuerzas
productivas de la sociedad. Toda moda esta sujeta a fases de inicio y término, mientras que la
calidad es un atributo permanente de la sociedad moderna, y una exigencia para dar orden,
competencia y desarrollo creativo a la economia de mercado en el dmbito del Estado democratico
de derecho. En cambio, la cultura de la calidad no se cifie Gnicamente a los valores monetarios,
productivos, financieros y tecnolégicos, sino que comprende el mejoramiento sustantivo de las

condiciones de vida en la sociedad.

Por tanto, su proclama es asunto de gobierno y reto para la administracién poblica, debido o
que el comportamiento real y efectivo de las insfituciones directivas y realizadoras, tiene impacto
directo en el progreso material moral e infelectual de los gobernados. La cultura de la calidad
permea todos los dmbitos de la vida en sociedad, y por fal motivo, no puede prescindirse de su
importancia, més aun, cuando el mundo actual fransita por procesos que exigen la aplicacién
del conocimiento especializado y en gran alta escala para llevar a cabo la produccién de los
bienes y servicios. En esta légica, la cultura de la calidad no puede aislarse de lo que hacen
los gobiernos y las administraciones poblicas, entendidos come los pilares que se encargan de

dirigir, regular y dotar a la sociedad de mejores condiciones de vida.

Sin referencia a la cultura de la calidad, la gesfién piblica corre el riesgo de estancarse en el
universo del conocimiento ordinario que Gnicamente la considera como un ejercicio carente de

légica y propuesta. Desde el momento en que la gestién poblica se relaciona con estrategias




para la accién efectiva como son las politicas poblicas, es un error suponer que la cultura de la
calidad es ajena a la misma. La calidad de la gestién poblica tiene valores, referentes, actores
y obiefivos que se enlazan con el comportamiento de las organizaciones gubernamentales y

administrafivas, y en ese caso, es parte acfiva de cémo se gobierna y administra la comunidad

civil y politica (Estado).

Para los estudiosos del tema amplio, diversificado y especializado de la calidad, la presente obra
es de gran utilidad, ya que la seriedad de los autores, es garantia para analizar, problematizar
y explicar la importancia que tienen en el funcionamiento de las organizaciones complejas que

dan vida a los procesos de la gestion piblica.

Dr. Ricardo Uvalle Berrones
Profesor-Investigador de la Faculfad de Ciencias Politicas y

Sociales de la Universidad Nacional Auténoma de México, y
Presidente del Comité Editorial del IAPEM.




PROLOGO A LA TERCERA FDICION

Los cambios acelerados en la sociedad y la economia han
propiciado nuevas formas y mecanismos en que los gobiernos nacionales llevan a cabo la
gestion de las polificas y servicios poblicos. Estos nuevos esquemas en que los gobiernos

ejecutan programas y proyectos de indole politica se han acercado a modelos empresariales

" donde cada dia los gobiernos deben ubicar el contexto de proporcionar bienes y servicios de

calidad.

El acontecer actual enmarca una era de globalizacién donde los procesos de produccién se
conjuntan con el control automatizado de informacion asi como el crecimiento y expansion de

los servicios en la'busqueda de satisfacer las expectativas de los clienfes.

. Los contendidos de la presente obra praporcionan al lector los antecedentes histéricos por los

cuales la calidad total se ha convertido en un facior indispensable del desarrallo y permanencia
de las organizaciones como elemento de fortalecer la calidad de los insumos, procesos y

personal que brinden productos y servicios de mayor calidad.
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Para el sector gubernamental la Alta Calidad en la Gestion Piblica es menester para
identificacién de las categorias entre sus ciudadanos {rol politico); beneficiarios {rol social);
usuarios (rol politico — econémico); y clientes {rol econémico) por el cual se legitima la accién

de gobierno mediante eficacia y eficiencia.

la capacidad de eficacia de los gobiernos se proporciona mediante la consolidacién de
esquemas en que la adminisiracién piblica lleva a cabo el adecuado manejo de los recursos

poblicos en la medida de la satisfaccién de las demondas ciudadanas.

Las organizaciones piblicas hoy en dia no se pueden concebir como instituciones legales rigidas,
deben denotar capacidad institucional de ser organizaciones mas dindmicas que conjunten su

capital humano, financiero y tecnolégico en la consecucion de logros estratégicos.

Muchos gobiernos han iniciado procesos de oseguramiento de la calidad en la bisqueda
constante de la mejora confinua de los servicios que proporcionan, como parte fundamental de

los elementos que fomenten la gobernabilidad democratica.

Las nuevas formas en que los gobiernos ejercen la calidad de las instituciones a través
nuevas tecnologias institucionales, han llevado o los gobiernos a la adopcion de normos y
procedimientos que den el aseguramiento de la calidad pertfinente. Asi, el aseguramiento de
la calidad bajo esquemas de la Norma ISO (International Standaring Organization) se ha

converlido en un nuevo paradigma de las instituciones gubernamentales en la cansolidacian

del desarrollo institucional.




~ Através de la consolidacién de normas internacionales para el aseguramiento de la calidad en

el sector poblico se ha podido comprobar en todo el orbe la imperiosa necesidad de fortalecer

la gestion de lo poblico.

 Los autores Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures nos presentan

~ con éxito esta fercera edicién de la obra Alta Calidad en la Gestién Publica, lo que argumenta

la necesidad de profundizar en el estudio de las propuestas del mejoramiento del desempefio

| gubernamental.

Tomar en cuenta la calidad en que se instrumentan los programas y politicas poblicas, en
donde los ciudadanos interactian con la rama ejecutiva del gobierno, son elementos que

aporta la presente obra.

Lic. Germén Ruiz Méndez

Programa de Posgrado en Ciencias Politicas y Sociales UNAM-CONACYT
Jefe del Departamento de Andlisis y Evaluacién de las Relaciones
Infergubernamentales del Instifuto Nacional para el Federalismo y el
Desarrollo Municipal- SEGOB.



ALTA CALIDAD EN LA GESTION
PUBLICA - Riardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures

con la colaboracion de Germén Ruiz Méndez
[. INTRODUCCION

Cuando se escucha la palabra calidad se piensa en atributos
o propiedades de un objeto, que nos permite emitir un juicio de valor acerca de &l; pensamos
en: nula, poca, buena o excelente calidad. Asi, el significado de calidad equivale a excelencia

o perfeccién.

De manera general se puede decir que la calidad. es la ausencia de deficiencias o algo
excepcionalmente bueno en su tipo, pero si partimos del tronco conceptual de la administracién,
lo calidad, en su sentido més amplio, nos habla de un sistema o un proceso administrativo,

referido al conirol.

No podemos mencionar un sélo "modelo de calidad, son varios, y tados utilizan los mismos
principios de la administracién clésica, pero modificandolos en el momento de aplicarlos: tal

es el caso de las funciones de la supervisién, la evaluacién de méritos y los aumentos salariales

- personalizados; también reforman algunos aspectos organizacionales como la piramide del
 poder y llaman la afencién sobre femas poco atendidos por otros modelos administrativos como

|l satisfaccion de los clientes y el desarrollo de los proveedores™.

" Colunga, Carlos, “Los modelos administrativos que enfatizan la calided v los modelos que enfafizan la productividad”, en: Managemerit Today,

&n espafiol. México, sepiiembre 1992, pp. 22-24.



l. INTRODUCCION

Cabe sefialar, que la calidad no es algo nuevo, més bien debido a las condiciones tanto
infernas como externas a las que se enfrentan las economias se busca confar con estandares
que permifan una mejor competencia tanto en productos como en bienes y servicios, 0 seq,
que actualmente tanto el sector privade como el poblico buscan brindar servicios al cliente con |
una calidad adecuada, sobre todo tomando en cuenta que este es cada vez mds exigente,
pues cuenta con una gama muy amplia para elegir lo.que necesita, ademas de que esté mejor |

informado.

El sector privado comtnmente se ha regido con principios de calidad debido a que tiene que
competir en el mercado, lo cual implica que si una empresa no se alinea a las reglas que este |
establece tiende a desaparecer, por otra lado, en el sector piblico se insertan los principios de ;
calidad cuando la sociedad incide mas en cuestiones piblicas, cuando el gobierno busca de |

manera eficaz y eficiente satisfacerlas?.

La globalizacién de la economia, la abrupta apertura de nuestro mercado, los tratados de llbre :

comercio, la Organizacién Mundial del Comercio, dan cuenta de un proceso que ha puesto en §

crisis a las empresas mexicanas, incluidas las paraestatales, muchas de las cuales han cerrado |
| sus puertas al no poder competir, ofras mds, se han visto obligadas a buscar modelos que las

i ayuden a ser mds compeﬁrivqs y productivas, para no perder sus mercados nacionales y poder
la calidad.

"La filosofia administrativa que busca la productividad por la estrategia de la calidad se | 2
introduce en México en la década de los 80's y actualmente son varias las empresas que Hevcn K

a cabo programas de calidad"?. El nuevo concepto de calidad fiene que ver con los requisitos : |

* Pereira, Bresser, en su obra Reforma del Estado safiaka que ef confrol social exige ol sactor pdblica ser eficiente y résponder 0 fos expectativos
de to sociedad. Capituln VY, México, Puidds, 1998,
* Gutiérrez, Mario, Administror para la Calidad. Méric, Limusa, 1989. pp.23-24.
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de los consumidores, dado que un. producto o servicio sélo fiene calidad en la medida que

‘suﬁsface las expectativas del cliente.

En vista de lo mencionado anteriormente y de la importancia de la Calidad Total, en las
* péginas siguientes se abordaré todo lo relacionado con la misma, con el fi n de dar a conocer:
su historia, principales términos que utiliza, la normalizacién a la que esta inmersa- la cual
conlleva a la certificacién a través del ISO 9000 y el 1SO 14000 en lo que a cada uno de
ellos corresponde-, implementacién del ISO, auditorias de calidad, documentos y registros
de calidad, herramientas relacionadas con el sistema, calificacion 1SO 9000, asi como la
administracién de la misma en el sector publico y, por tltimo, se muestran dos ejemplos sobre

la necesidad de certificar algunos servicios incluso en gobiernos estatales.

Como punio adicional conviene sefialar qu.e la presente investigacién es teérica en el sentido
de que busca recabar toda la informacién necesaria para comprender el funcionamiento e
impacto de la calidad, no sélo dentro del sector privado sino fambién en el sector piblico sobre
todo porque dia a dia el gobierno ofirma la necesidad de brindar a la ciudadania servicios
de calidad, con el objeto de satisfacer las necesidades de la poblacién, obedeciendo a las

circunstancias actuales en el ambito mundial.
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Il. DESARROLLO HISTORICO DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Con respecto al concepto de calidad, sus diferentes
acepciones y los elementos que le son inherentes han ido evolucionando desde hace ya algon
tiempo, sin embargo debemos decir que han sido desarrollados de forma aislada y por diversos
autores interesados en el fema, por fo que se han encontrado diferentes conceptos para una

misma idea debido a su distinto grado de profundidad o amplitud.

Por su propia naturaleza, el hombre desde sus inicios ha buscado la superacion del medio en
el que habita, ya sea por lo que produce o con los diversos elementos con los que interactoa

_en su vida diaria.

El origen del concepto de calidad data de hace algunas décadas, sin embarge algunos autores
-remontan el origen de la bisqueda del hombre por la calidad en textos como la Biblia, en
donde apoyados en citas relacionadas con el dia de la creacién del Génesis se sefiala: "y Dios
vié que y Dios vio que era bueno™, y encontramos también ejemplos como los descritos en el

afio 2150 a. de C., en donde se advertia: "si un albaiiil ha construido una casa y no siendo

* Ade Tomasini, Afredo, Retos y Riesgos en la Calidad Total. Méxicd, Grijadho, 1994. p. 28



. DESARﬁOLLO HISTORICO DEL CONCEPTO DE CALIDAD

36w

ésta suficientemente sélida, se hunde y mata a sus ocupantes, el albafiil deberé ser ejecutado”,
"otro caso es el de los fenicios, donde en la bisqueda por cometer los menos errores posibles
se cortaba la mano a aquel que cometiera alguno™ *; como estos se pueden sefialar diversos
ejemplos donde se ratifica la pretensién. por el perfeccionamiento y por la eliminacién de
errores cometidos por el hombre, encontrando que gestién de calidad a pesar de no estar
definido como tal, es un concepto de suma importancia en la produccién y generacién de

bienes y servicios.

La determinacién def concepto de calidad la podemos ubicar més explicitamente en la Edad
Media en donde con el surgimiento de los gremios aparece la creacién de normas y estandares
de calidad, que le permitirian a los diferentes individuos la exclusividad en la generacién o
produccién de algin bien o servicio, esto debido a la calidad o la garantia de conformidad
para el cliente; en esta época pre-industrializada cada bien o servicio llevaba un nombre
y apellido que le daba soporte, porque como estos eran producidos ortesanalmente cada
uno se distinguia por la farma y calidad que cada individuo le daba. Al llegar el momento
de la mecanizacién de los procesos y de la produccién, este hecho empezé a desvanecerse,
con dicha mecanizacién dificilmente los individuos distingufan lo que producian o sabian
siquiera qué era lo que se producia en la empresa para la que trabajaban, y dicha identidad
se encuentra cuando los conceptos de nacién y economia empiezan a ser relevantes, dando
entonces forma y distincién a los conceptos de calidad y competitividad a través de la distincion

y perfeccionamiento en los bienes y servicios producidos.

En el afio de 1664 enconiramos un informe dirigido al rey Luis XIV que dice: "si nuestras
fabricas aseguran por un trabajo cuidadoso, la calidad de nuestros productos, los extronjeros

esforén interesados en aprovisionarse aqui y fluird dinero al reino", es decir, la vinculacién del

5 Acle, op. cit., Capitulo |.
6 Adle, op. dit., p. 39.
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concepto de calidad y perfeccionamiento a la generacién y produccién de bienes y servicios,

era cada vez mayor.

A fravés del tiempo descubrimos una evolucién de la nocién y concepto de calidad, asi
como de su aplicacién conforme o la manera en que el hombre la ha percibiclo debido a las
circunstancias y condiciones que le rodean, y a la clara definicién y bosqueda de la calidad
en las labores redlizadas, entonces podemos sefialar al siglo XX como el espacio temporal en
que la evolucion del concepto de calidad tuvo mayor auge. La primera década del sigla XX
puede ser caracterizada, como hemos mencionado, por un irabajo artesanal, en donde el
artesano lleva la responsabilidad y orgulla de su trabajo. Entre 1910 y 1920 encontramos a
grandes rasgos la generacién de una acelerada industrializacién en el mundo, se multiplican
las fébricas y cada vez hay mayor demanda de productos, por lo que los trabajadores ya
no pueden cerciorarse de la calidad de los mismos, entonces resalta la figura del capataz
o mayordomo, cargo que con el tiempo habré de transformarse en el de supervisor, cuya
funcién también serd la-de verificar la calidad del trabajo redlizado, en donde cabe sefialar

que la calificacién sobre la calidad del producto no depende de quien lo produce sino de

- quien lo supervisa, por lo que la capacidad de prevencién se ve limitada, un ejemplo que

podemos sefialar al respecto es el caso de la empresa Wester Electric, que debido a las follas y
deficiencias que se presentaban en una de sus instalaciones creé un departamento de calidad
independiente del de produccién, encontrando entre sus miembros a G. Edwards, quien crea
la nocién de aseguramiento de calidad, y a W. Shewhart quien introduce la estadistica como

un medio de gestién de la calidad”.

En la década de los 40's se registra un segundo enfrentamiento bélico de importancia mundial,

~ la "Segunda Guerra Mundial, en donde las fébricas no se dan abasto por lo que se aceleran

" Thde, op, d, p. 40.
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los procesos de produccién y como resultado los procesos de supervision y calidad resultan

un obstéaculo, es cuando la aplicacién del control estadistico en la produccién® adquiere _

importancia. Es para 1945 con la publicacién de un arficolo tittlado "La calidad como

gestion®, en donde el autor describe la aplicacién del concepto de calidad en diferentes dreas

de la empresa General Electric, se da paso a la creacién del libro Total Quality Control por
lo que el autor de nombre Feingenbaum, es considerado desde entonces como uno de los -

pioneros y clésicos del tema junto a E. Deming, quien siendo discipulo de Shewhart presents

una conferencia destacando la aplicacién de métodos estadisticos en el control de calidad en |

1950, después de haber participado en un estudio realizado af Japéni por parte de los E.U. dos

afios antes*, la publicacion del libro de Feigenbaum tuvo en realidad auge en el Japén gracias

también a las visitas realizadas a dicho pais por Juran y Deming, dando frutos los conceptos :

de Calidad Total con el nombre de Company Wide Quality Control {CWQC), que significario

un conirol de calidad a todo lo largo y ancho de la compaiiia. Cabe sefialar que no es sino |

hasta la década de los setenta y debido a la aplicacién que hace Japén de dichos conceptos,
que su exifosa presencia en E. U., es decir, se hacia evidenie la deficiente competitividad que
se presentaba en relacién con Japén. Es desde entonces que de fodos los paises del mundo
acuden a Japén a conocer y aprender que es lo que se estd hociendo para lograr semejante

éxito, entre algunos comentarios, encontramos que los alemanes decian:

"nos enteramos que los japoneses nos estan tomando la delantera cuando empezamos a
ver circulando en las carreteras alemanas mas autos japoneses que alemanes. E. U. es uno

de los mas sorprendidos por los logros obtenidos por los japoneses"®.

Al respecto los japoneses afirmaban:

b

Total, México, Limusa, 1995,
"Ade, op. dif, p. 40. E
' Sosu Pufido, op. cif, p. 3. -

#El control estadistico consistitd en Ja foma de una sola musstra o partida pora determinar lo calidad de fodo el lote, Véosa Sosa Pulido, Demetrio, Calidad

i
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"aplicando la técnica de control de calidad es como hemos logrado venderles camaras a

Alemania, relojes a Suiza, carros a Detroit y guitarras a Paracho™''.

Répidamente en el mundo se comenzaron a aplicar los sistemas de calidad total, sin embargo
y por obvias razones, cada quien fue ajustandolo a sus propias necesidades y conforme
a sus posibilidades y entorno, es decir, se crearon modelos que variaban conforme a las
caracteristicas y especificaciones donde podrian ser’ aplicadas. En el caso mexicano la
aplicacion de calidad total requirié, como en cualquier otra parte, de retomar los lineamientos

generales y complementarlo con ideas propias y de aplicacién, creando en la década de ios

© 80s. El modelo de Administracién por Calidad 2.

Podemos enfonces identificar diferentes hechos o circunstancias que permiten determinar o nos
dan una idea de la evolucién del concepto de calidad, sin embargo cabe mencionar que éstos
se han transformado en forma pardlela al desarrollo y evolucién de las précticas gerenciales
a través de diferentes enfoques, "desde el tayloriano hasta los procesos de planeacién
estratégica, que llevan en su-mismo disefio y en diferentes etapas, la bisqueda de la calidad y

perfeccionamiento de los bienes y servicios que se pretende producir"'?.

Para wna mayor profundizacién sobre el tema que hemos venido desarrollando debemos
puntualizar en la aportacién de cada uno de los diferentes autores o tratadistas a los que

se hace referencia, comenzando entonces con Armand V. Feigenbaum quien es considerado

como el pionero del movimiento hacia la calidad y la productividad, ya que como se mencioné *

antes, con la publicacién de su libro Total Quality Confrol infroduce, por primera vez, los

conceptos que son base para el desarrollo de todo el modelo de "Calidad Total". En su libro

define al control de la calidad total : L
al como YY)
D
Vi, p, 43, ¥
" Pora profundizar en el tema véase Sasa Pulid, op. cit., capitulo 3. b
% Acle, op. clt., p. 40. &
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. DESARROLLO HISTORICO DEL CONCEFTO DE CALIDAD

"un conjunto de esfuerzos efectivos de los diferentes grupos de una organizacién para .
la integracién del desarrollo, del mantenimiento y de la superacién de la calidad de un
producto, con el fin de hacer posibles fabricacion y servicio, a satisfaccién completa del

consumidor y al nivel més econdmico"'#.

Cuando Feigenbaum se refiere a calidad total hace referencia a la importancia de que cada uno
de los diferentes miembros dentro de las organizaciones realicen bien su trabajo sin importar
cuan insignificante pudiera parecer, ya que de no ser asf, el proceso y el resultado final serén
afectados. Otro punto en el que Feigenbaum hace énfasis es en la-completa satisfaccion del
consumidor, es decir, la calidad total deberd verse reflejada en la satisfaccion del cliente, ya
que se podria dar ef caso de producir algo que no sea necesario o de complefa satisfaccién
para aquel que lo vaya a consumir. Finalmente el autor enfatiza en la importancia de producir
al nivel mas econémico, para lo cual es necesario hacerlo bien y en las mejores condiciones
desde la primera vez, ya que esto mejorard los fiempos de produccién y los costos con los
que se trabaja, debido a que se eVitarén desperdicios o repeticiones innecesarias por falta de
calidad. Con el tiempo, el desarrollo teérico Y propuestas introducidas por Feigenbaum, han
sido retomadas por diferentes autores que han profundizado en el tema y lo han tratado con

un lenguaije mas sencillo.

Otro de los grandes tratadistas es el Dr. Edward W. Deming, su principal aportacién fue el

control estadistico en el proceso, resumiéndolo en la siguiente frase:

"quien no recuerda su pasado estd condenado a repetir sus errores, sélo con la estadistica
podemos fomar las mejores decisiones, tomando datos, ordendandolos, analizéndolos e

interpretandolos de manera sencilla pero consistente™'®,

" Sosn, op. dif,, p. 15.
5 thid, p. 16.
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En donde el autor define la calidad total como:

"e| cumplimiento satisfactorio a las necesidades del -consumidor, ajustande el producto al

ysuario"'é,

Por lo tanto se deberéan considerar y realizar los siguientes pasos:

» identificar a tu cliente.

+ Acordar con él sus requisitos.

» Convertir estos requisitos en fus especificaciones.
» Capacitarte para poder cumplirlos. -

» Equiparte con lo adecvado para cumplirlos.

e Cumplirlos.

Deming es considerado en Japén como el padre de la calidad total, y en este lugar se ha
instituido un premio anual de calidad con su nombre, que es otorgado a la empresa o persona
que mds ha destacado en el campo de la calidad, su libro mas reconocido es el de Calidad,
Productividad y Competitividad, en donde estén cantenidas las principales ideas y conceptas

que ha desarrollado.

[ siguiente tratadista de importancia es el Dr. Joseph Juran, quien ha escrito innumerables
manuales sobre el control de calidad, dicho autor hace énfasis en la mejora confinua a través de
la creacién de grupos de irabajo en toda la organizacién, en donde éstos deberan capacitarse
¥y aprender una metodologia que les permita ir abardando cada unc de los problemas o

proyectos y mejorarlos continuamente. Juran define calidad camo:

" Sosa, op., cit., p. 17.
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"todas las actividades a través de las cuales alcanzamos el cumplimiento de uso, no

importando dénde se desarrollen"'”,

Es ésta ofra forma de hacer énfasis en lo que Feigenbaum y Deming denominan satisfaccién ;
del consumidor. En su libro fitulado "Juran y la planificacién para la calidad” sugiere una |
metodologia para la planificacién de la calidad, que basicamente consiste en el desarrollo de |

los seis pasos mencionados por el Dr. Deming.

Kaoru Ishikawa fue uno de los hombres que mas aportaron a la calidad en el Japén, sus |

aportaciones las podemos resumir en dos lineas:

* "La creacién de los circulos de calidad. ..
* La demostracién al mundo que si se pueden hacer bien las cosas desde la primera vez,
que un proceso de calidad fotal nos conduce a la excelencia, que esto es cosa de hombres §
convencidos y motivados a hacer cosas mejores y a hacer mejor las cosas"'®,

El define la calidad fotal de la siguiente forma:

"El control de la administracién misma, en el que todo individuo en cada divisién debe

estudiar, practicar y participar, incluyendo los proveedores, subcontratistas y filiales"'.

Debemos tener en claro que para Ishikawa el control significa mantener un evento dentro de
ciertos pardmetros preestablecidos, también hace referencia a uno de los mismos puntos quel
mencionan los autores antes mencionados, es decir la importancia de incluir y considerar
todos los individuos que componen a la organizacién.
7 1hid, p.18.

'8 Ihid, p.18.
" lhid, 9.19.
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Entre sus libros més destacados encontramos: Guia de control de calidad, sQué es el control

total de calidad?, QC Circle Koryo y How to operate QC circle activities.

En el caso de Philip B. Crosby su principal aportacién es haber interpretado a los grandes
tratadistas e idedlogos de calidad total como los antés mencionados y el haber traducido

sus conceplos e ideas en palabras sencillas, es decir, en un lenguaje accesible para todos, y

‘es el autor que més ha escrito y publicado sobre temas tales como: La calidad es gratis, Las

organizaciones eternamente exitosas, Hablemos de calidad, etc. El concepto de calidad lo

desarrolla en cuatro fundamentos: 2

* Definicién {cumplimiento de requisitos).
* Sistema (prevencién),
¢ Estandar de comportamiento (cero desviaciones).

* Medicién (costos de calidad).

hid, p.19.
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I1l. DEFINICIONES BASICAS SOBRE CALIDAD TOTALZ

Es importante destacar que la Calidad Total cventa con su
propio vocabulario, de ahf que sea necesario conocer las definiciones bésicas de los términos

y palabras més usados, los cuales son:
Administracién: Lograr los objetivos, metas y refos, coordinando los recursos limitados.

Calldud Cumplimiento de cuatro reqmsﬂos que todo producio y todo servicio deben

-~ satisfacer: uso, oportunidad, costo y duracién,

Calidad Total: Proceso de mejora continug, seguido por las organizaciones para alcanzar

la compefifividad intemacional, estabilidad y desarrollo.

- Capacidad del proceso: Posibilidad de cumplir con las normas de calidad especificadas,

fomando en cuenta todos los factores que entran en el proceso.

™ Omachonu, Vicent K. y Joel Ross, Principios de Calidad Total. México, Diana, 1995, pp. 317, 271-286.
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Cero desviaciones o cero defectos: Trabajar con las normas y politicas establecidas de

calidad y productividad.

Circulos de calidad: Organizacién del trabajo en equipos para captar el potencicl de una

organizacion.

Cliente: El que recibe el producto de nuestro trabajo, puede ser interno o externo a fa

5

empresa.

Control: Mantener un proceso dentro de cierfos parémetros establecidos para asegurar un

resultado.

Control estadistico del proceso: Garantizar los resultados de un proceso o evento

mediante el uso de la estadistica.

Costo de calidad: Todo lo que gastamos en producir con calidad, existen costos de

cumplimiento y costos de no cumplimiento.

Desperdicio: Desechos no esperados de productos semi-procesados o de materias primas.

Tiempo no usado en el trabajo para el logro del objefivo.

Efectividad: Es la suma de la eficiencia mas la eficacia, alcanzar totalmente un objetivo en

el fiempo planeado.

Eficacia: El iempo en que se logra el objetivo.
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Estandarizacién: Todo aquello que esté por escrito y que sirve para normar el trabajo de

la gente.

Evaluacién: Actividad que busca aprobar o rechazar una decisién determinada.

Gestién o administracién de la calidad: La parte del total de funciones de la gerencia
que promulga e implanta las politicas de calidad, mediante la ejecucion de actividades
sisteméticas relacionadas con la misma, tales como las de planeacién estratégica, asignacién
de recursos, desarrollo y aplicacion de planes de calidad, desempefio de rutinas de trabajo y
evaluacién de fodas estas actividades.

Histogramas: Grdficas que muestran la amplitud de la variacién de un fenémeno.

Innovacién administrativa: Cambios y mejoras en los aspectos administrativos y

humanisticos de las organizaciones.

Innovacién Tecnolégica: Cambios y mejoras en los aspectos fécnicos de las

organizaciones.

Integracion: Grado de responsabilidad por los resuliados de nuestro trabajo.

- 180 International Organization Standarization.

- Mantenimiento predictivo: Las reparaciones que se hacen a la maquinaria sobre la base

cy

de predicciones de la vida de sus componentes.
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Mantenimiento preventivo: Las reparaciones que se hacen a la maquinaria y equipo de

forma planeada y programada, para evitar que se descomponga durante su operacién.

Mantenimiento correctivo: Las reparaciones que se hacen a la maquinaria y equipo

cuando se descamponen.

Objetivos de Calidad: Caracteristicas de los productos o servicios de la empresa, definidas
por la gerencia seglin su percepcién de la safisfaccién del cliente y cuyo consistente logro es la;

razén de ser del sistema de calidad.

Organizacién: Todo fipo de empresa sea de manufactura o de servicio.

Politicas de calidad: Elemento de las politicas corporativas a través del cual la gerenci
formalmente difunde sus infenciones generales para asegurar la calidad -de productos
servicios, asi como la direccion que tamaré la empresa para realizarlas.

Problema: Una situacién (o proceso) determinada que no estd conforme a lo planeado.
Proceso: Conjunto de pasos o etapas cuya realizacién nos lleva a un resuitado.

fécil y més eficiente, con menas esfuerzo y menos recursos, fomentando la capacidad de hace

cosas mejores y mejor las casas, buscando a través del personal el éptimo aprovechamiento d

los recursos de los-que se dispone. Es la relacian enire los resultados obtenidas y los recurso

_ invertidos para ese fin, por lo que se dice trabajar més respansable e inteligentemente, na més:

48

duro, se le ha representado con la siguiente farmula:
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Resultados Obtenidos
Productividad: :

Recursos Invertidos

v

~ Proyecto: Una situacién {o proceso) que se busca mejorar.

Ruta Critica: Diagrama de flechas que marcan la secuencia en que se han de realizar las

actividades de un proyecto.

Sistema de Calidad: Estructura organizacional y la consecuente asignacién de autoridad

y respansabilidad para el desahogo practico de la gesfién o administracién de la calidad, asi
como [os pracedimientos, procesos fisicos y administrativos, recursos materiales, econémicos y

humanos, que le dan vida a dicha organizacién.
Supervisor: Persona que tiene calabaradores para alcanzar sus obijetivos de trabaijo.

Total: La participacién de todos los que formamos la organizacién y los que tienen alguna

relacién can ella, en el proceso de mejora continua.

Tratadista: Persona que se ha dedicado ol estudio y la investigacién de alguna disciplina en

particular, en nuestro caso a la calidad y a la productividad.-
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IV. INTRODUCCION A LA NORMALIZACION

Camo ya se ha visto, el concepto de calidad se ha
desarro"qdo con el tiempo por necesidades de competencia y de un desarrollo mds armoniaso
entre las diferentes partes que componen la cadena productiva, que se han enfocado hacia un

mismo propésito que, finalmente, es el de la satisfaccién del cliente.

Por ejemplo: en una cadena productiva la industria que poné al alcance de la saciedad un bien
o un servicio, fuvo que hacer uso de algunos insumos para pader Hegar a tener su producio
o servicio terminado. En este caso esos insumos que fueron necesarios para contar con el
producto de calidad terminado, asimismo las empresas comenzaron a buscar cémo era posible
- contar con proveedores que cubrieran sus necesidades, pero confando también con servicios

de calidad.

Era evidente la necesidad de poder llegar a ciertos acuerdos por los cuales se garantizara
el hecho de que los bienes y servicios que se utilizaran, hubiesen pasado ya por algunas
pruebas de especificaciones o reglas establecidas para asi poder contar con un dlto grado de

- confiabilidad y efectividad.




V. INTRODUCCION A LA NORMALIZACIGN

"Las normas camenzaron en el campo electromecénica, la Comisién de Eleciromecdnica
Internacional (IEC) fue creada en 1904. El frabajo de oiras dreas se fue efectuando por‘é
la Federacién Internacional de Asociaciones Nacionales de Estandarizacion {ISA} que se
establece en 1926"%2, ‘ |
Uno de los documentos més significativos ha sido el que "el doctor Walter A. Shewhart en Ia i
Western Electric Corporation envia a su jefe en mayo de 1924'2 Ep ¢ que iba describiendo §
el método en el cual se basaban las llamadas cartas de control, con las que se detectaban los

defectos en la linea de produccién antes de que estas se produjeran.

Las actividades de ISA cesaron en 1942, debido a la Segunda Guerra Mundial. En este periodo
las fuerzas armadas de los Estados Unidos de Norteamérica fuvieron la necesidad de contar
con productos de una calidad creciente. "para satisfacer estas necesidades, se emitieron las-

normas Z1 adoptadas un tiempo después por los ingleses como la-BS 1008724,

"Las normas estadounidenses Z1 dieron a su vez el origen en 1963 a las normas estadounidenses

MIL. Q 9858"%,

Con el transcurso del tiempo, cada pais fue desarrollando su propia normativa de calidad. Asi,
"Canadd emitié sus normas CSAZ299: lq empresa KWU desarrollé sus propios QSP4AT5B; La
Oficina Briténica de Normas {BS) edita su norma "Control Charts", aplicacién de los Métodos

Estadisticos para la Normalizacién Industrial?,

2 Ferndndsz, Julitn y Bemardo de ln Tome, 1SO 9000 Implementacién y Certificacién del Sistema. México, Poria, 1999. p. 2.

® Gonztez, Carlos, Normas Infernacionales de Calidad, Sistemas de Calidad y Sistemos Ambientales. Méxicwo,
Mc Graw Hill, 1993,

* Folgar, Oscar Frangisco. 1S0 9000 Q Aseguramiento de la Calidad. Ed. Macchi, 1995,

% |bid, p. 9.

% |hid, p. 9.
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Durante la guerra se desarrollaron procesos de calidad que también forman parte precedente
de lo que seria el Convenio de Calidad Internacional. En la guerra se manifesté el "War

Emergency Quality Control", que desarrollé técnicas y méi‘odos de control de calidad.

la conformacién de estas variables en la normalizacién en los estandares de calidad y la

necesidad de adecuarlos a una sola regla, dan como resultado la fundacién de la "International

_ Organization for Standarization" {Organizacién Infernacional para la Normalizacién) en

Inglaterra, algunos autores sefialan como afio de su creacién 1946"%7, pero "ofros citan el
afio de 1947"%, Es una federacién Internacional de cuerpos nacionales de estandarizacion,

con sede actualmente en Ginebra, Suiza, y su funcién principal es pramover en el mundo el

desarrollo de la Estandarizacién y actividades relacionadas, con el propésito de facilitar el

intercambio internacional de bienes y servicios y desarrollar la cooperacién en los émbitos

intelectual, cientifico, tecnolégico y de actividad econémica.

En México el cuerpo miembro que integra la ISO es la "Direccién General de Normas"?. La
normalizacién més conocida hasta el momento es la de la serie ISO que toma su nombre de la

raiz latina Isos, es decir: igual.

Por ejemplo: el formato para tarjetas de crédito, débito y teléfono que son de uso coman, es
producto de una Norma Internacional I1SO. La adhesién a esta norma, que define caracteristicas

como |a del grosor dptimo (0.76mm.) permite que las fc:qetas sean utilizadas a escala mundial

sin ningdn problema.

7 Breitenber, Maureen, NISTIR 4721 Questions and Answers on Quality. The ISO 9000 Stondard Series. US4,
Deportoment of Commerce, National Institute of Standad ond Technology, 1993,

% Hemenway, Coroline 6., What is 1ISO 140002. US#A, CEEM Information, Virginin, 1994,

B Gonzdlez, Carlos, ap. it s
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Las limitantes de los mercados para poder lograr su apertura estan enfocadas a la calidad f
y a la satisfaccién del cliente, las cuales se han convertido en requerimiento para ingresar |
y permanecer en ellos, pero para que esto se lleve ol cabo se debe cumplir con las normas .
infernacionales y que sea verificable su cumplimiento. Hoy por hoy las barreras son de calidad
y no de aranceles. Es necesaria esta normalizacién industrial, cuando los productos de un
sector particular son evidentemente similares. Ello resulta de acuerdos en consenso de todos

los participantes econdmicos de un sector industrial y proveedores, usuarios y en ocasiones

el gobierno. Asi como, sobre las especificaciones y criterios a ser aplicados consistentemente
en la eleccién y clasificacién de materiales, la manufactura de productos y la prestacion de [

servicios.

Una calidad y confiabilidad mejoradas del producto a un precio razonable, mejor salud,
seguridad y proteccién ambiental y una reduccién de desechos, mayor compatibilidad e
interoperatividad de bienes y servicios, simplificacién para mejor aptitud en el uso, reduccién
en el nimero de modelos y, por ende, en costos y mayor eficiencia de distribucién, asi como,
una reduccién en el mantenimiento. Por todo esto los usuarios tienen mayor confianza en los

productos que se elaboran conforme a los Esténdares Internacionales.

La existencia de estandares no uniformes para fecnologias similares contribuye a las llamadas
barreras tecnolégicas para el intercambio. Y para evitar esto, la normalizacién se encuentra
bien establecida; las principales razones para unirse a esta estandarizacién son: el que existe. ‘, '
un progreso mundial en la liberacién del comercio, inferprefacién de sectores, sistemas de '}
comunicacién global, la misma necesidad de estandares globales para fecnologias nacientes y -

el mismo desarrollo nacional.

i
i
i

Las economias de hoy, inmersas en el libre comercio estimulan crecienfemente las oportunidades
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de compra y venta para la expansién de mercados. En el lado tecnoldgico la necesita estar
basada en referencias comunes claramente definidas que se puedan reconocer de un pais
a ofro y de una regién a ofra, por esto, un estandar industrial mundialmente reconocido,

desarroflado por consenso entre las partes comerciales, sirve como lenguaje comercial.

Ninguna indusiria en el mundo actual puede ser completamente independiente en componentes,
productos, reglas de aplicacién, eic., que han sido desarrolladas en ofros sectores. La industria
de la computacién ofrece un buen ejemplo de tecnologia que necesita ser estandarizada
en forma progresiva y a escala mundial, para que la compaitibilidad--sea toial entre los

productores.

Las agencias de desarrollo reconocen cada vez mas que la infraestructura de estandarizacion
es una condicién basica para el éxito de politicas econémicas que apuntan hacia el desarrollo
sustentable. La creacién de tal infraestructura en paises en desarrolio es esencial para aumentar

la productividad, la competitividad en los mercados y la capacidad exportadora.

iweom PUBLICA - Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures
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V. SURGIMIENTO DE LA NORMA 1ISO 9000

ISO son las "siglas en inglés de la Organizacién Infernacional
de Estandarizacion"®, la cual se dedica a la creacién de estandares infernacionales voluntarios,

en diversos ambitos como son: la industria, la ciencia, la tecnologia y la economia.

ISO surge en 1947 en Ginebra, conforméndose como una organizacién no gubernamental. Su
objefivo principal es "promover el desarrollo de la estandarizacién y las actividades relativas
a ella en el mundo, con miras a facilitar el intercambio internacional de bienes y servicios,

desarrollando la cooperacién en los circulos infelectuales cientificos, técnicos y econémicos"'.

Por lo tanto, su frabajo consiste en la creacién de esténdares internacionales que reflejen la

realidad mundial y que estén basados en el consenso internacional.

ISO ha creado alrededor de 10,000 esténdares voluntarios, que van desde la esiandarizacién
de tornillos; el tamafio de las tarjetas de crédito, hasta las normas més exitosas para la

organizacion: la ISO 9000 de "Aseguramiento de la Calidad". Inglaterra fue el primer pais

¥ ibid, p. 2.
IWhat is 1SO? Infreduction fo 150, en: hitp:/ /www.iso.ch/infos /intro.himl, p.9.
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en desarrollar una norma de calidad, BS5750 y debido a su éxito ISO decidié homologarla
en la serie 1SO 9000 para crear una norma internacional. Esta serie de normas se publica por
primera vez en "1987, y aclualmente son alrededor de 84 paises los que las han adoptado

como esténdares nacionales"2,

Las normas de 1987, sufrieron cambios significativos en 1994, acordéndose su revision cada 5

afios, para poder reflejar asi lus experiencias aprendidas de su aplicacion practica.

Entre los paises que las han adoptado se encuentra México, quien-las edité en 1991 bajo
el esquema de Normas Oficiales (NOM-CC), pero en 1992 decide cambiarlas a normas de -

referencia {NMX-CC)®,

De igual forma la industria automotriz creé la norma QS9000, la cual "es una derivacion de
la norma ISO 9000 utilizada en la industria automotriz y cuyo principal objetivo es uniformar
las diversas politicas de calidad de los principales fabricantes de automéviles y trabajar bajo -

un criterio universal",

Lo necesidad de implantar un sistema normalizado de calidad surgié en los afios ochenta
principalmente por la dificuliad de satisfacer los diferentes criterios de calidad establecidos por
parte de los clientes hacia sus proveedores. Esto debe entenderse en un contexto de creciente |
globalizacion de los mercados y de inclinacién de las empresas lideres mundiales a enfocar

cada vez mds a la calidad como el eje de su estrategia de productividad y competitividad.
Lo mayoria de los paises tenian establecidas sus normas de calidad de carécter nacional

¥ Gonzilez, Carlos, op. ¢, p. 3.
% Las norngs de calidod siempre han sido volunkarias, ‘pero al principio sa cre6 uno confusin debido o que lo denominacién NOM es para norma:

obligatorigs.
% (astill, |. “Popularizan la ISOG 90007, en peribdico Reforma, lunes 10 de febrero de 1997.
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basadas en especificaciones de 'calidad" que deberia de cumplir un producto que aparecia
en sus respectivos mercados. Sin embargo, estas normas no coﬁtemplcxbcn criterios acerca
del aseguramiento de calidad en el proceso de fabricacién del bien o servicio en cuestién: un
producto aceptado bajo la norma nacional en cuanto a su disefio y funcionamiento, podric
salir defectuoso ol mercado por la falta de lo aplicacién de procedimientos de aseguramiento

de la calidad @ lo largo del proceso de produccién.

Con la globalizacién de los mercados, hubo la necesidad de ir uniformando lo que se entiende
por calidad, no sélo del producto, sino de todo el proceso, desde los proveedores de materia
prima hasta la entrega y servicio posventa al cliente. Cuando un proveedor en Asia surte o una
| empresa en Estados Unidos o México, debe haber uniformidad en el criterio de calidad baijo

el cual se entrega el producto.

lo anterior se hace aln mds necesario cuando las estrategias de productividad y
competitividad fienden a basarse en conceptos como: la entrega a tiempo, el cero defectos y
entrega sin defectos, la reduccién del producto en proceso y de los refrabajos, la satisfaccisn
al cliente, criterios todos que requieren una 'calidad del flujo' por lo que significan una mayor
vulnerabilidad de la organizacion ante situaciones no previstas. En este confexto se requiere
de criterios Uniformados! internacionalmente aceptados y al mismo tiempo lo suficientemente
flexibles para que puedan adaptarse a la amplic goma de situaciones productivas, que van

desde la agricultura hasta los servicios.

El sistema normalizado de aseguramiento de calidad del proceso fue rapidamente aceptodo
y aplicado en ia industric de auto partes a principios de los afios noventa, primero bajo su

esténdar de la rama, el QS2000, y posteriormente el 1SO. Esto se explica porque fue la rama
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SURGIMIENTO DE LA NORMA 1SO 2000

pionera en los sistemas de produccién depurada {"lean production”}, Despuss, el 1ISO9000

pasd a otras ramas econdmicas y en la actualidad muchas empresas lideres en los ambitos

nacional e internacional lo estan aplicando.

"El antiguo proceso de Control de Calidad consistia Gnicamente en la inspeccién fisica del
producto acabado. En tal caso, unas exigencias de inspeccién mas rigidas daban como
resultado el rechazo de una proporcién mayor de lo produccion..... debe quedar claro que
la inspeccién sélo puede conducir a separar las piezas buenas de las malas, no puede por
s misma mejorar la calidad de un producto manufacturado.... Sin embargo, el control de la
calidod se ha convertido desde entonces en algo mucho mas elaborado. En los sistemas 1SO
9000 de Aseguramiento de la Calidad, el énfasis se ha desplazado a prestar més atencién al

disefio y a la fabricacién, de forma que los articulos defectuosos no lleguen a producirse"*.

ANTES en el Control de la calidad se realizaba solamente la inspeccién de calidad del producto
terminado por lo que, cuando se rechazaba el producto final, implicaba costos por pérdidas de

los insumos y tiempos involucrados.

DESPUES con el Aseguramiento de la calidad 1SO 9000 se sefiala el perfeccionamiento de
la calidad en el disefio y el proceso de produccién, a fin de que no se produzcan articulos

defectuosos, lo cual repercute en mayores beneficios para la organizacién y el cliente.

¥ Gonzilez, Carlos, op. cit, p. 5.
% UNCTAD/GATT/1SO, Sistemas de Gestién de Calidad. Directrices para fus Empresas de Poises Desarrollo, 1993. p. 4.
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V1. IS0 900037

La serie [SO 9000 son los esténdares internacionales para
sistemas de calidad. Estos se establecen a los proveedores y fabricantes come los requerimientos
de un sistema orientado a la calidad. No fijan exigencias especiales adicionales, son estandares

practicos para sistemas de calidad que pueden ser utilizados por toda la Industria,

Los principios de las ISO 9000 son aplicables a todas las empresas independientemente
del nomero de empleados que tengan. Estos principios identifican las disciplinas. basicas y
especifican los procedimientos y criterios para asegurar que los productos o servicios cumplan

con los requerimientos de los clientes.
Beneficios de aplicar las ISO 9000:%

* Economia de produccién porque los procedimientos estén controlados desde el comienzo a
fin.
* Economia de recursos y tiempo empleado porque los sistemas se hacen mas consistentes y

eficientes.

¥ vwvewcinterfor.org /temas /calidad /doc /is09000 /i him
% www.se.gob.mx/normas,/ 1509000 _/150_9000_2000
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* Satisfoccién del cliente porque consigue integrar lo calidod en coda etopa.

e Ahorro de dinero y reduccion de pérdidos.

* Necesidad de replonteos en los disefios y procedimientos.

* Mejoramiento de los productos o los procesos con relacién o problemas de reclamo porque

se obtiene un registro completo de cada etopa de la produccién.
Los ventajas que ofrece ISC 9000 a la empresa son:*

1. Brindan la garantia y seguridad al cliente por parte de su proveedor, de que los servicios y
productos proporcionados, cumplen con las especificociones y requerimientos de calidad.

2. Basan su certificacién en fodo el proceso productivo, fomando en cuenta desde la recepcién
de insumos hosta la entrega del producto, por lo que se reducen costos al prevenir defectos
y dan la garantia de un abastecimiento répido, seguro y con calidod, evitando, a su vez, la
interrupcién de las lineas de produccién, al sistemafizar y ordenar los procesos productivos
a través de la documentacién.

3. Permite la reduccién de desperdicios, mejora el control de los procesos y detecta las no
conformidades, que afectan a la calidad del producto para su eliminacién a partir de las
causas.

4. Permite confar por escrito, con la documentacién de todas las actividades de la empresa,

relativas a la calidad. Y para ello existe la siguiente clasificacién. (Esquema No. 1).

% Ihid.
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DOCUMENTACION ISO 9000

Debs contener tedos los requerimientes marcados en la nerma modela.
&l manual debe incluir o hacer referencia a los procedimientos del sistama de calidad
¥ describir la estructura de la doeumentocién usade en el sistema da calidad,

Debe contener la descripcién general del reu‘uisih: parficular de la nerma.
En la doscripcién se debe incluir el eémo so lleva a cabo ! elemento de la norma, Y
se debe hacer referencia o los procedimientas especificos.

Debe contener fa forma especificada de desarrollar una actividad,
Fundamenter y apoyar el eémoa se lfeva o cobo el procedimiento general,

Son la evideneia abjetiva del cumplimiento dal requisito de fa norma: stos puedan .
ser: formatos, reportes, instrucciones de trabaio, elc. |

Esquema No. 1: www.cinterfor.org/temas/calidad/doc/is09000/iii.htm : |

L documentacién va a proveer lo seguridad de que fodo lo que esté por escrifo se haga como 1
se expresa. "Una de las ventajas de la documentacién es que aporta certeza y seguridad a
la planta laboral....antiguamente, los trabajadores estoban ocostumbrados a que alguien les ‘
dijera qué tenian qué hacer y cémo. Si cambioba el supervisor o el gerente podia ser que los “
cosas sufrieran uno modificacion de estilo. Con los monuales, las instrucciones estén escritas no

imporfando que cambien los responsables de las areas*, H

5. Asimismo, permite realizar una planeacién de la calidad, en el sentido de la forma en la que

se van a cumplir los requisitos de la norma.

* Ardvino, T, La Isomanda, en Manufacturg, Mayo 1996, p.8.
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Como se ha mencionado las 1SO 9000 emplean el término de calidad en el sentido de aptitud
y seguridad para el uso, si el servicio o el producto est& disefiado y construido para lograr

satisfacer las necesidades del cliente.

La serie 1SO 2000 establece cérmo se puede imp|cuntdr, documentar y mantener un sistema
efectivo de calidad, que demuestre a los clientes que la empresa estd comprometida con la
calidad y es capaz de satisfacer sus necesidades de calidad. Es un estandar internacionalmente
aceptado y es simplemente sentido comtn llevado al papel en forma organizada, y es

clasificada en secciones para permitir a los fabricantes implementarlo facil y eficientemente.
FAMILIA 1SO 9000
ISO 9001 : Se refiere a las especificaciones para el disefio o desarrollo, produccién, instalacién
p P P
y servicio, cuando los requerimientas de los bienes o servicios estén especificados por el cliente

en términos de cémo deben comportarse los productos provistos por el tabricante.

ISO 9002: Establece requerimientos cuando una firma esté fabricando bienes u ofreciendo un

servicio referido a una especificacion publicada o a las especificaciones del cliente.

ISO 9003: Especifica el -sistema de calidod a ser utilizado en la inspeccion final y

procedimientos de ensayo.

1SO 9004: Es una guia sobre gestién total de la calidad y los elementas del sistema de calidad
dentro de la serie 1SO 9000.

T www.aenor.es/normas/ 150 9000_19%4
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Las normas ISO 9000 son una serie de normas para el Aseguramiento de la Calidad, que son
aceptadas en todo el mundo. Su importancia radica en que, cuando se adquiere un producto

o servicio de una empresa que estd registrada en ISO 9000, se tiene la seguridad {alta

5 probabilidad) de que la calidad que se esté recibiendo seré como se esperaba.

En un contexto global, las normas:

1. Homogeneizan la calidad, agilizando asi las actividades de comercio exterior.

Esquema No. 2: SO 9000
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2. Garantizan el cumplimiento de los proveedores en el abastecimiento y la calidad de sus

procesos de produccion.

3. Permiten la integracion de las cadenas productivas nacionales e internacionales a través

de un lenguaje comin ISO 9000.

4. Son la carta de presentacion para las empresas gue desean exportar en tanto que:

® Elevan los niveles de calidad en las indusfrias.

¢ Las empresas proveedoras de bienes y servicios no se ven expuestas a las diferentes

evaluaciones y auditorias, por parte de cada uno de sus clientes a los que va a surtir.

Es un requisito para muchas de las compafiias que operan en mercados internacionales, asi

como para proveedores nacionales que suministran a empresas exportadoras.

o
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VII. NORMA 1S5S0 2000: 200042

las Normas [SO 9000 son un conjunto de normas y
directrices internacionales para la gestion de la calidad que, desde su publicacién inicial, han
obfenido una reputacion global como base para el establecimiento de sistemas de gestién de

la calidad.

" Dado que los protocolos de ISO requieren que todas las normas sean revisadas al menos cada
. cinco afios para determinar si deben mantenerse, revisarse o anularse, la version de 1994 de
“ las normas pertenecientes a la familia 1SO 9000, fue revisada por el Comité Tecnlco ISO/TC
176, publicandose el 15 de diciembre def afio 2000.

Para poder reflejar los modernos enfaques de gestion y para mejorar las précticas organizativas

habituales, se ha considerado muy Gtil y necesario introducir cambios estructurales en' las

. normas, manteniendo los requisitos esenciales de las normas vigentes.

€ W se.gob.ms/normas /iso_9000/is0_9000_2000
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la familia de Normas UNE-EN ISO 9000 del afio 2000 esté constituida por tres normas
bésicas, complementadas con un nimero reducido de ofros documentos {guias, informes

técnicos y especificaciones técnicas). Las tres normas basicas seran:

« UNE-EN 1SO 9000: Sistemas de gestion de la calidad. Fundamentos y vocabulario.
« UNE-EN ISO 9001: Sistemas de gesfién de la calidad. Requisitos.
» UNE-EN ISO 9004: Sistemas de gestion de la calidad. Directrices para la mejora del

desempefio.

Las actuales normas UNE-EN 1SO 9001:1994; UNE-EN ISO $002:1994 y UNE-EN iSO 9003:
1994, se han integrado en una Gnica norma UNE-EN ISO 9001:2000. Las normas UNE-EN
ISO 9001:2000 y UNE-EN ISO 9004:2000, se han desarrollado como un ’-’par coherente” de
normas. Mientras la norma UNE-EN 1SO 9001:2000 se orienta més claramente a los requisitos
del sistema de gesfién de la calidad de una organizacién para demostrar su capacidad para

satisfacer las necesidades de los clientes.

La norma UNE-EN 1SO 9004:2000 va mas lejos, proporciona recomendaciones para mejorar

el desempefio de las organizaciones.

Lat revisién de las normas UNE-EN ISO 9001:2000 y UNE-EN 1SO 9004:2000, se ha basado
en ocho principios de gestion de la calidad que reflejan las mejores practicas de
gestién y fueron preparados como directrices para los expertos internacionales en calidad que

han participado en fa preparacion de las nuevas normas. Estos ocha principios son:

¢ Organizacion enfocada al cliente.

o Liderazgé,
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* Participacién del personal.
* Enfoque basado en procesos.
* Enfoque de sistema para la gestion,
~ * Mejora continua.
* Enfoque basado en hechos para la foma de decision.

* Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.
* Principios de la gestién de la calidad®

A continuacién se presentan los ocho principios de gestién de la calidad en los cuales se basan

los normas sobre sistemas de gestion de la calidad de la serie UNE-EN 1SO 9000 del afio
2000.

Principio 1. ORGANIZACION ORIENTADA AL CLIENTE

Los organizaciones dependen de sus clientes y, por lo fanto, deberian camprender las

necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder

. sus expectativas, Beneficios clave:

* Aumento de los ingresos y de la cuota de mercado o través de una respuesta flexible y
répida a las oportunidades del mercado.

* Aumento de la eficacia en el uso de los recursos de una organizacién para aumentar la
satisfaccién del cliente.

* Mejora de la fidelidad del cliente, lo cual conduce a la continuidad en los negocios.
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La aplicacién del principio de enfoque al cliente normalmente conduce a:

* Estudiar y comprender las necesidades y expectativas del cliente.

* Asegurarse de que los objetivos y mefas de [a organizocién estan ligadas a las necesidades
y expectativas del cliente.

* Comunicar los necesidodes y expectativas del cliente a toda la organizacién.

* Medir la satisfaccién del cliente y actuar sobre los resultados.

* Gestionar de forma sistemética las relaciones con los clientes.

* Asegurar el equilibrio entre la satisfaccion de los clientes y de las ofras partes interesadas
(tales como: propiefarios, empleados, proveedores, financieros, comunidodes locales y lo

sociedad en general).
Principio 2. LIDERAZGO

Los lideres establecen la unidad de propésitos y la orientacién de lo direccién de la organizacién.
Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse fotalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

Beneficios clave:
* El personal entenderéd y estaré mofivado hacia los objetivos y metas de la organizacién.

® Las actividades se evaltan, alinean e implementan de una forma infegrada.’

* La falic de comunicacién entre los niveles de una organizacion se reducira.

La aplicacién del principio de liderazgo conduce normalmente a:
* Considerar las necesidades de todas las partes interesadas incluyendo clientes, propietarios,
personal, proveedores, financieros, comunidad lacal y la saciedad en general.

* Definir una clara visién del futuro de la organizacion.
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¢ Establecer objetivos y metas desafiantes.

* Forjar y mantener valores compartidos, imparcialidad y modelos éficos de comportamiento
en fodos los niveles de la organizacién.

» Crear confianza y eliminar temores.

* Proporcionar al personal los recursos necesarios, la formacién y la libertad para actuar con
responsabilidad y autoridad.

* Inspirar, animar y reconocer las confribuciones del personal.

Principio 3. PARTICIPACION DEL PERSONAL

“El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organizacion y su total implicacién
posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacién.
Beneficios clave: |
* Un personal motivado, involucrado y comprometido dentro de la organizacién.
* Innovacién y creatividad al promover los objetivos de la organizacién.
¢ Un personal valorado por su trabajo.

* Un personal con disposicién para parficipar y contribuir a la mejora confinua.

La aplicacién del principio de participacion del personal, normalmente conduce a:
* Comprender la imporfancia de su contribucién y su papel en la organizacién.
® Identificar los limitaciones en su trabajo.
* Aceptar la responsabilidad de los problemas y de su resolucién.
* Evaluar su aciuacién de acuerdo a sus objetivos y metas personales.
* Bisqueda activa de oportunidades para aumentar sus competencias, conocimientos y
experiencias.
» Compartir libremente conocimientos y experiencias.

* Discutir abiertamente los problemas y cuestiones.

73
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Principioc 4. ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

‘ Un resultado deseado se alcanza més eficientemente cuando las actividades y los recursos
relacionados se gestionan como un proceso.

Beneficios clave:
* Reduccién de costos y tiempos mediante el uso eficaz de los recursos.

* Resultados mejorados, coherentes y predecibles.

* Permite que las oportunidades de mejora estén centradas y priorizadas.

La aplicacién del principio de enfoque basado en procesos normalmente conduce a:
* Definir sistematicamente las actividades necesarias para lograr el resultado deseado.

* Establecer responsabilidades y obligaciones claras para la gestion de las actividades

clave.

¢ Analizar y medir [a capacidad de las actividades clave.

* |dentificar las interfaces de las actividades clave dentro y entre las funciones de la
organizacion.

* Cenfrarse en los factores, tales como: recursos, métodos y materiales, que mejoraran las

actividades clave de la organizacién,

* Evaluar los riesgos, consecuencias e impactos de las actividades en los clientes,

proveedores y otras partes interesadas.
Principio 5. ENFOQUE DE SISTEMA PARA LA GESTION

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema que contribuye

a la eficacia y eficiencia de una organizacién en el logro de sus objetivos.

T4n
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Beneficios clave:

* Integracién y alineacion de los procesos que alcanzaréan mejor los resultados deseados.
* La capacidad para enfocar las esfuerzas en los procesos principales.
* Praporcionar confianza a las partes interesadas en la caherencia, eficacia y eficiencia de

la organizacién.

La aplicacién del principio de enfoque de sistema para la gestién normalmente conduce a:

* Esiructurar un sistema para alcanzar los obijetivos de la organizacién de la forma mas
eficaz y eficiente. 7

* Entender las interdependencias existentes entre los diferentes procesos del sistema.

* Estructurar los enfoques que armonizan e integran las procesos.

* Proporcionar una mejor interprefacién de |Qs papeles y responsabilidades necesarias
para la consecucién de las objefivos comunes, y asi reducir barreras interfuncionales.

* Entender las capacidades organizativas y estoblecer las limitaciones de las recursos antes
de actyor.

* Definir y establecer como obijetivo la forma en que deberian funcionar las actividades
especificas dentro del sistema.

* Mejorar continuamente el sistema a fravés de la medicién y la evaluacian.

Principio 6. MEJORA CONTINUA

la mejora continua en el desempefio globol de la organizacién deberia ser un objetivo

permanente de ésta.

Beneficios clave:

* Incrementar la ventaja competitiva a través de la mejora de las capacidades

organizativas.
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» Alineacién de las actividades de mejora a todos los niveles con la estrategia organizativa

establecida.

o Flexibilidad para reaccionar répidamente a ias oportunidades.

La aplicacién del principio de mejora continua normalmente conduce a:

o Aplicar un enfoque o toda la organizacién coherente para la mejora confinua del

desempefio de la organizacién.

e Proporcionar al personal de la organizacién formacisn en los métodos y herramientas de

la mejora confinua.

* Hacer que la mejora continua de los productos, procesos y sistemas sea un obiefivo para
cuda persona dentro de la organizacién.

¢ Establecer objetivos para orientar la mejora continua, y medidas para hacer el seguimiento
de la misma.

* Reconocer y admitir las mejoras.

Principio 7. ENFOQUE BASADO EN HECHOS PARA LA TOMA DE DECISION

Las decisiones eficaces se basan en el andlisis de los datos y la informacién.

Beneficios clave:
* Decisiones basadas en informacién.

* Aumento de la capacidad para demostrar la eficacia de decisiones anteriores a través de

la referencia a registros objefivos.

* Aumento de la capacidad para revisar, cuestionar y cambiar las opiniones y decisiones.

La aplicacién del principio de enfoque basado en hechos para la toma de decisién normalmente

COHdUCE =

7h=




"t ALTA CALIDAD EN LA GESTION
n PUBLICA - Ricardo Campos Alvarez Tostrdo y Luis Miguel Martinez Anzures

con lo colohoracién de German Ruiz Méndez

avano
arona

* Asegurarse de que los datos y lo informacién son suficientemente precisos y fiables.

* Hacer accesibles los datos a quienes los necesiten.

* Andlizar los datos y la informacién empleando métodos vélidos.

* Tomar decisiones y emprender acciones con base en el andlisis objetivo, en equilibrio con

la experiencia y la intuicién.
Principio 8. RELACION MUTUAMENTE BENEFICIOSA CON EL PROVEEDOR

Una organizacién y sus proveedores son inferdependientes, y una- relacién mutuamente
beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.
Beneficios clave: .
* Aumento de la capacidad de crear valor para ambas partes.
* Flexibilidad y rapidez de respuesta, de forma conjunta @ un mercado cambiante o a las
necesidades y expectativas del cliente.

* Optimizacién de costos y recursos.

La aplicacién del principio de relacién mutuamente beneficiosa con el proveedor nermalmente
conduce a: _

* Establecer relaciones que equilibren los beneficios a corto plazo con las consideraciones

~alargo plazo.

* Poner en com(n experiencia y recursos con los aliados del negocio.

» [denfificar y seleccionar los proveedores clave.

* Comunicacién clara y abierta.

» Compartir informacién y planes futuros.

* Establecer actividades conjuntas de desarrollo y mejora.

® Inspirar, animar y reconocer las mejoras y los logros obtenidos por los proveedores.
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Estos principios se derivan de la experiencia colectiva y el conocimiento de los expertos
infernacionales que participan en el Comité Técnico de ISO 176 (ISO/TC 176), Gestién de _
la calidad y aseguramiento de la calidad, el cual es respensable de desarrollar y mantener

actualizadas las nermas 1SO 9000.

Los ocho principios estén definidos en fa Norma UNE-EN ISO 9000:2000, Sistemas de gestién
de la calidad - Fundamentos y vocabulario, y en la Norma UNE-EN ISO 9004:2000, Sistemas

de gestion de la calidad - Directrices para la mejora del desempefia.
Cambios introducidos a fa Norma ISO 9000

Los cambios infroducidos son de varios tipos:
* Conceptuales.

* Estructurales.

* En los requisitos.

® En la terminologia.

Cambios conceptuales
Se pasa del concepto de “aseguramiento” al concepto de “gestion”, o lo que es lo mismo,
no se frata de asegurar la Calided del producto o servicio solamente, sino de gestionar
adecuadamente la organizacién para conseguirla.

Aspira a aumentar la satisfaccién del cliente a través de la aplicacian eficaz del sistema,

El enfoque por procesos, camo la mejar via para gestionar la calidad.

“bid,
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Lo mejora continua como un objetivo permanente de la organizacién.

La medicién de los procesos, y el andlisis de sus resultados, como factor fundamental para la

toma de decisiones.

Incrementar la participacién del personal en el Sistema de Gestion de la Calidad.

No se puede excluir del Sistema de Gestién de la Calidad ningdn requisito que influya en la

capacidad de la organizacién para suministrar productos o servicios conforme alos requu;lfos

de los clientes o reglamentarios.
Cambios estructurales

Desaparecen las normas certificables ISO 9001:1994; 1SO 9002:1994 e 1SO 9003:1994, que
pasan a estar englobadas dentro del contenido de la norma iSO 9001:2000.

La norma 1SO 9004:2000 se ha desarrollado para ir més alla-de los requisitos de 1SO 9001:

2000, generando recomendaciones orientadas a mejorar las prestaciones globales de una

organizacién,

Lo estructura de lo norma 1ISO 9001:2000 se ha disefiado de tan manera que facilite la
campatibilidad e integracién con los Sistemas de Gestion Medioambiental basados en la
norma internacional 1ISO 14001:1996.

Cambios en los requisitos

La Politica de Calidad debe incluir el compromiso de la direccién con la mejora continua de la

- eficacia del Sistema de Gestidn de la Calidad.
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La direccion debe asegurar el despliegue de los objetivos de la calidad (medibles) a las
funciones y niveles pertinentes deniro de la organizacién, y que se planifica cémo cumplir

dichos objetivos.

Se deben establecer disposiciones eficaces para la comunicacién interna dentro de la

organizacion y para la comunicacién con los clientes.
La norma exige explicitamente sélo seis procedimientos documentados.
Es necesaria la evaluacién de la eficacia de las acciones formativas.

La organizacién debe redlizar el seguimiento de la informacién relafiva a la percepcién del

cliente con respecto a si la organizacién ha cumplido sus requisitos.

La organizacion debe determinar, recopilar y andlizar los datos apropiados para demestrar la

eficacia del sistema y para evaluar dénde puede mejorarse.

Cambios en la terminologia

ISO 9001:1994 ISO 9001:2000

Sistema de Aseguramiento de la Calidad -~ Sistema de Gesfién de la Calidad

Suministrador Organizador
Subcontratista Proveedor
Inspeccion y ensayos de recepcion Verificacién de los productos comprados

Equipos de inspeccion, medicion y ensayo  Dispositivos de seguimiento y medicién

80
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Aplicacién de ka ISO 9007:2000%

Todos los requisitos de la norma son genéricos, y se pretende que sean aplicables a fodas las

organizaciones.

Exclusiones: requisitos de la norma que no se pueden aplicar debido a la naturaleza de la

organizacién y de su producto.

Las exclusiones no deben afectar a la capacidad o responsabilidad de la organizacion
para proporcionar productos que cumplan con los requisitos del cliente y los reglamentos

aplicables.
Sélo se pueden excluir requisitos del capitulo 7 de la norma.
Apartado requisitos de la norma ISO 9001:2000%

. 7. Redlizacién del producto

7.1 Planificacién de la realizacién del producto.
7.2 Procesos relacionados con el cliente.

7.3 Disefio y desarrollo.

7.4 Compras.

7.5 Produccién y prestacién del servicio.

7.6 Control de los dispositivos de seguimiento y medicién.

 [bid,
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150 9001:2000 e ISO 9004:2000¢

Se pretende que las dos normas sean un "par coherente”, que pueden ser utilizadas

juntas o por separado.

Lot 1ISO 9004:2000 esté destinada al desarrollo de un sistema amplio de gestién de calidad més
alia de los requisitos de la 1ISO 9001:2000.
La estructura de ambas normas es similar, para facilitar su compatibilidad.

Soporte documental en la 1SO 9001:2000%

Los requisitos de documentacién son menos prescriptivos que en la revisién de 1994, permiten

~ una mayor flexibilidad en la forma de documentar el Sistema de Gestién de la Calidad.

8

Informacién: datos que poseen significado.

Documento: informacién y su medio de soporte {papel, disco magnético, éptico o electrénico,
fotografia o muestra patrén o una combinacién de éstos).

Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo una acfividad o un proceso.
Cuando la forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso se documenta se

denomina Procedimiento Documentado.

La revision de la norma del 2000 pide explicitamente seis "pfocedimientos documentados” en
los siguientes requisitos:

1. Control de documentos.

2. Conirol de los registros de la calidad.

3. Auditora inferna.

4. Control del producto no conforme.

4 1bid.
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5. Acciones correctivas.

6. Acciones preventivas.
Organismos de Normalizacién y Certificacién®

Entre los Organismos més importantes (que légicamente deben establecer las relaciones

necesarias para ser lo més compatibles posible) se encuentran:

* ISO y CEl, de carécter internacional.
* CEN y CENELEC, de cardcter europeo.
~  COPANT en América, ASAC en .ASEG, elc,

De carécter nacional: AENCR para Espafia, AFNOR para Francia, BS! en Iﬁgloferra, efc.

Las funciones de estos Organismos bésicamente son:

* Preparar, aprobar y publicar normas, tanto del propio pais como de ferceros.

* Certificar empresas, productos y servicios, a través de la concesién de una marca que
atestigua que dicha empresa, producto o servicio, cumple con los requisitas establecidos en
determinadas normas, relativos a aspectos de calidad, seguridad, aptitud para la funcién,
proteccién ambiental, ete. Las marcas que conceden estos organismos constituyen un
elemento diferenciador en el mercado.

* Algunos de estos organismos también emiten certificaciones de carécter obligatario
thomologacién). En estos casos, el proceso de certificacion esta regulado a través de alguna
reglamentacién, que obliga a que los productos superen ciertos coniroles hechos por una

tercera parte.

* {hid.
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Normas™
Las normas son documentos técnicos con las siguientes caracteristicas:

» Contienen especificaciones técnicas de aplicacién voluntaria.

® Son elaborados por consenso de las partes interesadas: fabricantes, administraciones,
usuarios y consumidores, centros de investigacién y laboratorios, asociaciones y colegios
de profesionales, agentes sociales, efc. |

* Estén basados en los resultados de la experiencia y el desarrollo tecnolégico.

* Son aprobados por un organismo nacional, regional o internacional de normalizacién

reconocido, y estén disponibles al pablico.

5 Jhid.
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, _ los proveedores pueden usar las 15O 92000 cuando
implementan sus propios sistemas de calidad; los clientes pueden especificar que la calidad de
los bienes y servicios que estan adquiriendo debe ser confrolada por un sistema de gestién que
cumpla con las 1ISO 9000, y los compradores o terceras partes pueden usarlas como base para
asegurar el sistema de gestion de la calidad de un proveedor y, por lo tanto, su habilidad para

producir bienes y servicios satisfactorios.

La politica de una empresa y sus objetivos son pilares para lograr el éxito comercial y deben

incluir la calidad, y como todos los sistemas, las 1SO 9000 requieren una buena organizacién
para implementarla. Deben identificarse y asignarse responsabilidades a fodo el personal que
dirige y ejecuta los trabajos que afectan la calidad y asignar personal entrenado para verificar

que el trabaijo se estd desarrollando adecuadamente.

Es esencial la revisién del sistema de calidad, la cual debe incluir la evaluacién de los resultados

de auditorias infernas de calidad. Es necesario establecer un cronograma de revisiones para

 www.se.gob.ms/normas /iso_9000/iso_9000_2000
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ajustarlo de acuerdo a los resultados y a la experiencia. La revisién debe, entre ofras cosas,
revelar defectos e irregularidades, sugerir mejoras y verificar la efectividad de la direccion

a fodos los niveles y asegurar que obietivos y métodos de la direccién estén alcanzando los

resultados esperados.

Los beneficios de esfas revisiones son reales, précticos y tienen visible influencia sabre las
utilidodes y la satisfaccion del cliente. La naturaleza con el grado de organizacién, estructura,
recursos, responsabilidades, procedimientos y procesos son decisiones gerenciales que
afectan la calidad. Es importante que estén documentadas de manera que sean rapidamente
comprendidas por el personal apropiado y que el sistema de calidad sea mantenido a un nivel

que provea un confrol consistente de la calidad.

El sisema de calidad debe ser planificado y desarrollado para tener en cuenta fodas los
ofras funciones, como la relacién con el cliente, produccién, compras, subcontrataciones,
entrenamiento e instalacién. La planificacién de lo calidad debe también identificar la
necesidod de actualizacién de las técnicas de control de la calidad y osegurar que el equipo y
el personal sean capaces de llevar a cabo los planes y proveer registros de calidad adecuados.
Es necesario un sistema coordinado que asegure que los documenios apropiados estén

disponibles en donde sean necesarios y que cualquier cambio esté autorizado por el autor del

documento.

El sistema debe indluir no sélo documentos que son esenciales para la planificacién, disefio,
manufactura e inspeccién del producto, sino también los procedimientos escritos que describen

como deben controlarse las funciones, quién controla, qué debe ser controlado, dénde y

cuéindo.
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Una répida y efectiva accién correctiva es esencial para un sistema de calidad. Separar los
productos defectuosos no es suficiente, las causas deben ser halladas e identificadas. Métodos
de trabaijo no correctos en el cumplimiento de las insirucciones de trabaijo son causas frecuentes

de los defectos. Malos disefios y especificaciones defectuosas constituyen ofras causas.

‘Cuando las fallas son encentradas, ef disefio insatisfactorio, las especificaciones y los métodos
deben ser cambiados. El alcance del control de la calidad se extiende a los servicios, las partes,

los materiales y los productos provistos por los subcontratistas.

* Ef manejo y almacenamiento de los materiales, componentes y productos terminados son partes
importantes del sistema de calidad. La forma cémo los productos son manejados y protegidos
en el proceso debe estar regida por pracedimientos e instrucciones escritas. Estas instrucciones
deben asegurar que, a medida que se desplazan en la planfa, los productos especiales
no se mezclan con productos similares de calidad diferente a no conocida, que no haya
contaminacién, que las partes delicadas sean protegidas y que los productos no obvien ninguna
operacién o inspeccién, efc. La identificacién adecuada del producto, particularmente cuando

es necesario rastrearlo hasta su origen, es fundamental para la proteccion y preservacion de

la calidad del producto.

Los registros son la evidencia objetiva de que se estan alcanzando los requerimientos de
calidad de los clientes y deben comprender datos tales como: informes de auditoria del sistema
‘de aseguramiento de la calidad, resultados de las inspecciones y ensayes, calibracion de los
equipos de medician, aprobacién, ajuste de los términos comerciales y acciones correctivas.
Lo facilidad de acceso a esta informacién es vital, por lo que requiere un sistema de archivo y

recuperacién eficiente.

=87




)

VIIl. IMPLEMENTACION DEL iSO 2000

El funcionamiento global del sistema es monitoreado por la direccion a través de los informes
de los resuliados de las auditorias internas de calidad. Estas audiforfas deben cumplirse de
acuerdo con un procedimiento documentodo para verificar si las actividades de calidad se
estan Hlevando a cabo segin lo proyectado. Las auditorias descubren puntos potenciales de
peligro, eliminan las pérdidas y comprueban que las acciones correctivas realizadas por el

personal responsable para esas actividades son efectivas.

Es necesario que el personal esté entrenado adecuadamente como lo requiere la direccién
y el sistema de calidad. En este punto deben diferenciarse las acfividades que requieren
aptitudes adquiridas y proveer el entrenamienfo necesario. Deben mantenerse registros de los
enfrenamientos y sus resultados y la competencia debe ser demostrada mediante examen o

certificacién, ya sea interna o realizada por una entidad externa reconocida.

8=
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_ Lo Organizacién Internacional para la Estandarizacién
{1SO), es un organismo con sede en Ginebra, que se forma luego de la Segunda Guerra
Mundial por més de 100 agrupacianes o paises miembros. Su funcién principal es la de buscar
la estandarizacién de normas de productos y seguridad para las empresas u organizaciones

en el ambito internacional.

Las narmas desarrolladas por ISO son voluntarias, comprendiendo gue 1SO es un. organismo
no gubernamental no dependiente de arganismo internacional alguno, por lo tanto, no tiene

autoridad para imponer sus normas a ningin pais.

En la década de los 90, en consideracién a la probleméfica ambiental, muchos paises
comienzan a implementar sus propias normas, las que variaban mucho de un pais a ofro.
De esta manera era necesario fener un indicador universal que evaluara los esfuerzos de una

organizacién por alcanzar una proteccién ambiental confiable y adecuada.

% www.geronet.com,/fecnica/normasiso] 4000_Thim




1.

IS0 14000

En este contexfo, la Orgonizacién Infernacional para la Estandarizacién {ISO) fue invitada
a participar en la Cumbre para la Tierra, crganizada por lo Conferencia sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo, en junio de 1992 en Rio de Janeiro -Brasil-. Anfe tal acontecimiento,

15O se comprometi6 a crear normas ambientales infernacionales después denominadas 1SO ]

14 000,

Se debe fener presente que las normas estipuladas por ISO 14 000 no fijan metas ambientales
para la prevencién de la contaminacién, ni tampoco se involucran en el desempefio ambiental
en el ambito mundicl, sino que establecen herramientas y sistemos enfocados a los procesos de
produccién al interior de una empresa u orgonizacién, y de los efectos o externalidades que de

estos deriven al medio ambiente.

ISO 14 001
El documento ISO 14 001 llomado Sistema de Administracién Ambiental - Especificacién

con Guia para su uso, es el de mayor importancia en la serie 1SO 14 000, dado que esta

norma establece los elementos del SGA (Sistema de Gestién Ambiental) exigido para que

las organizaciones los cumplan, o fin de lograr su registro o certificacién después de pasar

 una audiforia de un tercero independiente debidamente registrado. En ofras polabras, si una

90 =

organizacion desea certificar o registrarse bajo la norma 1SO 14 000, es indispensable que de

cumplimiento a lo esfipulado en ISO 14 001.

Para ello debemos tener en cuenta que el Sistema de Gestion Ambiental (SGA] forma parte
de la administracién general de una organizacién, en este senfido el SGA debe incluir:
Planificacién, Responsabilidades, Procedimientos, Procesos y Recursos que le permitan

desarrollarse, alcanzar, revisar y poner en préctica la politica ambiental.

5 hid.
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En definitiva, esto se refiere a la creacién de un departamento -cuyo tamafio dependerd de fa
magnitud de la organizacién- que funcione como cualquier ofro de la organizacién. Ahora
bien, como todo departamento, requiere de sistemas de control que le permitan su permanencia

en el tiempo. Las elementos del Sistema de Control los describe la norma como:

1. Compromiso de la Direccién y la Politica Ambiental.

2. Metas y Objetivos Ambientales.

3. Programa de Control Ambiental, integrado por procesos, précticas, procedimientos y lineas
de responsabilidad.

4. Auditoria y Accién correctiva, cuya funcién radica en la entrega de informacién periédica
que permite la realizacién de revisiones administrativas y asegurar que el SGA funciona
carrectamente.

5. Revisin Adminisirativa, que es la funcién ejecutada por la gerencia con el objeto de
determinar la efectividad del SGA.

6. Mejoria Constante, esta efapa permite asegurar que la organizacién cumple sus

obligaciones  ambientales y protege el medio ambiente.

Par lo tanto, podemos concluir que las ISO 14 001 tienen aplicacion en cualquier tipo de

organizacién, independiente de su tamafio, rubro y ubicacién geogréfica.

¢En cuéanto tiempo se puede conseguir la calificacién 1SO 9000 y 14 000?*
El registro para las normas 1SO 9 000 requiere generalmente un periodo de entre 12y 18
meses de esfuerzo dependiendo de la complejidad de la organizacién y de los sistemas
existentes en la misma. Es probable que conseguir la calificacién ISO 14 000 insuma por lo
menos la misma canfidad de tiempo (Internafional Standards for Environmental Management
Systems: ISO 14000, publicado en Canadian Environmental Protection, agosto de 1995).

5 lhid.
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Principales caracteristicas de las normas ISO 14 000%

Las normas ISO 14 001 lo mismo que las ISO 9001/2y 3 fratan principalmente sobre -
documentacion y documentos de control. No incluyen aspectos de la higiene y seguridad en el
trabaio (se esté estudiando la redaccién de normas ISO de Higiene y Seguridad con base la
norma Britanica BS 8 800 que comenzé a regir el 15 de mayo del afic 2000}, compromiso

con la comunidad, desarrollo de nuevos productos y transporte, entre oiros.

#Cudles son los elementos que se deben implementar para calificar 1SO 14 001?
1.- Politica ambiental
2.- Planeamiento
2.1 Aspectos ambientales.
2.2 Aspectos legales y administrativos.
2.3 Obsjetivos y propésitos.
2.4 Organizacion de los programas de manejo ambiental.
3.- Implementacién y operacién
3.1 Estructura y responsabilidad.
3.2 Entrenamiento, conocimiento y competencia.
3.3 Comunicacién.
3.4 Documentacién del sistema de gerenciamiento ambiental.
. 3.5 Documentos de control.
3.6 Operaciones de control.
3.7 Preparacién para la contingencia y respuesta.
4.- Acciones de control y correctivas.
4.1 Monitoreo y mediciones.
4.2 Revisién confinua de las acciones correctivas y prevenfivas.

% fhid.
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4.3 Registros.
4.4 Sistema de auditoria de gerenciamiento ambiental.

5.- Examen del gerenciamiento.

(Cuanto cuesta obtener la calificacién 1ISO 14 00075

En primer lugar, antes que pensar en una calificacién de calidad infernacional, se debe
conocer ambientalmente a la empresa: lo primero que debe hacerse, entonces, es contratar una
auditoria ambiental que caracterice adecuadamente afluentes y los sitie frente a las normas
ambientales de cumplimiento obligatorio (una auditoria bien hecha deberia ser realizada con
check list para cada una de las regulaciones vigentes, ya sea naciondles, provinciales y/o

municipales).

El costo de esta auditoria varia de actividad en actividad y es mayor cvanto mayor grado de
complejidad y peligrosidad fiene el establecimiento industrial. Con los resultados de la auditori,
se pueden comenzar a tomar las medidas correctivas para encuadrar al establecimiento dentro
de la legislacién vigente y sélo después de ello, se puede comenzar a trabajar para obtener la

califiecrcisn desarrollando un buen sistema de gestion ambiental.

Todas las inversiones que se hagan en el sentido sefialado, seguramente generaran la
disminucién de costos de produccion puesto que la politica de gestion sefialada trae como
consecuencia la optimizacién de la ulilizacién de los recursos {materia prima, insumos, energia,
efc.). Por fanto, no hay una respuesta fija en cuanto al costo y al fiempo que se requiere para

obtener la calificacién, pues, cada empresa es diferente y depende de diferentes factores.

iPara qué serviria obtener calificacién 1SO 14 0007

* Porque se ha decidido organizar un sistema de gerenciamiento ambiental. ‘

5 [, ' \l
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* Porque se ha decidido organizar un sistema de auditoria ambiental interna.

» Porque se necesita un método para demostrar que se cumple con el sistema de gerenciamiento
ambiental sea para un fercero (el Estado, por ejemplo) o un dliente.

» Porque serviria para declarar pablicamente que se acata foda la legislacién ambiental y para
obtener como uno de los beneficios, la revalorizacién "verde" o "ecolégica" de los productos
y/o marcas.

* Porque ayuda a cumplir con la legislacion ambiental, disminuyendo la exposicién de la
empresa a litigios ambientales tanto penales como civiles.

* Porque acredita el cumplimiento de la empresa en aquellos negocios donde la gestion
ambiental sea un factor determinante para cerrarlos.

* Porque acompaiia a las fuerzas del mercado cuando exigen produccién "verde" o
"ecolégica".

* Porque se obtiene mayor beneficio econémico derivado de una mayor eficiencia en el uso
de recursos (pensemos en el ahorro que puede significar a cualquier empresa, el reuso, el
reciclaje y/o la recuperacién adecuadal.

* Porque se tiene una mayor capacidad para-adaptarme a las circunstancias cambiantes.

Procedimiento para la implementacion del sistema de gestion Ambiental (Sga)®”

A continuacién se mosirarén, tebricamente, los pasos a seguir para implementar un Sistema de

Gestidn Ambiental (SGA) para una organizacién cualquiera.

1. - Autoevaluacién Inicial de Gestion Ambiental
Autoevaluacién de su capacidad de gestién, fortalezas y oportunidades. Lo cual permitira

conocer la posicién en que se encuentra la empresa para desarrollar un Sistema de Gestién

¥ |bid.”
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Ambiental (en adelante SGA), o bien, verificar el grado de avance si ya se encuentra en etapas

avanzaddas.

2. - Compromiso y Politica
Definicién de Politica Ambiental y asegurar el compromiso con su SGA. En este punfo estan

contenidas todas las caracteristicas de la Politica Ambiental.

2.1 Revision Ambiental Inicial: Esta revision es el punto de referencia del S.A., por cuanto,
~ oforga informacién sobre emisiones, desechos, problemas ambientales pofenciales, asuntos de
' salud, sistemas de gestion existentes, leyes y regulaciones relevantes. Sus resultados serviréan de
base para el desarrollo o la evaluacién de la Pelitica Ambiental de la empresa.

" En la préactica se refiere a:

2.1.1 Etapas de la Revision:

¢ Planificacion.

¢ Seleccion del equipo.

. Preparacién.

* Realizacion de la revision, es decir, balance de masas, documentacién sobre la adminisiracién,
inspeccion del lugar y entrevistas.

* Informacién de los resuliados.

2.1.2 Alcance:

* ldentificacién de requerimientas legales.

* Identificacion de aspectos ambientales, impacias y riesgos significativos.

* Evaluacion del compartamiento relacionada con criterios internos, narmas externas,

regulaciones, codigos de practica y conjunto de principios.
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* Existencia de précticas y procedimientos relacionados con adquisiciones y la contratacién.

e Aprovechamiento, a partir de las investigaciones, de casos de incumplimientos anteriores.

» Oportunidades para la ventaja competitiva. |

* |dentificacién de puntos de vista de las partes inferesadas.

e Funciones o actividades de ofros sistemas u organizaciones que pued.en permitir o impedir

su comportamiento ambiental.

2.1.3 Metodologia

* Listas de chequeo.

* Cuestionarios.

* Entrevistas.

* Inspeccién y medicion directa.

¢ Revision de informes.

2.2. Etapas de la Politica Ambiental: La Politica Ambientol se desarrolla teniendo en cuenta los
hallazgos de la Revisién Inicial, los valores y las exigencias de la empresa, su relacién con el

personal y con instituciones externas e informacién relevante y adicional.

2.2.1 Etapas

* Desarrollo de la Politica.
* Dar a conocer la Politica.
* Implementar la Politica.

* Revisién y mejoramiento de la Politica.

2.,2.2 Consideraciones

® Misién, visién, valores y convicciones centrales de la organizacién.




i1 ALTA CALIDAD EN LA GESTION
e PUBLICA - Ricardo Campos Alvarez Tostudo y Luis Miguel Martinez Anzyres

con lo colaboracicn de German Ruiz Méndez
* Requisitos de informacién entre las partes interesadas.
* Mejoramiento confinuo.
¢ Prevencién de la contaminacién.
® Principios reciores.
* Integracién de sistemas de gestién.
* Condiciones especificas locales.

* Cumplimiento de la legislacion.

3.- Planificacién
La organizacién deberd formular un plan para cumplir con la Polifica Ambiental. Para ello se

‘requiere de:

3.1. Identificacién y registro de los aspectos ambientales y evaluacién de los impactos
~ ambientales. Se entenderd por Aspecto Ambiental, cualquier elemento de las actividades,
productos y servicios de una organizacién que puedan interactuar con el medio ambiente, por
ejemplo, descarga de aguas de desperdicio. Por oiro lado, Impacte Ambiental es cualquier
cambio en el medio ambiente, ya sea adverso o benéfico, total o parcialmente resultante de las

actividodes, productos o servicios de una organizacién.

3.2, Requisitos legales y ofros requisitos: La organizacién debe establecer un listado de todas
las leyes y reglamentos pertinentes, los cuales deben contar con la debida difusion dentro de

la empresa.

3.3 Criterio de comportamiento interno: Cuando las normas externas no existan o no satisfagan
a la organizacién, ésta deberé desarrollar criterios de comportamiento inferno que ayuden al

establecimiento de objetivos y metas.
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3.4 Establecer Objetivos y Metas Ambientales: Estos objetivos son las metas globales para
el comportamiento ambiental identificadas en la politica ambiental. Las metas deben ser

especificas y medibles.

3.5 Desarrollode un Programa de Gestién Ambiental: Se debe establecer un programa dirigido

98 =

a la totalidad de los objetivos ambientales. Ademés, para lograr una mayor efectividad, la
planificacién de la gestién ambiental debiera integrarse al plan estratégico organizacional, es
decir, un programa contiene:

a. Una estryctura administrativa, responsabilidades, organizacién y autoridad.

b. Procesos de controles ambientales del negocio.

c. Recursos {personas y sus habilidades, recursos financieros, herramientas) Procesos para -
establecer objetivos y metas para alcanzar polificas ambientales; procedimientos'y controles
operativos; capacitacién; sistema de medicién y auditoria; revision administrativa y panorama

general.
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X. AUDITORIAS DE CALIDAD

Una auditoria de calidad es una herramienta de conirol, es
una revisién defallada a los procesos, proyectos, programas y desempefio de una organizacién.
El auditor revisa como esté operando la norma ISO 9000, pero especificamente el Manual de
Calidad y dentro de éste, la.seccidn cinco: control de documentos y regisiros, y la seccién 8.2.2:

auditoria interna de calidad.
Control de documentos y registros’®
Deben de establecerse y mantenerse, ya que son evidencia de la operacién eficaz del sistema

de gestién de la calidad. Los registros deben de permanecer legibles y se deben de identificar

facilmente. Es por eso que se crean controles para su almacenamiento, proteccién, tiempo de

refencién e identificacién.

% Norma mexicana NAX- cc ~9001 IMNC ~ 2000. Seccidn 4.2.3 y4.24.
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' Asimismo, se verifican los obietivos y se evalGan los resultados, se confirman los procedimientos

Auditoria interna de calidad®
Es una herramienta para obtener evidencias objetivas del desempefio de la organizacién. La
auditoria confirma si la organizacién lleva a cabo, a infervalos planificados, aquditorias internas

para determinar sf el sistema de gestién de calidad:

Es operado conforme a las disposiciones planificadas, los requisitos de la norma'y del sistema
de gestién de calidad, establecidos por la organizacién.

del manejo del producto, su almacenamiento, conservacién y entrega.

En esta audiforia se analiza que los procesos de seguimienta y medicién sean eficaces y -

eficientes. Se evalta la validez y resultados de las mediciones, la capacidad de los pragramas
informéticos, se identifican las @reas donde es necesario mejorar el desempefio del sistema de
gestion de calidad y se verifica la existencia de procesos eficaces para la recopilacién de datos

sobre el cliente, especialmente como se mide su satisfaccion.

Lo anferior con la finalidad de:
e Proporcionar a la direccién ef grado de madurez del sistema de gestién de calidad.
* Asegurar la calidad del producto y lo més importante. =,

* Aumentar la satisfaccién del cliente.

"Una auditoria de calidad en la CONAMED implica cumplir los requerimientos de la norma
p p q

NMX-CC-2001 -IMNC- 2000 que es equivalente con la norma ISO 2001:2000, consta de"é0 :

% Norma mexicana NMX- cc —9001 IMNC — 2000. Seccitn 8.2.2.
 Narma Mexicana NAD- cc 9007 IMNC — 2000, op. it,, pp. 523, EL nspecto que més wide estd instfucidn es el control de documentos  requisitos
paa bo cutl se hon elaborado dos manules: uno de Control de Documentas y ofra de Confrol de Registros. :
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1. Responsabilidad de la Direccién.
2. Sistema de Calidad.
3. Revisién de Contrato.
4. Disefio,
5. Control de Documentos y datos.
6. Compras.
7. Servicio suministrado por el cliente.
- 8. Control de procesos.
9. Inspeccién y pruebas.
10. Control de equipo de inspeccién y pruebas.
11. Estado de inspeccién y pruebas.
12. Control de producto no conforme.
13. Auditorias infernas.
. 14. Manejo, dlmacenamiento, empaque, conservacién y envio.
15. Control de registros.
16. Acciones correctivas y preventivas.
17. Capacitacién.

18. Servicio al cliente.

' Norma mexicana NMX- cc ~9001 IMNC - 2000. Seccion 4.2.3 y4.2.4,

? Norma mexicana NMX- cc 9001 IMNC - 2000. Seccién 8.2.2.

¥Norma Mexicana NMX- cc —9001 IMNC - 2000, op. cit., pp. 5-23. El a.specfo que mds cuida
estd institucion es el control de documentos y requisitos para lo cual se han elaborado dos

“manuales: uno de Control de Documentos y ofro de Control de Registros.
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XI. DOCUMENTOS Y REGISTROS DE CALIDAD

"ISO (la Organizacién Internacional de Normalizacién) es

una federacién mundial de organismos nacionales de normalizacién (organismos miembros de

ISO). El trabajo de preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a través
de los Comités Técnicos de 1SO. Las organizaciones internacionales piiblicas y privadas, en

coordinacién con 1SO, también participan en el trabaijo.

El trabajo de preparacién de las normas internaciondles se realiza a través de los Comités

Técnicas de ISO™!.

Para que una organizacién establezea calidad en su sistema de gestién, es necesario que se

integre a la narma ISO 9000 o 1SO 14000.

Manual de Calidad

"Existen tres niveles de documentacién necesarios en 1SO 9000, el nivel superior corresponde

al Manual de Calidad que se divide en procedimientos detallados de operacién. La norma ISO

8 Norma Mexicma NAX- cc —9001 IMNC = 2000, ob. dit., (Prologo).
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DOCUMENTOS Y REGISTROS DE CALIDAD

9000 sefiala que la organizacién debe de establecer y mantener un manual de calidad que
incluya el alcance del siskema de gestion de calidad, los procedimientos documentados y una

interaccién de los procesos del sistema de gestién de calidad"™2,
Contenido del Manual de Calidad:*

¢ Lista de circulacion.

¢ Lista de modificaciones.

* Tabla de contfenido.

* Alcance y campo de aplicacién.
¢ [ndice de documentos.

* Politica de Calidad.

® Revisién del contrato.

¢ Conirol de documentos.

* Evaluacién de subcontratistas.

e |dentificacion y seguimiento de los productos, efc.

104 =

Documentos de controlé4

Es el segundo nivel de documentacion necesario para ISO 9000y se constituye por documentos
especificos necesarios para controlar los aspectos fundamentales para la calidad. Incluyen:
planes de calidad, rutinas de medicién y prueba, registros de inspecciones, especificaciones

de los clientes, desempefios de éstos, especificaciones de proveedores y procedimientos para

procesar pedidos.

62 Rothery, Brian, Normas en | Industrin de Servicios IS0 9000, 150 T4 00C. México, Ed. Panorama, 1998. p.87.

8 Rothery, Brin, ap. it., p. 91.
“ Ihid,p. 87.
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Manual de Procedimientos®

Es el tercer nivel de documentacién infegrado por procedimientos normales de operacién.

Esquema 3: Documentos de calidad®s

MANUAL DE CALIDAD

DOCUMENTOS DE CONTROL ' i

- MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

% [bid, pp.87-88. : . :
4 i, p. 88, ' S li

|
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Registros de calidad®

El Manual de Calidad es el documento més imporiante, sin embargo éste se sustenta en
registros tales como:

* Especificacion de producios.

* Archivo de cotizaciones.

* Procedimientos de seguridad.

* Procedimientos de operacién.

los documentos y registros de calidad son determinados por los productos, servicios y

~ procedimientos que se.emplean. Las grandes empresas requieren més documentos.

En México los documentos de calidad son "las normas NMX-CC-003 1995 IMNC, NMX- CC- 8
004:1995, NMX- 005: 1995 IMNC y. NMX-CC-9001-IMNC- 2000 por el Comité Técnico de
Normalizacién Nacional de Sistemas de Calidad, COTENNSISCAL, en el seno del Instituto
Mexicano de Normalizacién y Certificacién. A. C. Las normas mexicanas se expiden con
fundamento en los articulos 39 Fraccién IV, 65 y 66 de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacién, y 24 fraccién IV del Reglamento Interior de la Secretaria de Comercio y Fomento
Industrial, en el campo de sistemas de Calidad. Estas normas son publicadas en el diario oficidl

y fermina su vigencia cuando ia Secretaria de Economia publica su cancelacién"¢8.

4 Thid, pp. 89-20.
8 Norma mexicana NMX- ¢ ~9001 #NC — 2000, op. cit,, (Prélogo).
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Xli. OTRAS HERRAMIENTAS RELACIONADAS CON EL SISTEMA

En esta parte del documento se busca ampliar el panorama
general sobre ofras herramientas que tienen que ver directamente con el Sistema Infernacional
de Normas. Estas herramientas son las denominadas "Adminisiracion de la Calidad Total" ¢y

Mejora Continua.

El contro! de calidad tal como lo conocemos hoy, tuvo tal vez su origen en el sistema de fabricas
§|ue se desarrollé. o raiz de la Revolucién Industrial. Los métodos de produccién de aquellos
fiempos eran rudimentarios en el mejor de los casos, "los producios se elaboraban a partir
de materiales no estandar, el resultado de eso eran productos de calidad muy variable"™, Lo
forma més comin de control de la calidad era la inspeccién que realizaba ef comprador, con

apego a la regla del derecho consuetudinario.

# Kit Sodgrove sefigla en sy obra Cémo Hacer que Funcione la Calidad Total, que es unn estrategio empresarial gue mejora la
calidad, incremento I productividad y reduce fos costos, y que estos logros se praducen mofivando la fuerza faborol y haciendo més eficaz la operacion
de |z empresa. Op. <it,, Capfhulos 1-3.

** Los clientes preferfon, en muchos casos, ko duracin del producto en vez de calidad y esto lo podemas ver claramente en lo indusiria automotiz, ya que
antes s fobricahon <orros duraderos porque asf era ko demonda del ciente, u veces e pensaba que, de esto manera, en algin accidente se fenion mds
posibilidades de salir bien librado y ciertamente o care casf no fe posaba noda pero lo persona sf sufiéa dafios graves y ehara fos carros san consiruidos
can distinto materialy en los ceridentes se destrozar pero alas personas les ve mejor; ahora ef dfiente pide confort, estética y seguro def automévil.
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OTRAS HERRAMIENTAS RELACIONADAS CON EL SISTEMA

No fue sino en el comienzo del siglo pasado, cuando Frederick Fayol desarrollé su sistema de
administracién cienfificd, el cual hacia énfasis en la productividad a expensas de la calidad.
Los departamentos de inspeccién.ceniralizada estaban organizados para revisar la calidad
en el extremo de la salida de la linea de produccién. La alta gerencia se aparté de la idea
de dirigir a la empresa para el logro de la calidad y por ende, la fuerza de trabajo no tenia
inferés alguno por la calidad, entonces, las medidas fradicionales para el control de la calidad
se disefiaban como mecanismos de defensa con miras prevenir fracasos o suprimir defectos .

y por supuesto, el cosfo muy rara vez se caleulaba.

La calidad de los productos hechos en los EUA decliné después de la Segunda Guerra Mundiall,

‘debido @ que los fabricantes trataron de dar satisfaccién o la demanda de los bienes no

militares. Fue en esa época cuanda varios pioneros empezaron a elaborar una mefodologia
para el cantral de la calidad de las manufacturas e iniciaron el desarrollo de teorias y técnicas

especiales para mejorarla. Por tanto, nace la idea de que la calidad es esencial en todas las

funciones de la empresa.

Calidad implica eficacia y eficiencia; significa reducir costos y aumentar lo rentabilidad; supone
actualmente, y supondrd en el futuro, tanto un valor estratégico como una ventaja competifiva
y andlisis del casto-beneficio. El camina para mejorar la competitividad de los productos y
servicios ha de basarse en la aplicacién de programas de mejora de la calidad, llegando a
la implantacién de sistemas de Calidad Total. Ciertamente, esta supone aplicar el concepto al
canjunto de las actividades, sin impartar el lugar de la organizacién donde se redlicen, a través
de las cuales se alcanza la aptitud de uso y la satisfaccién de las necesidades y expectafivas
del cliente. Supone una actitud directiva que implica la participacién general del personal de la.
empresa, cualquiera que sea su nivel poniendo énfasis en la safisfaccion del cliente y la mejora
continua”’,

" 1hid.
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tipo de organizaciones, tanto ptblicas como privadas. Efectivamente, podemos considerar o
la Calidad como una filosofia integradora de las distintas actividades de la empresa y como
generadora de un modo de hacer que la hace imprescindible para alcanzar ef reto de lg

competitividad.

La Calidad Total incluye todas las funciones y fases que intervienen en la vida de un producto
o servicio, no sélo al producta en si, sino a la gestién de la organizacién en su globalidad,
poniendo en juego tadas las recursas necesarios para la prevencién de los errores, involucranda
a toda el personal, sistematizando en fodas sus vertientes las mdlfiples relaciones praveedar-
cliente (inferno y externo), mejorando el clima'y los relaciones entre los miembros integrantes y

reduciendo las pérdidas provocadas por una gestién insuficiente’2. Tiene en cuenta lo fotalidad
 de las necesidades de las clientes can el objetivo final de la satisfaccién de sus necesidades y

. expecfativas,

L direccién de la empresa debe definir por escrita la politica de la calidad, y praveer los medias
Y recursos necesarios para que ésta se lleve a cabo. Es respansabilidad de la direccién que esta
politica sea entendida y aplicada por todo el personal de lo empresa. Por un lado, se requiere
definir los roles y responsabilidades de todo el personal con respecto a la calidad. Por ofro
lado, se debe nombrar a un representante con avtoridad para poner en marcha y mantener
el sistema de la calidad, informando permanentemente o la direccin sobre el desempefio del
mismo. Y ademds este debe revisar periodicamente el sistema de I calidad pare asegurarse de

su efectividad y del cumplifniento de los objetivos fijados en la politica de la calidad™.

T |hig,
_ " Lamprecht, James, I1SO 9000 en la Pequefia Empresa. Monual de Implementucidn. México, Ed. Panorame, 1998,

En los Gitimos aiios, se ha extendido el término Calidad Total como modelo de gestion de todo -
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Este sistema se debe documentar preparando un Manual de Calidad. El Manual de la Calidad
debe confemplar una descripcién adecuada de los elementos y procedimientos del sistema y
servir como referencia permanente en la implementacién y mantenimiento del sistema de la

calidad.

En la actualidad para obtener una posicién competitiva las empresas necesitan arientarse hacia
un cambio organizacional, que dirigide hacia el mejoramiento continuo irradie hacia todos los:
niveles de la estructura organizativa, requiriéndose entonces una nueva visién de gerente
cual cotidianamente se le coloca ante el reto de mejorar sus estandares de productividad. Al
gerente se le considera ahora como un promotor del cambio que -estableciendo una relacién
de beneficio mutuo con quienes esperan algo de la empresa como empleados, proveedores,
clientes, funcionarios bancarios y organismos gubernamentales, entre ofros- permita una

mejora progresiva y continua de la organizacién.

Como empresa se debe enfocar a conocer las necesidades de sus clientes internos y externos,
ya que siendo el cambio en sus necesidades muy dinémico, se deben desarrollar précticas -
que hagan de ese cambio una oportunidad valiosa para mejorar y avanzar hacia posiciones
competitivas. No sélo se deben desarrollar trabajadores especializados, sino que los recursos
humanos necesitan un desempefio polifuncional con amplias capacidades que les permitan
parficipar e ’impoctqr en el proceso de cambio y mejoramiento en la empresa. No cabe
duda que con la capacitacién se puede mejorar la productividad, pero esencialmente hay
que introducir en la organizacién, un.compromiso conjunto de participacién en un proceso

continuo de méjora, que involucre fanto a la gerencia como a los trabajadores.

La filosofia de mejoramiento continuo, supone que nuestra forma de vida en el ambiente

de trabaijo, social y familiar, merece ser mejorada en forma constante, ya que en cualquier
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momenta y lugar en que se hagan mejoras en los esténdares de desempefio, éstas a la larga

conduciran o mejoras en la calidad y-en la producfividad. Ademés, pareciera ser qué parg

los administradores el logro de mayor productividad, fanto en el recurso humano como en las

* operaciones de cualquier corporacién, sigue siendo la preocupacién fundomental; ya que en
épocas pasadas si se hacia énfasis en I cantidad, pero se fuvo un efecto negativo sobre g _

calidad, y como consecuencia y para equilibrar éste efecto, se crearon dreas de inspeccién que

hacen més densa la estructura operativa.

la productividad y la calidod no pueden ser impuestas, para que fructifique el esfuerzo por
lograrlas, se necesita de la voluntad de los sectores obrero, campesino, empresarial, y de
los gobiernos federales, estatales y municipdles, que deben: porticipar decididamente en los

procesos productivos.
El ontecedente del consenso en los puntos bésicos sobre la necesidad de incrementar lg

productividad y la calidad, se plasmé en el acverdo nacional que para fol efecto se dio o

conocer oficialmente en Mayo de 1992, donde se establecen 6 lineas de accién a emprenderse

por los actores producivos y el gobierno, que son:

- 1.- Modernizacién de las estructuras organizativas del entorno productivo, entre ofras, las

empresariales, sindicales y gubernamentales.
2.- Superacién y desarrolla de lo administracion.
3.- Enfasis en los recursos humanos:

* Capacitacion permanente.
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* Condiciones del lugar de trabaijo.
_ ® Motivacién, estimulo y bienestar de los trabajadores
® Remuneracién. |
4. Fortalecimiento de las relaciones laborales.
5.- Modernizacién y mejoramiento fecnolégico, investigacién y desarrolo.

6.- Entorno macroecondmico y social, propicio a la productividad y a la calidad™.

A pesar del acuerdo mencionado y de otros posteriores, asi cémo de la integracién de grupos
colegiados con la misma orientacién, parece ser que se siguen privilegiando aspectos técnicos
y de produccién, siendo que el manejo del recurso humano es la parte medular del proceso
de mejoramiento no sélo del aspecto productivo sino del desarrollo y engrandecimienio de

cualquier organizacién.

En este sentido, W, Edwards Deming, precursor de la calidad, menciona que "los administradores
y no los trabajadores, son la fuente principal de incremenitos en la productividad, ol administrar "

adecuadamente a la variable gente y a la variable operaciones"7*;.

Las estrategias de productividad més avanzadas permiten observar que se debe generar y
estimular la participacién de los trabajadores, debido al gran potencial de conocimientos
y experiencias cotidianas que en el proceso de trabajo han desarrollado. La calidad esta
asociada no sélo con los productos y servicios, sino también con la forma en que la gente
trabaia, la forma en que las méquinas son operadas y la forma en que se frata con sistemas - -
y procedimientos. Incluye todos los aspectos del comportamiento humano. Esta es lo razén de
que sea més Gtil hablar acerca de mejoramiento continuo -Kaizen en Japon- que respecto a

calidad o productividad.

™ Juran, loseph, Estrategias para el Logro de una Calidad de Cafegoria Mundial. Ed. Quality Press, 1991.
5 Ver Sudgrove, op. cit,, cepitulo 1.
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"El término mejoramiento como se usa en el contexto occidental con mucha frecuencia significa
mejoramiento en equipo, excluyendo asi los elementos humanos. Por contraste Kaizen es
genérico. y puede aplicarse a la mayoria de los aspectos de las actividades de todos, Keizen

es un concepto japonés que significa mejoramiento continuo"”®.

Ofro aspecto importante de Kaizen ha sido su énfasis en el proceso y un sistema administrativo’
que apoya y reconace los esfuerzos de la gente orientada al proceso para el mejoramiento. Esto
esla en agudo contraste con las précticas administrativas occidentales de revisar estrictamente
el desempefio de lus personas sobre la base de los resuliados ¥y no recompensar el esfuerzo

realizado.

Como resulfado de la globalizacién del comercio y con la finalidad de mantener la confianza
entre los productores y los consumidores, as como vigilar los acuerdos establecidos para el
intercambio de bienes y servicios, fanio en el Gmbito nacional como en ol extranjero, se han

creado organismos nacionales e infernacionales de normalizacién.

Lo calidod es fundamental para el cancepto de la Administracion de la Calidad Total (ACT).
Esto se justifica por los criterios sinergéticos de la organizacién, esto es, por la necesidad de
ofrecer una produccién de calidad a los clientes internos y externos, e instaurando en toda
. la organizacién una cultura y un sistema de valores basado en la calidad. Las compafiias
- que se comprometen con el concepto de la ACT aplican técnicas para el mejaramiento de la
calidad en casi todas las fases del desarrollo de productos, la manufactura, la distribucién, la

administracién y servicios al cliente.
Lo Administracién de la Calidad Total es la infegracion de todas las funciones y procesos de

7 Omachonu, Yicent y Joel Ross, Principios de Calidad Total. México, Ed. Diara, 1995, p. 79.
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una organizacion, con el fin de lograr un mejoramiento continuo de todos los bienes y servicios
que se producen. El objetivo es lograr la satisfaccién del cliente. Existe la aceptacion, de hecho
cada dia es mayor, de la Administracién de Calidad Total como una filosofia de la gerencia
y como una forma de vida para las empresas puesto que los clientes se han fornado més

exigentes y la competencia de hoy es més feroz, las firmas que ofrezcan calidad serén las que

prosperen en el presente siglo”.

La ACT se basa en varias ideas, lo que implica pensar en la calidad en términos de todas las
funciones de la empresa, y es un proceso de principio a fin, donde se infegran las funciones

relacionadas entre si en todos los niveles.

De esta manera, la eficacia general del sistema es mayor que la suma de las aportaciones
individuales de sus subsistemas. Entre estos 0lfimos encontramos todas las funciones
organizacionales que intervienen en el ciclo de vida de un producto, tales como: disefio,

planificacién, produccion, distribucion y servicio de campo.

‘e "Al término de una reunién internacional que tuvo lugar en mayo de 1990, la Junta
de la Conferencia resumié en la siguiente forma los temas clave y la terminologia de
la ACT. '

* El costo de la calidad como medida de la falta de la misma {todo aquello en lo que
no se satisfacen las exigencias del cliente) y como un modo de medir los progresos del -
proceso de mejoramiento de la calidad. '

e Un cambio cultural que permita apreciar la necesidad primordial de satisfacer los
requisitos del cliente, instaure una filosofia administrativa en la cual se reconozca este

imperafivo, aliente la participacién del empleado y profese la ética del mejoramiento

continuo.

77 Sadgrove, op. cit., capfulo 1.
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* La habilitacién de mecanismos para el cambio, entre ellos los destinados a capacitacion
y educacién, comunicacién, reconocimiento, comportamiento de la gerencia, trabajo
en equipo y programas para lograr la satisfaccién del clienfe.

* La aplicacién de la ACT mediante la definicién de la misién, la identificacion de Iq

produccién, el conocimiento de los clientes, la negociacién de los requisitos de éstos,

el desarrollo de una especificacién de proveedores que permita detallar los objefivos

del cliente, y la determinacion de las acfividades necesarias para el logro de esos

objetivos.

El comportamiento de la gerencia, lo cual incluye la actuacién de sus miembros como modelos
o prototipos dignos de emulocién, el uso de procesos e insirumentos para elevar la calidad, el
fomento de la comunicacién, el patrocinio de cxchwdudes de refuerzo y la voluntad de propiciar

y proveer un entorno favorable” 78 .

El proceso de mejoramiento continuo es una farea humana y para que funcione necesita que
todas las personas que intervienen en &l desempefien lo parte que les corresponde de la mejor

manera posible.

Bl proceso de mejoramiento confinuo no funciona con el esfuerzo de una sola persona, es
necesario que todo grupo se involucre directamente y esté convencido de los beneficios que
aporta el proceso de mejoramienta continuo, el problema es cémo convencer a fodos sobre
ello; para convencer a la gente se necesita ser un verdadero lider, cualquier proyecto de mejora
implica cambios y casi siempre los cambios generan resistencia, enfonces es muy probable que

la participacién del grupo no surja espontaneamente sino que seré preciso propiciarla, -

™ A, Blanton Godfiey, La Administracién Estratégica de la Calidad. Qualty, 1990. pp.17-22.
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la Mejora Confinua, implica entender y trabajar en la cadena de valor: Proveedores-

Organizacién-Cliente, y directamente en los Procesos que configuran esta cadena, sumando

las diferentes iniciafivas de mejora.

El trabajo que se desarrolla, debe ser entendido como una serie de procesos que deben ser

mejorados constantemente sobre la base de: 7

1.- Comportamiento de equipo.

2.- Compromiso de mejora constante.

3.- Establecimiento de objetivos locales.

4.- Establecimiento de mecanismos de medicién.
5.- Verificacién de resultados.

6.- Aplicacién de medidas correctivas o preventivas, de acuerdo a los resultados obtenidos,

elc.

La mejora de los procesos, significa opfimizar la efectividad y la eficiencia, mejorando también
los controles, reforzando los mecanismos internos para responder a las contingencias y las

demandas de nuevos y futuros clientes.

" La mejora de procesos es un reto para toda empresa de estructura tradicional y para sistemas

1=

jerérquicos: convencionales. Para mejorar los procesos, debemos de considerar:®

1.- Andlisis de los flujos de trabajo.

2.- Fijar objetivos de satisfaccién del cliente, para conducir la ejecucién de los procesos.
3.- Desarrollar las actividades de mejora entre los protagonistas del proceso.

4.- Responsabilidad e involucramiento de los actores del proceso.

™ |hid.
% |hid.




't ALTA CALIDAD EN LA GESTION ‘
i PUOBLICA - Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzyes

con la colaboracion de Germén Ruiz Méndez
La mejora de procesos significa que todos los infegrantes de la organizacién deben esforzarse
en hacer las cosas bien siempre. Para conseguirlo, una empresa requiere responsables de

los procesos, documentacién, requisitos definidos del proveedor, requisios y necesidades de

los clientes infernos bien definidos, expeciativas estableciendo el grado de satisfaccion de los

clientes externos, indicadores, criterios de medicién y herramientas de mejora estadistica.,

Para establecer una metodologia clara para la comprension de la secuencia de actividades
o pasos que debemos de aplicar para la ‘Mejora Continua de los procesos, primero, el
responsable del area debe saber que mejorar. Esta informacién se basa en el cumplimiento o
incumplimiento de los objefivos locales de la organizacion. Por lo que si deseamos establecer

una secuencia de pasos para la Mejora, estos serfan: ®'

1.- Definir el problema o la desviacién defectada sobre los indicadores y objetivos.

* 2.- Establecer los mecanismos de medicién més adecuados de acuerdo a lo naturaleza del
problema. -

3.- Identificar los causas que originan el problema, determinando cudl es la més relevante,
estableciendo posibles soluciones y tomar la opcién mas adecuada, por medio del anélisis de
los datos obtenidos.

4.- Establecer los planes de accién, e implementar la mejora.

5.- Controlar la mejora del proceso, efectuando los ajustes necesarios, por medio de un

monitoreo constante..

Para que los pasos antes mencionados, fengan una base sélida de andlisis y monitoreo, es
necesario recurrir a las Herramientas de Mejara, las cuales, deben ser seleccionadas de
acverdo a la naturaleza del problema y a la etapa del propio proceso de mejora en el cual
nos encontremos. Podemos hablar de herramientas para definir, tal como un Diagrama de

® Jhid,
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Afinidad o una Tormenta de Ideas, podemos elegir para la etapa de anélisis; una herramienta

.como:. Diagrama de Ishikawa, Grafico de Pareto, Histogramas de Frecuencia, etc., y asi,

sucesivamente, en cada etapa.

Las organizaciones, en primera instancia, se verén muy beneficiadas si se canaliza el Sistema
de Calidad, como una herramienta basica, la cual, debe ser permanentemente mejorada. En
ofras palabras, contar con un sistema certificado, es més que un simple Certificado; es el punio

de partida de un proceso dindmico, basado en las siguientes consideraciones:®2

o.~ Lo calidad depende del usuario y las condiciones de los procesos los cuales son
cambiantes.

b.- El rendimiento de los Sistemas de Gestién de Calidad, es proporcional al nivel de
compromiso de la Alta Direccién.

_ ¢~ El contar con procedimientos e instrucciones de trabajo, ayuda a las organizaciones a
monitorear sus procesos, definiendq los elementos de entrada, asi como los elementos
de salida y su relacién con ofro proceso. _

d.- las auditorias infernas, deben de constituirse como un mecanismo de confrol,
corrigiendo las no conformidades y desviaciones del proceso, convirtiéndose en una

excelente herramienta de mejora.

Ahora bien, la Mejora Continua de los procesos, alineada con el resto de fos principios de la
gestion de Calidad, debe encaminar a la organizacién, al logro de la excelencia, o dicho de
ofra forma, alcanzar la calidad total.

Precisamente, o Colidcd:"'otd_l, se fundamenta en cinco principios:®®

2 hif, S
8 Yéase Kit Sndgrove, op, it
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* La mejora continua es parte fundamental,

* El enfoque dl cliente,
* El involucramiento total del personai,
* La medicién y el establecimiento de objetivos, y

* El apoyo al esfuerzo por la calidad y el liderazgo de la direccién.

Estos criterios, estdn profundamente arraigados en los valores, la mision y la visién de las
organizaciones de clase mundial. Ahora bien, la Mejora Continua, alineada con la innovacian,
nos amplia la perspectiva de la organizacién. "Por innovacién de procesos, entendemos una
recansideracién fundamental y el redisefio radical en los procesos de las organizaciones,
alcanzando drésticamente, mejoras en las medidas criticas de resultados, fales como: costos,

calidad, servicio, capacidad de respuesto, etc"4,

' "Por redisefio radical de los procesos, se enfiende el replanteamiento infegral de la forma en
que hacemos las cosas, por lo que dichos procesos deben innovarse en la medida en que las
condiciones del mercado, la competencia, los requerimientos del dliente, la globalizacian y la

tecnologia nos lo impongan como una necesidad permanente"®s,

En ocasiones, las mejoras son insuficientes, atn cuando muchas veces sean deseables o incluso
puede ser lo que la organizacin necesite, por lo que se deben andlizar los esquemas actuales

establecidos y de ser necesario, deben innovarse.
La innovacién de los procesos, implica considerar:#

1.- Establecimiento de la visién de negocio.

" hid, p. 95.
% Véase A. Blonton Godfrey, op cit.
% Yaase Kit Sudgrove, op, dit.
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2 Establecimiento de politicas y vclores.
.- Identificacién de objetivos.
4.- Establecimiento de ob|ehvos
5.- Planeacién.
6.- Establecimiento de estrategias.
- Identificacién de recursos.
8.- Dotacisn de recursos.
9.- Medicién de resultados

No se debe confundir el concepto de Innovacién de Procesos con Mejora de Procesos.

La innovacién persigue un nivel de cambio radical mientras que la mejora pretende reglizar el
proceso en la misma forma, pero con un nivel de eficiencia o efectividad més alto. Ahora bien,
en cualquier Sistema de Calidad que persiga la meta de la Calidad Total, ambos conceptos
deben de coexistir equilibradamente, ya que algunos procesos son objeto de innovacién y ofros

son mejorados constantemente.

"Para poder innovar, existe una metodologia, la cual contempla los siguientes criterios™:#7

1.- Identificacién del proceso por innovar.

2.~ Identificacién de los apoyos para identificar el cambio.
3.- Desarrollo de la visién del nuevo proceso.

4.- Andlisis y comprensién del proceso existenfe.

5.- Disefio del nuevo proceso.

6.- Redlizacién de un prototipo.

7.~ Validacién del prototipo.

¥ Yéose A. Blanton Godfrey; op dit.
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Cada uno de estos criterios, conlleva a una serie de pasos para la innovacién, para la cudl, se

~ puede aplicar las téenicas de Reingenieria de procesos.

la Mejora Continua, significa mejorar los estédndares, estableciendo, a su vez, éstélndares
més altos, por lo que una vez establecido este concepto, el trabajo de mantenimiento por la
administracién o por el responsable del proceso, consisie en procurar que se observen los
nuevos estindares. La Mejora Confinua duradera, sélo se logra cuando el persondl trabaja
para estdndares mas altos, de este modo, el mantenimiento y el mejoramiento son una

mancuerna inseporable. Por tal motive, cuando se efectian mejoras en los procesos, éstas a la

larga, conducirén a mejorar la calidad y la productividod, evitando asi, lo preocupacién por -

los resultados.

Como apuntamos anferiormente, el punto de partida para la Mejora Continua, es reconocer que
setiene una no conformidad, desviacién o problemo, por lo que concluimos que el mejoramiento

gana mds terreno cuando se resuelve un problema. Sin embargo, para consolidar el nuevo

nivel de mejora, éste debe ser estandarizado, bien sea en un procedimiento, instruccion de

frabajo o en los niveles de desempefio.

Por lo tanto, reforzaremos el concebto de mejoramiento e innovacién como mancuerna de
desarrolio de una organizacién, controlando la forma en que interactian la innovacién y la
mejora, observando que, cuando se establece un proceso innovado, se establece también
un nuevo esténdar, el cual debe someterse ol proceso de mejora, mismo que garantice el

desarrollo del nuevo proceso, y asi sucesivamente.

=11
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XllI. CALIFICACION I1SO 900088

Es importante destacar que se deben delinear los puntos que
se foman en cuenta para la calificacién del Sistema Internacional de Normas. Para comenzar,

vamos a diferenciar entre lo que es la certificacion y la calificacion.

Calificacion: Demostracién de aptitud fisica, conocimiento, habilidades, entrenamienta y

experiencia; requeridos para ejecutar adecuadamente las actividades establecidas®”. |

Certificacién: Procedimientos que conducen al testimonio escrito de la calificacian del nivel |

de competencia de un individuo en una actividad y sector industrial determinados.

La serie de Normas I1SO 9000 son un conjunto de enunciados, los cuales especifican qué
elementos deben infegrar el Sistema de la Calidad de una empresa y cémo deben funcionar
en conjunto estos elementos, para asegurar la calidad de los bienes y qué servicios produce la

empresa.

& www.se.gnh.mx/normusﬁso_?0[10ﬁsn__900[l_2000 |
® Ferndndaz, Julidny Bernardo de la Torre, SO 9000, Implantacion y Cerlificucidn del Sistema. México, Ed. Porrda, 1999,
* thidem.
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Las Normas 15O 9000 son generadas por la Infernational Organization for Standardization,
cuya sigla es ISO. Esta organizacién internacional esté formada por los organismos de
normalizacién de casi todos los paises del mundo. Los organismos de normalizacién de cada
pais producen normas que se obtienen por consenso en reuniones donde asisten representantes
de la industria y de organismos estatales. De la misma manera, las Normas 15O se obtienen

por consenso enire los representantes de los organismos de normalizacién enviados por cada

pais.

LQué significa Sistema de la Calidad? En primer lugar, es necesario definir

que significa sistema:
Formalmente sistema es un conjunto de elementos que estan relacionados entre s’

Es decir, hablamos de sistema, no cuando tenemos un grupo de elementos que estan juntos, sino

cuando ademas estén relacionados entre si, trabajando todos en equipo. Entonces, Sistema de

' la Calidad significa disponer de una serie de elementos como Manual de la Calidad, Equipos

14

de Medicién, Carpefas de Procedimientos, Personal Capacitado, efc., todo funcionando en
equipo para producir bienes y servicios de la calided requerida por los clientes. Los elementos

de un sistema de calidad deben estar documentados por escrito.

Las Normas 1SO 9000 no definen como debe ser el sistema de calidad de una empresa, sino
que fijan requisifos minimos que deben cumplir estos sistemas. Dentro de estos requisitos hay
una amplia gama de posibilidades que permiten a cada empresa definir su propio sistema de

la calidad, de acverdo con sus caracteristicas particulares.

3Qué norma se debe ufilizar? Esta pregunta es clave o la hora de decidir cudles requisitos

utilizar para el sistema de la calidad. El camino légico serfa establecer un sistema de calided

91 [hidem, p. 19.
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de acverdo ala Norma ISO 9004, que asegure a la direccién de |c1-empr‘esa que se cuenta con
un sistema de la calidad normalizado. Una vez que el sistema de la calidad estd funcionando
adecuadamente, si la empresa desea redlizar contratos para dar garantia de calidad a sus
clientes, puede obfener una’ certificacién de que su sistema de la calidad cumple con los
requisitos de alguna de las Normas ISO 9001, 9002 o 2003.

L produccién de bienes y servicios fiene disfintas etapas y la calidad del producto final depende
de cada una de ellas. Supongamos que una empresa produce maquinaria industrial y desea
lanzar un nuevo modelo. Antes de fabricar el producto es necesario definir sus caracteristicas,
con qué elementos se va a fabricar y bajo qué condiciones de funcionamiento. También habréa
| que establecer las dimensiones, forma de manejo, condiciones de seguridad, ete. Seguramente

se construirén uno o més prototipos y se realizaran numerosas pruebas con los mismos.

Esta es una etapa que se conoce como disefio o desarrollo-del producto, y es fundamental en
la calidad del mismo. Si algo sale mal en esta etapa, todos los esfuerzos que se hagan en las

siguientes efapas no mejorardn la calidad del producto.

Si una empresa desea garantizar a sus clientes la calidad en las etapas de disefio, produccion,
instalacién y servicios posventa, debe implementar un sistema de calidad de acuerdo con la

Norma ISQ 9001.

Puede ocurrir que la empresa fabrique un producto con licencia de ofra firma. La calidad del
disefio, enfonces, no depende de la empresa que fabrica sino de la propietaria del producto.En
este caso, la empresa que fabrica puede utilizar la Norma ISO 9002, para dar a sus clientes
garantia de la calidad en la produccién y la instalacién de bienes y servicios. Existen casos en

los cuales la empresa sélo desea dar garantia a sus dlientes de la inspeccién y ensayos finales
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del producto antes de su venta. Esto puede ser suficiente cuando el producto es una materia

prima cuyo procesamiento es minimo. En ese caso la empresa puede implementar un sistema

de la calidad de acverdo @ la Norma ISO 2003.

Las normas 1SO 9000 de gerencia de la calidad han tenido mas de 70.000 registros en fodo
el mundo, lo cual evidencia que la comunidad de negocios infernacional las ha adoptado
como un sistema vélido, confiable y operable. Muchas empresas aln no se deciden a cumplir

con estas normas a causa de la onerosa tarea de la documentacién. El proceso de regisiro se

compone de fres pasos basicos: 7

1. Evaluacion del manual de cdlided de la organizacién.
2. Evaluacién del grado de conformldad con los procedimientos alli documentados.

3. Presencia de los halluzgos del estudio, con recomendaciones para la accién correcival.

Se requiere una cantidad aprecmble de documentacién. Garantiza la conservacion y la

confinuidad de un registro, a pesar de que la gente llega ¥ se va, los puestos cambian y los

procedimientos se olvidan. La cantidad de documentacién necesaria depende de la indole y a

complejidad de la empreso.

La cerfificacin es un comienzo, no un fin. Lo sugerente es el uso de la evaluacién continua, la

realimentacién y los ajustes finos.

n Purque s muy diffcil que su personol cumhle por cuestionss pofiticas, por la cultura organizacionol o por fulto de personal competente para implementar
o norma. Esto se explica més defalladamente en ef Anexo A.
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XIV. LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD TOTAL EN EL. SECTOR F'U_ELICO

Aspectos generales

Las Administracién Poblica de los gobiernos obligados a
los esquemas de los paises miembros de la OCDE, ha llevado a que se encuentren bajo la
mira las Revisiones del Desempeno Nacional (RDN). De esta manera, el llamado Reinventing
Goverment, sustentado pnnapalmente en las ideas de Druker, y de Osborne y Gabler, ha

provocho que la mayoria de los paises basen su desempefio en icl clarificacién de las metas

gubernamentcﬂes asf como en su estricta evc:luac;on

De esta manera la adopcién del espiritu empresarial en el sector poblica ha provocado que
el logro de las metas y objetivos se den basados en un sistema de Calidad Total en el sector

plblico, estas ideologias adoptadas par los gobiernos fienden a buscar la Aexibilizacién de

las organizaciones gubernamentales para lograr el adecuado manejo de los recursos escasos,
asi como la efectividad del mismo, para lo cual se ha tenido que implementor el “enfoque.
“clientelar” para impulsar a las organizaciones gubernamentales a inducir las metos sobre los

resultados y la participacion de dichos clientes.

-1
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Pero existen vertientes que refutan la idea de que el sector piblico sea visto como un sistema
clientelar bajo el precepto " los gobiernos no son mercados" y " los ciudadanos na son clientes,
sino los propietarios” ** dado que los sectores publico y privado son totalmente distintos, los
modelos, empresarial, competitivo y del sector privado crean més confusién que claridad en la

administracién poblica:

En este senfido la administracién de la Calidad Total no es algo nuevo que manejen los
gobiernos, més bien es un programa innovador que tiene varias décadas de mejoramiento de
la productividad guberndmenfcl. Estd administracion de calidad no es més que una estrategia
de mejoramienio que permite a los administradores piblicos aumentar fa capacidad de

cooperacién en todas las organizaciones gubernamentales, sensibilizarse ante las necesidades

de los clientes y la mejora continua de los procesos.
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Todo este planteamiento de la incorporacion de la Calidad Total al sector poblico se ha
venido gestando sobretodo cuando el gobierno detecté en sus prmcnpales herramientas
de control insuficiencias para el adecuado manejo de los recursos para la consecucion de
las metas prioritarias del gobierno, entre estas: el fuerte llderazgo de las organizaciones
verficales a ultranza de la adminisiracién poblica, las inspecciones masivas de preductividad
y evidentemente la auditoria, con la aplicacién y vigilancia de un marco normativo rigido y en

algunos casos inobjetables.

En este orden de ideas, el sector ptblico ha venido incorporando los conceptos de la Calidad
fotal en el sector para buscar la certificacion del ISO y asi demostrar que el gobierno atn es
capaz de mantener la hegemanta de los recursos del Estado y de sus ciudadanos, para lo cual

la Administracién de Calidad Total queda entendida como:

% Shafritz, Joy My CHyda Albert, Clasicos de lo Administracién Pablica. Méxio, Ed F. C. £, 1999, p. 1051,
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Administracién: significa desarrollar y mantener la capacidad organizativa necesaria parg

mejorar constantemente la calidad.

Calidad: significa satisfacer y superar las expectativas del cliente.

Total: implica aplicar la bosqueda de la calidad o cada aspecto del frabajo, desde identificar -

las necesidades del cliente hasta verificar dindmicamente si el cliente ha quedado satisfecho.

Con los conceptos vertidos puede entenderse entonces a la Calidad Tofal, con un enfoque
piblico, de la siguiente manera: "la estructura del trabajo operativo acordada entre el personail
y las autoridades, y documentada con procedimientos efectivos, técnicos y administrativos
integrados y relacicnados entre si, para guiar las acciones de las personas, de las maquinas
y la informacion, de manera coordinada, buscando las mejores y mas practicas formas para

asegurar la satisfaccién del dliente con los costos mas bajos y sin perder la calidad"®,

Si bien, este concepto denota que el personal o el recurso humano tiende a participar en este
proceso, entonces la administracién piblica podria encontrorse con los mismos problemas con
los que el sector privado se enfrenté en la década de los ochenta, sobretodo una competencia
- inferno disfuncional al implantar el modelo de calidad total teorizado por Deming y Juran,
debido principalmente por la pobre participacién de los empleados, la desconfianza de
los administradores, la aplicacién desigual y la capacitacién insuficiente, lo que demostré
las debilidades de un sistema de Calidad Total. Para poder entender mas este proceso, es

necesario indagar en las caracteristicas de la Calidad Total, que son las siguientes:

a) Que sea responsobilidad de todos los empleodos y todas las dependencias.

" Ruiz Sanchez, Carlos. Teorias de la Administracion. Una Revisidn Historica. México, FCPySUNAM, 1999. p. 103,
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b} Es una actividad de grupo y no lo pueden hacer los individuos. Exige trabajo en equipo.

c) El trabajo de los funcionarios intermedios serd tema frecuente de discusiones y criticas.

130 =

Deben estar preparados.

Bajo estas tres vertientes la insuficiente comunicacién en las organizaciones frente a la
estructura vertical puede provocar que el dltimo en percibir la Calidad Total sea el cliente o, en
su mejor término, el ciudadano, de esta manera el énfasis de adoptar un sistema de Calidad
Total ante la busqueda de gobernabilidad podria caer en supuestos en donde ni la reingenieria
mejor planeada pudiera solucionar el mejoramiento de los procesos productivos de los servicios

impartidos por el sector ptblico.

Acorde ol pérrafo anterior, es importante sefialar las caracteristicas que detentan las

organizaciones piblicas, que muestran en su esencia la rigidez de una organizacion:™

a} Los ambitos de los organismos poblicos no los escogen perse sino, que lo tienen definido
estatutariamente.

b) Las organizaciones gubernamentales tienen privilegios y al mismo tiempo posibilidades
coactivas.

c) El entorno de la gestién gubernamental suele ser mas intenso y completo por las relaciones
intensas entre gobierno y sociedad.

d) Las organizaciones gubernamentales reciben el impacto de las presiones de naturaleza
social, politica y econémica, de grupos de interés y ONG's.

e) La determinacion de los obijefivos gubernamentales es més confusa, ambigua y plural.

fi Los organismos gubernamentales reciben fuertes presiones infernas y externas que dificultan
la eficacia y eficiencia de la gestién piblica.

% el Casfillo Vega, Arturo, Transformacian Institucional en las Organizaciones Gubernamentales: Elementos de
Andlisis para el Cambia.-México, (IDE, 1998, p. 5.
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g) El rendimiento de las organizaciones pablicas es muy dificil de medir.
h) La gestion de personal de las organizaciones gubernamentales dificilmente modifica las

conductas negativas y funcionoles.

Bajo este andlisis el Sistema de Administracién de Calidad Total aporta:
a) Directrices y obijetivos de calidad definidos y especificos.

b} Fronca orientacién hacia la satisfaccién del cliente o del usuorio.

¢) Integrocién de las actividades en todo el establecimiento.

d) Tareas claromente asignadas al personal para el logro de la calidod. -

e) El equipo de calidad debe estor completamente identificado con los propésitos.

f) Definicion efectiva de los flujos de informacién y del proceso de control de calidad.

g) Auditoria periédica de las autoridodes del sistema.

Si se comparon ambas caracteristicas dentro del "ser" de los dependencias y entidodes
p P Y
gubernamentales y el "deber ser" de una Administracién de Colidad Total, entonces el onélisis

tenderia a ser abismol entre las organizaciones del sector privado y los piblicas.

Andlisis de la Calidad Total en el Sector Piblico de México:

Programa para la Innovacién y Calidad Gubernamental * ‘
La Colidad Total infegrada en el Programa de Innovacién Gubernamental ha planteado que
el gobierno se compromete a establecer la misién y la visién con todos los miembros de la
administracién poblica, encabezados por el fitular del Ejecutivo. En el programa se definen

cuatro objetivos bésicos:

* Oficino de In Presidencia del Gabiemo de México pura lo Innovacion y Calidad Guberaamental. Modelo Estrotégico para lo Innovccwn
y Calidad Gubernomental. {Ahualizado o diciembra de 2001). :

|
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1.- Gobierno de clase mundial competitivo, transparente, INNOVADOR, de CALIDAD, honesto,
participativo y proactivo.

2. - Crear las condiciones para un desarrollo econémico sustentable.

3. - Vigilar el Estado de Derecho.

4. - Lograr un desarrollo equilibrado.

Dentro del Programa para la Innovacién y Calidad Gubernamental se ha propuesto crear un
modelo de innovacién social hacia el interior de la Administracién Poblica Federal, dentro del
cudl la visién se centra en recuperar la confianza de los ciudadanos, transformar el aparato
burocrético en una institucién competitiva que contribuya a lograr los resultados planeados en

materia de crecimiento econémico y desarrollo humano y social.
El modelo de Innovacién y Calidad Gubernamental contempla 8 aspectos:

1} Visién y misién compartidas: Deniro’ de este apartado se encuentran implicitas las
aspiraciones de las organizaciones gubernamentales aunado con la participacién ciudadana
que permita contribuir a los elementos de cambio para lograr que los compromisos establecidos

institucionalmente sean alcanzados.

2} Demandas y prioridades sociales: La consecucién de los fines gubernamentales sélo puede
ser lograda a través de la Planeacién Estratégica de la administracién poblica, que permita que

las demandas y prioridades sociales sean alcanzadas de manera eficaz, eficiente y efectiva.

'3) Definicién de obijetivos: La definicién de los objefivos gubernamentales se encuentra
sustentado en las prioridades saciales basadas en cuatro apartados contemplados en el Plan

Nacional de Desarrollo: buen gobierno, crecimiento econémico, orden y respeto, y desarrollo

humano y social.
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4) Politicas de relacién: Dentro de la administracién poblica es importante que se cuente con
politicas claras y bien definidas, desde el punto de vista insfitucional, con los diferentes actores
sociales, politicos, econémicos, religiosos y militares, éstas deben de ser congruentes con el

propésito y la visién.

5} Re-posicionamiento: En este aspecto se plantea la estrecha vinculacién entre las metas -

negociadas con el jefe del Ejecutivo federal, con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo,
las metas propuestas al Congreso de la Unién y los factores criticos de éxito basados en un

sistema nacional de indicadores.

6) Definicién de los clientes a servir y de las necesidades especificas a satisfacer: Es vital que
la administracién poblica opere bajo la percepcién de la sociedad, en este marco de andlisis
la rendicion de cuentas y el acceso a la informacion permite que la sociedad cambie la

percepcion del gobierno.

7) Contribucién a un nuevo orden mundial: La competitividad de los gobiernos mundiales ha
exigido que el pais se incorpore junto con otras naciones para contribuir en la construccién de

un nuevo orden mundial.

8) Metas negociadas con los servidores piblicos: Ef reto de formar el gobierno innovador y
de calidad es contemplado con la colaboracién del personal que integra la administracisn
poblica, porque sélo de esta manera el desempeiio gubernamental habré de reflejarse en la

productividad, calidad y resultados sorprendentes.

El Modelo Estratégico para la Innovacién y Calidad gubernamentol, es un acuerdo

interinstitucional que difunde los propésitos del cambio en la administracién piblica bajo
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esquemas que incorporan, en esencia, el pensamiento de lo administrocién privada y busca, de
manera fehaciente, que la rigidez de las organizaciones gubernamentales se transforme en la
flexibilidad de adaptarse a los cambios econémicos y politicos que contempla la realidad socicl
del pafs, asi como garantizar un desarrollo sustentado en crecimiento econdmico que le permita
al gobierno incorporarse en el orden mundial y su adaptabilidad en materia econémica y, por
ende, la infegracién de un mercado global frente a ofros gobiernos, bajo los esquemas de la

calidad.

"E| primer paso para resolver el problema, es reconocerlo”. Enfonces estamos mencionando
una dicotomia; es decir, 3E| cambio y empuje hacia la calidad total en el servicio pUblico, debe
ser a nivel individual2; o bien 3Debe ser de tipo institucional? "El obietivo es que el Estado debe
asumir el liderazgo en un cambio de cultura organizacional destinada a la procuracién de un
servicio publico adecuado con las necesidades del ciudadano, por lo tanto, por razones de
eficiencia y honestidad, es necesario que exista el contrapeso del poder legislativo con el fin de

asegurar la calidad moral y profesional de los funcionarios del ejecutive" 7.

"Los parfidarios del desarrollo organizacional suponen que la forma en que se vinculan los
grupos de frabajo, fiene una profunda influencia en la eficiencia con que funcionan. Por
ejemplo, si la comunicacién entre los grupos de trabaio se limita a sus gerentes, la coordinacién
y cooperacion tenderén a ser menos eficaces, que si pudieran interactuar todos los miembros
del grupo. Una segunda posicién establece que las politicas y métodos de los gerentes de

grupos numerosos (nivel superior), tendrén efectos en la forma en que operan grupos mas

pequefios.

7 lhid. . 187.
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Una fercera suposicién, es que las estrategias del conflicto, referidas al conflicto de victoria-
derrota, en las que un grupo o departamento vence a expensas de ofro, tienen pocas

probabilidades de conducir al éxito organizacional a largo plaze.

Exisfen enfoques fécnicos como estructurales que fratan de mejorar el desempefio organizacional,
cambiando la situacién laboral, lo cual podria hacer que el comportamiento del personal -

fuera més productivo. El nuevo enfoque intenta modificar el comportamiento, cenfrandose

directamente en las destrezas, actitudes, percepciones y expectativas de los individuos. Las

mejoras en todo esto pueden proporcionar una mejor implantacién y ejecucién de las tareas y

los cambios iniciados por los empleados en la estructura y tecnologia de la organizacion"®®,

Para desarrollar los campos de una nueva administracion piblica con eficiencia y calidad,

es necesario confar con servidores poblicos profesionales calificados, 3Cémo lograr esto?

Implantando un servicio civil de carrera {sistema de profesionalizacian de servidores poblicas)
que permita el desarrollo insfitucional. Este desarrollo institucional implica tener la oportunidad
de un plan de vida, de una carrera dentro de la institucién, y la oportunidad de capacitarse y

de poner en pracfica sus conocimientos.

El desarrollo de la organizacién se da al obtener los recursos humanos especializados
necesarios para cumplir con su responsabilidad social; al contar con éstos se podran desarrollar
las metodologias especificas requeridas en su quehacer y, finalmente, se podré dar continuidad

a los programas institucionales no importando los vaivenes politicos.

El despolitizar al servidor piblico y profesiondlizarlo, es cdlificarlo para que cumpla con su

labor y con la necesidad de desarrollar la administracién poblica. "Para crear este servicio de

% Desarrollo Organizacional. “Apuntes sobre ¢l Seminavio de Gerencia Pablica” impastido por el Mira. Humberto Casfillo. México, FCAUNAM, 1994 -
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carrera, es necesario tener normas de cardcter general en el nivel de gobierno, que permitan
el desarrollo de sistemas especificos de servicio civil especializados por organismo, el cual

responda a las necesidades técnicas de cada institucion™.

Hasta hace unos veinte afios la mayoria de los paises del mundo tenian una economia
relativamente cerrada al infercambio comercial, los permisos de importacién y las altas farifas
arancelarias, los subsidios gubernamentales, asi como las diferencias en las comunicaciones
limitaban el infercambio comercial y de servicios entre las naciones y, por ofro lado, protegian

a las industrias locales y los empleos que generaban.

En términos generales, los paises pobres exportaban sobre todo materias primas, mientras
que los desarrollados las vendian transformadas industrialmente y aunque, en un entorno
competitivo, la proteccién y participacién de los gobiernos en las economias locales las

limitaban al grado de ser précticamente irrelevantes.

A partir de la década de los sefenta, pero més fuertemente a partir de los ochentas, el modelo

13 =

econémico proteccionista y de alta participacién estatal en la economia hizo crisis en casi fodo
el mundo, debido a las enormes deudas entre los paises desarrollados que habian prestado
enormes cantidades de dinero feniendo como garantia las materias primas como el petréleo

y los subdesarrollados, que vieron caer fuerfemente los precios y se vieron imposibilitados a

paga.

Este proceso se intensifica en la década de los afios noventa, donde acaba por configurarse

una economia nueva caracterizada "por procesas de globalizacién, interdependencia e

incertidumbre, causa y efecio, a su vez, de los cambios en la naturaleza y estruciura de

7 Gonzélez Mataos, Mlfonse. "Campos de Estudio de una Nueva Administracién piblica y Gobierno”, en Revistn
Estudios Paoliticos. Cuart época. Nom. 20, México, enero-abil 1999, pp. 105-106.




operacién de los mercados: e trénsito del mercado espacial a las redes de intercambio. .. o
paso de estructuras de competencia oligopdlicas; los cambios en la organizacién de la estructyrg
industrial a partir de la fabrica mundial, la subcontratacién y el comercio complementario y

competitivo da paso al comercio adversario de bloques regionales"!®,

partidas de arficulos cada vez més adaptados a los diferentes clientes Y, con qué afender
los huecos mas selectivos del mercado. Las compaiiias mas perspicaces estan pasando de la
fabricacion de grandes series de productos corrientes a las series més cortas de producios de
mayor valor afiodido como aceros especiales y especialidades quimicas, Mientras tanto la
constante innovacién acorta los ciclos de vida de los productos... la exacerbada competencia y

el cambio acelerado exigen una constante innovacién”19'.

"Con la innovacién tecnolégica sobreviene el declive de los sistemas de comunicocién e

intercambio sustentados en la jerarquia, la distancia y el secreto en un mundo que, como el

actual, es diferente, dado que se rige por la apertura de las economias, la publicitacion de los

sistemas de comunicacién e informacian; por la formacién de comunidades de Estados; por
grandes intercambios en los procesos de mercados y por la constante renovacién de patrones

de calidad y productividad ™2,

El Estado y sus relos

En consecuenciq, la crisis del Estado en materia de. gobierno y administracién publica "proviene

de no haberse adaptado a un mundo que se ha vuelto totalmente distinto.

19 ¥illarreal Rend, Liberalismo Social y Reforma del Estado. p.10, citado por Ricardo Uvalle Berrones en Los Nuevos Derroferos de o
Vida Estatal. México, IAPEM, 1994, p. 93.

"™ Toefler, Alvin, E| Cambio del Poder, Méxica, Plaza y Janes, 1990, pp. 55-80.

2 lvolle Berranes, Ricwrdo, Los Nuevos Derroteros de la Vida Estatal. México. IAPEM, 1993, p. 9.

"Las tecnologias basadas en la informético han posibilitade la produccién de pequefias’
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El sistema de control antiguo de la sociedad indusirial se basaba en la jerarquia, la distancia
y el secreto. Pero la jerarquia ya no funciona o no funciona bien cuando hay posibilidades
de discusién y eleccion. La distancia disminuye porque las relaciones humanas se simplifican
y ya no se admiten las diferencias de clase o de posicién como en el pasado. Y el secreto ha
desaparecido con los modernos medios de comunicacién. El resultado es que el administrador,

que antafio tenfa més oportunidad de avance, ya no las tiene"'%,

La concepcién del Estado en buena parte del siglo XIX y durante el primer tercio del siglo XX se
centraba en el modelo de un Estado gendarme, preocupado de manera exclusiva por garantizar
la seguridad y soberania ademds de impartir justicia. Se trataba de un Estado no interventor,
regido estrictamente por lo que la norma juridica le permitia hacer. Posteriormente, desde la
década de los treinta, en la mayor parte de los paises capitalistas la concepcion del Estado

evolucions hacia el modelo del Estado providencia, la primera fase del Estado benefactor.

En este modelo se ampliaban las responsabilidades estatales hacia la oferta de bienes piblicos

bésicos, como educacién, salud, vivienda y algunos ofros.

A partir de este cambio de escenario la accién gubernamental se expandis; el principal
refo era de orden cuantitativo, lograr la cobertura de los servicios basicos. Los aparatos
gubernamentales se convirtieron en grandes aparatos de produccion masiva de servicios. Aqui
la administracion poblica seguia siendo capaz de entender, analizar y prescribir la accién

gubernamental.

No es sino hasta la segunda mitad del siglo XX cuando el enfoque juridico tradicional de la

administracién piblica comienza a perder su capacidad para explicar un fenémeno que se

193 (roizer, Michue!, El Cambio en las Qrganizaciones Poblicas. p. 94 <ituda per Ricarde Uvalle en Los Nuzves Derrotercs de la Vido
Estatal. México. IAPEM, 1993, p, 94.




;' ALTA CALIDAD EN LA GESTION
imsa PUBLICA - Ricardo Campos Alvarez Tostado y Luis Miguel Martinez Anzures

con la colaboracion de Germén Ruiz Méndez
va haciendo cada vez més compfe}o, es el momento en que la interven;ién estafal se amplia
hacia diversos seciores de actividad, es la fase amplia del Estado benefactor, llamada Estado
omnipresente, "la alta complejidad en la que se vefan inmersas las estructuras gubernamentales
generaba, como reflejo automético, la necesidad de crecer en tamafio para infentar de esta
manera enfrentar dicha complejidad. Crecen las dependencias existentes y surgen otras

nuevas; la légica de la accién gubernamental se hace, por tanto difusa y confusa™'®.

"El monolito estatal se fragmenta. La légica de la accién gubernamental se diversifica en
varios légicas. Las dependencias gubernamentales se bifurcan, se contraponen y se disputan
los espacios y los recursos, los cuales, por cierto, comienzan a ser més escasos dados los altos
niveles de déficit ptblico a los que llego en el escenario de una excesiva intervencién estatal.
En medio de este proceso de fragmentacion, los grupos organizados de la sociedad comienzan

a introducirse por todas las rendijas"%,

Es a partir de este momento cuando la administracién pablica tradicional ya no puede ayudarnos
a enfender el acontecer del gabierno en accién. Una vez que el Estado omnipresente entra en
vna profunda crisis de legitimidad. A fines de la década de los sefentq, se inicia nuevamente
la reconfiguracién del aparato estatal, surgiendo el Estado modesto o el Estado desregulador.
En este escenario lo poblico deja de ser monopolic estatal y recobra su esencia original: un
espacio para el conjunto de individuos, agencias y agentfes de una sociedad, dentro del cual

las dependencias y entidades gubernamentales son sélo uno de los componentes.

En este escenario la légica de la accién gubernamental es mas diversa y potencialmente mas
conflictiva que antes. Las dependencias asumen un comportamiento semiauténomo, puesto que

sélo de esta forma pueden enfrentar sus refos en cuanto a logros y sobrevivencia.

1% Bozeman, Bany. La Gestidn Piblica. Su Sitvacién Actual. México, Ed. ECE, 1996,
1% ihid, p.21.
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"En tal situacién, se requiere entender, analizar y describir un sistema de redes de dependencias
gubernamenta|es més que un aparato gubernamenfaL.. es en este momento cuando la toma de
decisiones, la visién estratégica, el juego de actores, los problemos de eficiencia, los preferencias

del cliente-usuario, entre otros aspectos, surgen como elementos fundamentales™%.

Derivado de lo anferior, la administracién poblica es obijeto de constantes trasformaciones
y recomendaciones, tales como la desregulacién, el uso de mecanismos de mercado y la
adaptacién de conceplos y tcnicas surgidas en la iniciativa privada, como cliente, calidod
total o el enfoque al usuario. Es aqui, en el terreno de o atencién de los resultados, en donde
se promueve identificar los servicios que cada dependencia o entidad debe proporcionar a la
sociedad, y a partir de ellos, andlizar la pertinencia de los procesos de carécter intermedio,

detectando aquellos que resulten prescindibles o susceptibles de simplificarse.

Este ejercicio requiere consolidarse a través del desarrollo de una cultura sobre la calidad y
el mejoramiento continuo de actividodes que se difundan en todos los niveles; evaluando los
resultados de gestién en términos de la calidad. Enfendida ésta como el resultado de todas

las actividades o procesos que se redlizan cotidianamente; las operativas, administrativas,

financieras, etc.

La Gestion Piblica y sus Implicaciones en la Calidad Total

En épocas anteriores la complejidad de lus estructuras gubernamentales generaba fa necesidad
de crecer en tumafio para enfrentar dicha complejidad. Crecen las dependencias existentes y

surgen otras nuevas.

" lid, p. 22.
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Eljuegodelos actores politicos se intensifica aprovechando al méximolos espacios deinfervencisn
de cada uno de ellos en las acciones de gobierno. Las dependencias gubernamentales se
contraponen y se disputan los espacios y los recursos, los cuales comienzan a ser més escasos

a raiz de los altos niveles de déficit pablico por la excesiva infervencién estatal.

la nueva realidad que debe describirse y explicarse, es este escenario de espacios que se

definen por la interaccién de los actores, de variables exégenas que alteran el funcionamiento
de las dependencias y las obligan a desarrollar capacidades adaptativas. Si bien se mantiene
como principio una légica racional-legal, se crean grandes distancias respecto a ella y, es a
partir de este momento, cuando la administracién poblica tradicional ya no puede ayudarnos

a entender el acontecer del gobierno en su accién.

A fines de los afios cincuenta y a lo largo de los sefenta surge la escuela de las politicas poblicas
como un marco de andlisis que busca entender la accion gubernamental rompiendo con varios
supuestos basicos de la administracion poblica: ol anélisis que se funda en la dependencia se
contrapone el andlisis que parfe de la politica poblica en cuestion; a la norma juridica como
base de estudios se contrapone el praceso decisorio; ol acotado campo de la administracién se

opone la amplia gama de vinculos e infersecciones entre los émbitos politico y administrativo.

Afindles de los afios setenta surge el Estado Desregulador y lo piblico deja de ser un monopolio
estatal y recobra su esencia original: un espacio de todos; un espacio para el conjunto de
individuos y agentes de una sociedad, dentro del cual, las dependencias gubernamentales son
slo companentes muy importantes. La hechura de las politicas poblicas y de los programas

gubernamentales se realiza en interaccién constante con agentes no gubernamentales.
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La necesidad de observar las nuevas seficles de los contextos politico, econdmico, tecnolégico,
social o cultural en los niveles regional, nacional o infernacional se convierte en un elemento
rector de la accién de las diversas dependencias, que adquiere el mismo nivel de importancia

que los grandes lineamientas del gobierno en turno.

"De nada sirven las dependencias claramente subordinadas al gobernante pero incapaces
de sobrevivir en un ambiente cambiante y agresive"'?”. Es preferible fener dependencias que
sepan funcionar, sobrevivir, ser autosuficientes, con altos grados de profesionalizacién y que

hagan bien lo que tienen que hacer atn cuando el gabierno central no pueda intervenir en ellas

tado lo que quisiera.

En tal situacidn se requiere entender, analizar y describir un sisiema de redes de dependencias
q r Y P

gubernamentales. Es en este momento cuando la toma de decisiones, la visién estratégica, el

juego de actores, los problemas de eficiencia, las preferencias de cliente-usuario, entre ofros

aspectos, surgen como elementos fundamentales del andlisis.

Siendo un campo propicio para el surgimiento de la gestién y de la gerencia poblica. Un buen
gobierno seré aquel en que el conjunto de redes de dependencias funciane bien, es decir, con
eficiencia en el ejercicio de los fondos piblicos, con eficacia en la inferaccién con agentes
y agencias externos, y con legifimidad en la prestacién de servicios: En pocas palabras, la

satisfaccién al clienfe y la rendicién de cuentas.

Entre gestién y gerencia poblica hay una diferencia seméntica sobre todo a nivel mundial: En
Estodos Unidos se adopta public management; en Francia se incorpora como un anglicismo;

en Espaiia, se incorpora un galicismo: gestion publica que viene del francés gestion publique.

7 Bozeman, Bany, Lo Gestign Poblico. Su Sitvacién Actuol. Méxice, Colegio Nacional de Giencios Polificos y Administmcién Publica, A. C.,
Uriversidad Auténomo de Tlacala, FCE., 1998, Titule original: Public Management. The Stute of the Art. p. 2.
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Y en dlgunos paises de América Latina se denoming gerencia piblica, aunque indistintamente

se usa gestién o gerencia piblica.

La administracién poblica tradicional ha fenido un fuerte modo discursiva y ha sido més rica en

informacién que en habilidades y herramientas para enfrentar problemas coneretos; la gestion

publica es el otro extremo: muchas experiencias concretas, ensefianzas sugerentes, pero ung
ausencia de discurso filoséfico y de conceptualizacién sistematizada. Un campo construido

sélo por la préctica y el conocimiento técito estd en riesgo de perder la orientacién, puesto que

debe ser teérica.
Estudio de casos

En relacién con el método de investigacién se presentan diversas ideas como el estudio de
casos. Este méiodo produce informacién empirica casual. Los andlisis de casos no demuesiran
ni prueban nada. Se frata de un método "blando". El métado de casos es una herramienta
limitada @ la que no pademos pedir més de lo que ofrece; permite acumular fragmentos de
informacién sobre la realidad ademas de que posibilita estudiarla con detenimiento; a partir de
ello y manteniendo cautela y rigor en el andlisis, es posible generar conocimiento una vez que

se han acumulado experiencias suficientes para inducir comportamientos.

e e

Aunque el método de casos no brinda la mejor solucién o dlternativa a elegir en la préctica, si
amplia el nimera de opciones y sugiere hechos ya recorridas que pueden llevar a soluciones
ya probadas. Una manera de guiar a las organizaciones a conseguir resultados y obtener la
eficiencia administrativa en el desarrollo de la gestién poblica, es la investigacion de anélisis

de casos que pretende mostrar lo que puede funcionar: ayuda a descubrir las combinacianes y
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permutociones de tacticas, enfoques, estrategias, concepios e ideas administrativas que pueden

auxiliar a los administradores, en situaciones diversas, a producir resultados utiles.

Luego, a partir del vasto repertorio de actividades administrativas, definidas e ilusiradas por
los andlisis de casos, ofros administradores poblicos, con base en los defalles particulares
de las situaciones a las que se enfrenten, podran seleccionar, reseleccionar y adaptar una
combinacién de actividades que aumentard la probabilidad de que sus organizaciones

cumplan con propésitos sociales Ofiles'®.

La investigacién del andlisis de casos examina un solo ejemplo de adminisiracién con bastante
profundidad. El investigador trata de aprender cémo la persona, el grupo o la organizacién
se ha enfrentado a problemas especificos, con el fin de identificar los principios subyacentes
que expliquen por qué una combinacién de actividades especificas interactuando con
circunstancias particulares, produjo los resullados observados, y describir esos principios de

modo que puedan aplicarse a ofras situaciones. "La observacion y la investigacién del andlisis

niosg

Los administradores deben saber que no hay un sélo factor que haga alguna vez la diferencia,
la repercusién de cualquier factor por si solo es indetectable. De ahi que el desafio para ellos
consista en crear una combinacién de factores, no existiendo mucha razén para creer en una
"mejor combinacién de actividades" para la situacién actual. "El administrador- no se dedica
a la bisqueda de lo dptimo, mejor dicho, no tiene un Unico motivo para creer que exista
una mejor combinacién de acciones que sea considerablemente superior a cualquier ofra

combinacion posible"'?,

198 Rozeman, Barry, op. cit,, p.85.
19¢ Ihid, p. 84.
10 Jhid, p. 87.
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La teoria en el dmbito de la gestion poblica consiste en ayudar a los administradores a lograr
que una inteligencia eritica y analitica se involucre en el disefio y la eleccion de las disposiciones

insfitucionales necesarias para olcanzar las metas de las politicas poblicas.

"Las teorias permiten a los administradores decir porqué ocurren las acciones, las conductas

y los resultados observados, y sugerir disposiciones que pudieron conducir a un desempefio -

gubernamental intencionalmente mejor... la teoria de la gestién piblica dard buen uso a la
experiencia de los administradores péblicos... también se basard en las disciplinas académicas

dedicadas a explicar la conducta y la eleccién™.

En lo que respecta a la diferenciacién mas cloro sobre organizaciones poblicas y privadas, la
diferencia més obvia es aquella que involucra las metas. Las organizaciones poblicas tienen
a menudo objefivos mltiples que son a la vez vagos y entran en conflicto. Bien puede ser que
las dependencias piblicas conviertan los objetivos, claros o no, en procedimientos comunes de

operacion.

El propésito de la investigacion de la gestion piblica es, o deberia ser, ayudar al administrador
piblico o producir resultados; mejorar las alternativas de aquellos administradores que desean
llevar organizaciones piiblicas a su mejor expresién y, para ello, los especiolistas fendréan que

decir como se cumple esa tarea.

La investigacién de andlisis de casos, especialmente todo el andlisis de casos de buenos
administradores, grupos y organizaciones, puede resultar Gfil. Por ejemplo, la administracién
por objetivos, la cual, no es el enfoque Gnico, el que producird los mejores resultados para toda

tarea administrativa, sea privada o piblica; ni siquiera es un componente esencial de toda

11 thid. p. 49.
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esirategia de administracién. En cambio, la administracién por objefivos puede ser un buen
componente para una estrategia administrativa eficaz. El jefe mas eficiente es el que no sélo

conoce la receta para la administracién por obijetivos sino los conceptos en que se basé.

Si deseamos saber cudl es la mejor manera de llevar a una organizacién a la cima, tendremos
que observar los esfuerzas de muchas orgonizaciones por ascender. Tendremos que unir todos-
los aspectos comunes de éxito y se intentard crear un marco teérico para explicar esos éxitos

limitados y condicionados:

"un caso no sélo es una anécdota curiosa. La anécdota es importante, desde luego: se convierte
en metéfora del concepto administrativo, y su contenido puede tener utilidad para recordarlo.
Pero, ademas de los puntos especificos y el dramatismo de un caso bien narrado, el estudioso
tiene que aportar un andlisis que dé respuesta a'la pregunta de 3cémo?, 3Cémo logré
resultados el administrador?, 5Cémo triunfé o fracasé ef adminisirador?, 3Cémo contribuyeron
sus acciones al éxito? Algo mas importante adn: 3cémo explican los principios subyacentes en
sus acciones el que hayo alcanzado el éxito? Y algo de suprema importancia: scémo pueden
ser adaptados esos principios a situaciones similares por otros administradores, fal vez con

diferentes caracteristicas personales?.

Un caso es un vehiculo para descubrir y describir conceptos adminisirativos nueves o
redefinidos, asi como para andlizar los principios generales concernientes a esas interacciones
entre la actividad administrativa y la conducta individual y de la organizacién, que puedan ser
otiles para futuros administradores. Este es, pues, el valor de la investigacién del andlisis de
casos: ensancha el repertorio profesional de los administradores piblicos y su comprensién de

cuéndo y cémo podré ser otil cada herramienta de su repertorio” ''2.

21hid, p. 98.
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"Feller distingue entre dos motivaciones potenciales. Una de ellas incluye el grado en que

una innovacién aumenta la eficiencia de la produccién, es decir, reduce el costo de llegar

a un determinado nivel de produccién. La otra motivacién contrastante es la eficiencia en el

servicio; esfo es, se adopta una innovacién porque, sin reducir los costos, mejora o intensifica

los servicios, y potencialmente, los incrementa”. Los burécratas prefieren las innovaciones que

aumenten el servicio: estas también aumentan el presupuesto de la dependencia, extienden la -

clientela a la que atiende la dependencia v, al mismo tiempo, dlteran las mezclas de insumos

y los servicios prestados.

Siguiendo con Feller "atn cuando las burocracias piblicas pueden tener més aversién a los

riesgos, las innovaciones que adoptan pueden mejorar los servicios més que lo eficiencia"!'?,

En otro orden conceptual Kraemer y Kling identifican dos modelos para la adopcion de sistemas
de computadora. “Segin el modelo raciondlista, la tecnologia computacional sirve a los
ciudadanos ofreciéndoles mas servicios en forma més equitativa. Segon el modelo de la politica

de refuerzo, las computadoras son instrumentos para los intereses més poderosos” 14,

De acverdo con este modelo, los sistemas computarizados se utilizan sobre todo para
operaciones de rutina y control general. Por ello otra dimensién de la motivacién para
innovar, es la toma de decisiones y el control. Mohr identifica una cuarta motivacién potencial
para innovar en las organizaciones piblicas: el status profesional. Arguye que los grandes
departamentos deciden adoptar un gran nimero de programas, en lugar del menor ndmero
de estos que seria apoyado en los niveles superiores... y razona que esa pauta de adopcion

refleja"una nnovacién motivada en gran medida por el afan de prestigio y status profesional,
| g P presngio y

" Seller L, "Managerial Response to Technological Innovations in Public Sector Organizafions", en Management

Science, 1980, No. 26, pp. 1021-1030.
1" Kraemer, K. L y R. Kling, "The Political Character of Compurenzohon in Service Organizations: Citizen
Interests or Bureaucratic Control®, Computers and the Social Sciences, 1985, No. 1, pp. 77-89.
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de parte del funcionario y de ofros miembros del departamento” ', Una quinta mofivacién
para innovar, que puede residir en la novedad de un proceso o producto, es el simbolismo de

la innovacién.

Las personas pueden favorecer un nuevo producto o proceso simplemente porque es nuevo y
representa un modo alternativo de hacer las cosas. "Una innovacién puede atraer la preferencia

por la modernidad de las cosas o el cambio por el cambio mismo™'é.

Considerando que en pafses como México, es un problema de cambio politico, social,
econdmico y también de gestién publica, "el método comparado entre redlidades nacionales
no es mencionado siquiera... no es posible definir un objeto de estudio acotado a un confexio
particular; de ser asi, la reflexion no podré tener ninguna pretensién cientifica... para que la
concepcién de gestién publica pudiese ser similar se requieren sistemas profesionalizados de
servicio piblico; dependencias gubernamentales con autonomia relativa; instituciones sélidas y
estables; y ademas, un contexto de equilibrio de poderes y organizaciones no gubernamentales

vigorosas, ambas con capacidades técnicas para la vigilancia de la gestién publica™¥ .

El problema de la comunicacién y la transmisién de la informacién en las dependencias
gubernamentales desde la perspectiva de la gestion publica es que la falta de fluidez en la
informacién es un obstéculo mayor para la toma de decisiones. Las creencias, los mitos y las
imégenes que acompaiian al quehacer de la gesfién poblica son deferminantes con mucha
mayor frecuencia que la infarmacién institucional para la toma de decisiones. No se trata sélo
de clarificar la informacian necesaria o detectar los puntos de interferencia, cambiando las

concepciones sobre la realidad en la que se actia.

15 pof, L. B, Determinants of Innovation in Organizations, Ametican Politicol Seience Re'.rlew 1969 No. 63, pp.111-118.
1% Véqss, Buzemnn Barry, op. cit. p. 395.
" Ihidem (Estudio Infroductosic de Enrique Cabirera).
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No se pretende tampoco destruir creencias porque dificilmente el individuo podria actuar sin
ellas, generando un proceso de "ajuste simbélico" en las mismas para que sean unaayuday no
un obstéculo. En el pais, en muchos casos nos enfrentamos a grupos de poblacién y empleados
publicos con muy bajos niveles de educacién, la que dificulta las iniciativas de modernizacién

de la gestién pablica.

A modo de conclusién el estudio de la Gestién Poblica es importante para identificar variables
que permitan establecer criterios de calidad ya que permite observar el papel del administrador
publico frente a los retos con los que se encuentra a menudo en una perspectiva que exige que
el administrador publico se vea a si mismo como un agente ciudadano, en su representacién
para ofrecer un servicio colectivo, ejerciendo un poder para ello en su lugar para aleanzar un

fin; pera siempre consciente y responsable ante la ciudadania.

Asi, el administrador poblico no es alguien que goce de status o privilegios especiales, siendo
mas bien, alguien que tiene capacidades y responsabilidades especidles, que esté en lugar de

sus conciudadanos y actba para ellos.

Finalmente se puede decir que "el gobiemo no puede administrarse como una empresa”,
aunque haya muchas similitudes, pero, para el gobiemno, la teoria de la administracién de

empresas no basta"''®,

Deming, conacido como el creador del Método de la Calidad Total, es cada vez mas aceptado

dentro del sector poblico, considera "cinco de los principios de Osborne y Gabler: los

resultados, los clientes, la descentralizacién, lu presentacién y con orientacién al mercado™,

"6 Oshome D. y . Gabler, Un Nuevo Modelo de Gobierno, México, Fd. Gernikn, 1994, pp. 49-50,
18 |hid,
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"] hecho de que no sea posible administrar ol gobierno como una empresa no significa, que no

se vuelva més empresarial, asi como una institucién privada puede ser més burocratica” .

Al respecto debe fomarse en cuenta que el gobierno no es una fabrica, empresa o comercio en
busca de lucro, dado que los grupos de interés y de presion deben ser tomados en consideracién

por los administradores publicos antes que pensar ofra idea.

SegOn Winnick, de la Fundacién Ford, "En el gobierno, todos los incentivos estén orientados
a no cometer errores”, asimismo se pudieron lograr muchos triunfos y no se nota; cometer un

error y el responsable esta acabado”12".

Un gobierno democrético es de respuesta més lenta que las empresas. El fin gubernamentol
es hacer el bien no amasar ganancias ni fortunas. 3Serd el comienzo de la desaparicién del
Estado?, 3Estaremos asistiendo a su funeral?, 3Dénde quedan las fronteras de lo piblico y lo

privado?, 3Dénde queda la politica?, 356lo se aplicard la teoria empresarial?, sResurgiré el

Estado Inferventor al fenecer la globalizacién y la teoria empresarial?, 3S6lo serd historia?.

150=
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XV. GUIA DE APLICACION DE LA NORMA IS0 2001:2000
PARA GOBIERNOS LOCALES '#2.

A través del Acuerdo Infernacional de Trabajo de la 1SO
(IWA 4} se presenta la guia de implementacion de la Norma 1SO en lo referente a Sistemas de

Gestion de la Calidad dentro del contexto de los Gobiernos Locales.

Tomando como base la Agenda Local 21 de la Organizacién de las Naciones Unidas el
Sistema de Calidad para Gobiernos Locales ofrece una metodologia que permite elaborar
un diagnéstico de manera integral mostrando las debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas en que se muestra el desempefio y actuar de los gobiernos ante la ciudadanta.

El Sistema de Calidad utilizo una metodologia, a través de un check up que permite identificar
los elementos de éxito en la Gestién de la Calidad para gobiernos locdles. la Guia de
aplicacién para gobiernos locales es una herramienta metodolégica que se basa en el impulso
de nuevos paradigmas para lograr el desarrollo de los gobiernos locales, mediante el llenado
de un cuestionario de Autodiagnéstico. Es una herramienta que pone en practica una serie de

diferentes aspectos teéricos — précticos para lograr el desarrello de los gobiernos locales.

122 |nternational Workshop Agreement 4 — Quality Management Systems — Guidelines for the application of IS0 9001:2000 in local govemments.
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Este cuestionario se busa en 39 indicadores, agrupados en cuatro cuadrantes, donde los
indicadores consideran los aspectos minimos can Jos que debe de contar un gobierno local,
abarcando los aspectos en areas minimas que deben existir. En ofras palabras, los indicadores

constituyen los elementos que no pueden dejar de tener los gobiernos ilocales.

Los cuatro cuadrantes son los siguientes:
1) Desarrollo Institucional para un Buen Gobierno;
2) Desarrollo Econémico Sostenible;
3) Desarrollo Social Incluyente; y

4) Desarrollo Ambiental Susfentable.

El sistema de indicadores cuenta con tres niveles de medicién para su identificacion, mediante
los cuales se pueden encontrar los minimos indispensables que deben existir en la Gestion de

los Gobiernos Locales.

El siguiente esquema muestra el Sislema de Check Up de la guia de imp|eménfc1ci6n para

gobiernos locales:
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CONCLUSIONES

Como se ha constatado a lo largo de ia investigacién, el tema de la calidad es muy importante
hoy en dia, sobre todo si consideramos el contexto internacional y la globalizacién, asimismo,
las exigencias cada vez mayores de los individuos tanio en el sector piblico como en el

privudo.

La calidad conlleva la certificacién del ISO 9000 o 14000 segin la materia que se trate,
ademas el hecho de que exista la certificacién da un reconocimiento, incluse en el ambito

internacional, a la empresa o entidad gubernamental de que se trate.

Se debe sefialar que la cdlidad fotal se ha impulsade sobre todo en el sector privado,
principalmente por la competencia y las ganancias que esto implica, de tal manera que,
debido a los resultados que ha tenido, se decide implementaria en sector poblico con el objeto

de brindar mejores servicios a la ciudadania.

El gobierno mexicano ha buscado la implementacién de la calidad en los bienes y servicios que

presta, muesira de ello son los ejemplos que se exponen en los anexas; destaca el caso de dos
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estados de la RepUblica que pretenden recurrir a la certificacién de cierfos servicios e incluso
procedimientos. Asi también la creacién, por parte del gobierno foxista, de la Oficina para la

Calidad e innovacién Gubernamental.

En el mundo global, existen convenciones voluntarias infernacionales para facilitar los
intercambios comerciales. Desde finales de los afios ochenta, ISO 9000 es crecientemente
la Norma Internacional universalmente aceptada {Technical Barriers to Trade del Organismo
Mundial del Comercio) para proporcionar confianza a los clientes, sobre la calidad de

productos y servicios de un organismo o empresa.

La norma ISO 14000 para la gestién ambienfal, es otra que inicia su aceptacién en el émbito
global. Al analizar los datos del Secretariado Central de ISO sobre las empresas certificadas
en ISO 9000 hasta finales de 1999, observamos que los lideres son el Reino Unido, con més
de 60, 000; Alemania y USA con mas de 30,000; Australia e Italia con més de 20,000; China
y Francia con mas de 15,000; Canadd, Japén y la Repiblica de Corea con mas de 10,000;
Brasil e India con mas de 5,000 y después México. Esto no cbrresponde al rango del México

"igre" exportador.

En efecto, estadisticas oficiales establecen la existencia de 40,000 empresas exportadoras
en México. Hasta el Censo de Indicadores de Ciencia y Tecnologia del CONACYT de 1999,
solamente 2,668 "establecimientos" fueron cerfificados con la norma ISO 9000. Fueron
todos ellos exportadores, atn existen mas de 35,000 por implantar su Sistema de Gestién de

Calidad. Esa es el drea de oportunidad.

Tradicionalmente los apoyos a las PYMES en todos fos paises emergentes, fueron otorgados en

"tecnologia dura" como bienes de capital y tecnologia de procesos. Seria interesante reforzar
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la adopcién de tecnologias "blandas": la gestién {management) sistematica de la calidad,
implantando ISO 9001:2000 en 20,000 empresas pequefias y medianas en el pais, durante
los préximos 10 afios. Reforzar al tejido industrial mexicano en su competitividad internaciondl,

acercéndose a las 25,000 6 30,000 empresas certificadas en 15O 9000 e 1SO 14000.

En los dltimos 20 afios México desarrollé y -continta haciéndolo- una infraestructura legal,
tecnolégica y educativa envidiable. Utilizarla mediante un esfuerzo coordinado, permitira
lograr los objetivos de implantar ISO 9001:2000 e I1SO 14000 en 25 6 30 mil empresas. Sin
tomar en cuenta esa infraestructura existente, el reto pudiera ser inalcanzable. La infraestructura

estd constituida par:

* Plan Nacional de Desarrallo.

* ley Federal de Metrologia y Normalizacién,

* Reglamentos de dicha Ley.

* Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT).

¢ Centro Nacional de Metrologia.

¢ Comité Técnico Nacional de Normalizacién de Sistemas de (Gestfion) de Calidad. -
* Normas Mexicanas: NMX.

* Normas Oficiales Mexicanas: NOM.

* Comité Técnico Nacional de Normalizacién en Sistemas de Gestién Ambiental.

*» Comité Técnico Consultivo Nacional de Normalizacién.

* Entidad Mexicana de Acreditamiento (EMA).

* Cuerpos de Certificacién de SGC y SGA acreditados.

* Red de Laboratorios de Calibracién y de Certificacién de Productos Acreditados.

* Unidades de Verificacién Acreditadas,

e Comité de Normalizacién y Certificacion de Competencias Laborales {(CONOCER).
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* Laboratorios de Investigacién y Desarrollo Tecnolégico.

* instituciones de educacién superior pblicas y privadas en todo el ferritorio nacional.
(IPN-Tecnolégicos-UNAM-ITESM-UI, etc.).

* Insfituciones de educacién media superior en todo el Territorio Nacional (UT’s- CONALEP's,
Agropecuarias, etc.).

¢ Consultores.

A pesar de la evforia mundial por la calidad, en México sélo se vive el inicio de esta filosofia.
En las empresas de nuestfo pais predominan los conceplos y practicas tradicionales de la
adminisiracién; aunque, hay que ser justos y no dejar de sefialar que muchas de estas empresas
con sus adminisiraciones fradicionales mantienen altos niveles de calidad; asi también hay

ofras que han intentado implantar un programa de calidad y no lo han logrado.

Los cambios econémicos, junto con los tecnolégicos, son, quizd, los que méas van a afectar

la manera de hacer las cosas en México. No sélo son los Tratados de Libre Comercio o la

globalizacién de ios mercados, que han obligado a nuesiras empresas a producir mejor, dl
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enfrentarse a una competencia més agresiva y decidida a ganar, sino que también se debe

saber paliar las crisis econdmicas que sufren ofros paises y que afectan al nuestro.

En un mundo cada vez mas interdependiente.y en cambio constante, los mexicanos deben
aprender a producir y negociar en un ambiente hostil y-a enfrentar los retos de la apertura

econdmica, con una mentalidad ganadora, de excelencia y de servicio.

Para que la Calidad Tofal, que ha demostrado su poder para ayudar en forma notoria a quienes
hacen uso inteligente de ella, a través de una planeacién cautelosa, proyectos experimentales,

procesos inductivos y asesoria profesional, pueda convertirse en la ayuda que necesitan las




organizociones mexicanas, ésta debe generalizarse ya que, el movimiento de calidad total se
centra principalmente en grandes empresas transnacionales, y no en las medianas y pequefias

que son en su mayoria mexicanas.

Estas empresas transnacionales, son dependientes de los conocimientos importados,
principalmente de Estados Unidos, y no se deja ver la adecuacién de este modelo a las
condiciones def pais, y mucho menos pademos mencionar la innovacién o produccion de

conocimientos propios, o sea, un modelo en la cultura mexicana.

El modelo de Calidad Total ha funcionado bien en paises como Japén y Estados Unidos; pero
no debemos perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes a la nuestra, su
moral y principios se mueven en ofros ejes. El ejemplo mas claro y més cercano lo tenemos con
nuestro vecino del norte. El norteamericano regido por la ética calvinista, vive para trabajar y
todo lo demés pasa a segundo Krmino, en casos extremos hasta la misma familia; para elios el
tiempo es dinero y su obra en los negocios es directa. En México faltan muchas cosas por hacer
en lo referente a la Calidad Total, sin embargo, cabe observar que si bien los avances han
sido minimos en relacién con ofros paises, se debe sobre fodo a las condiciones tanto-politicas,

sociales, econdmicas, culturales que vive nuestro pais dia con dia.

Un modelo de Calidad Total, en México, sin adecuaciones a nuestra cultura, con obsesién por
la perfeccién, sin tomar en cuenta las caracteristicas de los trabajadores del pais, tiene muchas
posibilidades de crear un rechazo entre todos aquellos que deberian abrazar la filosofia y
hacerla suya; puede salir adelante como un modelo totolitario y crear "neurosis poética” por
su afén por la excelencia; pero al hacer esto no cumpliré uno de los principales objetivos de
la filosofia, aquel que se llama: calidad de vida, considerando ademés que el cliente puede

ser externo para el gobierno, como es el caso de un miembro del piblico o una organizacién
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del sector piblico, o parte de la-misma organizacién, -un departamento de personal o de

contabilidad-.

La cuestién de quién es el cliente puede variar con el tipo de servicio suministrado y de acuerdo
a su contexto politico.e institucional. Comienza con la cuestion de quién estd interesado en la
prestacion del servicio, lo cual, para un cierto nimero de servicios, es una mezcla de intereses

que incluyen al piblico en general, intereses especificos de grupos y a los clientes.

En algunos paises la palabra "cliente se usa para describir una relacién legal entre el ciudadano

y el gobierno".

El servicio prestado puede ser un pago (efectuarlo o recibirlo), asesoria o informacién, asi como
el suministro de un servicio piblico, por ejemplo de salud, educacién o fransporte. El servicio
puede ser prestado en un contexto de mercado, es decir, el usuario paga por el mismo o, bien,

se provee a parfir de fondos presupuestales. Las actividades de reglamentacién, de procuracién

de justicia y seguridad poblica, y de recaudacién de impuestos, también figuran en un enfoque
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al cliente. Par lo tanto, las servicias abarcan una amplia gama de operaciones entre un cliente y
un proveedar o prestador de servicios, cubriendo objetos mas o menos tangibles y muy diversos

servicios o productos-caminos y puentes, asistencia a discapacitados, redistribucién directa de

dinero, pronésticos del tiempo y seguridad personal-.

La calidad en el contexto de la prestacién de un servicio camprende varias campanentes {par
ejempla: aportunidad, precisién, accesibilidad e idaneidad segin se detallan mas odelante),
que expresan valores de provisién del servicio y, como parte de esto, la relacién enire el
proveedor y el cliente. Estas valores difieren de un pais a otro, dependiendo de su entorno

politico y cultural. Ciertas valores de alta nivel, por ejemplo imparcialidad y legalidad, muy




probablemente tendrén prioridad si no es que ya forman parte de la prestacién del servicio.
Como tales, pueden contemplarse como condicicnes previas para poder proceder o abordar
aspectos mas gerenciales de la prestacién del servicio como la oportunidad y la satisfaccién del

usuorio con el contenido del servicio.

Las relaciones de servicio en las que el proveedor piblico tiene un monopolio sobre el suministro
del servicio difieren claramente de aquellas en las que hay servicios competidores, que proveen
de un grado mayor de posibilidad de eleccién para el cliente e incentivos de mercado que

impulsan al proveedor a mejorar la calidad del servicio.

El piblico como cliente sugiere que los componentes de una prestacién de servicio sensible a

sus requerimientos son:

Transparencia.- Los clientes deberian saber cémo trabaja la administracién, cudles son las
limitantes que se imponen a las acciones de los servidores poblicos, quién es responsable de

qué cosa y con qué dlternativas cuenta, en caso de que las cosas no salgan como es debido.

Participacion del cliente.- Los clientes resisten ser tratados como recepiores pasivos
de aquello que la administracién pone en sus manos. En muchos casos es necesaria su
participacién si la administracién va a realizar muchas de sus tareas, como, por ejemplo, con

la recaudacién de impuestos.

Satisfaccion de los requerimientos del cliente.- En la medida en que sea posible, se
debe ofrecer a los clientes servicios que correspondan a su porticular situacién. Los servicios

del tipo "una talla le queda a todos" ya no son apropiados ni son ya necesarios toda vez que
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la nueva flexibilidad en el sector piblico permite que se pueda hacer coincidir a los servicios

con los requerimientas.

Accesibilidad.- Los clientes deben fener facilidad de acceso fisica a la administracién a
horas inconvenientes y se les debe ofrecer informacién en lenguaje simple y llano. La politica
de instrumentar "oficinas de atencién integral”, en donde se albergan en un solo lugar diversos.
servicios -gubernamentales, son ejemplos de la factibilidad de hacer del contacto con los
servicios al poblico una experiencia mas amistosa para el usuario que le reporte un menar

consumo de tiempo.

Estas comentarios siguen siendo vélidos y podrian expresarse provechosamente en forma

distinta camo sigue:

Los clientes participan en las decisiones a son consultados acerca de las mismas respecta del
nivel y fipo de servicios que deben ser suministradas; se les informa acerca del nivel y fipo de

servicios que van a suministrarse; pueden esperar razonablemente que recibiran este nivel

de servicia; tienen derechos de queja y reparacion si el nivel apropiado de servicio na es

suministrado;. se requiere a las dependencias encargadas de la prestacién del servicio que
establezcan objetivos de calidad en el servicio y que elaboren reportes de su desempefio en

relacién con dichos objetivos.

~En todo gobierno se reconoce que para lograr un mayor acercomiento al cliente se requiere
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de un cambio cultural significativo en la manera de operar de las arganizaciones de servicios
al poblico. Como tal, requiere de confar con capacidad para el cambio y de tiempo para

conseguirlo. . .




La capacidad de lograr dicho cambio diferiré de un pais o otro dependiendo de faciores
tales como el liderazgo polifico y administrativo, la intensidad de las presiones externas y al
inferior de las organizaciones, y el nivel de entendimiento de los objefivos de édministracién
de los servicios en general y de las maneras de lograr los cambios necesarios. Una auténtica
preocupacién por prestar los servicios de manera eficiente y eficaz, en la que se reconozcan los
intereses tanto de los dientes como de los contribuyentes, parece tener una aceptacién general

como una base ética y profesional para un servicio poblico modemo.

t

El contar con una base éfica asi provee un marco de referencia dentro del cual puede ser
juzgada la propiedad del desempefio o la conducta de un servidor piblico y también nos
proporciona un marco de referencia o criterios para la foma de decisiones en donde existe la
capacidad de discrecién o dlternativas. Las iniciativas de calidad en el servicio reflejon una
aceptacion general de la importancia de un gobiemno eficiente y con capacidad de respuesta

para lograr un progreso social y econémico.

Queda claro que las iniciativas de calidad en el servicia son congruentes con una orientacion
hacia el rendimiento que estd siendo proseguida en las reformas del sector pablico en muchos
paises. Las iniciativas de calidad en el servicio cansfituyen también un marco 0fil dentro del
cual se pueden instrumentar reformas més extensas. Si al tiempo que se establecen las normas,
se reexaminan y disefian nuevamente los obijefivos bésicos de los programas (efectividad) y el
costo {eficiencia) con los cuales se suministran los servicios, y si se requiere que se presenten

reportes y se haga una revisién en forma regular del desempefio.

Las iniciativas de calidad en el servicio también plantean cuestiones fundamentales acerca de

la relacién entre el Estado y el ciudadano. Asi como difiere este concepto de un pais a ofro,

dependiendo de sus tradiciones juridicas y politicas, ocurre lo mismo con el origen y enfoque -
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hacia las iniciativas de fijacién de normas de servicio. Las iniciativas de calidad en el servicio
son fambién importantes en lo que se refiere a todo el tema de la transparencia y obligacién
de rendir cuentas claras en el gobierno. Aparte de proveer a los clientes de informacién acerca
de los servicios, existe en general una fendencia a la instrumentacién de medidas para reportar
acerca del desempefio contrasiéindolo con las normas v objefivos y una tendencia a una

creciente revisién del desempefio por organismos externos.

Esta tendencia es consistente con el énfasis que se observa en las reformas en general realizadas
la administracién del sector piblico de pafses miembros que reclaman una mayor apertura y

transparencia, asi como un incremento en la rendicién de cuentas.
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