SERIE CUADERNOS DE GESTION DE CALIDAD

Prof. José A Bonilla ( UFMG/Brasil)

E-mail : bonilla.bhz@terra.com.br

ESTRUCTURA DE LA SERIE . Esta serie estd compuesta por :

Un articulo inicial sobre Proyecto de Gestion de la Calidad en la Administracion Publica,
ya publicado en esta pagina web.

Cuatro articulos basicos sobre aspectos filosoficos, técnicos y humanos de la Gestion de la
Calidad, ya publicados en esta pagina web.

A partir de ahora, los articulos seran presentados en secuencia, abordando una area
especifica, la primera de las cuales estara constituida por la Subserie Gestion de la Calidad
en el Servicio Publico

GESTION DE LA CALIDAD EN EL SERVICIO PUBLICO.
IHI) ALGUNOS CONCEPTOS ESENCIALES EN GESTION DE LA
CALIDAD

Aspectos introductorios

En las ultimas décadas la sociedad humana ha sufrido numerosos cambios,

involucrando areas econdmicas, tecnoldgicas, politicas, culturales, etc., que han transformado
radicalmente la sociedad humana.

Asi podemos registrar algunos de los mas significativos de aquellos cambios, tales como:

De una demanda superior a la oferta de productos, se pas6 a la vice-versa: hay una oferta
superior a la demanda, por lo que la competitividad pas6 a ser factor fundamental.

De una competencia escasa (por oferta reducida y por limitaciones oriundas del
proteccionismo comercial) se pasoé a la globalizacion de la economia.

De pocas opciones (a veces s0lo una) para un determinado producto o servicio, se pasé a
un gran numero de opciones.

De informacion restringida, controlada por unos pocos, se pasd6 — por lo menos
potencialmente — a un nivel de informacion casi ilimitado.

El precio de los productos era formado sumando los costos a los lucros, por lo tanto no
habia el menos interés en reducir estos; inclusive cuando mayor fuese el costo, mejor,
pues el lucro (estimado como un percentaje del anterior) seria mas alto. Hoy la situacion
cambid radicalmente, el precio es fijado por el mercado, por lo tanto la ecuacion: Precio =
Costo + Lucro, pas6 para Costo = Precio — Lucro. De este modo la reduccion de los
costos pasa a ser herramienta fundamental para el éxito de cualquier organizacion.



2

La respuesta global a estos cambios que, por otra parte, son generados a alta velocidad
y que implican sobre todo en clientes mas exigentes, es proporcionada por la Gestion de la
Calidad Total, siendo que algunos de sus conceptos esenciales precisan ser analizados
cuidadosamente antes de pasar para asuntos mas detallados. Estos asuntos son: Control,
Procesos, Productos, Clientes.

1.8.2 — Control

La palabra control tiene varios sentidos, pero generalmente ellos estan centrados en la
idea de dominar, inspeccionar o supervisar y todavia generalmente acompafiados de una
vision coercitiva. En Calidad Total, sin embargo, controlar significa simplemente gerenciar o
administrar.

De acuerdo con Campos , el control de una empresa en términos de Calidad Total
implica en la ejecucion de dos acciones fundamentales: “Rutina” y “Mejorias”, recordando
que cuando estas palabras son iniciadas con mayusculas ellas dejan de tener el significado
genérico con el cual estdn normalmente relacionadas y pasan a representar acciones
administrativas especificas.

Asi, “Rutina” implica en la conservacion del modo actual de hacer las cosas, después
que ¢€stas pasaron por un proceso de estandardizacién o padronizacidon. Esto significa que no
es cualquier “modo actual” que serd una “Rutina”. Con efecto, ella implica en un proceso
estable; por lo tanto si ¢l es de naturaleza inestable, serd necesario primeramente colocarlo
bajo control (estadistico) y solamente a partir de ahi es que la Rutina podra ser instalada.

En resumen, mantener la “Rutina” es una salvaguardia contra cambios negativos en
calidad intrinseca, costo, cantidad o plazo de produccion, etc., que en el caso de suceder,
podrén traer serios problemas para la organizacidon. De este modo, las principales ventajas que
se derivan de la “rutinizacion” de los procesos son representados por la previsibilidad y la
estabilidad. Pero esto, siendo necesario no es suficiente, pues vivimos en un mundo muy
dindmico: tanto puede acontecer con que un competidor desarrolle un proceso mas adecuado
(“mejor”), como que el propio cliente se vuelva mas exigente.

En estos casos, la “Rutina” se presenta como insuficiente. Asi, un nuevo objetivo
debe ser erguido. Este nuevo objetivo recibe el nombre de “Mejorias”, las cuales involucran
niveles de desempeiio nunca alcanzados antes en la empresa.

La gama de acciones que puede involucrar el gerenciamiento de las “Mejorias” es casi
infinito: creacion de nuevos productos, servicios y mercados; aumento de productividad y
lucratividad; reduccion de costos, aumento de disposicion de los empleados; reduccion del
ausentismo, rotatividad, etc.; aumento de la durabilidad y confiabilidad de los productos;
aumento de la satisfaccion de los clientes, haciendo caer el nimero de reclamaciones y
devoluciones, etc.

Para utilizar el lenguaje de Deming , la “Rutina”, que involucra la creacion y
manutencion de estandares, ataca las “causas especiales”. Ya las “Mejorias” corresponden a
una modificacion de las “causas comunes” (Esclarecimientos sobre el significado de ambos
tipos de causas serd dados en articulos posteriores).

Por ejemplo, en una escuela publica, mantener una tasa de alumnos repetidores
estabilizada alrededor de 8 a 10 %, implica en una Rutina del respectivo proceso. Ya reducir



esta tasa a 5 %, debido a una estrategia didactica mas adecuada, corresponderia a una Mejoria,
Del mismo modo, en el sector administrativo, mantener una productividad de alrededor 3
paginas por hora/hombre en el sector de digitacién implicaria en una Rutina. Por otro lado,
pasar el rendimiento para 4 paginas por hora, debido por ejemplo a un entrenamiento
adecuado de los operadores, seria una Mejoria

Campos presenta algunos principios basicos que regulan el gerenciamiento por
“Rutina” y por “Mejorias”. Los mas importantes son

a) “Rutina” es equivalente al mantenimiento de estdndares (o padrones), “Mejorias” tiene
relacion con la modificacion de esos estandares para mejor. Vale aqui el ejemplo anterior.

b) La “Rutina” debe ser implantada antes de pensar en “Mejorias”, pues primero es
necesario estabilizar el proceso. Esto es responsabilidad del gerenciamiento por Rutinas.
Ya la mejoria de la capacidad del proceso (a través de la reduccion de la dispersion y/o
alineamiento de la media) es un asunto tipico para la gerencia de las Mejorias (Estabilidad
y capacidad de los procesos seran discutidos detalladamente en articulos posteriores)

c) Debe existir un proceso secuencial entre “Rutina” y “Mejorias”, de modo que cuando
alguna de estas ultimas ocurra, la “Rutina” la fije y asi sucesivamente. En el ejemplo
anterior, una vez que la Mejoria llega a reducir el nimero de alumnos repetidores para 5
%, debido a la adopcion de un nuevo sistema didactico, ella debe ser estabilizada por la
Rutina. Pero después de un cierto tiempo, una nueva Mejoria debe ser intentada,
procurando, por ejemplo, reducir aquella tasa para 3 6 4 %. Si fuésemos bien sucedidos en
esta tentativa, la nueva Mejoria debera ser rutinizada (padronizada) y sucesivamente, pues
se trata de Mejoria Continua.

d) El establecimiento de dos subsistemas gerenciales para controlar la Rutina y las Mejorias
se debe a que la actitud, la organizacion y la metodologia utilizadas en cada caso son
completamente diferentes. Aqui se registra una de las grandes contribuciones de Juran, lo
que ha llevado a una revolucién administrativa. Segun la nueva vision, la administracion
deja de ser considerada apenas como una secuencia de actividades, y pasa a ser
considerada como un edificio de dos pisos, en el cual en la planta baja el enfoque es
dirigido para mantener y preservar los procesos, pero en el piso superior el énfasis es
completamente diferente: innovar.

1.8.3 — Procesos

La palabra proceso implica en algo que estd en movimiento permanente, que se esta
transformando gradualmente de un estado en otro. Esto implica en una sucesion de tareas
realizadas con una cierta finalidad; asi, cada tarea cumplida de un cierto modo influye en la
siguiente, de modo que usando el lenguaje de la Calidad Total, podemos entender el proceso
como un conjunto de causas operando sobre ciertos insumos, procurando la obtencion de un
cierto efecto final.

Por otro lado, los procesos corresponden a diversos niveles, de modo que una escuela
publica, un puesto de salud, asi como un Ministerio, una Intendencia o un Ente Auténomo,
pueden ser identificados como procesos globales. Pero dentro de éstos existen procesos
menores, digamos un departamento o seccion y todavia, dentro de éstos, procesos menores
aun, hasta llegar a los procesos basicos, por ejemplo: matricula de alumnos, limpieza de las
salas, compras de material escolar, servicios graficos, mantenimiento de equipamientos,etc.



4

Asi, la palabra proceso tiene una naturaleza holistica; ella es profundamente dinamica,
pudiendo envolver el todo y las partes, simultdineamente o no. Estos procesos, independiente
de su naturaleza, se caracterizan por dos aspectos: ellos producen efectos y son activados por
causas, tales como: calidad acustica de la sala, tamafio de la sala, tipo de asientos,
disponibilidad y tipo de medios audiovisuales, conocimiento, didactica y entusiasmo del
profesor, interés y dedicacion de los alumnos, etc.

El hecho de que los procesos sean divisibles en procesos menores es extremamente
ventajoso, pues el gerenciamiento de los mismos se facilita mucho. Por ejemplo: controlar
ordenes de compra de material escolar, controlar la limpieza de las salas, controlar la
presencia de los alumnos, etc, son acciones bien mas simples si comparadas con el proceso
didactico global. Por lo tanto, controlando los procesos menores o microprocesos, es posible
descubrir rapidamente los problemas y actuar sobre sus causas, de modo que ellos funcionen
de manera armonica. Finalmente, la integracion de todos estos macroprocesos a nivel de la
alta Gerencia podra llevar el super macroproceso (Ia empresa) a un nivel de excelencia.

Todo proceso tiene 3 elementos: entrada, procesamiento y salida (Ver figura 1)



PROCESAMIENTO
l SALIDA
 ———
ENTRADA CAUSAS » [EFECTO
* Matérias Primas . . .
.« Mano de Obr * C(Colocar tinta para impresion MATERIAL
ano de a * Colocar papel virgen REPRODUCIDO

* Energia

} * Colocar material a fotocopiar
* Papel virgen

* Conectar la energia

* Recoger el material
reproducido

* Devolver material original y
las copias reproducidas

Fig. 1 — El Proceso Basico “Reproduccion de copias xerox”, visto como un conjunto de
causas produciendo un efecto.

Cada proceso precisa ser identificado a través de un flujograma (ver figura 2), siendo
que ¢l podra tener varios efectos, pero sélo algunos realmente nos interesan. Estos efectos,
verdaderas caracteristicas de calidad, serdn escogidos como indicadores, recibiendo un
nombre muy definido y muy importante en Calidad Total: items de control. Por su vez, cada
efecto es, normalmente afectado por varias causas, algunas de las cuales, si reconocidas como
importantes, pueden desempenar también el papel de indicadores, ahora en un segundo nivel.
Estos indicadores son denominados items de verificacion. .

En los capitulos 5 y 6, items de control y items de verificacion seran discutidos
detalladamente, por lo que aqui, en lugar de colocar un ejemplo técnico, colocaremos uno mas
genérico para hacer comprender su significado de una forma mas leve.

Por ejemplo, una duena de casa puede tener como objetivo preparar una torta de cierto
tipo. En esto caso, items de control son caracteristicas que ella comprobara en ocasion del
producto (torta) acabado. Asi, estos items podran ser: consistencia, sabor, aroma, aspecto
visual, etc. Ellos deben satisfacer al “cliente”, pero una vez el producto pronto, nada puede ser
hecho para mejorarlo (a no ser llevar en cuenta los problemas acontecidos para una futura
experiencia), de modo que si ¢l quedé mal hecho podra ser tirado a la basura.

Mientras tanto, la duefia de casa, durante el proceso de preparacion de la torta hizo todo lo
que estaba a su alcance para producir una torta 6ptima: ella control6 la temperatura del horno,
la intensidad de exposicion al fuego, cantidad de leche, tiempo de amasado, proporcion de
ingredientes, etc. Estas son sus causas en relacion al efecto final: la torta. Por lo tanto
corresponden a los items de verificacion. Naturalmente que la duefia de casa trabajara en
varios aspectos en forma subjetiva y sin estandardizacion escrita. Esto no es valido para la
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aplicacion de la Calidad Total, que exige hechos y datos y por lo tanto valores numéricos
especificos. Pero la parte conceptual es perfectamente aplicable.

En resumen, los items de control corresponden a efectos y se miden en el producto
acabado; ya los items de verificacion corresponden a causas y se miden durante el proceso.

Traduciendo las ideas anteriores en términos de Calidad Total, tenemos el concepto de
control de procesos, cuyo significado es: Primero, mantener estable una serie de causas
(items de verificacion) que afectan los efectos del proceso (items de control) relativos al
producto a ser gerenciado. Esto es mantener la “Rutina”. Segundo, mejorar la “Rutina”
(“Mejorias’) actuando sobre aquellas causas.

Este control de proceso debe seguir la secuencia: CI (Calidad Intrinseca), C (Costo),
A (Atencion), D (Disposicion) y S (Seguridad). Este es el significado de un concepto muy
difundido en Japon: “primero la calidad”.

Se debe resaltar que dentro de CI (calidad intrinseca) es considerada una gran gama de
aspectos especificos, tales como: ausencia de defectos, desempeno, facilidad operacional,
contenido, previsibilidad, adecuacion al uso, calidad de la mano de obra, de la materia prima
de la alta administracion, etc. Ya en relacion con atencidn, los aspectos fundamentales son:
entrega en el lugar cierto, en cantidad cierta y en el plazo cierto, asi como también asistencia
técnica adecuada.

Finalmente, se debe dejar bien claro que en el control de un cierto proceso, el
gerenciamiento de los items de control debe ser hecho por quien tiene responsabilidad sobre
los efectos; pero para que esto pueda funcionar, esa persona precisa tener autoridad sobre las
causas, representadas por los items de verificacion (Por mas informaciones sobre items de
control y de verificacion, ver articulos posteriores).

Los procesos, que son una sucesion de tareas, pueden ser representados a través de
graficos denominados flujogramas. Un ejemplo simplificado es presentado en la Fig.2.
Fluxogramas mas detallados, con la descripciéon de los simbolos involucrados, pueden ser
consultados en articulos posteriores..



LLAMADO PARA INSCRIPCION
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Fig. 2 — Flujograma simplificado del proceso '"Capacitacion de Funcionarios de una
Instituicion Publica"



Algunos sub-procesos dentro del proceso de capacitacion son los siguientes :

Dictar aulas expositivas

Exposicion de casos por los participantes
Dictar aulas practicas (ejercicios)
Ejecucion de trabajos de campo
Desarrollo de debates o paneles
Correccion de pruebas

Por otro lado, hay actividades de capacitacion que son importantes, pero no

constituyen procesos, tales como:

Mandar deberes

Dar visto en cuadernos

Colocar las notas en los cuadernos de clase
Pasar lista

Atender consultas

De la misma forma, en el é4rea administrativa tenemos procesos (tales como comprar,

digitar, fotocopiar, reclutar personal, limpiar salas y corredores) y actividades (colocar papel en el

fax, prender el aspirador, encender la luz, colocar papel higiénico en el bafio, etc.).

La diferencia entre “proceso” y “actividad o accion” es que la primera involucra uma serie de

éstas, siempre que las mismas se caractericen por una regularidad intencional (sistematizacion).



