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PREAMBULO

El propdsito del presente trabajo es aportar elementos que sirvan para esclarecer los
principales desafios de la implementacion de un sistema de gestion en una
dependencia gubernamental. En el documento se discutiran las dificultades que
enfrenta una organizacion publica en su implementacién, asi como los beneficios

potenciales que puede adquirir.

Para efectos de este trabajo, el andlisis se acotara a la implementacion de un Sistema
de Gestibn de Calidad (SGC en adelante) en dependencias gubernamentales
ubicadas dentro del pais, y se tomaran como referencia los requisitos para un SGC en
los términos que marca la norma mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2000, a su vez

basada en la norma internacional ISO 9001:2000.

A pesar de los costos y desafios asociados, el contar con un Sistema de Gestién de
Calidad, puede aportar resultados positivos a una organizacién. Sin embargo, aun
cuando afio con afio ha aumentado el nUmero de organizaciones que han implantado
un sistema de este tipo, al interior de las dependencias gubernamentales, continta

siendo una préctica inusual.

Cabe aclarar que recientemente, se publicé por parte de la Organizacion Internacional
de Estandarizacion, SO, la actualizacion de la norma en su cuarta edicion,
denominada 1SO 9001:2008%: asi mismo, se hizo del conocimiento publico que hasta
el 17 de noviembre del presente afio todavia podran emitirse certificados en cualquiera

de las dos versiones de la norma internacional.

1 1S0O 9001:2008, publicada el 17 de noviembre de 2008



Sin embargo, en el presente escrito Unicamente se considerara para el analisis, la
norma mexicana vigente en cuanto a los requisitos especificos para establecer un

Sistema de Gestidn de Calidad en una organizacion.

La norma referida tiene como caracteristicas el ser genérica, certificable, de adopcién
voluntaria y aplicable a organizaciones publicas o privadas, independientemente de su

actividad y tamafio.

Los principales motivos por los que las organizaciones privadas han optado por
implementar un Sistema de Gestién de Calidad son: la optimizaciéon de recursos y la
mejora de sus procesos. Sin embargo, quiza, el mayor incentivo es la obtencion del
certificado, con el fin de adquirir ventajas competitivas en el mercado, poder exportar
sus productos con mayor facilidad, conseguir mas clientes y fortalecer su cadena de

pl’OVGGdOI’GS, entre otros.

En el caso de las dependencias del sector publico, cuya misién principal es servir al
publico, la razéon primordial para adoptar un SGC es la mejora en el servicio a la
ciudadania, a obtenerse mediante los siguientes beneficios:
A corto plazo:
e La deteccidn y eliminacién de actividades innecesarias o duplicadas,
e La reduccién de los tiempos de respuesta en los tramites y servicios
proporcionados,
e Launiformidad y claridad en los procedimientos relacionados,
e La revisién a los procesos y el suministro de elementos cuantificados para la
toma de decisiones,
e Contar con informacion documental para evaluar tanto los procesos como al

propio personal,



e El seguimiento puntual a quejas y sugerencias por parte de los usuarios, todo
lo cual se podra reflejar en la mejora en la calidad de la atencion al publico.
A mediano y largo plazo:
e La instancia podria responder mejor al cambio y a los requerimientos de la
ciudadania,
e Aumentar la eficiencia del personal y ahorrar en la gestion de los recursos
publicos, y

e Contar con mas dinamismo y mejorar su valoracion en la opinion publica.

Adicionalmente, una instancia gubernamental, podria buscar la certificacion, como
medio para mostrar que tiene la capacidad y condiciones para desempefiar en tiempo
y forma las atribuciones encomendadas, es decir para aumentar la confiabilidad de su

cliente, que en este caso es la ciudadania.

Ahora bien, pese a todos los beneficios mencionados, son muy pocas las
dependencias federales, estatales y/o municipales que han implementado un Sistema
de Gestion de Calidad y aun menos las que han obtenido la certificacion. Y cuando se
ha implementado se ha llevado a cabo en areas determinadas de las dependencias y

debido usualmente a la iniciativa de los propios directores de las areas.

La falta de adopcion de un Sistema de Gestion de Calidad por parte de las
dependencias de gobierno, puede deberse entre otros elementos al desconocimiento o
desinterés en la norma, 0 a que la implantacion de un SGC no se encuentra dentro del

marco legal obligatorio o especificado en las funciones que deben atenderse.

Adicionalmente, la implementacién de dicho sistema requiere de tiempo y dedicacion,

en particular de la alta direccion y/o de personas familiarizadas con el funcionamiento,



necesidades y propésitos de la dependencia, para disefiar y planear el SGC a
implementar, generar la documentacion requerida por la norma y capacitar, motivar e

involucrar al personal en la ejecucion del mismo.

Una vez implementado el sistema, proceso que generalmente dura de 6 meses a un
afo, el mantenimiento del sistema representa un reto mas para las organizaciones, ya
gue de no continuar con revisiones periodicas al sistema, éste corre el riesgo de
decaer y de no proveer la informacion necesaria para la fase subsiguiente,

correspondiente a la mejora continua.

Otro factor de decision para implementar un SGC, es el costo o partida presupuestaria
que habra de asignarse en caso de pretender obtener el certificado, para someterse a
la auditoria de certificacion y a las de seguimiento que corresponden. Por dltimo, se
deberan tomar en cuenta los costos necesarios para el mantenimiento de la
certificacion, debido a que los certificados son emitidos con una vigencia de tres afios,
debiendo solicitar la auditoria de recertificacion antes del cumplimiento de la vigencia
para que en caso de que se detecten no conformidades, se cuente con tiempo de

cerrar el informe y de esta manera no se pierda la antigtiedad del certificado.



l. INTRODUCCION

Antecedentes

A lo largo de los ultimos siglos, y sobre todo derivado de la revolucién industrial, el
entendimiento de la calidad como un elemento clave para beneficio de una
organizacién ha evolucionado y pasado por varias etapas antes de convertirse en lo

que actualmente se le conoce como administracién total de calidad o calidad total.

En los siguientes parrafos, se sefialan las etapas mas significativas de la calidad y se
sintetizan los principales aportes de precursores y autores sobre el tema realizados

durante en el siglo XX, que a la fecha subyacen como referente.

Con el inicio del siglo, Frederick W. Taylor, en 1903 y 1911 presenta sus trabajos
“administracién de talleres” y “principios de la administracion cientifica”, a través de los
cuales expone multiples ineficiencias en las fabricas y propone como medio para
eliminarlas, el reemplazo del empirismo por el conocimiento cientifico asi como el

debido entrenamiento y motivacién hacia el trabajador.

Asi, en la industria en los procesos de manufactura y de produccién en serie, se
empezaron a tomar en cuenta los preceptos de Taylor; sin embargo, en la préactica la
calidad era entendida como medio para reducir la falta de uniformidad en los
productos, por lo que hasta las primeras tres décadas del siglo pasado, estaba
circunscrita al control de calidad a través de la inspeccion y pruebas del producto una

vez habiendo sido manufacturado.

Posteriormente, debido a la escasez de productos que provoco la Segunda Guerra
Mundial, la demanda aumenta y se da prioridad al cumplimiento de las fechas de

entrega y al aumento de la capacidad de produccion, mas que al control de calidad.



En este periodo Edwards W. Deming adquiere

& T importancia en los Estados Unidos, en particular
en el campo de la produccion para la milicia, al

ACTUAR PLANEAR
;} % ensefiar técnicas estadisticas y graficas de
E W control de calidad; asi mismo introduce a Japén
VERIFICAR HACER dichas herramientas. En la grafica se muestra el
&7 ciclo Planear-Hacer-Verificar-Actuar de

Shewhart, conocido como “circulo de Deming”.

En la década de los cincuenta, a partir de la necesidad de demostrar a terceros que se
cumple con los requisitos que exige la produccién, inicia el aseguramiento de la
calidad, como herramienta para establecer y cumplir con politicas de calidad, a través
del involucramiento de todas las areas de la organizacion en su disefio, planeacion y
ejecucion, el control de documentos y el seguimiento mediante auditorias internas y

externas, medidas que van mas alla que el control e inspeccion.

Philip Croshy, por su parte, opinaba que “La calidad es gratuita y que lo que cuesta
dinero es no alcanzar la calidad”. Asimismo, se le conoce por sus cuatro principios
fundamentales (1965):

o Calidad es cumplir los requisitos

o El sistema de calidad es la prevencién

o El estdndar de realizacion es cero defectos

o La medida de la calidad es el precio del incumplimiento

En cuanto a estandares de calidad, en 1968 la OTAN publica la denominada AQAP
sobre aseguramiento de la calidad (Allied Quality Assurance Publication), seguida en

1972 por la BS-4891 de Gran Bretafa titulada “Guia de aseguramiento de calidad”.



En los 80, Deming presenta los 14 puntos de la administracién para la calidad, y
resalta el propésito de la mejora del producto para competir y permanecer en el
mercado. Sefialaba que la calidad no es otra cosa mas que una serie de

cuestionamientos hacia una mejora continua.

A su vez, Joseph M. Juran publica varios libros sobre el tema y plantea como trilogia
de la calidad: la planeacion, el control y el mejoramiento de la calidad. Asimismo, fue
otro de los autores de gran influencia en Japén, al ensefiar sus estrategias en dicho
pais. Juran sefiala a la calidad como objetivo del negocio y que toda la organizacion

debe comprometerse con la calidad.

De igual forma, es en esta época cuando se publican las normas sobre sistemas de
calidad, primero en 1979 la BS-5750 en el Reino Unido y unos afios después en 1987,
la primera serie de normas 1SO 9001, ISO 9002, 1ISO 9003 e ISO 9004, conocidas
también como familia ISO 9000, y cuyas versiones vigentes sobre sistemas de gestion

de la calidad se consideran el pilar para avanzar hacia la calidad total.

De hecho, el precepto basico de la calidad total fue articulado por Armand V.
Feigenbaum décadas antes, con la publicacién de su libro Control de calidad total, a
través del cual amplia el horizonte de la calidad, sefialando que ésta inicia desde el
disefio del producto y finaliza con el producto en manos de un cliente satisfecho; el
principio basico del que parte es que la calidad es el trabajo de todos y cada uno de

los que intervienen en cada etapa del proceso.



Hasta aqui, las etapas de la calidad mencionadas, han , .,
q P Sistema de Gestion de

evolucionado del simple proceso de control de la calidad
calidad, al aseguramiento de la calidad, que Aseguramiento
de la calidad
incorpora la prevision, concluyendo con los
Control de
Calidad

sistemas de gestion de la calidad, cuya
implementacion estd encaminada a la mejora
continua y se considera a la vez como base de la

Administracion de la Calidad Total.

La Calidad Total, o TQM por sus siglas en inglés (Total Quality Management), esta
orientada a la excelencia y en los ultimos afios ha sido adoptada por empresas de
clase mundial. Asimismo, los autores que en mayor medida han contribuido en el
desarrollo de este precepto han sido los japoneses Kaoru Ishikawa, Shigeru Mizuno y

Shigeo Shingo.

Kaoru Ishikawa sefiala como puntos fundamentales la educacion, la anticipacion de
problemas potenciales y quejas, asi como la prevencién en la repeticion de errores.
Asimismo, crea los circulos de calidad y el diagrama causa-efecto. Ishikawa menciona
gue la gestién de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y hace énfasis

en la eliminacién de las causas basicas, mas que de los sintomas.

Shigeru Mizuno, desarrolla el concepto de mejora continua (kaizen), y estipula que el
trabajo de la administracion para promover la calidad reside en establecer y desplegar
las politicas de calidad, asi como en asegurar que estas politicas sean puestas en

préactica.

Por dltimo, la filosofia de calidad de Shigeo Shingo es cero defectos, para lo cual

propone la creacion de sistemas a prueba de errores (poka-yoke), con inspecciones en
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la fuente y mecanismos de comunicacion inmediatos, a fin de localizar la causa del

problema y evitar que vuelva a ocurrir.

Glosario de Referencia®

Accidn correctiva. Accidon tomada para eliminar la causa de una no conformidad
detectada u otra situacién indeseable.

Accidn preventiva. Accién tomada para eliminar la causa de una no conformidad
potencial u otra situacién potencialmente indeseable.

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

Cliente. Organizacién o persona que recibe un producto o servicio.

Mejora continua. Actividad recurrente para aumentar la capacidad para cumplir los
requisitos.

No conformidad. Incumplimiento de un requisito.

Organizacion. Conjunto de personas e instalaciones con responsabilidades,
autoridades y relaciones.

Proceso. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados.

Proveedor. Organizacién o persona que proporciona un producto o servicio.

Registro. Documento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de
actividades desempefiadas.

Requisito. Necesidad o expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria.

Satisfaccion del cliente. Percepcion del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos

Sistema. Estructura organizacional, que involucra procedimientos, procesos Yy
recursos necesarios para desarrollar actividades para un fin.

Sistema de Gestién de Calidad (SGC). Sistema de actividades coordinadas para
dirigir y controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

2 NMX-CC-9000-IMNC-2008. Sistemas de Gestion de Calidad - Fundamentos y vocabulario




Principios de la gestion de la calidad. La gestion de la calidad consta de ocho

principios, que son los siguientes:

1. Enfoque al cliente. Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto

deberian conocer las necesidades actuales y futuras de los mismos, satisfacer sus

requisitos y esforzarse para exceder sus expectativas.

2. Liderazgo. Los lideres establecen el propdésito y la orientacién de la organizacion y
son ellos los que deben propiciar y mantener un ambiente organizacional sano, en

el que los empleados se involucren en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Participacién del personal. El personal es la esencia de una organizacion y su total

compromiso posibilita el uso de sus habilidades en beneficio de la organizacién.

4. Enfoque de procesos. El servicio o producto deseado se alcanza mas

eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan

COMO un proceso.

5. Gestion basada en sistemas. ldentificar, entender y gestionar los procesos

interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de la

organizacion para lograr sus objetivos.

6. Mejora continua. Deberia ser un objetivo permanente de una organizacion.

7. Toma de decisiones basada en hechos. Las decisiones efectivas se basan en el

andlisis de datos y de informacion.

8. Relacion _mutuamente beneficiosa con el proveedor. Una organizacion y sus

proveedores son interdependientes, y una relacion de beneficio mutuo incrementa

la capacidad de ambos para crear valor.

10



Estructura de la norma NMX-CC-9001-IMNC-2000 / ISO 9001:2000
Enseguida se citan aquellos puntos de la norma en los que se especifican los
requisitos que la organizacion debe cumplir y a fin de contar con un sistema de gestion
de calidad:
4. Sistema de gestion de la calidad®

4.1 Requisitos generales

4.2 Requisitos de la documentacion
5. Responsabilidad de la direccion

5.1 Compromiso de la direcciéon

5.2 Enfoque al cliente

5.3 Politica de la calidad

5.4 Planificacion

5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

5.6 Revisién por la direccion
6. Gestion de recursos

6.1 Provision de recursos

6.2 Recursos humanos

6.3 Infraestructura

6.4 Ambiente de trabajo
7. Realizacién 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 Produccion y prestacion del servicio

7.6 Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion

® Los primeros tres nimeros de la norma se refieren respectivamente al objeto y campo de
aplicacion, referencias normativas y términos y definiciones.

11



8. Medicidn, andlisis y mejora
8.1Generalidades
8.2 Seguimiento y medicion
8.3 Control del producto no conforme
8.4 Analisis de datos

8.5 Mejora

Para obtener el certificado correspondiente a esta norma, la organizacion debera
acreditar el cumplimiento de dichos requisitos ante un organismo certificador, y por

ende contar con evidencia probatoria.

Implementacion de mejoras
Diversos autores han sugerido pasos a seguir para contar con una organizacion

superior en lo relativo a la calidad.

Como ejemplo se citan a continuacion los 14 pasos propuestos por Philip Crosby, en

consonancia con sus cuatro principios antes referidos:

1. Compromiso de la direcciéon

2. Equipo de mejora de calidad

3. Medicion

4. Costo de la evaluacion de la calidad

5. Generar conciencia del personal sobre calidad
6. Acciones correctivas

7. Programa de cero defectos

8. Capacitacioén del personal

9. Dia de "Cero defectos"

10. Establecer objetivos

12



11.

12.

13.

14.

Establecimiento de la causa de errores
Reconocimiento
Crear consejos de calidad

Realizar todo de nuevo

De igual modo, la implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad, consta en

general de las siguientes fases, mismas que retoman propuestas de las etapas de

Crosby, junto con los 14 puntos planteados por Deming, asi como ideas de otros de

los autores citados:

1)
2)
3)
4)
5)
6)

7)

Planteamiento inicial y compromiso por parte de la Direccién
Comunicacion interna de la iniciativa

Definicion de responsabilidades y formacién del personal implicado
Diagnostico de la organizacion

Definicion del sistema de gestién de la calidad a implantar
Operacion del sistema de gestion de calidad

Auditorias, seguimiento y proceso de mejora continua

En los siguientes capitulos se precisard y analizara cada una de estas fases para una

dependencia del sector publico, incluyendo los obstaculos que pueden surgir, las

consideraciones a tomar en cuenta, asi como las posibles soluciones para afrontarlos.

13



ll. Informacion general sobre el tema

Adopcién de las normas NMX-CC-9001-IMNC-2000 e ISO 9001:2000

La norma mexicana NMX-CC-9001-IMNC-2000 especifica los requisitos para un
Sistema de Gestion de Calidad y estd basada en la norma internacional ISO
9001:2000 que es emitida por la federacién mundial de organismos denominada ISO u

Organizacién Internacional de Estandarizacion.

Segun la propia organizacion, de sus mas de 17 mil normas, esta norma internacional
junto con la ISO 14001:2004, que provee los requisitos para adoptar un sistema de
gestion ambiental, son las mas ampliamente conocidas, asi como las que en mayor

medida se han implementado.

La norma es reconocida internacionalmente y ha ido ganando adeptos afio con afio,
como modelo a seguir para obtener el certificado de gestién de calidad. De acuerdo
con la ultima encuesta publicada por la Organizacién Internacional de Estandarizacion,
ISO, el nimero de certificados emitidos por la norma ISO 9001:2000 hasta diciembre
del afio 2007 sumaba al menos 951,486 en 175 paises, equivalente a un incremento

del 6% con respecto a 2006.

En la misma encuesta se menciona que una de las razones por las que el aumento fue
menor en comparacion al afio 2005 (16%), se debié a la espera por parte de las
organizaciones de la nueva version ISO 9001, fenbmeno que se presenté también
cuando se esperaba la versién del afio 2000. En particular, para el caso de la version
ya publicada ISO 9001:2008, se informd que pasado un afio de su publicacién, es
decir, a partir del 18 de noviembre de 2009, todos los certificados (tanto primeros

como renovaciones) se tendran que expedir conforme a la nueva edicién.
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Por lo que respecta a Latinoamérica, se estima que solo se han obtenido 4.5% del
total de certificados referidos, correspondiéndole a México el quinto lugar con 3,946,
por debajo de Brasil con 15,384, Argentina con 8,808, Colombia con 7,033 y Chile con

4,013 certificados obtenidos hasta diciembre de 2007.

No obstante, en el ultimo informe anual publicado por CONACYT?, se indican datos
mas elevados para las organizaciones en México. En éste se sefiala que al concluir el
afio 2007, se contaba en el pais con 7,359 organizaciones con certificado vigente en
ISO 9001:2000; de las cuales el sector servicios contribuye con el 45.7%, seguido por
el sector manufacturero, con 43.2%. De igual forma, las entidades en las que mayor

namero de certificados hay son el Distrito Federal, Nuevo Ledn y Estado de México.

Por otro lado, del total de las organizaciones certificadas, el 61% pertenecen al sector
privado y el 39% al sector publico; sin embargo un nimero significativo de dichos
certificados los han obtenido la Comisién Federal de Electricidad y PEMEX, seguidas
por instituciones educativas, por la Comisién Nacional del Agua y posteriormente por
algunas dependencias federales como la Secretaria de Economia y en menor medida

por instancias estatales y municipales.

En los listados difundidos por los organismos certificadores, se aprecia con mayor
detalle la diversificacion de organizaciones en tamafio, giro y razén de ser, que han

recurrido a la certificacién con temas y alcances particularmente distintos entre si.

* Informe general del estado de la ciencia y la tecnologia 2007. Consejo Nacional de Ciencia y
Tecnologia, p. 193-239.
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Como ejemplo, puede citarse el listado publicado por el Instituto Mexicano de
Normalizacién y Certificacion, A.C.°, en el que se enumeran 428 organizaciones
certificadas en I1SO 9001:2000, con giros comerciales e industriales, asi como
consultores, asociaciones, camaras, comisiones e instituciones educativas. Dentro de
estas Ultimas, se menciona a diversas areas, facultades y laboratorios de la UNAM,
incluida la Facultad de Quimica, con certificados vigentes para la unidad de gestién
ambiental, el programa de ingenieria quimica ambiental y de quimica ambiental, la

unidad de metrologia y el Laboratorio de espectroscopia de absorcién atémica. ®

Proceso de implementacion de un Sistema de Gestién de Calidad

Fase 1. Planteamiento inicial y compromiso por parte de la Direccion. Son
muchos los estudiosos sobre el tema que sefialan como punto crucial el
compromiso y convencimiento de la direccidon, para comenzar con el proceso
de calidad. De no contar con ello, lo mejor es no comenzar un camino de
esfuerzos que con seguridad conllevara tiempo y costos con nulos beneficios.
En esta fase es importante conocer la norma y obtener mayor informacién o
asesorias sobre la aplicacibn de la misma, ya que al ser genérica no
determina una manera Unica de implementar un sistema de gestion de la
calidad y es sujeta a interpretacion. La tarea de una organizacion
gubernamental serd adaptarla de la mejor manera a su situacién y

circunstancias particulares.

Para ello, se podran tomar en cuenta otras normas complementarias sobre

sistemas de gestion de calidad, como son la NMX-CC-9000-IMNC-2008,

® El Instituto Mexicano de Normalizacién y Certificacién (IMNC) es uno de los 34 organismos con
acreditacion ante la Entidad Mexicana de Acreditacion, para emitir certificados con respecto a las
normas 1SO 9001 y 14000, entre otras.

® Listado de organizaciones certificadas en ISO 9001:2000, publicado en el sitio oficial del IMNC.
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Fase 2.

Fase 3.

sobre fundamentos y vocabulario y la NMX-CC-9004-IMNC-2000, que
contiene directrices para la mejora del desempefio. Asimismo pueden
consultarse otras publicaciones de referencia como guias y punto de partida

para la implementacion del SGC.’

Comunicacion interna de la iniciativa. En esta etapa se comunica a los
funcionarios la intencién de implementar un SGC, que debe ser aprovechada
a la vez para motivar e involucrar al resto de los trabajadores de la
dependencia (sean de base, estructura, honorarios o eventuales), para
desarrollar una conciencia de calidad y compromiso de todos los empleados.
Esta fase no deberia limitarse a un segundo paso en la implantacién, sino a

una actividad continua dentro de la dependencia.

Definicion de responsabilidades y formacion del personal implicado. En
una organizaciéon gubernamental, las atribuciones y los perfiles de puesto de
los funcionarios se encuentran descritas en los manuales administrativos
correspondientes; sin embargo estas reglas aplican sobre todo al personal de
estructura, por lo que un SGC ayudara para especificar las responsabilidades
de los deméas empleados que en general son mayoria en comparacion con
los de estructura. En esta fase se dara capacitacion a los empleados con
objeto de asegurar la cooperacion de cada uno de ellos y se formara el
equipo lider que se encargara de apoyar activamente en las fases que siguen
para la implementacion y seguimiento del SGC. Es recomendable que en

dicho equipo haya al menos un representante de cada area con el fin de que

" Ejemplos de otras publicaciones son las directrices para la aplicacién de la Norma 1SO 9001 en
gobiernos locales”, mismas que tienen costo y se encuentran disponibles en la pagina de ISO
desde octubre de 2005. Estas directrices incluyen dos anexos, el primero con informacién sobre
procesos tipicos en la gestidn del gobierno local y el segundo que proporciona una descripciéon de
un modelo de diagndstico para gobiernos locales, con una metodologia para que puedan evaluar
su eficiencia.
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Fase 4.

transmita al equipo de calidad el funcionamiento y responsabilidades de la
misma, asi como a su area los encargos y avances en el SGC.

Cabe destacar que para cumplir con este proposito, algunas dependencias
gubernamentales que han obtenido el certificado de calidad ISO 9001:2000,
han modificado su estructura organizacional; tal es el caso de la Direccion
General de Regulacion Ambiental de la Secretaria del Medio Ambiente del
Distrito Federal, que establecié dentro de su estructura la Subdireccion de
Sistemas de Calidad, cuya funcién principal era planear, implementar, operar

y mantener el Sistema de Gestion de la Calidad®.

Diagnostico de la organizacion. Antes de iniciar con la planificacion del
Sistema de Gestion de Calidad es importante conocer la situacion
prevaleciente en la organizacion; para ello podrd hacerse uso de
herramientas adicionales como entrevistas, revision de cumplimiento de
metas o la técnica FODA?, entre otras. Uno de los puntos a tomar en cuenta
y que posteriormente deberd ser indicador de avance, sera el grado de
satisfaccién con los resultados por parte de los clientes®® en coincidencia con
el primer principio de la norma.

Igualmente, podran plantearse cuestionamiento sobre costos vigentes de no
contar con calidad y los costos que conllevaria continuar con el proceso; lo
anterior con objeto de ir previendo la reserva de una partida monetaria para

ello, que especialmente en el sistema gubernamental toma tiempo.

8

Sitio oficial de Internet de la Secretaria del Medio Ambiente del Distrito Federal en

http://www.sma.df.gob.mx/organigrama/

° FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

% E| término cliente se respeta por ser el que se utiliza en la norma ISO 9000; sin embargo vale la
pena aclarar que el cliente de una dependencia gubernamental en su mayoria son los ciudadanos,
mas también puede tener como clientes a empresas, promoventes 0 a areas o dependencia del
mismo gobierno.
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Fase 5.

Una vez finalizado el diagnéstico, podrd compararse el funcionamiento de la
organizacion con los requisitos que pide la norma y desarrollar el plan para
cumplir con los requisitos faltantes, que con seguridad tendran relacion con la
generaciéon de la documentacion (en particular del manual de calidad y los
procedimientos), el control de documentos y registros, control del producto no
conforme, acciones correctivas y preventivas y auditorias internas, entre

otros requisitos (Véase estructura de la norma).

Definicion del Sistema de Gestion de Calidad a implantar. En esta etapa,
se establece la politica y los objetivos de la calidad e identifican los procesos
involucrados en los servicios que se prestan.

En una dependencia gubernamental un reto sera distinguir los procesos de
las areas que la conforman, ya que éstos incluyen las actividades necesarias
para entregar el producto o servicio desde el ingreso del elemento de entrada
y dichas actividades no necesariamente estan circunscritas a un area, sino a
la interaccion de dos o mas. Lo anterior deberd plasmarse en un mapa o
diagrama de los procesos acordes con la misién y atribuciones encargadas a
la dependencia y que sean relevantes y necesarios para otorgar servicios
confiables a sus clientes. Este mapa de procesos ayudara a clarificar y

visualizar los vinculos entre areas y actividades.

En esta fase, se deberd definir el alcance del sistema y desarrollar o
complementar la documentacion requerida por la norma, misma que debera
ser clara, breve y directa. Un sistema de gestion de calidad correctamente
documentado repercutira en multiples beneficios para la organizacién, como
el contar con una comunicacion efectiva, un mejor entendimiento de las
funciones, procedimientos establecidos y continuidad de las actividades de la

organizacion, aun cuando se presente rotacion del personal. En el caso de

19



Fase 6.

Fase 7.

las entidades gubernamentales, deberan tomarse en cuenta como
documentos relevantes y por tanto mantener disponibles en los puntos de
uso, el marco legal vigente con el que se basan los procesos que rigen sus

atribuciones.

Para la definicion del sistema, podra hacerse uso de herramientas de
planeacion para determinar el escenario estratégico y los ejes de accion. En
general en las dependencias de cierto tamafio, se cuenta con un area de
planeacién propia o bien con asesores que entre las tareas que realizan, se
encuentra la de definir y dar seguimiento a las metas, en conjunto con los
funcionarios encargados de las areas que la constituyen. En estos casos,
puede aprovecharse la experiencia y trabajo del area de planeacion y de los
asesores para incorporar en las lineas estratégicas existentes, el programa

de calidad como otra prioridad de la dependencia.

Operacién del Sistema de Gestién de Calidad. En esta etapa se pone a
prueba el sistema disefiado y se inicia el uso de la documentacion para llevar
a cabo las nuevas actividades planteadas, o bien para ejecutarlas de manera
mas uniforme en consonancia con los procedimientos e instrucciones de
trabajo desarrollados. Asimismo, se inicia con la conformacion y llenado de
los registros que seran necesarios para el desarrollo de indicadores y

elementos de entrada de la siguiente fase.

Auditorias, seguimiento y proceso de mejora continua. Esta fase
corresponde a la puesta en marcha de mecanismos para asegurar el
mantenimiento del SGC, asi como medio para obtener informacién relevante
y veridica para la toma de decisiones y mejora continua de los procesos y del

sistema. Del mismo modo que la fase de comunicacion, el seguimiento y

20



monitoreo deberan realizarse de manera permanente y transversal a todo el
proceso. En esta etapa deben incluirse las auditorias internas, que podran
ser realizadas por el equipo formado para el desarrollo y seguimiento del
SGC. Por dltimo y en caso de requerir demostrar conformidad, podra

solicitarse una auditoria de tercera parte'! para obtener la certificacion.

El proceso completo de la implementacién dura en promedio de 6 meses a un afio, y
para evitar que se detenga o salga de control, las fases de implementacién podrian
plantearse como un programa de calidad con plazos, metas y responsabilidades

definidas.

™ Una auditoria de tercera parte, es realizada por un organismo externo y diferente al cliente, con la
facultad de asegurar por escrito que la documentacion y los productos o servicios otorgados por la
organizacion, asi como sus procesos Yy funcionamiento cumplen con los requisitos definidos por la
norma. Esta auditoria estara basada ademas en los ocho principios de gestién de la calidad y se
limitara a asegurar el alcance que se haya definido previamente.
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Las fases explicadas anteriorme

Obtencion de
informacion sobre
SGCy las
normas ISO 9000

¢ Se cumple
con los
requisitos de
ERIEY

Definicion del SGC
a implantar
(Palitica y objetivos
de la calidad,
identificacion de
procesos, alcance,
generacion de
documentacion

nte pueden visualizarse en el siguiente diagrama:

¢Se cuenta con
el compromiso
de la Direccion?

Formacion del equipo
promotor del SGCy
Comunicacion interna de la definicion de

iniciativa a fodo el nersonal responsabilidades

Diagndstico de la
dependencia

12 Mejora continua

Operacion del
SGC Evaluacion y
Generacion de andlisis del SGC
registros

requerida, etc.)

¢ Se requiere demostrar

conform
con |

Beneficios potenciales

idad y se cuenta
0S recursos?

Fuente: Elaboracion propia

La implementacion de un sistema de gestion de calidad, en el que la secuencia de

actividades esté sujeta a revisiones periddicas, servira como detonante para el cambio

de la cultura organizacional, asi

como para que se alcancen los objetivos establecidos.
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En principio, se ha probado que el contar con un sistema basado en la norma si

mejora el desempefio de la organizacion.

De acuerdo con una investigacion realizada por Nava y Rivas'? en noventa y seis
organizaciones mexicanas con certificado 1ISO 9001:2000, se obtuvieron resultados
positivos, en las siguientes variables: mejora de la calidad (0,81), disminucién de costo
(0,83), aumento de ventas (0,88) y mejora en la satisfaccion del cliente (0,82). No
obstante, los mismos autores concluyen que el desempefio de la organizacion si
mejora cuando la motivacion es activa, es decir, cuando no es impuesta la adopcién

por un agente externo sino que es consecuencia de un proceso participativo.

En el siguiente capitulo se retomard el tema de beneficios encontrados

especificamente para dependencias gubernamentales.

2 Nava Carballido, Victor Manuel y Rivas Tovar, Luis Arturo. Desempefio de las organizaciones
mexicanas certificadas en la norma ISO 9001:2000. Estudios gerenciales, Vol. 24 No. 108 (Julio -
Septiembre, 2008), pag.107-128
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I1l. Discusioén

1. Beneficios del SGC para una organizacion gubernamental

A lo largo de este trabajo se han mencionado los beneficios que puede obtener una
organizacién al implementar un Sistema de Gestién de Calidad. A continuacién se

sefialaran unicamente los beneficios aplicables a una dependencia gubernamental.

En este sentido, conviene distinguir los beneficios directos que podran obtenerse
derivado de la implementacién del SGC de aquellos valores propios de de la misién de
una dependencia publica tales como rendicion de cuentas, transparencia, fiabilidad o
simplificacion administrativa, entre otros, en los cuales un SGC tendra influencia, pero

de ningun modo tendra que verse como la solucion para adquirirlos.

Habiendo hecho la aclaracion, los beneficios pueden representarse como sigue:

Beneficios indirectos:

Beneficios directos:

Claridad y uniformidad en los
procedimientos con
responsabilidades y plazos
definidos

Reproducibilidad del tramite

Continuidad de los procedimientos
aun con rotacion de personal

Limpieza, orden y codificacion por
el control de documentos y
registros

Contar con informacién documental
para evaluacion del personal y los
procesos

Generacion de evidencia
cuantificada

Incremento en la eficacia y
eficiencia de procesos y
actividades del personal, derivadas
del proceso de mejora continua.

Cumplimiento con los plazos
establecidos para otorgar el

Trato equitativo a los ciudadanos
0 empresas.

Conocimiento de parte de la
ciudadania de la operacion de la
dependencia y en su caso del
estado de su tramite.

Mejora de la imagen de las
instituciones del gobierno.

Valoracién mas alta por parte de
la opinién publica.

Disminucién de connotaciones
negativas asociadas a las
dependencias de gobierno
(burocracia, dilacion, etc.)

Cumplimiento en tiempo y forma
de los tramites o servicios que se
prestan.

Evitar falsificacion de
documentos

Sistematizacion
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servicio. e Simplificacion administrativa

e Disminucion de los tiempos de e Ahorro en recursos publicos

respuesta o
e Cultura institucional

e Mejor atencion a la ciudadania comprometida con la ciudadania
a la que presta servicios, mas
alld del cumplimiento de las
funciones encomendadas

e Seguimiento puntual a quejas y
sugerencias por parte de los
usuarios

. o e Disminucion de la corrupcién
e Incremento en la satisfaccion del P

cliente

1.1. La certificacion como valor agregado

Cabe aclarar, que aun cuando la norma es certificable, la certificacibn no es un
requisito per se de la norma, por lo que en principio cualquier organizaciéon que
implemente un sistema de gestion de calidad con base en la norma, adn sin someterse
al proceso de certificacion, puede obtener mejoras en sus procesos y /o productos. Sin
embargo como se mostré en el capitulo anterior, miles de organizaciones han optado
por la adquisicién del certificado debido a razones anteriormente descritas y a la
percepcion de que la confirmacion independiente por un organismo externo, agrega

valor a la misma organizacion.

Del mismo modo, hay casos de organizaciones que con el fin de obtener el certificado
y ganar prestigio, acreditan el cumplimiento de los requisitos documentados, sin
preocuparse por la mejora de la organizacién. En estos casos la certificacién se
considera como un tramite tedioso a pagar, que probablemente no serd sujeto a

obtener la recertificacion.

No obstante, alun en estos casos, en los que se busca primordialmente la imagen, el
hecho de exhibir el certificado, implica asumir un compromiso y responsabilidad ante
los usuarios al menos con el cumplimiento de los objetivos de calidad planteados, de

los cuales con certeza y debido a las caracteristicas de la norma, alguno de ellos
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tendréa que ver con la satisfaccion del cliente. A su vez la ciudadania contar4 con mas
elementos para calificar la atencion recibida y hacerse coparticipe del gobierno en

dicha atencion.

Por dltimo, una vez que se obtuvo el certificado, y si se ha decidido conservar su
vigencia, se asume con la responsabilidad de mantener el SGC, ya que seria
lastimoso para cualquier organizacion perder el certificado, debido a la deteccién de
multiples no conformidades o a alguna no conformidad mayor en la auditoria

correspondiente de recertificacion.

2. Desafios en la implementacion de un Sistema de Gestién de Calidad en una

dependencia gubernamental

2.1. Aplicabilidad de la norma ISO 9001 en una instancia de gobierno

La norma ISO 9001 tiene como caracteristicas que es genérica, certificable, de
adopcion voluntaria y aplicable a practicamente todas las organizaciones,

independientemente de su tipo, tamafio y propoésitos.

No obstante, puede parecer que la norma esta orientada sobre todo a empresas
lucrativas (industriales o comerciales) y no a otro tipo de organizaciones, como las
pertenecientes al sector gubernamental. Pero este se debe a que varios de los
beneficios mas difundidos por organismos que ofrecen consultorias sobre la norma no
son completamente aplicables a este sector, como la adquisicibn de ventajas
competitivas, el acceso a nuevos mercados, las facilidades para la exportacion de los
productos, la consecucion de mas clientes, o bien el fortalecimiento de la cadena de
proveedores.

Asimismo, el beneficio de reconocimiento internacional que aporta la certificacion a las

empresas, puede resultar poco atractivo o no tan claro para una dependencia
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gubernamental, debido a que los apoyos interinstitucionales o el contar con vinculos
con instancias internacionales no estan ligados o condicionados a que se cuente con

un SGC, sino mas bien a razones politicas, sociales y econémicas.

Algunos pueden considerar que esas son razones definitorias para no optar por un
SGC desde una dependencia gubernamental ni por su acreditacién, ain cuando de
hecho muchas dependencias gubernamentales promueven y premian la calidad en las
empresas e incluso cuentan con programas de capacitacion sobre la aplicacion de la

norma en el sector privado, mas no para sus propias areas.

Ahora bien, esto puede deberse a que hay poca informacion sobre la interpretacion de
la norma o aplicabilidad en Gobierno, en comparacion con la existente para otros
sectores, ademas de no encontrarse necesariamente en espafiol. Algunas guias que
en los dltimos afos se han publicado son: el documento de Naciones Unidas del afio
2001 Aplicacién de las normas 1ISO 9000 en Gobiernos Locales y otras organizaciones
del sector publico; las Directrices para la aplicacion de la Norma ISO 9001 en
gobiernos locales, publicadas en el sitio oficial de 1SO el 7 de octubre de 2005; y la
Guia para la implementacion ISO 9001:2000 del Gobierno de Chile, publicada en

marzo de 2007.

2.2. Poca informacién contundente para la aplicacién en gobierno

La norma I1SO 9000, tuvo su origen hace mas de 20 afios, en el sector industrial, y por
ende es en este campo y en particular en los sectores manufacturero, de aeronautica y
automotriz donde méas se ha difundido.’®* Posteriormente, con las versiones que
siguieron, la norma se ha ido aplicando en organizaciones pertenecientes a ambitos

distintos.

13 De acuerdo con entrevista realizada al entonces secretario general de la Organizacion
Internacional de Normalizacion (ISO), Alan Bryden, publicada el 11 de agosto de 2008 por el diario
chileno La Nacion.
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De esta manera, tiene pocos afios que instancias gubernamentales han adoptado la
norma y en nameros considerablemente menores a las habidas en otros sectores. En
México son escasas las referencias y resulta muy complicado a la fecha encontrar
estudios en los cuales se presenten beneficios cuantificados derivados de la
implementacion de un SGC; al respecto pueden encontrarse notas de prensa o
anuncios en las propios sitios de Internet de las dependencias difundiendo que se
cuenta con la certificacion, pero en la mayoria de los casos se menciona Unicamente

informacion general y no informes de logros cuantificados.

Algunas excepciones de datos que pueden encontrarse se refieren a la satisfaccién de
los usuarios, que es un requisito de la norma (punto 8.2.1). El gobierno de Tamaulipas
por ejemplo, sefiala a través de un comunicado que de los 269 procesos certificados
con los que contaban, lograron entre un 90 y 97% de satisfaccion de los usuarios, de
acuerdo a los resultados del monitoreo realizado entre los ciudadanos™. Asi mismo, se
sefiala que los datos se obtuvieron a través de encuestas aplicadas periddicamente a
la ciudadania sobre su conformidad en la atencidn recibida. El inconveniente es que
no se sefiala la situacion que prevalecia antes de la implementacién, para contar con

suficiente evidencia que provea referencias del grado de avance.

Cabe resaltar que en México, a diferencia de paises desarrollados, la cultura de
transparencia y rendicion de cuentas es muy nueva y por ende no hay suficiente

experiencia al respecto, punto que se ve reflejado también para esta norma.

En este sentido, la informacién disponible sobre los logros obtenidos, puede resultar

insuficiente para tomar la decision de implementar un SGC en una dependencia

% Comunicado de prensa no. 0067 de la Contraloria Gubernamental del Gobierno de Tamaulipas,
publicado el 25 de junio de 2007.
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gubernamental, y lo que ocurre es que a fin de reducir los riesgos, costos y esfuerzos,
las instancias que inician el proceso, eligen un alcance menor o moderado; y si es
exitoso y cuenta con el compromiso continuo de la Direccion, puede decidirse

ampliarlo con la incorporacién de otros procesos.

2.3. Marco legal y normativo a nivel gubernamental

El quehacer de las dependencias gubernamentales de los distintos niveles federal,
estatal y municipal se rige por lo que dicta la Constitucion, las leyes y los reglamentos
y ordenamientos que de ellos emanan. Asimismo las dependencias cuentan con
manuales administrativos y de tramites que muchas veces incluyen diagramas de flujo

para llevar a cabo sus procedimientos.

Sin embargo, dicha documentacién no se encuentra con la especificidad que se
requiere, o bien no siempre esta actualizada, ya que su actualizacion depende de los
encargados de las éareas, que por atender los cometidos cotidianos con plazos a
cumplir u otros asuntos generalmente marcados como urgentes los llevan a no prestar

suficiente atencidn o relegar asuntos que podrian ser de largo alcance, como éste.

En este sentido, el adoptar e implementar un SGC en una dependencia
gubernamental, podria aportar beneficios en cuanto a la especificacion de los puntos
faltantes y la actualizacion de la documentacion existente, por tratarse de un sistema
sujeto a revisiones periddicas y con mecanismos de control de documentos. Pero
supondria, sobre todo al principio, un reacomodo de los tiempos de trabajo por parte

de los funcionarios para superar los obstaculos.
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3. Consideraciones para superar algunos obstaculos al implementar un Sistema

de Gestion de Calidad

La aplicacion de la norma ISO 9001 puede representar multiples beneficios, sin
embargo si ésta no es aplicada tomando en cuenta las caracteristicas, necesidades y
fines de la organizacion de que se trate, las probabilidades de que se obtenga algun

beneficio son pocas con el riesgo de crear desgaste y rechazo por parte del personal.

A continuacién se mencionan algunos puntos clave para la sostenibilidad del SGC, en

los que se presentan obstaculos propios de una dependencia de gobierno y se

plantean consideraciones relacionadas para superarlos.

3.1. Compromiso de la Direccidn

A diferencia de una organizacién privada en la que los directores de las empresas por
lo general son los propios duefios, parientes o socios y tienen posiciones de mando
cuasi permanentes, en una dependencia gubernamental, la probabilidad de rotacién
de los funcionarios publicos de alto nivel es muy elevada y es periédica, con rangos de
tiempo de tres a seis afios. Dadas estas condiciones, a pesar de que se haya contado
con el compromiso por parte de la Direccion para la implementacién del SGC, y aun
cuando se haya logrado la certificacion, si los nuevos directivos no estan convencidos,
y no le otorgan la prioridad que requiere, seguramente el seguimiento y mantenimiento

del SGC se vera afectado y eventualmente tendera a extinguirse.

Previendo esta circunstancia, para lograr la sostenibilidad del proceso, resulta
necesario que el SGC cuente con la madurez necesaria y que los mandos medios y
resto del personal que permanece en la dependencia lo hayan adoptado como suyo.
Asimismo que se cuente con evidencia de preferencia cuantificada de los logros y

avances obtenidos derivados de la implementacion del SGC. De ser asi, es posible
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gue los nuevos directivos se convenzan e incorporen a la dindmica de calidad de la

organizacion.

3.2. Apropiacion del SGC por parte del personal

En el momento en que se decidié implementar un Sistema de Gestién de Calidad por
parte de la Direccion, el paso siguiente como ya se describié en el capitulo anterior,
tiene que ver con la motivacién y el convencimiento del personal.

El capital humano de una organizacion es sefialado como un factor primordial en el
funcionamiento de los procesos y cumplimiento de los objetivos establecidos, incluidos
los de calidad. Asi, es recomendable que se otorgue capacitacion adecuada y
suficiente al personal, con el fin de involucrarlo plenamente en el tema y evitar la
inconformidad de los empleados en realizar modificaciones en su manera habitual de

proceder en el cumplimiento de sus funciones.

Un SGC tendra mayores probabilidades de éxito si se evita su imposicion e introduce
de manera paulatina, con miras a transformar la cultura organizacional burocrética a
una cultura de compromiso de los integrantes de la instancia de gobierno con enfoque
en la atencién oportuna, eficaz y transparente en los servicios que se prestan a la

ciudadania.

Adicionalmente, para la implantacién de un SGC y su buen funcionamiento, cada uno
de los empleados de la dependencia, debe estar convencido de la importancia de la
tarea que desarrolla, ademas de conocer el grado de responsabilidad y autoridad de

gue dispone para la realizacion de sus actividades.

En particular, los funcionarios de mayor rango, tienen la responsabilidad de transmitir

con el ejemplo a sus subordinados las practicas de calidad; es decir no bastara con
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gue se comunique via verbal o escrita lo que se ha decidido, sino ademas de hacer lo

que se dice.

3.3. Definicion y documentacion del SGC acordes con las necesidades de la

dependencia

La premisa béasica es que el Sistema de Gestion de Calidad represente un beneficio y
no una carga, y con este afan debe disefiarse y documentarse, para que en su

operacioén resulte un sistema agil y util a los fines de la dependencia.

En este sentido, con objeto de que los requisitos de la norma se adecuen
correctamente a la dependencia, y no de manera laxa o bien demasiado rigida e
inflexible, sera fundamental que en la fase de planeacion y disefio se dedique el
tiempo necesario y participe tanto la alta direccibn como las personas conocedoras e
involucradas en los procesos. Como toda herramienta, si se sustenta en informacion

incorrecta o superflua, los resultados del SGC seran escasos o0 nulos.

Vale la pena reafirmar aqui lo sefialado por Nava y Rivas'®, quienes encontraron que
en el 72,36% de las organizaciones estudiadas, la evaluacién de la estrategia antes de
implantar un sistema de gestiébn de la calidad es un factor clave de éxito en el

mejoramiento del desempefio.

En cuanto a la documentacién, en una dependencia puUblica puede y debe
aprovecharse el avance con que se cuenta, y aprovechar los requisitos de la norma
para desarrollar lo que quede pendiente, como lo es el manual de calidad. Asimismo,
deberdn actualizarse los documentos existentes que lo requieran como

procedimientos, instrucciones de trabajo, perfiles de puesto y funciones del personal.

' Ibid
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En este rubro, es importante cuidar que sean los propios encargados e involucrados
en los procesos los que participen directamente y desde el inicio en la elaboracién y

actualizaciéon de dichos documentos, porgue seran ellos los que los utilizaran.

En este sentido, en caso de que se contrate a consultores externos, ellos podran
asesorar y guiar en la elaboracién de la documentacién, mas no imponer documentos
nuevos o peor copiados, de alguna otra organizacion que resulten inservibles para la
dependencia, ya que se corre el riesgo de que dicha documentacién no sea aceptada
ni utilizada por el personal propio del gobierno y por ende se continten realizando las

actividades de la manera acostumbrada.

3.4. Operacion conforme a la documentacion

Una documentacion adecuada aporta valor agregado a una organizacién, aunque no
es el fin de un sistema de gestion de calidad. Como lo norma lo indica, ésta debe
utilizarse y controlarse. En esta etapa corresponde ejecutar lo que se dice en la
documentacion y requiere de un esfuerzo importante al inicio por parte de todos los

empleados.

Del mismo modo, debe asegurarse que dicha documentacion esté disponible en los
puntos de uso en sus versiones actualizadas, para lo cual pueden aprovecharse los
mecanismos de comunicacion con los que ya cuente la organizacion, como lo es un
sitio de intranet, Util ademas para evitar el abuso de copias en papel y la falta de

espacio para almacenarlas.*®

La generacién de registros de manera ordenada y en el momento que corresponda,

representard con certeza un esfuerzo mas para las personas que laboran en la

® La norma ISO 9001 no exige un medio especifico de soporte para la documentacién, por lo que
éste puede ser elegido por la propia organizacion.
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dependencia y seré crucial para la elaboracion de indicadores y graficas de control,
que a su vez son los elementos de entrada para el andlisis de la informacién. En este
sentido, es fundamental y necesario capacitar al personal en el llenado de registros y/o

formatos que requiera el SGC.

En consonancia con el enfoque de procesos, para la generacion de registros comunes,
es decir cuando éstos requieren de informacion de personal de distintas areas que
tienen que ver con un solo proceso, es recomendable que se haga uso de los recursos
técnicos disponibles, como pueden ser los servidores y redes electrénicas internas.
Mediante éstas pueden compartirse bases de datos y sistemas para su llenado o
consulta, mismos que pueden contar con distintos permisos de uso. Cabe destacar
gque mientras mas canales de comunicacion y disponibilidad de la informacion se
creen, se reduce la duplicidad de trabajo y por tanto se favorece la eficiencia en los

tramites que se prestan.

3.5. Construccion de evidencia para un sequimiento eficaz

Un Sistema de Gestion de Calidad no puede estar completo sin la medicién y andlisis,
la cual deberd realizarse de manera sistematica y objetiva para determinar la
eficiencia, eficacia y el impacto que ha tenido la implantacién del SGC.

Este punto es crucial, ya que si se construyeron indicadores-de base e indicadores de
resultado que puedan ser simples y claros de medir, se contara pronto evidencia de
cualitativa y cuantitativa de los logros y avances obtenidos derivados de la

implementacion del SGC.

Como ya se menciond, las graficas e indicadores, con base en los registros
generados, son el sustento a partir de cual se tomaran las decisiones de modificacion
para la mejora, que pueden incluir acciones correctivas y preventivas. Si los registros

no generan informacion util de los procesos significativos de la dependencia, deberan
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revisarse y modificarse. Valdra mas contar con pocos registros bien elegidos que
cientos que solo signifiquen trabajo extra sin frutos para la mejora continua de la

dependencia.

En cuanto al seguimiento, usualmente las auditorias internas, y en su caso las
externas son eficaces para que se dé avance en los requisitos que establece la norma
y el mecanismo para que se mantenga el sistema. Incluso, en la medida en que el
SGC va madurando, el equipo auditor interno, siendo parte de la dependencia de
gobierno, sera capaz de generar informacibn mas provechosa, que la generada por

una auditoria externa.

Finalmente, un plazo razonable para contar con un sistema implementado sujeto a
recibir la certificacion, es de 6 meses a un afio, dependiendo del tamafio y la
complejidad de la organizacion, asi como de los recursos disponibles. Si toma mas de
dos afos, es probable que el proceso de implementacién se haya dejado de lado por
asuntos considerados mas importantes, viciado o incluso suspendido y vuelto a iniciar.

Situacién que generara desgaste en el personal e incredulidad en su funcionamiento.
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IV. Conclusiones

La implementacibn de un Sistema de Gestion de Calidad en una dependencia
gubernamental tiene diferencias con respecto a organizaciones de otros sectores;
desde la manera de abordarse y disefiarse con orientacion hacia la atencion oportuna
y transparente a la ciudadania, con apego al marco legal por la que las dependencias
se rigen, hasta distinciones en los beneficios a esperar, derivados de la

implementacion de un SGC.

El éxito o fracaso de la implementacion de un Sistema de Gestidén de Calidad depende
en gran medida de los siguientes factores: a) compromiso inicial y permanente de la
direccién; b) motivacion, capacitacion e involucramiento del personal, asegurando su
participaciéon activa en todo el proceso; c) que el disefio y definicién del SGC esté a
cargo de personas familiarizadas con la razén de ser de la dependencia y
conocedoras de sus procesos Yy funcionamiento interno, incluyendo la cultura
organizacional; d) que participe activamente el personal encargado de la ejecucion en
la elaboracién de la documentacién, en particular de los procedimientos, instrucciones
de trabajo, perfiles de puesto y registros, e) aprovechar el avance que se tiene en las
instancias gubernamentales, correspondiente al marco legal y administrativo vy
finalmente que se haya construido evidencia cuantificable de los resultados directos e

indirectos de la implantacién del SGC.

En otras palabras, la madurez y sostenibilidad del sistema dependera de la
apropiacion del SGC por parte de los funcionarios y trabajadores, volviendo la gestion
de calidad parte de sus labores cotidianas; asi como de la creacién de registros e
indicadores creibles y Utiles que permitan a los tomadores de decisiones proponer las

acciones correctivas y preventivas necesarias y en su caso otorgar los recursos para
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ello, con el fin de proseguir con la mejora continua del Sistema, en congruencia con la

mision y objetivos de la dependencia.

Los beneficios que pueden esperarse en un area gubernamental, derivado de la
implantacion del sistema y de acuerdo con el alcance definido son: uniformidad en los
procedimientos, capacidad de reproducibilidad de los trdmites, orden y control de
documentos y registros, generaciéon de evidencia cuantificada para los tomadores de
decisiones, cumplimiento con los tiempos de respuesta e incremento en la satisfaccion
de los usuarios, entre otros. No obstante, debe tomarse en cuenta que caracteristicas
como la rendicion de cuentas, transparencia, simplificacion administrativa, o la
credibilidad e imagen de un buen gobierno, no son logros que se obtendran con la
implementacién de un sistema de gestion de calidad, alin cuando puede contribuir en

ello.

Para lograr estos ultimos fines, las instancias de gobierno, a diferencia de otros
sectores cuentan con recursos distintos como la gestion social, la voluntad politica y la

modificaciéon y aplicacion de las leyes y normatividad.

Si bien es cierto que las atribuciones y facultades de las instituciones de gobierno y los
servidores publicos se rigen por lo que marca la constitucion, legislacién, reglamentos
y ordenamientos, el implementar un Sistema de Gestion de Calidad con base en la
norma ISO 9001 puede aportar beneficios sustanciales derivados de documentar con
la especificidad y enfoque de procesos en que se basa la norma, asi como de
involucrar a todo el personal que labora en la dependencia. Asimismo, aln cuando un
area gubernamental pertenezca a una institucion mayor y deba dar cuenta de los
programas sexenales y responder a los compromisos planteados por los funcionarios
de mayor rango, cada area, cuenta con cierta libertad de accién para llevar a cabo sus

atribuciones.
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No obstante, debido a la incipiente evidencia probatoria sobre logros cuantificados,
derivados de la adopcién de la norma ISO 9000 en dependencias gubernamentales, la
decision de implementar un SGC tendrd que basarse en el diagndstico realizado

desde y en la propia dependencia.

En cuanto a la conveniencia de la certificacion, debera evaluarse si se contara con
recursos tanto para la obtencion del certificado como para el mantenimiento de la
vigencia del mismo. Asimismo, mientras se van fortaleciendo las auditorias internas,
las auditorias externas en un inicio pueden resultar mas objetivas y estrictas, y

contribuir en el mantenimiento del SGC adoptado.

El certificado puede utilizarse a la vez como medio para reconocer el esfuerzo de las
personas integrantes de la dependencia. En ultima instancia el exponerse al escrutinio
de un organismo externo y obtener el certificado puede agregar credibilidad por parte

de la ciudadania a la que se sirve.
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