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La Gestién de la Calidad Orientada al Cliente

RESUMEN

El proposito de este estudio es conocer la percepcion que tienen los clientes de
las Administraciones Publicas sobre la calidad. La gestion de la calidad es un aspecto
esencial para el buen funcionamiento de los Servicios Publicos y para la satisfaccion en
el cliente, por ello contamos con los modelos ISO 9000 y EFQM para su evaluacion, los
cuales veremos con profundidad. Ademéas se observaran las diferencias entre ambos
modelos y trataremos de establecer cuél es el modelo mas completo en la evaluacién de
la calidad, identificando los problemas que se nos pueden plantear a la hora de

implementar un sistema de gestion de calidad para poder solventarlos.

Palabras clave: Administraciones Publicas, Clientes, Calidad, Servicios Publicos

ABSTRACT

The purpose of this study is to find out customer perceptions about the quality of
services of the Public Administrative service. The quality of management is essential
for the proper functioning of public services and customer satisfaction. For this we have
the 1ISO 9000 and EFQM models for evaluation, which we will see in depth. The
differences between the two models will be observed and try to establish which is the
most complete model in quality. To do this we identify the problem that may arise when

implementing a quality management system to solve them.

Keywords: Public administration, Customer, Quality, Public Services.
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1. INTRODUCCION

El presente estudio se centra en la gestion de la calidad en los Servicios
Publicos. Constituye un tema relevante como trabajo de fin de grado puesto que ademas
de estar estrechamente relacionado con la materia expuesta en el Grado de Gestion y
Administracion Publica, despierta un gran interés ya que es un tema novedoso y ademas
de gran utilidad para conocer las ventajas que supone la implantacion de un sistema de
calidad en una organizacion. Para la elaboracion de este estudio se ha realizado una
revision de conceptos, estudios y publicaciones que atafien a la Calidad.

En primer lugar, se ha definido el concepto de calidad. Un concepto que aunque
estd definido en su mayor parte por la subjetividad (puesto que depende de las
expectativas del cliente) se ha ido dotando de rigurosidad y objetividad como veremos
mas adelante, gracias a autores como Juran, Deming, Ishikawa, hecho que ha permitido
estudiar con detenimiento este concepto y establecer pautas para su medicion y por

tanto para mejorar su puesta en préctica en Los Servicios Publicos.

El estudio de los sistemas de calidad actuales supone un proceso de evolucién de
dichos sistemas que han ido estableciéndose a lo largo del tiempo. Por ello, es
conveniente realizar un recorrido por los sistemas de Calidad a lo largo de la historia.
Como podremos ver mas adelante cada etapa presentaba un enfoque diferente. De esta
forma, la calidad ha ido evolucionando desde la Edad Media en la que predominaba la
inspeccion, a la Revolucidn Industrial, etapa en la que se impulso el control de calidad,
seguidamente en los afios 50 se abogd por el aseguramiento de la calidad y en la
actualidad se pretende que exista una gestion de la calidad total mediante la fidelizacion
de clientes, la motivacion en los trabajadores y sirviéndose de la innovacion
tecnoldgica. Gracias a esta revision de la gestion de la Calidad, pueden establecerse
diferencias respecto a la gestion publica tradicional y la Nueva Gestion Publica, estas
diferencias se detallaran posteriormente.

Cabe sefialar que esta evolucién ha permitido al ciudadano dotarle de derechos

en la gestion de la calidad, y darle un papel mas activo en este proceso.

A lo largo de este estudio exploratorio también podremos encontrar las ventajas

de tener unos servicios publicos que sean percibidos por los ciudadanos como
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poseedores de un buen Sistema de Calidad. La ventaja fundamental es la mejora del
servicio pero veremos otras ventajas de las que se deriva esta, y asi poder acercarnos a

la mejora de la calidad.

Por consiguiente, en el trabajo se reflejaran las normas establecidas para la
consecucion de la calidad, como son el modelo ISO 9000 (Organizacion Internacional
de Normalizacion) y el modelo EFQM (Fundacion Europea para la Gestion de la
Calidad (en inglés, European Foundation for Quality Management)), aunque nos
centraremos en el modelo EFQM por tener mayor relevancia en los servicios pablicos
actuales. EI modelo EFQM otorga gran importancia a las autoevaluaciones internas de

forma continua para establecer un sistema de calidad adecuado.

Por Gltimo estudiaremos los problemas que pueden darse en la implementacién
del sistema de calidad, problemas que provienen tanto del factor humano como de los
equipos tecnologicos o infraestructuras. Asi como también estableceremos unas pautas
de correccion para subsanar estos posibles inconvenientes en la implementacion del

sistema.

Gracias al conocimiento de lo expuesto a lo largo de este estudio exploratorio,
lograremos definir de forma operativa el concepto de calidad, y trataremos de dar una
respuesta objetiva a cdmo perciben la calidad el cliente en los servicios publicos,
teniendo en cuenta la subjetividad de este concepto, y que en ultimo término esta

definida por las expectativas del usuario o cliente.


http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_de_Normalizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_Internacional_de_Normalizaci%C3%B3n
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivos generales

El presente Trabajo Fin de Grado representa la culminacion de la etapa
universitaria. Esta experiencia abre mi horizonte a una etapa nueva en el mundo laboral
en el que poner en practica todos los conocimientos, habilidades y aptitudes aprendidas
a lo largo del Grado de Administracién y gestion Publica. Considero fundamental la
realizacion de este trabajo puesto que ademas de matizar en la basqueda de informacion
veridica y actual, tendré la oportunidad de expresar la informacién cumpliendo las

normas establecidas en cuanto a bibliografica, apartados del trabajo etc.

El objetivo del presente trabajo Fin de Grado (TFG) se centra en analizar en la
Calidad de los Servicios Publicos. Considero de maxima relevancia examinar con
detenimiento este apartado del Grado en Gestion y Administracién Pablica puesto que
es determinante conocer los aspectos basicos de los sistemas de calidad para poder

desempefiar con rigor un puesto de trabajo en los servicios publicos.

2.2. Objetivos especificos

- El objetivo principal es estudiar los Sistemas de Calidad en los servicios
publicos, para ello se examinard con detenimiento el concepto de calidad y se

estableceran las pautas que se utilizan para su estudio.

- Uno de los objetivos especificos es estudiar los modelos utilizados en la
actualidad, como son el modelo ISO 9000 y el modelo EFQM y observar sus diferencias

para establecer cual es el mas adecuado para el control de la calidad.
- Otro de los objetivos especificos es determinar los problemas que pueden
encontrarse en la implementacion de un sistema de calidad y encontrar las posibles

soluciones para solventarlos.

- Por Gltimo se discutird como repercuten los Sistemas de Calidad en el cliente.
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3. METODOLOGIA

Para la realizacion de este estudio hemos partido desde una aproximacion
cualitativa. La eleccion de esta aproximacion viene dada por la estructura del estudio,
puesto que no partimos de datos cuantitativos para analizar, sino que hemos realizado

una revision de la literatura.

Puesto que el objeto de estudio no es conocido en si, es decir, no se ha
investigado lo suficiente sobre la percepcion de la calidad segin los clientes, hemos
deducido que basar nuestro trabajo en un estudio exploratorio es lo mas adecuado,

puesto que nos permite una mayor flexibilidad dentro del mismo.

En primer lugar, recopilaremos toda la informacion necesaria para nuestra
investigacion. Esta informacion deberd ser actual e ir actualizdndola constantemente
para adaptarnos a las nuevas técnicas y procedimientos. Posteriormente se definira el

problema y se intentara dar respuesta a la pregunta formulada
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4. MARCO
TEORICO
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4.1. La calidad en la gestion publica moderna

La calidad en las Administraciones Pablicas ha sufrido un proceso de cambio y
con ello el término de calidad ha ido evolucionando en la misma direccion hasta llegar a
establecer al ciudadano como un cliente en la administracion publica, hecho de especial
relevancia puesto que el ciudadano adquiere un nuevo papel dentro de las
organizaciones. En la calidad en la gestion publica moderna es fundamental que el
cliente quede satisfecho, es por ello por lo que los sistemas de calidad se marcan
objetivos para garantizarlo.

4.1.1. La calidad en las Administraciones Publicas

Para poder entender el concepto de calidad como tal, debemos hacer un
recorrido sobre la literatura de los creadores de estos conceptos. Muchos autores han
considerado a Joseph Moses Jurén, William Edward Deming y Philip Crosby como los
grandes tedricos de la calidad. Los puntos de vista de estos expertos asi como sus
definiciones, han supuesto un avance en numerosas investigaciones. Del mismo modo,
encontramos a otros literarios de la calidad en los que no vamos a profundizar
especialmente, pero que también forman parte de este grupo de expertos, tal y como son
Kaoru Ishikawa, Shigeo Shingo, Geniche Taguchi o también el reconocido Armand
Feigenbaum

Philip Crosby® imaginaba la calidad basada en cuatro principios absolutos, a los
que €l pasdé a denominar “los absolutos de la gestion de la calidad” (Miranda,
Chamorro y Rubio, 2007: 39). Por lo tanto, para Crosby (2007) la calidad significa
conformidad con los requerimientos, y esta basado en un sistema de calidad en el que se
prevén los defectos, intentando conseguir un estandar de desempefio de la calidad de
defectos cero, todo ello sin perder de vista el coste de calidad. Ademas de por estos
cuatro absolutos que Crosby nos plantea, es también conocido por sus catorce pasos
para conseguir la mejora de la calidad (compromiso de la direccion, equipo de mejora
de la calidad, medida de la calidad, analisis de costes de calidad, toma de conciencia por
parte de todos los trabajadores, implantacion de medidas correctivas, planificacion del
dia cero defectos, educacion de los trabajadores, dia de cero defectos, establecimiento
de objetivos, eliminacion de las causas del error, reconocimiento del personal, consejos

de calidad, volver a empezar).

! Philip B. Crosby (1926-2001) fue vicepresidente corporativo de calidad en International Telephone and
Telegraph (ITT) y consultor de empresas, asi como autor de varios libros, las obras destacadas son “La
calidad no cuesta” y “La calidad sin lagrimas”. (Miranda F.J., Chamorro A., Rubio S. 2007:39)
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Otro de los autores de referencia en el concepto de calidad, Joseph M. Juran® nos
define la calidad como ““ausencia de defectos y adecuarse al uso” (Alcalde, 2010: 6).
Esta definicion estaria incompleta si no se concretaran los dos términos de los que se
compone. Juran (1996) entendia por ausencia de defectos el que no se produzcan
retrasos en las entregas, fallos durante los servicios, facturas incorrectas y cancelacion
de contratos entre otros. Y por adecuacion al uso, entendia que era una definicion breve
de la calidad, que pretende incluir las caracteristicas del producto, asi como la ausencia
de deficiencias. Segun Juran, una administracion de calidad debe ser una administracion

que ha de satisfacer todas las expectativas de los clientes.
Una de las propuestas mas conocidas de dicho autor es su trilogia, que se basa en
la planificacion de la calidad, el control de la calidad y la mejora de la calidad como se

muestra en el siguiente grafico.

Figura 1: Trilogia de Juran

planificacion I control de la mejora de la
de la calidad calidad calidad

Fuente: elaboracion propia adaptada de (Juran, 1996:15)

Como se puede observar en la figura 1 todos estos procesos estan
interrelacionados entre si y lo que se pretende con estos tres puntos clave es a traves de
numerosos pasos y metodologias, desarrollar los procesos y servicios de una forma

adecuada para satisfacer al cliente.

En la planificacién de la calidad, lo que proponia era adaptar los productos y
servicios para que los clientes queden satisfechos aunque creamos que lo que el cliente
estd demandando no tenga sentido.

El control de la calidad lo que pretende es reducir los errores comparando para

ello los resultados que se han obtenido de los que se pretendian obtener.

2 Joseph M. Juran jugé junto a Deming un papel destacado en las ensefianzas de la mejora de la calidad de
la industria japonesa durante los afios 50. Estuvo desde un principio orientado a la gestion, centrdndose
con posterioridad en la planificacion de la calidad. En 1951 publica Quality Control Handbook, uno de
los manuales de calidad mas completos que existen. (Miranda, F.J., Chamorro, A., Rubio, S. 2007:36).

11
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La mejora de la calidad supone idear un plan para obtener que se mantenga la

calidad en el tiempo, y sobre todo que sea de mejora continua.

Otro de nuestros autores, Edward DemingS, la define de la siguiente forma: “La
calidad es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a bajo costo y adecuado a

las necesidades de los clientes” (Alcalde, 2010: 6).

Deming (1989) es conocido en la actualidad por la aportacion de sus catorce pasos:
Crear constancia en el proposito de mejorar el producto

Adoptar la nueva filosofia

Dejar de depender de la inspeccion para lograr la calidad

Acabar con la préctica de hacer negocios sobre la base del precio
Mejorar constantemente el sistema de produccion y servicio

Implantar la formacion

Adoptar e implementar el liderazgo

Desechar el miedo

© 0 N o g bk~ wbhPE

Derribar barreras entre los departamentos

=
o

. Eliminar esl6ganes, exhortaciones y metas

. Eliminar los cupos numéricos

=
N

. Eliminar las barreras que impiden que la gente esté orgullosa de su trabajo.
13. Estimular la educacion y la automejora de todo el mundo

14. Actuar para lograr la transformacion.

Estos catorce principios son el pilar elemental para la formulacion de un plan de
mejora continua, el cual se fundamenta en estos cuatro principios: Planificar, Realizar,
Controlar y Actuar (PDCA)*, y que es conocido como el “ciclo de Deming”. Este ciclo

fue propuesto inicialmente por Walter A. Shewhart

* W. Edwards Deming es el consultor, conocido internacionalmente, cuyos trabajos introdujeron en la
industria japonesa los nuevos principios de la gestion, y revolucionaron su calidad y productividad. El Dr.
Deming fue elegido en 1983 miembro de la Academia Nacional de Ingenieria, y se le han concedido los
doctorados honoris causa en Derecho y en Ciencias por la Universidad de Wyoming, Rivier College,
Universidad Estatal de Ohio, Universidad de Maryland, el Clarkson College de Tecnologia, y la
Universidad George Washington. (Edward Deming, W. 1989: 9)
* PDCA: siglas en inglés de Plan (planificar), Do (realizar), Check (controlar), Act (actuar).
> Walter A. Shewhart (1891-1967). Se gradué en la Universidad de Illinois y recibié el Doctorado en
Fisica en la Universidad de California en Berkeley en 1917. Se le considera el padre del control
estadistico de la calidad.

12
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Figura 2: El ciclo de Deming

A —
Actuar Planificar
N -
[ = \
[ | i

Controlar Realizar

\ -

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (Miranda Gonzélez, F.J., Chamorro Mera, A., Rubio
Lacoba, S. 2007:36)

Como se puede ver en la figura 2, se trata de un proceso en el que hay que
visualizar el problema y recopilar datos suficientes para poder llevar a cabo lo
planificado. Después se ha de comprobar si los resultados obtenidos son los que
esperabamos conseguir. Llegado a este punto, si se han detectado errores, habria que
solucionarlos y anticiparse a posibles errores que se pudieran producir en un futuro. Una
vez cerrado el ciclo, éste vuelve a empezar de nuevo, sin olvidar los problemas que se
han solucionado, por tanto es un sistema que incorpora los errores y la experiencia del

ciclo anterior, y por eso se considera que es de mejora continua.

Otra de las aportaciones a la gestion de la calidad la podemos encontrar en
Kaoru Ishikawa®, que nos dice que “Calidad es disefiar, producir y ofrecer un producto
0 servicio que sea Util, al mejor precio posible, y que siempre satisfaga las necesidades
del cliente” (citado por Alcalde, 2010: 6). Lo que Ishikawa propone a través de los
“circulos de calidad” (1992), es que todos los departamentos se unan a fin de obtener el
mejor producto posible para el cliente, y esto Unicamente se consigue haciendo que
todos los departamentos de la organizacion se mantengan conectados y cooperando

unos con otros para que asi no se pierda la esencia de lo que se esta llevando a cabo.

® Kaoru Ishikawa, ingeniero japonés discipulo de Deming y Juran, extendié el desarrollo de la calidad a
todos los miembros de la organizacién, destacando por su clara orientacion hacia las personas. Afirma
que la direccion de la empresa debe estar basada en hechos y orientada al cliente, con la calidad como
primera variable a considerar.( Miranda, F.J., Chamorro, A., Rubio, S. 2007:42)

13
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Como podemos observar, el concepto de calidad presenta una pluralidad de
definiciones, en funcién de las exigencias de los clientes, la relacion coste/beneficio, o
simplemente algo que no se pueden encontrar en otros productos, lo cual dificulta la
existencia de una definicion concreta a la que todos podamos recurrir. Por ello decimos
que no hay una definicion de calidad clara y concisa, sino que nos encontramos con un
sinfin de definiciones de varios autores basandose en diferentes caracteristicas de

cualquier producto o servicio de la calidad.

Basandonos en las definiciones que nos han proporcionado los expertos,
entendemos que la calidad de un servicio o producto viene dada por lo bueno o
excelente que se considere. Tendemos a pensar que cuantas mas caracteristicas ostente
un producto o servicio tendra una mejor calidad y con ello un inevitable incremento del
precio, pero en realidad también tiene que ver con el uso que le vayamos a dar.
Entendemos la calidad en las Administraciones Publicas’ como la relacién existente
entre la percepcion del servicio que se recibe y lo que se esperaba recibir, asi como
también estd estrechamente relacionado con diversos factores como pueden ser los
culturales, el servicio o producto que se esta percibiendo o las necesidades que cada
ciudadano manifiesta. Ademas, se podria decir que un servicio o producto es de calidad
si tiene cero defectos como proponia Crosby. Pero todos coinciden en que hay que
satisfacer las necesidades de los clientes, intentando entregar algo que el cliente nunca
se hubiera imaginado y que estuviera por encima de sus expectativas, y en ese momento
es cuando se aprecia la calidad, en el instante en que el cliente ve que lo que le han

ofrecido es mucho mejor de lo que se esperaba recibir.

4.1.2. Evolucion histérica de la calidad en las administraciones publicas.

La Administracién Pablica tradicional no consideraba los aspectos de calidad de

servicio o la satisfaccion del ciudadano, porque estaba orientada a la administracion de

7 Segun Arenilla (2011: 23) afirma lo siguiente:

Podemos definir a la Administracion Publica de la siguiente manera: “Administracién compleja,
que ejerce el poder politico y que participa en sus decisiones, interrelacionada en su parte superior con
otras posiciones de poder y en interaccion con actores sociales a los que condiciona y es condicionada de
forma variable por ellos; que interactia con las instituciones politicas y con las administrativas, con el fin
de dar cumplimiento a las decisiones conformadoras o para ejercer el poder propio de la burocracia y de
sus grupos; que ejerce la discrecionalidad en la adaptacién de la decisién a la ejecucién concreta; que es
vehiculo de transmision de las decisiones, valores y creencias del centro politico o decisional, pero que
puede condicionarlos por su propia cultura organizativa y por sus propios intereses.”

Segun el autor, dicha definicion quedaria incompleta si no se tuviera en cuenta a las personas
que utilizan los servicios de la administracion, debiendo quedar estos totalmente satisfechos. Por ello,
indica que, “Las personas deben ser el objeto prioritario de su contemplacion”

14
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los recursos. Debido a esta politica de sistema, la Administracion Publica tradicional
habia caido en un circulo vicioso en la que los nuevos ambitos de necesidades de la
sociedad conllevaban a la ampliacion del sector publico junto con el incremento de la
jerarquizacion. Esta jerarquizacion era regulada mediante un sistema muy burocratizado
(basado en las teorias Weberianas® y las propuestas de Taylor®). Su meta era conseguir
la maxima eficiencia’® en el sistema. Esta forma de organizacién de las
Administraciones Publicas presentaba ciertas deficiencias, como la no renovacion de
sectores que ya no eran Utiles, y no lograba adaptarse a las necesidades que presentaba
el entorno. Por lo tanto, la Administracion Publica tradicional, pretendia disponer las
gestiones y los procedimientos basandose en las normas juridicas, y tratando de
sistematizar el sistema para encontrar asi la mayor eficacia’ pero olvidando la

satisfaccion del ciudadano.

Ante tal situacion de normas rigidas y burocratizacion, la administracion
tradicional estaba en declive, puesto que presentaba déficits de eficiencia y dificultades
de control democratico, por ello se propone como alternativa la Nueva Gestion Publica
(New Public Management) en la que se tuviera en cuenta tanto la calidad de los
servicios, como la eficiencia de los mismos, asi como también la responsabilidad de los

gestores.

En general, lo que la Nueva Gestidn Publica pretende es una mayor competencia
entre organismos publicos y privados, prescindiendo de la jerarquia con la que
contabamos en la administracion tradicional. Asimismo pretende conceder a los
“clientes” la posibilidad de elegir, lo cual implica que adquieran protagonismo dentro de

la administracion. De esta manera, nos estariamos aproximando al mercado™.

8 Max Weber: sociélogo alemén que estudié la actividad de las organizaciones. La organizacion ideal que
describio, considerada como una organizacién eficiente, la denominé burocracia. Robbins Stephen P., y
Coulter, Mary (2005) Este modelo weberiano se basa en una serie de caracteristicas como son la
jerarquizacion, especializacion en el trabajo, composicion impersonal, modelo de carrera funcionarial
“meritocracia” (mérito y capacidad) y la separacion entre la politica y la administracion. Apuntes de la
asignatura Grado en GAP, Fundamentos y Métodos de Gestién Publica (Curso 2012-2013), Universidad
de Jaén, profesor Félix Fernandez Castafio.
% Frederick W. Taylor (1856-1915): fue el padre de la administracion cientifica. Cuando trabajaba en
Midvale Steel Company comprob6 muchas ineficiencias. Tratd de iniciar una revolucion mental entre
trabajadores y gerentes definiendo pautas claras sobre cdmo mejorar la eficiencia en la produccion.
(Robbins Stephen P., y Coulter, Mary 2005:28)
1% Eficiencia: entendemos por eficiencia en nuestro trabajo el alcanzar las metas con los minimos recursos
posibles y con el minimo coste.
! Eficacia: entendemos por eficacia alcanzar las metas, terminar las actividades adecuadamente
12 Apuntes de la asignatura Grado en GAP, Fundamentos y Métodos de Gestién Publica (Curso 2012-
2013), Universidad de Jaén, profesor Félix Fernandez Castafio.
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Los reajustes presupuestarios y recortes de personal, en afios los 80, dieron lugar
a la dominacion del paradigma de las tres “E” (Economia, Eficacia y Eficiencia). Mas
tarde, este paradigma anadiria algunas “E” mas, como son la EXxcelencia,

Empolverment™ y la Etica.

Concurridos diez afios, en los 90, se construyé un nuevo paradigma de las tres
“D”: Descentralizacion (dividir en unidades mds pequenas), Desinstitucionalizacion
(que los servicios no se presten de forma institucionalizada), y Devolucién (que el

protagonismo lo tenga la sociedad en lugar del Estado)

Partiendo de las ideas de los reconocidos autores Gaebler y Osborne recogidas
en su libro “Reinventando el Gobierno”, Lawrence R. y Thompson (1999) han acogido
sus conceptos mas influyentes para llegar a la modernizacion de la Administracién
Publica, para llegar al paradigma de las cinco “R”: Reinvencion (que el Gobierno sea
menos gestor y mas catalizador), Reingenieria (de las organizaciones y los procesos),
Reestructuracion (indentificando las competencias de la organizacion), Realineacion (de
las estructuras adminsitrativas y de responsabilidad de la organizacion)

Reconceptualizacion (observar y decidir rapidamente)

La Nueva Gestion Publica de las administraciones trata de enfocar los conceptos
tradicionales de Hood, como el “high group” o el “high frid”, en conceptos claramente
opuestos como el “down group” y el “down frid” en los que la Administracion Publica
pasa de verse como algo institucionalizado lejos del sector privado y con unas reglas
muy rigidas, a una vision mas cercana al sector privado y una mayor flexibilidad de las
reglas (Dunleavy y Hood, 1995. Revista num.3:105-107). Por lo tanto, podemos decir
que la Nueva Gestion Pablica trata de salvaguardar los errores de la Administracién
Publica tradicional, centrdndose en la eficiencia, la eficacia y la satisfaccion del
ciudadano. Las transformaciones que se producen con la Nueva Gestion Publica estan
relacionadas con los nuevos estandares sociales que estan focalizados en el Estado de

Bienestar™® “Welfare State”. En estas transformaciones las personas que acuden a los

13 Empolverment significa que los directivos y empleados se impliquen para ser protagonistas y ademas
fortalezcan el sistema.

% Gaebler, T. y Osborne, D. conocidos por su libro “La Reinvencién del Gobierno: la influencia del
espiritu empresarial en el sector puablico”. Sus teorias se basaban en que si el gobierno burocratico se
transformara en un gobierno de caracter empresarial se conseguiria una mayor eficiencia del gobierno.

> por Estado de Bienestar se entiende el conjunto de actividades desarrolladas por los Gobiernos que
guardan relacion con la bisqueda de finalidades sociales y redistributivas a través de los presupuestos del
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servicios publicos han pasado de ser de “Administrado o usuario” a “Ciudadano o
cliente”, es decir, de un ser pasivo que acude los servicios publicos a ser un ser activo,

con sus derechos, y con la posibilidad de elegir.

La evolucion historica de la calidad se ha desarrollado a través de una serie de

etapas que van desde la revolucion industrial hasta la actualidad.

Estas etapas estadn conectadas con los siguientes enfoques:

Figura 3: enfoques de gestion de calidad

_—— Gestion de la
Calidad Total

- IS
——— o \

By Aseguramiento de

/ calidad e
f / g X
\ Control de B

\ " o calidad N

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (Miranda Gonzélez, F.J., Chamorro Mera, A., Rubio
Lacoba, S. 2007:20)

La evolucién del control de la calidad de las Administraciones Publicas puede
verse representada en la figura 3, en la que nos muestra un proceso que se desarrolla
desde la inspeccion en el trabajo hasta la gestion de la calidad total. Como se puede
apreciar, cada uno de estos enfoques engloba al anterior, lo cual quiere decir que, se va
profundizando en las técnicas para el control de la calidad teniendo en cuenta todo lo
anterior, es decir, se va mejorando el proceso. Estos enfoques estan relacionados con las
etapas que vamos a desarrollar en los parrafos siguientes. En una primera fase, durante

la Edad Media, era caracteristica la inspeccion. Posteriormente, en la Revolucién

Estado. Se refiere, por tanto, a la actividad desarrollada por la Seguridad Social en cuatro frentes:
transferencias en dinero (por ejemplo subsidios de desempleo o vejez), cuidados sanitarios (un sistema de
salud universal y gratuito), servicios de educacion (garantizar el acceso al conocimiento de todos los
ciudadanos) y provision de vivienda, alimentacion y otros servicios asistenciales.
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Industrial, el enfoque mas significativo era el control de la calidad. En los afios 50 se
abria paso el aseguramiento de la calidad, y finalmente, en la actualidad, se persigue la

gestion de la calidad total.

En la Edad Media, eran los artesanos los que fabricaban el producto en su
totalidad, convirtiéndose en los propios disefiadores y fabricadores del producto y
siendo sus propios “jefes”, incluso eran ellos mismos los que comerciaban con el
cliente, es decir, el trabajador era el Unico responsable de su labor. En esta etapa, eran
los trabajadores los que se encargaban de inspeccionar sus propios resultados. Pero el
trabajo manual se fue transformando en procesos mecanizados durante la Revolucién

Industrial*®

Durante la Revolucion Industrial, se produjo la separacion del proceso
productivo, ideado por Taylor, de esta forma, unos se encargaban del disefio, otros se
encargaban de la fabricaban, otros distribuian el producto, y otros trataban con el
cliente. De esta forma estaba todo mejor distribuido y cada uno se encargaba de una
tarea en la que se podria considerar “experto”. Debido a que los procesos de produccién
se vuelven arduos y complejos, es necesaria la figura de un inspector de calidad, el cual
se encargaria de decidir cuales eran los productos buenos o malos que se fabricaban. La

calidad pasa a ser de calidad inspeccionada a calidad controlada.

En la década de los 50, abarcando los conceptos de inspeccion en el trabajo y el
control de la calidad que se daban en las épocas anteriores, se establece el
aseguramiento de la calidad. Mientras en Japén, se calificaba a sus productos como de
baja calidad, en los de occidente se mostraban como todo lo contrario, es decir, de mejor
calidad a pesar de los errores notorios en el producto final. Entonces los japoneses
empiezan aplicar las técnicas de mejora continua propuesta por Deming y tratan de
basar su produccion en la satisfaccion del cliente. También comienzan a mejorar la
formacion de los trabajadores, y por ello consiguen ser distinguidos del resto. Debido a
esto, podemos afirmar, que entre Occidente y Japon se producen tres grandes

diferencias con respecto al concepto de calidad:

1% Revolucion Industrial: se inici6 en Inglaterra en el S. XVIII y se expandié desde alli y en forma
desigual, por los paises de la Europa Continental y algunas otras pocas areas y transformé en el espacio
de dos grandes generaciones, la vida del hombre occidental, la naturaleza de su sociedad y sus relaciones
con los demés pueblos del mundo.
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Tabla 1: Diferencias del concepto de calidad entre Occidente y Japon

Calidad técnica Enfoque humano
Aseguramiento de la calidad Satisfaccion del cliente
Implica solo a los expertos Implicaba a todo el personal

Fuente: elaboracion propia adaptado de apuntes Grado GAP asignatura Fundamentos y Métodos

de Gestion Publica (Curso 2012-2013), Universidad de Jaén. Profesor Félix Fernandez Castafio

Como se puede observar en la tabla 1, las diferencias entre occidente y Japon
son significativas con respecto a la gestion de la calidad. La perspectiva mas humana
extraida desde Japon indica la superioridad con respecto a Occidente en este aspecto.
Las diferencias son notables, en Occidente se pretende asegurar la calidad, sin embargo,
en Japén, dan un paso mas alla que implica intrinsecamente el aseguramiento de la
calidad, puesto que ademas de la calidad en el servicio o producto pretenden asegurar la
satisfaccion del cliente. La implicacion de todo el personal de la organizacion supone un
aspecto mas cercano para satisfacer al cliente y la posibilidad de modificar las pautas de

una forma mas flexible de la que puedan detectar los expertos en Occidente.

El acercamiento de Occidente a Japon implica una serie de transformaciones en
su sistema y para ello, deberia transformar la calidad técnica en una calidad que esté
basada en el enfoque humano, es decir, intentar averiguar qué es lo que quieren los
clientes. Deberia tener en cuenta la satisfaccion del cliente y deberia implicar a todo el
personal para que los productos fueran de maxima calidad. Todos los sectores
empresariales han ido adoptando e implantando estos sistemas de calidad de Occidente
dado que en ocasiones superaba incluso al sistema de Japon. Mientras tanto, en Espafia,
la demanda de la industria del automdvil hace necesaria la calidad en el pais, y se crea
como consecuencia AENOR"’ (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion).
Ademas las normas 1SO 9000 y los sistemas de certificacion de empresas se introducen

en el sistema.

7 AENOR: entidad espafiola, privada, independiente, sin 4nimo de lucro, reconocida en los ambitos
nacional, comunitario e internacional, contribuye, mediante el desarrollo de las actividades de
normalizacion y certificacion (N+C), a mejorar la calidad en las empresas, sus productos y servicios, asi
como proteger el medio ambiente y, con ello, el bienestar de la sociedad. Disponible online: AENOR
http://www.aenor.es/aenor/aenor/mision/mision.asp#.VLZXNntdO7w (consulta 14/01/2015).
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En la actualidad, Occidente se considera altamente competitivo gracias a la
implantacion de sistemas de gestion de la calidad. En esta etapa lo que se tiene en
cuenta es el cliente. “La estrategia fundamental reside en la implantacion de Sistemas
de Gestion de la Calidad Total, fidelizacion de clientes, fuerte motivacion de los
trabajadores y un gran impulso a la innovacion tecnologica” (Alcalde, 2010: 3 y 4) y
su estrategia como se puede apreciar es la Gestion de la Calidad Total. Gracias a esto,

Espafia cuenta con un alto nivel de calidad.

La calidad como vemos ha ido evolucionando a través de varios enfoques que
se pueden aplicar a los sistemas de gestion, que van desde la inspeccion en el trabajo
hacia la gestion de la calidad total. Como podemos ver en la siguiente figura, cada uno

engloba al anterior.
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Tabla 2: Caracteristicas de los enfoques de gestion de la calidad

Caracteristicas

Enfoques de Gestion de la Calidad

Inspeccion Control Aseguramiento Calidad total
Objetivo Deteccidn de Control de productos Organizacion y Impacto
defectos Y procesos coordinacion estratégico de la
calidad
Vision de calidad Problema a Problema a resolver Problema a Ventajas
resolver resolver de forma | competitividad
activa
Enfasis En el suministro En el suministro En la totalidad de | En el mercado y en
uniforme de uniforme de la cadena del valor | el cliente
componentes componentes afiadido
Métodos Fijar estandares Técnicas estadisticas Sistemas y Planificacion
planificacion estratégica

estratégica

Responsabilidad Departamento de Departamento de Todos los La direccién y toda
inspeccion produccion departamentos la organizacion
Orientacion Producto Proceso Sistema Personas
Enfoque La calidad se La calidad se La calidad se La calidad se
comprueba comprueba produce gestiona

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (Miranda Gonzélez, F.J., Chamorro Mera, A., Rubio
Lacoba, S. 2007:21)

Lo mas representativo de la comparacién de cada uno de los enfoques mostrados

en la tabla 2 es el cambio de tendencia a una concepcién mas humana de la gestion de la
calidad que aboga por centrarse en las personas en lugar del producto, el proceso o el
sistema. De este modo el énfasis ha pasado del suministro de los componentes a los
estandares de calidad que se pretenden conseguir para satisfacer las demandas en el
mercado y sobre todo en el cliente. De esta forma también han tenido que cambiar los
métodos empleados para la gestion de la calidad, pasando de los primeros estandares de
calidad y a la evaluacion de estadisticas que representaban la calidad a una planificacién
estratégica de este sistema de gestion. Por lo tanto, el enfoque también ha sufrido
modificaciones de mejoras en la calidad. En este aspecto la gestion de la calidad como

enfoque actual da un paso mas alla englobando los enfoques anteriores en los que la
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calidad unicamente se comprobaba y se producia, es decir, en la actualidad, con la

gestion de la calidad no solo se comprueba y se produce, sino que también se gestiona.

4.1.3. Sistemas de calidad, ;Qué son?

En la actualidad, la demanda de los clientes se ha vuelto mas rigurosa,
requiriendo productos y servicios de mayor calidad. Precisamente, la tecnologia juega
un papel clave, puesto que constantemente inventan y mejoran dichos productos o
servicios para satisfacer nuestras necesidades, de manera que, fue necesario crear los
sistemas de calidad para garantizar que el cliente quedara satisfecho y la organizacion
cumpliera con sus expectativas de elaborar un buen producto, a bajo precio y ademas

que fuera de calidad.

El centro de conocimiento de la Asociacién Espafiola para la Calidad*®, define el

sistema de la gestidn de la calidad de la siguiente forma:

Sistema para establecer la politica y objetivos y lograr dichos objetivos orientado
a dirigir y controlar una organizacion con respecto a la calidad. Los sistemas de
gestion de la calidad son utilizados por las organizaciones para asegurar Su
capacidad de proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus clientes,
los requisitos legales y reglamentarios aplicables y lograr la satisfaccion del

cliente mejorando continuamente la eficacia®®.

Es decir, un sistema en el cual la organizaciébn implemente normas
estandarizadas y se guie por procedimientos de mejora continua para lograr los
objetivos, y a su vez esté controlando de esta forma todas las fases del proceso y asi
poder cumplir con el propoésito de elaborar un producto o servicio de calidad, tanto para
la organizacién como para los clientes. En esencia, lo que se persigue es que los
sistemas de gestion de calidad dirijan y controlen todos los procedimientos atendiendo a

un objetivo principal, que se traduce en la calidad.

18 Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC): entidad espafiola cuyo objetivo es que las empresas sean
cada vez mas competitivas basandose en la calidad.
% Disponible online: Asociacion Espafiola para la Calidad , http://www.aec.es/web/guest/centro-
conocimiento/sistemas-de-gestion-de-la-calidad (consulta 16/01/15).
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Los sistemas de gestion de calidad actian bajo unos principios que a su vez son
pilares fundamentales de las normas de gestion de calidad. Estos principios son los

siguientes:

Organizacion orientada al cliente.
Liderazgo.

Participacion del personal
Enfoque basado en procesos
Enfoque de sistema para la gestion
Mejora continua

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

O N o g A~ w D P

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

4.1.4. Una nueva forma de entender la calidad: el ciudadano como cliente.

Las Administraciones Publicas han ido cambiando, adaptandose a las
necesidades de los ciudadanos, y con ello, el papel del ciudadano también se ha visto
envuelto en este proceso. Anteriormente, se concebia a la administraciébn como una
organizacion que se involucraba en los procesos, intentando conseguir la eficiencia y la
eficacia, mientras que ahora, nos hallamos ante un nuevo concepto que complementa al
anterior, que se enfoca en la calidad y su gestion, denominado “receptibilidad”. Segtn el
seminario: “El concepto de calidad en la gestion de las politicas publicas”, la profesora
Margarita Pérez en su ponencia sobre la calidad en la Nueva Gestion Publica (Sevilla,
19 de octubre de 2006), expone que cuando hablamos de receptibilidad, “no nos
referimos a una accion que el funcionario puede hacer o dejar de hacer, sino a la
consecuencia del modo en que la administracion cumple sus funciones y ejerce su
poder”. Por tanto, entendemos la receptibilidad como algo que va a afectar a la
percepcién del ciudadano en funcién de los procedimientos y actuaciones de la misma.
Se podria decir, que de esta definicion se desprende la percepcion del ciudadano acerca

de los servicios que se le proporcionan.

El surgimiento de este concepto trae consigo una serie de modificaciones tanto
en la estructura interna como externa de las Administraciones Publicas. En la estructura
interna se producen cambios en el sistema y en la cultura organizacional, asi como
también repercute en el apoderamiento de los directivos y los empleados para la
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satisfaccion de los clientes, es decir, el empowerment. La receptibilidad en la estructura
externa, hace necesario el mejorar la accesibilidad de servicios publicos, personalizar la

gestion, escuchar la voz del cliente, y dar a éste la posibilidad de elegir®.

Atendiendo a la posicién del ciudadano dentro de la Administracion Publica,
podemos apreciar una serie de transformaciones en este concepto. ElI concepto de
ciudadano, considerado como administrado en la administracion tradicional, ha ido
evolucionando hasta la nuestros dias. Gracias al Estado del Bienestar, el administrado se
fue consolidando en usuario, pero dichos usuarios, no se implican directamente con la

administracion, es decir, son sujetos pasivos de los servicios publicos.

Tras la aparicion de la Nueva Gestion Pdblica, el usuario de los servicios
publicos se convierte en cliente de la Administracion Publica, con una particularidad
con la que antes no se contaba, y es que el cliente ahora tiene la posibilidad de elegir. El
cliente adquiere el caracter de activo en la recepcion de los servicios. Sin embargo, esta
consideracion de ciudadano como “cliente”, que en principio puede parecer una mejora
del concepto tradicional de administrado, puede contener otras connotaciones negativas
para el mismo tal y como Brugué (1996) y Ramio (2001) sefialan. Estos autores,
afirman que “los ciudadanos son mas que simples clientes” y sostienen que el vocablo

cliente no abarca los conceptos de accionistas y de copropietarios.

En general, el concepto de cliente ha obtenido numerosas criticas por parte de
los expertos, debido a que no contempla dichas caracteristicas que hemos mencionado
con anterioridad. Es por ello, por lo que se ha creado una nueva corriente ‘“neoputblica”,
que se centra en la repolitizacion asi como en la participacion ciudadana y en el control
de las externalidades para poder reafirmar el concepto de ciudadano. Brugué (1996) y
Ramio (2001).

En relacion de todo lo expuesto, la siguiente tabla clarifica las caracteristicas del

paso de ciudadano a cliente:

2 Apuntes Grado GAP asignatura Fundamentos y Métodos de Gestion Publica (Curso 2012-2013),
Universidad de Jaén. Profesor Félix Fernandez Castafio
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Tabla 3: Las principales corrientes y dimensiones del ciudadano

BUROCRATICO NEOEMPRESARIAL NEOPUBLICO

Dimension Votante Votante Ciudadano
politica
Dimensién Contribuyente Contribuyente por Accionista
economica servicios
Dimension de Usuario Cliente Ciudadano (cliente
servicios publicos + accionista)
Rol de ciudadano Pasivo Activo (en la recepcion  Activo (en todas
de servicios) dimensiones)

Fuente: elaboracion propia apuntes Grado GAP asignatura Fundamentos y Métodos de Gestion
Publica (Curso 2012-2013), Universidad de Jaén. Profesor Félix Fernandez Castafio

El protagonismo adquirido del cliente en el modelo neoempresarial reflejado en
la tabla 3 como un ciudadano activo en la recepcion de servicios presenta mejoras con
respecto al modelo burocréatico, en el cual no se tenia en cuenta al ciudadano. Sin
embargo, tras la aparicion de la corriente neopublica, el concepto de ciudadano cobra
otro sentido, abarcando de este modo el término cliente y accionista. Lo que se propone
con esta repolitizacion es que el ciudadano sea cliente y accionista y desempefie un

papel fundamental dentro de la organizacion.

4.2. En basqueda de la calidad total

En este epigrafe vamos a ver el propdsito de la implementacion de los sistemas
de calidad a través de dos normas fundamentales como son la norma 1SO 9000 o el
modelo EFQM. Estas dos normas permiten a la organizacion conseguir unos niveles de
calidad elevados, llegando incluso a la excelencia. Ademés estableceremos las
diferencias entre cada norma y los problemas que pueden surgir en la implementacion
de las mismas. Y en ultimo lugar, observaremos como a través del seguimiento y

control de estas normas de calidad se consigue la calidad total en las organizaciones.

4.2.1. ;Para qué implementar los sistemas de calidad?

La necesidad de implementar un sistema de gestion de calidad viene dada por la
exigencia de mejora de la calidad interna de la organizacion y la satisfaccion con

nuestro cliente. Como ya hemos sefialado anteriormente, los sistemas de calidad
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permiten a las organizaciones una mejor eficiencia y eficacia en sus productos o
servicios, asi como un proceso de mejora continua que garantice nuestra supervivencia
en un mercado competitivo. Ya no basta con mantener el statu quo, debemos mejorar
constantemente para no quedar atras. Si no disponemos de un sistema de gestion de
calidad en nuestra organizacion, la adaptacion a los cambios economicos, tecnoldgicos
0 sociales que se estdn produciendo sera compleja y dificilmente conseguiremos

destacar con respecto a otras organizaciones.

Los argumentos que nos proporciona el Centro Nacional de Informacion de la
Calidad (CNIC)?! a través de la Asociacién Espafiola de la Calidad (AEC) para
implementar un sistema de calidad en una organizacion se basan en las ventajas que nos

van a aportar, entre las que destaca las siguientes:

La organizacion se asegura que funciona bien y de esta forma puede

cumplir los objetivos propios de la institucion.

Se cuenta con un sistema que permite gestionar, con calidad, el

desarrollo de sus actividades.

La forma de organizarse para hacer el trabajo es mejor y méas simple.

El sistema y sus procesos son la mejor estrategia para rebasar la
estructura departamental de la empresa estableciendo una verdadera
cadena de valor con los proveedores y clientes.??

Se desprende de todas estas ventajas que con la implementacion de estos
sistemas podremos realizar procedimientos mas simples y mas eficaces organizando
mejor las tareas y cumpliendo los objetivos de la institucion, y ademas se establece un
circulo virtuoso entre los proveedores y los clientes, en el cual los proveedores producen
mejoras para la satisfaccion del cliente, y éste les ayuda a mejorar y por consiguiente
atraer a nuevos clientes. En general, lo mas relevante y como resumen de lo anterior, 1o
que se pretende es ofrecer un mejor servicio. Ademas de todas estas ventajas, con la
implementacién de los sistemas de calidad se crea un marco de referencia que permite

que se evallen todos los procedimientos de una forma fiable, util y valida. Otra de las

L CNIC es el encargado de resolver las consultas técnicas de los profesionales de diferentes areas
mediante el asesoramiento y el aporte de informacién y herramientas de apoyo.
2 Disponible online: Asociacion Espafiola para la Calidad,
http://www.aec.es/c/document_library/get file?uuid=0fed9322-3dea-4211-b748-
ale041a60b01&groupld=10128 (Consulta 23/01/15)
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ventajas que cabe esperar es que como consecuencia de la implantacion de los sistemas
de calidad, se obtienen los beneficios se presumian conseguir, que son los que se
planearon al principio y que promueven la mejora de los procedimientos de la

organizacion.

Si bien, también es de entender que para alcanzar estas metas se requiere de un
gran esfuerzo por parte de los trabajadores para poder lograr sus objetivos, y ademas se

necesita tiempo y recursos suficientes para poder conseguirlo.

En relacion con todo lo expuesto anteriormente, no podemos dejar atrds al
cliente, objetivo fundamental de nuestro estudio, y también objetivo fundamental de los
sistemas de calidad, siendo el prop6sito de estos sistemas la satisfaccion del cliente
mediante la implantacion de los objetivos.

4.2.2. Normas para la consecucion de la calidad

Las organizaciones crean sistemas de calidad para satisfacer las necesidades de
sus clientes. Por este motivo, existen varias normas que respaldan los sistemas de
administracion de calidad, siendo las mas relevantes para este estudio la norma 1SO
9000 y el Modelo EFQM. En el presente estudio, vamos a centrarnos en la norma
EFQM, puesto que es la que tiene una estrecha vinculacién con la Administracion

Publica, pero no sin antes comentar brevemente la norma ISO 9000.

4.2.2.1.1SO 9000

El sistema ISO 9000 es una norma para la consecucion de la calidad que
establece criterios de normalizacion a través de la International Organization for
Standardizations (ISO). Segun la web oficial de la Organizacion Internacional de
Normalizacion, “ISO es una organizacibn de membresia no gubernamental
independiente y el mayor desarrollador mundial de Normas Internacionales
voluntarias®. La mayoria de los paises forman parte de esta organizacién mundial de
normalizacion puesto que garantiza el aseguramiento de la calidad del producto o

servicio y con ello un incremento de la satisfaccion del cliente. Estas siglas tienen su

% Disponible  online: ISO  (International ~ Organization ~ for  Standardization),

http://www.iso.org/iso/home/about.htm (Consulta 28/01/15)
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origen en el término griego “isos”, cuyo significado es igual. “Sea cual sea el pais,

cualquiera que sea el idioma, siempre estamos 1SO”?,

“La Organizacion Internacional de Normalizacion es una asociacion que se
encarga de desarrollar y actualizar las normas, que estan en permanente revision”
(Summers Donna, C.S., 2006). Es decir, es un método que se basa en normas
estandarizadas y que estan revisandose constantemente para llegar a un fin Gltimo, que
es la satisfaccion del cliente. Con estas normas lo que se pretende es que los clientes y
los proveedores de todas las organizaciones unifiquen criterios para que el sistema sea

efectivo.

Segln la Asociacion Espafiola para la Calidad (AEC), podemos afirmar que la
familia 1ISO 9000 se compone de varias normas con distintas funciones cada una que

son las siguientes:

- ISO 9000:2005 “Sistemas de gestion de la calidad. Principios y
vocabulario”

- ISO 9001:2008 “Sistemas de gestion de la calidad. Los Requisitos”

- ISO 9004:2009 “Gestion para el éxito sostenido de una organizacion.

Enfoque de gestion de la calidad”®

Sin duda alguna, la méas importante dentro de esta gran familia de normas de
calidad es la norma ISO 9001, puesto que establece los requisitos del sistema de gestion
de calidad, y ademas es la Unica que se puede certificar. Estos certificados se expiden a
través de AENOR.

Para tratar de abordar el concepto de certificacion, partimos de la definicion que
nos proporciona AENOR?®, segtin la cual, la certificacion “es la accion llevada a cabo
por una entidad independiente de las partes interesadas mediante la que se manifiesta

gue una organizacion, producto, proceso o servicio, cumple los requisitos definidos en

? Disponible  online: ISO  (International ~ Organization ~ for  Standardization),

http://www.iso.org/iso/home/about.htm (Consulta 28/01/15)

> Disponible online: Asociacion Espafiola para la Calidad, http://www.aec.es/web/guest/centro-
conocimiento/normas-iso-9000 (Consulta 28/01/15)

% Disponible  online:  Asociacion  Espafiola de  Normalizacion y  Certificacion,
https://www.aenor.es/AENOR/certificacion/procesos/proceso_certificacion_aenor.asp#.VMtfai5dO7w
(Consulta 30/01/15)
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unas normas o especificaciones técnicas”. La pretension de estos certificados es lograr
un aumento del nivel de confianza de los clientes en relacién a los productos o servicio
prestados mediante el reconocimiento oficial de una entidad. El conceder este
certificado, implica que tras el seguimiento y control de los sistemas y productos, se
cumplen los requisitos de calidad establecidos. Sin embargo, no nos garantiza que tal
certificacion sea fiable, por lo que se recurre a la acreditacion. La acreditacion de la
calidad se crea como requisito para determinar si los certificados de calidad son validos

o noy con ello, contrastar la competencia de una organizacion.

Para la implantacion de la norma ISO 9000, es necesario idear un plan
estratégico en el cual debemos posicionar dénde estamos y hacia donde queremos ir. Es
decir, establecer unos objetivos claros y unas metas a alcanzar para mejorar el
rendimiento y la calidad de nuestra organizacion, ya sea ésta grande o pequefia. Ademas
debemos contar con el apoyo de todo el personal de la organizacién para poder
conseguir dichos objetivos. En algunas situaciones, sera necesario redefinir los procesos
de la organizacion para adaptarnos a la norma asi como documentar dichos procesos
que la norma exige. La elaboracion de la documentacion se hace imprescindible para el
desarrollo del sistema de gestion de la calidad, siendo el tipo de documentacion mas
relevante los manuales de calidad. Para finalizar el proceso de implantacidn de este tipo
de norma, es esencial que los sistemas de gestion de calidad sean evaluados mediante

las auditorias?’, las revisiones o las autoevaluaciones.

Si pretendemos que la norma ISO 9000 nos lleve a los resultados esperados, es
conveniente tener siempre en cuenta los ocho principios de la gestion de la calidad que
mencionamos con anterioridad y aplicarlos para no tener errores que puedan encarecer

el proceso o incluso que obtengamos mas problemas que beneficios.

4.2.2.2. Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM).

La Fundacion Europea para la Gestién de la Calidad, en inglés, “European
Foundation for Quality Management” (EFQM) es una organizacion sin animo de lucro
creada en la década de los 80 cuya sede se encuentra localizada en Bruselas y cuenta

27 Segun la AEC, se entiende la auditoria como “un proceso sistematico, independiente y documentado
para obtener evidencias de la auditoria y evaluarlas de manera objetiva con el fin de determinar el grado
en que se cumplen los criterios de auditoria”. Disponible online: Asociacion Espafiola para la Calidad,
http://www.aec.es/web/guest/centro-conocimiento/auditoria (Consulta 30/01/15)
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con més de 50 paises que representan la organizacion. Ello hace que se establezca un
marco de referencia en cuanto a la excelencia para todos los paises de la Union Europea,
sirviendo de apoyo para establecer la mision y vision de la organizacion. Ademas, este
modelo es compatible con las normas ISO 9000, lo cual supone una mayor integracion.

El objetivo de la organizacion se centra en la mejora de la calidad a través de
técnicas como la eficiencia y la eficacia. Por ello es importante que tanto empresarios
como clientes o accionistas colaboren con estos niveles de eficacia y eficiencia para
lograr la excelencia. La pretension de alcanzar la excelencia viene dada por su resultado
mas directo y evidente tal y como es la satisfaccion del cliente. Para ello, el modelo
EFQM se basa en un sistema de gestion en el que nos muestra la situacion de la
organizacion, desde donde nos encontramos, pasando por las debilidades que presenta la

organizacion, hasta las mejoras que se deben realizar para que la organizacién progrese.

El propdsito del modelo EFQM es crear en la sociedad un nivel superior de
calidad y proporcionar un nivel de confianza en el cliente gratificante, puesto que el
reconocimiento de excelencia se ostenta a aquellas organizaciones que cumplen
condiciones severas. Ademas pretende ser garante de la seguridad y profesionalidad que

se muestran en las organizaciones debido al elevado grado en el que se desenvuelven.

Los ocho principios del Modelo Europeo de Excelencia Empresarial se agrupan
dentro de dos categorias fundamentales como son los agentes facilitadores y los
resultados. Por su parte, los agentes facilitadores hacen referencia a los métodos por los
cuales se rige la organizacién y a los procedimientos. Los resultados, como su propio
nombre indica, hacen referencia a los logros que la organizaciéon ha obtenido. Para
comprobar el porcentaje de participacion de los principios, observemos la figura 4 en la

que se representa explicitamente:

30



Victoria Romero Portero

Figura 4: Criterios EFQM

m
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Fuente: imagen extraida de www.efgm.es (04/06/2015)

ALIANEZAS Y
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Los porcentajes mostrados en la figura 4 son los que se tienen en cuenta a la
hora de evaluar a los candidatos al Premio Europeo a la Calidad. Para entender con

mayor exactitud la figura, vamos a detallar cada uno de los principios:

1. Liderazgo: es el equipo directivo el encargado en desarrollar una mision y
vision adecuada para que la organizacion funcione correctamente y el cliente
quede satisfecho. Por ello, en el liderazgo se debe valorar la mision y vision

que cumplan los objetivos con la organizacion.

2. Politica y estrategia: establecer politicas y estrategias que consigan hacer que
la vision y mision se pongan en préctica teniendo en cuenta que las politicas

son adecuadas.

3. Personal: implica la forma en la que las personas desarrollan sus
conocimientos y los aplican a la organizacion para el perfeccionamiento de

la gestidn que se vaya a llevar a cabo.

4. Recursos: implica la forma de gestionar los recursos de los que se disponen
para conseguir un buen funcionamiento, es decir, que la organizacion sea

eficaz.
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Los resultados muestran los logros que la organizacion ha conseguido para los
clientes, las personas, la organizacion o la misma sociedad, lo cual significa que la
organizacion tenga competencia suficiente como para que los resultados cumplan con

las expectativas de todos estos factores o incluso que sean superiores.

Todos estos criterios se miden a través de la autoevaluacion. La autoevaluacion
es una de las principales caracteristicas con las que cuenta el modelo EFQM y por tanto
fundamental dentro de este modelo. Con la autoevaluacion los sistemas de gestion estan
continuamente analizando los procedimientos anteriores. EI marco de referencia de la
autoevaluacion es el sistema REDER.

Figura 5: Légica REDER
Resultados

'

Revision ‘ Enfoque

Evaluacién Despliegue

B

Fuente: elaboracion propia apuntes Grado GAP asignatura Fundamentos y Métodos de Gestion

Publica (Curso 2012-2013), Universidad de Jaén. Profesor Félix Fernandez Castafio

En el sistema REDER, en inglés RADAR, permite a la organizacién conocer su
rendimiento, y como podemos ver, se fundamenta en el ciclo de Deming del que

hablamos anteriormente.

Las cuatro primeros pautas (Resultados, Enfoque, Despliegue y Evaluacion)
hacen referencia a los agentes facilitadores, mientras que la Gltima pauta (Revision)
hace referencia a los resultados. La ldgica del sistema REDER es marcar unos
resultados que preveamos que se puedan conseguir (Resultado). Después se planean los

procedimientos y enfoque mediante los cuales se podria alcanzar dicho resultado y se
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ponen en préactica (enfoque). El paso siguiente seria definir como llevarlo a cabo y
cuando (Despliegue). Para saber si el sistema esta funcionando, hay que medir los
métodos utilizados y realizar un analisis (evaluacion), al que posteriormente se le

deberan de incorporar opciones de mejora.

Desde el afio 2002, el modelo de referencia EFQM pas6 a denominarse “Marco
Comun de Evaluacion” (CAF, siglas en inglés de Common Assessment Framework). El
CAF se encuentra inmerso dentro de la Agencia Estatal de Evaluacién de las Politicas

Publicas y la Calidad de los Servicios (AEVAL) y su proposito es el siguiente:

El propdsito de la autoevaluacion es el andlisis regular, por las propias
organizaciones, de sus procesos y resultados de gestion para identificar los
puntos fuertes y las deficiencias y determinar los oportunos planes de mejora.”®

El Marco Comun de Evaluacion sigue el modelo EFQM para la autoevaluacién
de las Administraciones Publicas y propugna compartir experiencias y buenas practicas

entre las distintas instituciones.

Adoptar este modelo hace que las organizaciones exploten todos sus recursos y
sean mas rentables, ademas la calidad que proporciona es excelente, por tanto, estas

ventajas hacen que la organizacién se vuelva mas competitiva.

4.2.3. Diferencias entre el modelo ISO 9000 y EFQM.

En el presente Trabajo Fin de Grado, hemos profundizado sobre los modelos de
calidad 1ISO 9000 y EFQM. Estos dos sistemas que aunque presentan similitudes
también poseen grandes diferencias. Algunas de las similitudes, como podemos
apreciar, se basan en los requisitos de la norma y los criterios, asi como en la
importancia que le otorgan a los clientes y a los resultados. Ademas, ambas persiguen la

consecucioén de la calidad.

La diferencia mas significativa en torno a estos dos modelos es que 1SO 9000 se
basa en la expedicion de certificados a través de AENOR, es decir, quien evalua la

*®Disponible online: Agencia de Evaluacion y Calidad,
http://www.aeval.es/es/difusion_y comunicacion/publicaciones/Guias/Guias_Marco General Mejora C
alidad/Caf 2013.html (06/06/2015)
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calidad es una entidad externa a la organizacion, mientras que en el caso de EFQM, la
propia organizacion es la que evalta los resultados a través de la autoevaluacion, y lo
hace de una forma interna. De esta forma, el modelo EFQM puede optar a Premios

Europeos a la Calidad.

Otra diferencia, y derivada de la anterior, es que en la norma ISO 9000 las
revisiones del sistema son periddicas, mientras que en el modelo EFQM se evalla
continuamente. Por tanto en el sistema EFQM y mediante las revisiones constantes se
aprenderd de los resultados que se obtengan del andlisis, y como consecuencia la
repercusion que tiene en el cliente es mayor, aportandole un grado de satisfaccion

superior.

La norma ISO 9000 se centra en el producto y en la industria, mientras que el
modelo EFQM afecta al conjunto de actividades de la organizacion y abarca el campo
de los servicios. Lo cual quiere decir que la norma EFQM se extiende a mas sectores
que la norma I1SO 9000.

Con respecto a la mejora continua, la norma ISO 9000 se fundamenta en el ciclo
Deming (Planificar, Realizar, Controlar y Actuar) y el modelo EFQM se guia a través
de la l6gica REDER (Resultados, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision) que esta

basado en el ciclo Deming.

Mientras que la norma I1SO 9000 pretende implantar un sistema de calidad
basandose en unos requisitos preestablecidos, el modelo EFQM simplemente se basa en

una serie de principios para poder alcanzar la excelencia.

4.2.4. Problemas que se pueden encontrar en la implementacion del sistema.

Los problemas mas comunes a la hora de implementar un Sistema de Gestion de
Calidad vienen dados por factores humanos, técnicos o de infraestructuras. A

continuacion vamos a ver de forma detallada cada uno de ellos.

A pesar de que el Sistema de Gestion de Calidad ayuda a la organizacién con
respecto a los objetivos de futuro, hay ciertos factores como son los humanos que en

numerosas ocasiones hacen que no se desarrolle con normalidad, bien porque éstas
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personas se muestren reticentes al cambio que hay que efectuar al implementar un
sistema de calidad, o bien, porgque esto supone un importante esfuerzo que no todas las
personas estan dispuestas a realizar. Ademas la falta de compromiso con la organizacion
hace que la evaluacién continua se vea afectada, puesto que el personal no se implica lo
todo lo que deberia. También puede darse la circunstancia de que el personal no esté
suficientemente documentado acerca de los compromisos de la organizacion con la
calidad o simplemente no esté cualificado para ello. La falta de tiempo, a su vez, se
convierte en otro obstaculo que imposibilita la implementacion, puesto que las jornadas
de trabajo excesivamente largas hacen que el personal se desmotive y por tanto su

capacidad productiva disminuya.

Cabe destacar también los problemas técnicos o de infraestructuras inapropiadas
que algunas organizaciones pueden presentar, por ejemplo, el bajo mantenimiento de los
sistemas de informatica que puede dar lugar a carencias dentro de la propia
organizacion. Ademas esta situacién puede agravarse si no se disponen de equipos
actuales y que estén continuamente adaptandose a las necesidades tecnoldgicas que se
presentan dia a dia para ofrecer un mejor servicio. Por tanto, se debe de contar con

herramientas de trabajo que sean productivas.

Cada uno de estos problemas se pueden solventar si se pone un poco de interés
en éste Sistema de Gestidon de Calidad para que la organizacién se vea envuelta en un
proceso de mejora continua que va a beneficiar tanto a la organizacion como al cliente,

que es nuestro objeto de estudio.

4.2.5. Seguimiento y control.

Para la culminacion del proceso de los sistemas de gestion de calidad, se debe
realizar el seguimiento y control del mismo para que el circulo quede cerrado. La
finalidad de realizar estos controles es saber si sus productos o servicios estan en unos
baremos de calidad adecuados y proceder después al mejoramiento de los mismos para
la satisfaccion del cliente. Esta informacion se obtiene a través de inspecciones, técnicas
de muestreo o técnicas estadisticas de control como pueden ser graficos, histogramas, o
diagramas. Una vez realizados estos estudios, podremos observar los errores y

podremos proceder a la mejora de los resultados.
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En general, las directrices a seguir vienen marcadas por la fijacion de estandares
para saber cual es la situacion en la que nos encontramos, comprobar que los servicios
producidos o el producto en cuestion se desarrollan dentro de los estadndares
preestablecidos, corregir 1os que no se encuentren dentro de estos baremos y por ultimo,
idear planes que ayuden a mejorar el sistema para asegurar que se cumple la funcién de

satisfacer al cliente.
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5. REPERCUSION DE LOS SISTEMAS DE CALIDAD EN EL CLIENTE.

El objetivo de este estudio exploratorio es conocer si los clientes perciben la
calidad de los servicios que se le prestan. Tras todos los procesos por los que una
organizacion ha de pasar para implementar un sistema de gestion de calidad, la
repercusion en el cliente es el resultado final que hace ver si el sistema de gestion de
calidad ha fallado o ha servido para una mejora. Por tanto son los clientes los que
perciben de una forma o de otra si esos procedimientos han logrado sus objetivos. Los
clientes perciben la calidad mediante la accesibilidad al servicio, la rapidez y que se

vean envueltos en el proceso como personas activas del mismo.

5.1. ¢ Perciben los clientes la calidad en las administraciones publicas?

Esta tarea se vuelve ardua y compleja puesto que para responderla seria
necesario entender el proceso desde el punto de vista del cliente y realizar un estudio
sobre lo que piensan los clientes acerca de la calidad, es decir, como la definen. Para
responder a la pregunta ¢perciben los clientes la calidad en las administraciones
publicas?, seria conveniente la realizacion de encuestas/cuestionarios realizados a una
muestra de usuarios de los servicios publicos que determinara la satisfaccion de los
clientes con respecto a la calidad. Dicha respuesta reflejaria si los paradigmas actuales

de calidad cumplen sus objetivos o seria necesario un cambio de modelo.

No obstante, y debido a que no podemos aproximarnos a estos resultados, seria
un buen objetivo para un futuro Trabajo Fin de Master en el cudl desarrollariamos las
encuestas/cuestionarios, las realizariamos a una muestra de la poblacion significativa y

analizariamos los resultados para poder contestar a ésta pregunta.
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6. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Partiendo de la subjetividad que nos proporciona el concepto de Calidad,
entendemos que la dificultad en su definicion presenta un obstaculo afiadido a la
objetividad para su medicion. Sin embargo, gracias a las aportaciones de diversos
autores se han acercado a las caracteristicas intrinsecas que presenta el concepto y han
definido cada uno de los elementos que la conforman para proporcionar mejoras en su

medicion. Por lo tanto se cumple el objetivo general.

Una vez definido el concepto, se ha procedido a evaluar la calidad en los
Servicio Publicos. De esta forma autores como Ishikawa proponia conectar los
departamentos para mejorar la coordinacion entre ellos y asi no perder la calidad, lo
cual es productivo, porque ademas de no perder la calidad, no se pierde informacion ni

tiempo entre los departamentos.

Puesto que la calidad viene dada por la percepcién subjetiva del cliente,
debemos centrarnos en sus expectativas, y tratar de mejorarlas, de esta forma el cliente
estara satisfecho con el servicio prestado. Para mejorar estas expectativas se ha
propuesto mejorar las caracteristicas del servicio, sin embargo muchas veces se es
reticente a ello por el encarecimiento del sistema. Desde nuestro punto de vista, muchas
veces Si es necesario aportar nuevas caracteristicas que encarezcan el sistema (por
ejemplo, nuevas infraestructuras tecnoldgicas que mejoran el sistema), no obstante hay
caracteristicas que mejoran la calidad del sistema y no repercuten en el coste del mismo
(por ejemplo organizacion de los tiempos de espera mediante la cita previa, y el trato
amable del personal de la administracion).

Los avances establecidos entre la gestién de la calidad tradicional, y la nueva
gestion puablica han supuesto cambios que han logrado una gestion mas flexible y con

una menor jerarquizacion de los Servicios Publicos.

El cliente ahora representa un papel mas activo en la gestion de la calidad, y por
tanto repercute en la calidad total debido a que éste se ve inmerso en un proceso en el
que él también es importante, con lo cual, el cliente esta satisfecho, y la organizacion
estad doblemente satisfecha. Por lo tanto, el modo en que la administracion cumple sus

funciones se ve representado en la receptibilidad, consecuencia de que el cliente esté
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satisfecho. En relacion con el primer objetivo especifico, podemos decir que se ha

examinado el concepto y se han establecido las pautas para su estudio.

En relacion con el tercer objetivo especifico y tras el estudio de los dos modelos
de Gestion de calidad mas representativos como son el 1SO 9000 y el EFQM, hemos
considerado mas adecuado el EFQM vya que realiza autoevaluaciones internas y
continuas que permiten un mayor seguimiento y control de la gestion de la calidad. En
contraposicion del modelo 1SO9000 esta basado en certificados emitidos por empresas
externas y son evaluaciones periodicas. No obstante, aunque el modelo EFQM realice
autoevaluaciones continuas cabe destacar que para futuras revisiones de este modelo
podria implantarse un nuevo sistema que ademas de lo ya utilizado, realizara encuestas
cortas a los clientes que quisieran, para evaluar la calidad en el sistema y asi tendrian
muestras mas representativas del mismo. Este sistema de evaluacion directa desde el
cliente atendido, ya se esta utilizando en el sector privado en algunas empresas como

telefonia, textil, ventas comerciales, etc.

Si se realizaran estas encuestas breves, podria analizarse con detenimiento la
repercusion de los sistemas de calidad en el cliente, ademas se daria mayor
protagonismo al mismo, aumentando su participacion y considerandolo como un ser ain
mas activo en este proceso. Este aumento de satisfaccion del cliente con respecto al
servicio prestado por parte de los servicios publicos ofrecerd mejoras en su utilizacion,
mayor respeto y seriedad y una percepcion mas satisfactoria hacia los trabajadores y el
trabajo realizado por los mismos. Aqui es donde percibimos si repercute en el cliente o

no, es decir, el objetivo ultimo.

Como hemos podido observar, se han introducido propuestas para mejorar la
calidad en los servicios publicos, considerando que estas normas constituyen medidas
para solventar los posibles problemas de implementacion de un sistema de calidad. Por
lo tanto, consideramos que el objetivo cuarto se ha cumplido
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Asociacion Esparfiola para la Calidad:
http://www.aec.es/c/document library/get file?uuid=0fed9322-3dea-4211-b748-
al1e041a60b01&qgroupld=10128

- Asociacion Espafiola para la Calidad: http://www.aec.es/web/guest/centro-

conocimiento/auditoria

- Asociacion Espafiola para la Calidad: http://www.aec.es/web/guest/centro-

conocimiento/normas-iso-9000

- Asociacion Espafiola para la Calidad: http://www.aec.es/web/guest/centro-

conocimiento/sistemas-de-gestion-de-la-calidad

- Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion:
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Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion:
https://www.aenor.es/AENOR/certificacion/procesos/proceso certificacion aen
or.asp#.VMtfai5dO7w

Agencia de Evaluacién y Calidad
http://www.aeval.es/es/difusion y comunicacion/publicaciones/Guias/Guias M
arco General Mejora Calidad/Caf 2013.html

ISO (International Organization for Standardization)

http://www.iso.org/iso/home/about.htm
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