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Introduccion:

En los Ultimos anos los procesos de modernizacion y globalizacion le han permitido a la
ciudadania cuestionar cada vez mas el modus operandi tanto del Gobierno como de su
Administracion Publica, debido principalmente a su disminuida capacidad de reaccion
ante las nuevas demandas de desarrollo social, econémico y politico, las cuales

derivan de una realidad, tanto nacional como internacional, cada dia mas compleja.

Es por ello, que la interaccion tanto de las sociedades, como de los Gobiernos, ha
permitido que estos Ultimos busquen aplicar nuevos modelos de operacion (efectivos
en otros paises), con el propdsito de que puedan operar sus Administraciones Publicas
de forma eficiente y eficaz, todo ello con la finalidad de mejorar su efectividad y asi

lograr que los impactos generados por su actuar, arrojen resultados cada vez mejores.

Hoy en dia nuevos planteamientos han surgido en torno al cuestionamiento sobre la
capacidad, o no, de los Gobiernos para poder desarrollar e implementar politicas
gubernamentales efectivas que respondan a un contexto cada vez mas globalizado.
Desde hace algunos anos, los gobiernos han implementado procesos que contribuyan
a la llamada Reforma del Estado, todo ello en aras de generar instituciones con una
mayor capacidad de respuesta, que les permitan hacer frente a los retos de un mundo
mucho mas homogéneo, en el cual, los multiples agentes tanto politicos, como
econOmicos y sociales convergen en un mismo entorno, en donde la sociedad busca

recibir del gobierno acciones cada vez mas efectivas y no solamente propositivas.

Es dentro del proceso de globalizacion que vivimos hoy en dia, que el papel del Estado
ha tenido que evolucionar al par de la sociedad, no sbélo haciendo caso de las
demandas internas de su comunidad, sino ademas, también de las entidades
supranacionales (como el FMI, la OCDE o el BM) quienes le exigen cada vez mas un
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Introduccion

apego estricto a los estandares de bienestar, seguridad y modernidad, homdlogos a la
comunidad internacional. Es en este sentido, que la importancia del estudio de la
calidad como proceso modernizacion de la Administracion Publica, radica en el analisis
de los nuevos planteamientos que giran en torno a las diferentes formas y
procedimientos en que los Gobiernos atienden y resuelven los asuntos publicos, todo
ello como consecuencia del apego a las tendencias actuales que se viven, no s6lo en
los paises de primero mundo, sino que ahora esos mismos estandares se han ido

trasladando a aquellas naciones que se encuentran en vias de desarrollo.

Si bien es cierto que la mayoria de las Administraciones de los paises en vias de
desarrollo aun tienen que ampliar proyectos que impulsen su modernizacion, el
proceso de integracion mundial ha facilitado ese cambio, a través de una
homogenizacion cada vez mas estricta de la forma en que los Gobiernos deben dar

respuesta y reaccionar ante las multiples demandas sociales.

Es asi pues que el mundo en general, se encuentra dentro de un contexto en el que se
busca, mas alla de seguir reformando al Estado, innovar sus Gobiernos, buscando con
ello crear “Gobiernos Modernos” que se basen en resultados, que mejoren sus
procesos, que cuesten menos y por lo tanto les sea posible poder ofrecer servicios

publicos de calidad a sus usuarios, satisfaciendo sus necesidades y demandas.

Es la misma dinamica de modernizacion la que hoy en dia ha hecho que la ciudadania
vea a la calidad, ya no como un lujo, sino como una exigencia ciudadana hacia las
Administraciones Publicas, las cuales en los Ultimos anos han optado por convertir a

ésta en una constante y €n una caracteristica permanente en su forma de operar.

Hoy en dia se ha vuelto cotidiano escuchar términos como calidad, calidad total,
gestion de la calidad, entre otras. El hecho es que cualquiera de estos términos se ha
revelado como una estrategia competitiva, en un principio solamente de las empresas
privadas en sus procesos industriales, y ahora mas recientemente, también se ha
incluido en los servicios que prestan algunas Administraciones Publicas que

incorporaron la calidad como un proceso de modernizacion de ellas mismas,
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Introduccion

definiendo a ésta como un conjunto de propiedades de un producto o servicios que le
confiere su aptitud para satisfacer las necesidades expresas o implicitas que los

usuarios demandan al momento de recibir la prestacion de los servicios publicos.

Fue a través del tiempo que el propio concepto de calidad ha ido pasando desde las
actividades manufactureras (en un inicio con la etapa artesanal, donde se buscaba
hacer bien las cosas independientemente del costo o esfuerzo necesario, buscando
satisfacer al cliente, quien buscaba adquirir un producto bien hecho y con
caracteristicas Unicas), hacia las administrativas y de servicios (donde el objetivo se
baso en eficientar costos y homologar procesos), cambiando asi de forma sustancial
tanto su sentido como su aplicacion, es decir, la calidad de hoy en dia ya no se predica
respecto de unas caracteristicas intrinsecas que diferencian a un productos o servicio
de otros de la misma especie, sino que trasciende esta cualidad y se identifica con la
capacidad del mismo para satisfacer un propoésito, una necesidad o expectativa del

cliente-usuario, generalmente implicita u obligatoria.

Para poder comprender adecuadamente lo que se debe de entender como calidad hoy
en dia, es necesario realizar un recorrido histérico con el que se pueda explicar la
evolucion de este concepto, hasta poder llegar a la acepcion actual de lo que hoy se

conoce como calidad tanto en los productos como en los servicios.

Es entonces dentro de esta logica de estudio retrospectivo, que el objetivo de la
presente investigacion radica en poder analizar, explicar y aportar concepciones
contemporaneas que le permitan a la Administracion Publica seguir modernizandose y
con ello adecuarse a una légica marcada por megatendencias como la globalizacion, el

crecimiento explosivo de las comunicaciones y la reestructuracion de los Gobiernos.

Fue mi interés por investigar los avances y retrocesos que se han obtenido en la
Administracién Publica mexicana, a raiz de la implementacion de programas de
modernizacion, lo que me motivd a elegir el tema de la calidad y su incorporacion a los
procesos gubernamentales, en aras, claro esta, de hacerla cada vez mas eficiente y

eficaz para el buen cumplimiento de sus quehaceres y atribuciones.
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Es importante mencionar que el tema de la calidad y los procesos de modernizacion de
la Administracion Publica son hoy en dia fundamentales, ya que nuestras
organizaciones publicas cada dia adolecen mas de inoperatividad, corrupcion e
ineficiencia; es por ello que tratar el tema de procesos de modernizacion y calidad,
resulta crucial en estos momentos en los que la globalizacion nos han superado por
mucho y resulta indispensable adecuarse a las nuevas tendencias internacionales
marcadas por organismos como el Fondo Monetario Internacional, la Organizacion

para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico o el mismo Banco Mundial, entre otros.

Es en este mismo sentido y debido a la actualidad e importancia que ha cobrado el
tema de la calidad, que me surgi6 la inquietud por conocer mas a fondo la forma de
ejecutar el sistema de gestion de calidad que opera actualmente el Servicio de
Administracion Tributaria, ya que al ser un contribuyente activo me pude percatar de
las diferencias tan marcadas que se hacen presentes al momento del pago de
impuestos, ya que mientras en el Servicio de Administracion Tributaria es cuestion de
minutos cumplir con las obligaciones fiscales, en el caso de la Tesoreria del Distrito

Federal es cuestion, incluso de horas, el poder realizar el pago de las contribuciones.

Mas alla de que el Servicio de Administracion Tributaria sea un 6rgano Federal y la
Tesoreria del Distrito Federal un érgano Local, ambas, a fin cuentas, tienen un fin
homélogo, sin embargo la gran diferencia que se presenta entre ellas, radica en que
mientras el Servicio de Administracion Tributaria presta sus servicios controlados bajo
estandares de calidad, la Tesoreria del Distrito Federal, a pesar de tener una funcion
similar (la recaudacion de impuestos), ha optado por seguir operando bajo un
esquema arcaico sumamente deficiente, dentro del cual, a pesar de haber
implementado el uso de la tecnologia, poco ha logrado obtener como resultado, ya que
hay que tomar en cuenta que la Innovacion del Gobierno no sélo requiere de un

cambio de procesos, sino también de la actitud de los servidores publicos.

Es asi pues que la presente investigacion se compone de cinco capitulados, un
apartado de conclusiones, un apartado de fuentes de informacién y finalmente un

apartado dedicado a un glosario de términos relacionados a la calidad.
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El capitulo primero, titulado Fundamentos conceptuales de la calidad, contiene una
conceptualizacion general y concreta de lo que es la calidad, sus antecedentes, los
autores mas representativos, los objetivos de ésta, sus métodos de aplicacion y las
normas que a nivel internacional son aceptadas para poder implementar los procesos

de Gestion de la Calidad dentro de las organizaciones.

En el segundo capitulo titulado Proceso de Gestion de la Calidad, lo que contiene es
una revision general y puntual de lo que se considera necesario para poder
implementar un sistema de gestion de calidad, ahi es donde se describe la
planificacion de la calidad, su evaluacion, los mapeos de procesos, las cartas de

servicio y los costos tanto de la calidad como de la no calidad.

En el capitulo tercero, titulado Programas de Modernizacion de la Administracion
Pablica en México, se desarrolla un estudio de los programas implementados por el
Gobierno en la Administracion Publica Federal mexicana, con la intencion de insertarle
procesos de calidad con miras a obtener una modernizacion de la Administracion
Plblica. Es en este capitulo que se retoman programas como: el Programa de
Modernizacion de la Administracion Plblica Federal (PROMAP), la Agenda Presidencial
de Buen Gobierno y el Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion

Publica Federal.

Posteriormente en el capitulo cuarto, titulado Proceso de calidad en la Administracion
Publica (Caso especifico el Servicio de Administracion Tributaria), se estudia al érgano
desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, esto con la finalidad
de poder conocer su mision, su vision, sus objetivos estratégicos, sus procesos Yy
subprocesos de calidad, asi como su instrumentacion; todo ello con la finalidad de
poder al término del capitulo evaluar los resultados que ha obtenido la dependencia

después de haber implementado su sistema de gestion de la calidad.

En el capitulo quinto, el cual se titula Modelo de Calidad Gubernamental para la
mejora continua de la Administracion Publica, se concluye con una perspectiva de la

gestion del cambio, la redefinicion del perfil del servidor publico, el cambio de
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paradigma que va de un usuario-administrado a un usuario-cliente, cerrando asi con
las reformas y adiciones legales necesarias que se tiene que implementar con la
finalidad de hacer operable y extensivo la implementacion de un sistema de gestion de

calidad acorde a cada area de la Administracion Pablica mexicana.

Concluido el capitulado se encuentra el apartado de conclusiones, en el que se
encuentran una serie de reflexiones finales, las cuales son el resultado de la evidencia
obtenida, de las premisas revisadas y de los resultados alcanzados después de un
estudio cuidadoso, tanto tedrico como practico, del proceso de planeacion,
organizacion, ejecucion y control del sistemas de gestion de calidad, tomando como

estudio de caso al Servicio de Administracion Tributaria (SAT).

Por lo que respecta al apartado de fuentes de informacion, lo que contiene es la
bibliografia, documentos oficiales y sitios de internet que se utilizaron para desarrollar

y sustentar el presente trabajo de investigacion.

El glosario de términos, ubicado al final de la presente investigacion, es una
compilacion de definiciones tomadas de varios libros y apartados de los mismos,
relacionados con el tema de la calidad, asi como de manuales de organizacion
obtenidos del Servicios de Administracion Tributaria, por esta razon es que no existe
una fuente Unica y senalada de donde se obtuvo el mismo, por lo que consideré

pertinente incluir esta observacion en esta parte introductoria.

Asi mismo para concluir la presente introduccién me permito precisar que debido a la
actualidad del tema y a las nuevas tendencias de investigacion académica, es que
decidi utilizar el sistema de citas y referencias bibliograficas tipo Harvard, ya que dicho
método me permitid citar de forma directa (citas textuales) e indirecta (se menciona la
idea del autor, pero no se cita textualmente) los planteamientos de los diferentes
autores con los que estuve desarrollando mi trabajo de investigacion, ya que aunque
en algunos casos no mencioné el pensamiento textual del autor, si tomaba algunas de

sus ideas, y por lo mismo era necesario hacer mencion de ello.
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1.1 Evolucion historica de la calidad.

«La calidad se produce, no se inspecciona, ni
controla».

William Edwards Deming.
(Estadistico estadounidense.)

La calidad ha estado asociada a productos y procesos industriales hasta fechas
relativamente recientes, sin embargo varios autores sostiene que el origen del
fendbmeno de la calidad se remonta a principios de los anos 30's, pudiendo
establecerse un primer hito con la publicacion del "Economic Control of Quality of
Manufactured Products" (Control Econdmico de la calidad de los Productos

Manufacturados), por parte de W. A. Shewhart, de la Bell Telephone.

Pero es tras la Segunda Guerra Mundial cuando el concepto de calidad comienza a
desarrollarse a raiz de la creacion, por parte de la JUSE (Unién Japonesa de Cientificos
e Ingenieros), de un comité de Investigacion de la Calidad (Q. C. Research Group) que
inicia la organizacion de las primeras acciones de formacion y capacitacion sobre

calidad.

Es en esta época cuando “las fabricas no se dan abasto para la produccion de
armamento, por lo que se aceleran los procesos de produccion en decremento de los
parametros de calidad, situacién que se ve solucionada con la aplicacion de controles

estadisticos durante el proceso de produccion”. (Sosa, 1995)

Independientemente de la referencia a estos acontecimientos historicos, podemos
trazar la evolucion de la calidad desde su surgimiento, hasta el momento actual. Para

ello, situémonos en la época en que la produccion era artesanal.
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Entonces, el cliente realizaba un encargo directamente al artesano. Le explicaba qué
era lo que necesitaba, facilitandole una completa informacion sobre sus necesidades y

expectativas, ya que la comunicacion era directa.

El artesano disenaba y elaboraba el producto, de acuerdo con los requerimientos
establecidos por el cliente, ajustandolo de un modo preciso a su demanda,

permitiendo asi la satisfaccion de ésta.

La calidad del producto era elevada, pero a cambio de un costo igualmente alto debido

al método de produccion empleado.

En un momento posterior, la produccion industrial sustituy6é a la artesanal, y los costos
se redujeron drasticamente. Esto fue debido, fundamentalmente, a dos importantes

aportaciones: La normalizacion de piezas y la produccion en cadena.

En la primera lo que se hacia era disenar un producto estandar, en el que se acoplan
piezas también estandarizadas. De este modo, una pieza podia aplicarse a cualquier
unidad de producto, ya que todas ellas poseian las mismas caracteristicas y

magnitudes.

Una posible consecuencia de esta normalizacion, era que las piezas no ajustaran
suficientemente, en cuyo caso el operario realizaba, en el momento, las

transformaciones manuales oportunas.

En cuanto a la producciéon en cadena, la cual supuso una auténtica revolucion, lo que
se consiguid fue acelerar el proceso de produccion a través de la formacion de
cadenas de produccion. Por ejemplo, en la fabricacion del chasis del "Modelo T", se
pasod de necesitar 728 minutos, a completarlo en sélo 93. Evidentemente, esto redujo
los costos de produccion y, consecuentemente, los precios (el automévil citado pasd
de 950 doblares, en 1908, a venderse en 290, en 1927). (Talavera, et al., 1999, p. 9.)
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Sin embargo, con la introduccion de la produccion en cadena surge el primer problema
de calidad. Imaginemos que durante el ensamblaje de los componentes en un
dispositivo, éstos poseen tolerancias en sus caracteristicas fisicas de manera que no

pueden ser encajados correctamente.

Ahora no es posible realizar al instante las correcciones manuales necesarias para

instalar las piezas, ya que esto supondria detener el funcionamiento de la cadena.

En consecuencia los elementos defectuosos deberan rechazarse para, posteriormente,
ser reprocesados o, sencillamente, desechados como chatarra. En cualquiera de los

dos casos, los costos provocados son muy elevados.

Es de este modo como surge una primera acepcion de calidad, la cual concebia la
conformidad del producto con sus especificaciones técnicas, buscando con ello que a
una mas alta conformidad (calidad), corresponderia un nimero menor de desechos y

reprocesos, con lo que el costo del proceso productivo se veia reducido.

Esto puede significar un mayor margen comercial 0 un menor precio de venta, con el

consiguiente aumento de la competitividad en el mercado.

Aparecen entonces los procedimientos de control de calidad, fundamentados en
métodos estadisticos. La funcion de calidad, bajo esta Optica clasica, se limita a la
realizacion de una serie de experimentos que tienen como objetivo la verificacion de la
concordancia de los diferentes dispositivos y componentes a su especificacion

previamente establecida.

Los resultados de las observaciones permitiran separar el producto aceptable del no
aceptable mediante la inspeccion del producto ya terminado, o de las fases

intermedias de produccion.

Como puede inferirse, la preocupacion de fondo del control de calidad es sencilla. La

falta de calidad (desviacion respecto de los valores de las especificaciones) de los
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productos, origina costos muy cuantiosos (desecho o reproceso), por lo que su

evitacion se convierte en un objetivo prioritario.

Entonces, el proceso a seguir era el siguiente: (Talavera, et al., 1999, p. 10.)

1. Un drgano técnico fija los estandares de calidad, es decir, la especificacion.

2. Otro 6rgano, ejecutante, realiza la fabricacion.

3. Un tercero, informativo, lleva a cabo la inspeccion, midiendo las caracteristicas
reales de lo fabricado, comparando el resultado con lo que corresponderia
segun las especificaciones y poniendo en evidencia, en su caso, las

desviaciones originadas.

4. Finalmente, los productos sin desviaciones salen del proceso, dispuestos para
su comercializacion, o para su entrada en un proceso mercado-cliente. Los que
manifiestan desviaciones intolerables, son reprocesados o desechados. De otro
lado, la informacion obtenida es utilizada para actuar sobre el proceso,

ajustandolo y corrigiendo errores.

Asi, tradicionalmente se consideraba el control de calidad primordialmente como una
actividad de inspeccion, limitada al subsistema productivo y a la recepcion de

suministros.

Esta forma de operar conllevaba serios inconvenientes, ya que debido al intervalo de
tiempo existente entre la deteccion del problema defectuoso y el ajuste del proceso
era muy prolongado, lo que se fabrica eran productos defectuosos, que al final del
procesos debian ser desechado o reprocesado. Este retraso hacia mas dificil la

identificacion de las causas originarias del problema de calidad.
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Adicionalmente, el control de calidad no aportaba informacién acerca de hasta cuando
un producto o dispositivo iba a estar funcionando correctamente, por lo que un

producto podia superar el control de calidad, pero fallar al poco tiempo.

Al no identificar las fallas en el proceso, se creaba la impresion de que la calidad
dependia exclusivamente del 6rgano de inspeccion, fomentando una actitud de no
preocupacion por hacer las cosas bien y a la primera, ya que se tenia la idea de que

los posibles errores que se detectaran, serian corregidos posteriormente.

Esto significo desplazar la responsabilidad sobre la calidad del producto hacia el
departamento de control de calidad, fomentando una cultura de conformismo y
aceptacion del error, cuando lo importante es que fuera asumido plenamente que la

calidad es cosa de todos.

Por otra parte, este punto de vista clasico hace que la calidad se reduzca al area de
produccion, dejando al margen otros aspectos de vital importancia en una
organizacion como son: los procesos administrativos, de facturacion, transporte y

atencion posventa.

Igualmente, y para que sea posible el control de calidad, es preciso que ocurra una
demora entre produccion y entrega del producto al cliente. Esto no es posible en la
mayoria de las ocasiones en las que el bien entregado es un servicio ya que,

generalmente, el servicio se produce en el momento de la entrega.

Por altimo, el cliente no participa en la definicion de la calidad de un producto, ya que

ésta era definida por los técnicos de la organizacion proveedora.

Es en 1945 con la publicacion de un articulo titulado “La calidad como gestion”, en
donde W. Shewhart describe la aplicacion del concepto de la calidad en diferentes
areas de la empresa General Electric, con ello se da paso a la creacion del Libro Total
Quality Control, por lo que el autor de nombre Feingenbaum, es considerado desde

entonces como uno de los pioneros en el tema de la calidad, junto a E. Deming, quien
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siendo discipulo de Shewhart, presenté una conferencia en 1950 donde destaco los
beneficios que traia aplicar métodos estadisticos en el control de calidad, después de

haber participado en un estudio realizado a Japon por parte de EU. (Acle, 1995, p. 40)

No es si no hasta la década de los sesenta y debido a la aplicacion que hace Japon de
los conceptos de calidad, que su exitosa presencia en EU, hace evidente la deficiente
competitividad que se presentaba en relacion con Japon. Es desde entonces que de
todos los paises del mundo acuden a este pais oriental a conocer y aprender que es lo

gue se esta haciendo para lograr semejante éxito.

1.2 La calidad.

La calidad se puede definir como un conjunto de cualidades que constituyen la

manera de ser de una persona o cosa. 1

Aunque suele decirse que es un concepto “moderno”, desde que el hombre es
hombre, se aprecia una preocupacion por el trabajo bien hecho. Desde el significado
inicial de calidad, como atributos del producto, hasta el actual, aplicado a todas las
actividades de las organizaciones tanto publicas como privadas, se ha recorrido un

largo camino.

La evolucion del concepto de calidad en el siglo XXI ha sido muy dinamica. Se ha ido
acomodando a la evoluciéon de la industria, habiéndose desarrollado diversas teorias,

conceptos y técnicas, hasta llegar a lo que hoy dia se conoce como Calidad Total.

Un producto puede ser técnicamente perfecto, estar elaborado con los materiales mas
adecuados y disponer de un proceso de produccion optimizado pero, sin embargo, no
ser aceptado por los clientes a quienes va dirigido y por lo tanto no tener éxito en el

mercado.

! Estanislao, O. “Kaizen - La Clave del Cambio”. Obtenido el 18 de Marzo de 2009, de:
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1l/kaicamstani.htm
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La idea de calidad como ajuste a las especificaciones, Unicamente, era Gtil en un
entorno en el que la relacion demanda-capacidad era superior a la unidad, es decir, se
tenia asegurada la venta del producto. Esta situacion era la que se daba en los anos
50'sy 60's.

En la medida en que fue cristalizando un mayor equilibrio entre estos dos términos,
vender se tornd mas dificil, siendo necesario acudir a otras estrategias. Por ello, la
funcion de Marketing alcanz6 un importante desarrollo, como un medio para colocar

productos que se enfrentaban a una mayor competencia (anos 70's).

En la actualidad, pueden encontrarse mercados saturados junto a consumidores cada
vez mas exigentes. Ya no basta con producir bien, sino que, ademas, es preciso
facilitar a los clientes aquello que esperan. Ajustarse, en suma, a sus necesidades y

expectativas. (Campos y Martinez, 2006, p. 37)

Por esta razon es preciso elaborar una nueva concepcion de la calidad que tenga en
cuenta al cliente al que va dirigido el producto y, mas que tenerlo en cuenta, lo sitle en

el eje central de las actividades de la organizacion.

Es por todo lo anterior que ha de quedar suficientemente claro que el cliente es el
protagonista. La determinacion de las caracteristicas de calidad se llevara a cabo,
entonces, tras la investigacion de las necesidades del cliente al que va dirigido el

producto, y de las expectativas que al respecto tenga.

Cuando se hace referencia a la calidad, no s6lo se refiere al producto o servicio
recibido, sino que ademas se hace referencia a la importancia de que cada uno de los
diferentes miembros dentro de las organizaciones realicen bien su trabajo sin importar
cual insignificante pudiera parecer, ya que de no ser asi, el proceso y el resultado final
podrian verse afectados. Ante todo, la calidad busca procurar la satisfaccion de las
demandas del cliente o usuario, quien aporta a la organizacion los elementos

necesarios para permitirle un proceso de retroalimentacion y mejora continua.
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1.3 Autores.
Phillip B. Crosby
Philip Crosby es una renombrada autoridad en el tema de la calidad, desarroll6 un
plan llamado "cero defectos" basado en 14 puntos, los cuales tienen el propdsito de
llegar a producir sin defectos: (Escalante, 2006, p. 25.)
1. Participacion del director general.
Se debe convencer al director general de que:
— Hacer productos de calidad no cuesta.
— El costo de producir sin calidad varia entre 10 y 20% sobre las ventas.
— De acuerdo con este programa, esta pérdida puede deducirse hasta el 3%.
— El director general es el principal responsable de la calidad de sus productos.
2. Participacion en cascada.
El director general debe convencer a sus directores de area o subdirectores
para promover un cambio de actitud y lograr que participen en la implantacion
del programa y en el mejoramiento de la calidad. Se crea el equipo de mejoria
de calidad por parte de los gerentes.

3. Indicadores de calidad.

Es necesario definir y utilizar una medida del desempeno de calidad por areas y

departamentalmente.
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4. Evaluacion del costo de la falta de calidad.
Analizar e incluir costos de inspeccion, retrabajos, costos por errores de surtido

y embarque, devoluciones y reclamaciones de proveedores y clientes,

desperdicios, robos, accidentes, errores de cobranza, papeleo, etcétera.

5. Participacion de todos los niveles.

Propagar el programa "cero defectos" por medio de cartas, avisos, conferencias,

etc., para lograr la concientizacion de todo el personal.

6. Solucion de problemas.
En esta fase se trataran de resolver los problemas de todas y cada una de las

areas en la empresa. Se debe crear la conciencia de que cada individuo debe

corregir sus errores, ya que por lo general es facil darse cuenta del momento en

que se cometen.

7. Planeacion del dia "cero defectos".

Un grupo de tres personas del comité de calidad se encargara de preparar la

festividad del dia "cero defectos" (punto 9).
8. Capacitacion de mandos inferiores.
Involucrar a los supervisores en el programa "cero defectos".

Demandar su colaboracion en el dia "cero defectos", e involucrar en él al

personal a su cargo.
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9. Celebracion del dia "cero defectos".
Se pretende que este dia sea el "fin oficial de la mediocridad". Es el inicio de un
esfuerzo permanente dirigido a exaltar la calidad hasta tener el nivel
equivalente a los demas valores de la compania.

10. Establecimiento de metas de mejoramiento.

El supervisor y la gente a su cargo deberan determinar objetivos concretos de

mejoramiento a un plazo no mayor de tres meses.

11. Correccion de causas de error.
El equipo de mejora se encargara de recibir y atender a corto plazo las fallas
reportadas por el personal. Se busca asi escuchar la voz del trabajador para
compartir con €l los logros de calidad.

12. Reconocimiento.
Se recomienda dar reconocimiento a los logros e ideas por medio de avisos 0
publicaciones internas, con el fin de seguir motivando la blsqueda de solucion
de problemas.

13. Lideres en calidad.
Los lideres en calidad seran personal experto en conocimientos de calidad y

estadistica. Ellos buscaran la integracion y supervisaran el correcto

funcionamiento de los equipos de mejora.
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14. Empezando de nuevo.

Todos los pasos anteriores se pueden aplicar en aproximadamente un ano. Una
vez realizados, es necesario empezar otra vez con el paso 1y repetir todo para

reforzar la llegada del dia "cero defectos".

W. Edwards Deming.

Deming Fue uno de los precursores del cambio hacia la calidad en Japén. De acuerdo
con sus teorias, 85% de los problemas se asocian con la administracion, por lo que
quienes ejercen la toma de decisiones son los que pueden mejorar el sistema. Su
filosofia de calidad se puede resumir en los siguientes 14 puntos dirigidos a la alta

direccion. (Escalante, et al., 2006, p. 23.)

1. Tener el proposito de mejorar productos y servicios.
Es indispensable tener el propdsito de mejorar los productos y los servicios que
la compania ofrece, como base para la permanencia de la empresa tanto en el
presente como en el futuro.

2. Cambiar la filosofia de trabajo.
Es importante terminar de una vez con la produccion de articulos defectuosos,
con la mediocridad, y elevar los estandares de puntualidad y servicio.

3. Dejar de depender de la inspeccion.
La inspeccion al 100% al final de la linea de produccion es costosa, tardia e

ineficiente. Es preferible producir con calidad en el proceso para evitar

defectos.
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4. Obtener ganancias basandose en calidad.

Es necesario evitar la manipulacion de precios. Conviene mas minimizar el
costo total. Se debe depender de un producto confiable, no de precios bajos
basandose en mala calidad. Deming recomienda disminuir el nimero de
proveedores apoyandose en la calidad de su producto y comprar materia prima

de calidad. El énfasis en calidad incrementara las ventas.

5. Mejorar continuamente el proceso y los servicios en la compania.
Es muy recomendable usar herramientas estadisticas para identificar causas
comunes y causas especiales, reducir el desperdicio y mejorar en todas las
areas de la empresa.

6. Practicar el entrenamiento en el puesto.
Las herramientas estadisticas ayudan a identificar las necesidades de
capacitacion del personal. Identifican operarios fuera de control a los cuales se
debera entrenar en su trabajo o reubicar.

7. Practicar la supervision efectiva: guia, apoyo y confianza.
La supervision debe modernizarse. Es importante escuchar y tomar acciones
inmediatas con respecto a problemas senalados tanto por el operario como por
el supervisor a la administracion.

8. Eliminar el miedo.
La administracion debera crear un ambiente libre de temor. El trabajador debe

poder reportar problemas o preguntar sin temor a represalias. Es relevante que

se otorgue seguridad al trabajador con respecto a su empleo.
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9. Fomentar la union entre departamentos.

Es necesario fomentar la unidad por medio del trabajo en equipo. La calidad es

el objetivo comun; se requiere formar equipos de trabajo interdepartamentales.

10. No poner lemas o metas de productividad.

En lugar de poner lemas o metas de productividad, es preferible decirles a los

trabajadores como hacer las cosas y evitar asi la animosidad y baja calidad.

11. No poner estandares de trabajo con cuotas numeéricas.

Es necesario mejorar la supervision y enfatizar la calidad en lugar de poner

cuotas de articulos defectuosos y desperdicio.

12. Reconocer la labor individual (obreros, empleados y directivos).

El reconocimiento a la labor individual facilitara que los trabajadores hagan su

labor.

13. Instituir un programa de capacitacion.
Es muy importante que se lleve a cabo un programa de educacion en calidad y
entrenamiento en control estadistico de procesos en todos los niveles de la
organizacion.

14. Impulsar diariamente los 13 puntos anteriores.

Es vital desarrollar la infraestructura necesaria para poder impulsar diariamente

todos los elementos de este programa.
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Grado predecible de uniformidad y fiabilidad, a bajo costo y adecuado a las

necesidades del mercado.

Joseph Juran

Al igual que Deming, Juran y Gryna fueron a ensenar a los japoneses, técnicas sencillas
de estadistica para el control de calidad. Actualmente el énfasis de su filosofia es la
administracion de la calidad. Algunas de sus ideas principales son: (Escalante, et al.,
2006, p. 27.)

— Mejoramiento de la calidad (por parte de la administracion). Proceso de
Breakthrough.

Los problemas de la calidad pueden dividirse en dos tipos: esporadicos (cambios

repentinos adversos) y cronicos (situaciones adversas a largo plazo).

La forma de tratar estos problemas comienza con el convencimiento de la necesidad

del cambio de actitudes, es decir, fomentar nuevas actitudes dirigidas hacia la calidad.

En seguida se pueden identificar los proyectos vitales usando el diagrama de Pareto
(desarrollado por Juran), y continuar con un diagnéstico de la situacion problematica
midiendo los sintomas por medio de reportes relacionados con el producto y el

proceso.

Las causas hipotéticas de los problemas se pueden aceptar o rechazar mediante
pruebas, basadas ya sea en datos historicos o actuales, como la capacidad del
proceso, o probar nuevos puntos de medicion del mismo, como operaciones
intermedias y medicion de propiedades adicionales del producto; es decir, encontrar

las variables relacionadas con el proceso y determinar su efecto sobre el producto.
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Una vez detectadas las causas, se debe buscar la solucidon y la manera de
implementarla a corto plazo. Finalmente se llega a la etapa del seguimiento y control

de la situacion, con el fin de evitar que el problema vuelva a surgir.

— Mejoramiento de la calidad (por parte del trabajador).

No todos los errores pueden achacarse al trabajador. Indebidamente se cree que un

obrero motivado no comete errores.

Los errores inadvertidos se caracterizan por ser no intencionales, impredecibles e

inconscientes. Basicamente son provocados por falta de atencion.

Se pueden eliminar si se modifican algunas operaciones y se hacen a prueba de "falta
de atencion"; de no ser esto posible, se debe facilitar la atencion del trabajador por
medio de rotacion de puestos, descansos o circulos de calidad.

Los errores técnicos se deben a falta de habilidad del operario y generalmente son

repetitivos aunque no intencionales.

Se pueden eliminar por medio de entrenamiento adecuado. Los errores intencionales
se deben principalmente a la exigencia, por parte de la administracion, de cuotas
numeéricas, a criticas sobre desperdicios, 0 a resentimiento del trabajador hacia la

compania.

La manera de reducirlos es mejorando la comunicacion entre empresa y trabajador, y

motivandolo a hacer su trabajo.

— Relacion con proveedores.

Para compras importantes, se tratara de tener proveedores multiples, los cuales

deberan aceptar todos los requerimientos del cliente antes de cerrar el contrato de

venta.
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Para lograr objetivos comunes, en algunas ocasiones sera necesario el trabajo en

conjunto entre proveedores y cliente.

— Concepto de autocontrol.

La administracion debe proveer los medios para que el trabajador tenga autocontrol,
es decir, para que conozca lo que se supone que debe hacer (conocer estandares y
responsabilidades), para que conozca lo que hace actualmente (si esta dentro de los
estandares), y tome accion regulatoria.

— Auditorias de calidad.

Las auditorias de calidad son evaluaciones periddicas del nivel de calidad en una

organizacion.

Son necesarias porque informan sobre la situacion de calidad en algunas areas de la

empresa, brindando oportunidades de mejoramiento.

— Establecimiento de las politicas de calidad.

Para establecer politicas de calidad en la empresa, se debe considerar la posicion que

se desea tener en el mercado, es decir, si se quiere dominarlo todo, o0 compartirlo.

Se debe fijar un periodo de garantia y la aceptacion de reclamos por parte de los

clientes, con el fin de satisfacer las necesidades de éstos.

— Manual de calidad.

El manual de calidad es un documento que contiene las politicas y procedimientos de

la empresa que afectan la calidad de sus productos.
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Se utiliza como referencia para politicas y procedimientos, como texto para la
formacion de inspectores y personal de control de calidad y como guia en operaciones

cuando existe mucha rotacion.

— Entrenamiento.

Quiza el punto de mayor énfasis sea el de entrenar y educar a toda la organizacion en
métodos estadisticos y filosoficos de la calidad, como el primer y necesario paso hacia
una nueva organizacion con objetivos claros, firmes y precisos en lo que a calidad se

refiere.

— Mejoramiento continuo.

El proceso de mejoramiento continuo, una vez iniciado, no termina nunca. Siempre

habra algo que necesite seguir mejorandose.

De acuerdo con Juran y Gryna, es necesario seguir los 10 pasos siguientes para el

mejoramiento de la calidad: (Escalante, et al., 2006, p. 30.)

1. Crear conciencia de la necesidad y oportunidad de mejoramiento.
2. Determinar objetivos de mejoria.

3. Formar un equipo que se organice para alcanzar los objetivos.

4. Proveer entrenamiento.

5. Desarrollar proyectos para resolver problemas.

6. Reportar progresos.

7. Otorgar reconocimiento.

8. Publicar resultados.
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9. Mantener los logros.

10. Continuar con el programa.

Kaoru Ishikawa

Después de trabajar durante una década en la aplicacion de la gestion de la calidad en
la direccion y niveles intermedios, en Japdn se vio la necesidad de involucrar también a
los operarios. Por ello, en 1962, Ishikawa desarrolld los circulos de calidad. (Escalante,
et al., 2006, p. 31.)

"Un circulo de calidad, es un pequeno grupo compuesto por personas voluntarias, que
resuelve los problemas de los niveles mas operativos de la empresa. Todos sus
componentes pertenecen a la misma area de trabajo y habitualmente es el propio

grupo quien determina el problema a resolver."

Los circulos de calidad persiguen como objetivo Gltimo la obtencion de mejoras en el

seno de la empresa.

Una de las principales condiciones que debe darse en los circulos de calidad es que

estén apoyados desde la direccion de la empresa.

Genichi Taguchy

Para Taguchy, la no calidad es la pérdida generada a la sociedad por un producto,
desde el momento de elaboracion hasta el reciclado, por no haber hecho lo correcto.

El objetivo de la organizacion debe ser minimizar la no calidad, pues las pérdidas que

los productos originan a sus usuarios a corto, medio o largo plazo, sin duda, revierten
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en perjuicio para la empresa que los fabrica, y otro tanto ocurre con los danos que

puedan originar a la sociedad (medio ambiente, etc.). 2

Taguchy ha desarrollado métodos estadisticos para evaluar esta pérdida y minimizarla.
También ha desarrollado lo que se conoce como ingenieria de la calidad, métodos
para el diseno de productos y desarrollo de procesos de industrializacion.

Estos métodos buscan la robustez de los productos, es decir, hacerlos insensibles a:

1. Lavariabilidad debida a las diferentes condiciones de uso que puedan tener.

2. La variabilidad que incorporan las materias primas que se utilizan para

fabricarlos.

3. Lavariabilidad propia del proceso de fabricacion.

1.4 Caracteristicas.
Calidad de diseno. (Talavera, et al., 1999, p. 14.)

Identificada como una variable de primer orden. El producto debera disenarse

atendiendo a las necesidades y expectativas del cliente.

Las caracteristicas del producto deben ser tales que satisfagan esas necesidades, que

deberan haber sido concretadas previamente.

El diseno contendra el conjunto de especificaciones oportunas para que, cumplidas

correctamente, generen satisfaccion en los clientes.

2 ; “La Calidad y su evolucion”. Obtenido el 20 de Abril de 2009, de:
http://www.ongconcalidad.org/evolucioncalidad.pdf
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Calidad de conformidad.

Reflejara hasta qué punto el producto se ajusta a lo establecido en el diseno.

La calidad de conformidad se relaciona con el aspecto definido anteriormente como
"ausencia de deficiencias". Contiene lo que denominamos, en su momento,
"conformidad con la especificacion" y tiene que ver con el control estadistico del

producto y del proceso.

Pero lo fundamental, lo previo, es el diseno ya que de no poseer calidad (no adaptarse
a las demandas del cliente) se aumenta la probabilidad de generar productos que

fracasen a las necesidades y expectativas de quienes los reciben.

Calidad total.

La calidad Total es una nocién de no facil definicion. Son diversas las perspectivas
desde las que se puede abordar, sin embargo puede entenderse como un “proceso de
mejora continua, seguido por las organizaciones para alcanzar la competitividad

internacional, estabilidad y desarrollo”. (Omachonu, 1995, p. 14)

3 Talavera, et al., 1999, p. 14.
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Si la calidad consiste en facilitar productos satisfactorios para el cliente, habra que
implicar en ella a todas las actividades mediante las cuales se alcanza esta

satisfaccion, independientemente del lugar de la organizacién en que ocurren.

Las estrategias de la calidad total tienen como objetivo la satisfaccion del usuario.
Para conseguirlo, es necesario conocer sus expectativas, sus percepciones, el entorno

en que se produce el servicio, las redes sociales que forman parte de ese entorno.

En definitiva, la organizacion debe estar volcada hacia el usuario, es decir, el
ciudadano y sus necesidades especificas, y para ello son basicos los procedimientos,
los circuitos, las normas, pero sobre todo es necesaria la implicacion de todos los
miembros de la organizacion en la busqueda de la calidad maxima, lo que incide

necesariamente en la gestion de los recursos humanos de la organizacion.*

Desde esta perspectiva es por lo tanto imprescindible la adecuada gestion de los
recursos, tanto humanos como materiales, y su orientacion hacia las necesidades del

ciudadano como usuario del servicio.

A esta filosofia, que pretende abarcar a toda la organizacion y a todas sus actividades,

es a lo que llamamos Calidad Total.

Pero la Calidad Total (CT) no es, Unicamente, un modo de pensar. Es, sobre todo, un
conjunto de principios y métodos que procuran la meta de la satisfaccion del cliente. Y

al menor costo.

Para comprender la CT en toda su amplitud, hay que citar un conjunto de fundamentos

basicos. Calidad Total implica: (Talavera, et al., 1999, pp. 15-18.)

* Jankowski, Horacio; “Bisqueda de la calidad: un reto en la gestion de la seguridad”. Congreso
Interamericano del CLAD. Sobre la Reforma del Estado y de la Administracion Publica. Lisboa, Portugal.
2002. Obtenido el 30 de Agosto de 2009, de:
http://www.iij.derecho.ucr.ac.cr/archivos/documentacion/inv%20otras%20entidades/CLAD/CLAD %20
Vl/documentos/jankowsk.doc.
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ORIENTAR LA ORGANIZACION HACIA EL CLIENTE.

Satisfacer los requerimientos del cliente es lo principal. Con este objetivo, la
organizacion debe girar en torno a los procesos que son importantes para este

fin y que aportan valor anadido.

Esto implica superar la vision clasica de que la responsabilidad sobre la calidad
es exclusiva de los departamentos encargados del producto o servicio. La

accion de otros tendra efecto, en mas o menos grado, sobre el resultado final.

AMPLIAR EL CONCEPTO DE CLIENTE.

Podemos concebir a la organizacion como un sistema integrado por
proveedores y clientes internos. Aplicar la calidad, significa que hay que

satisfacer, también, las necesidades del cliente interno.

RACIONALIZAR COSTOS.

La calidad cuesta, pero es mas cara la no - calidad. Si se trata de centrar la
atencion en las necesidades y expectativas del cliente, éstas seran mejor
atendidas si el costo trasladado al cliente es mas bajo. Se hace necesario, por

tanto, cuantificar los costos de no - calidad.

En el caso de la Administracion Puablica, la reduccion de costos es

imprescindible por la actual escasez de recursos y la crisis presupuestaria.

GESTIONAR BASANDOSE EN LA PREVENCION.

La idea subyacente es la de hacer las cosas bien a la primera. Es mejor que las
acciones clasicas de detectar y corregir. Se reduce la necesidad de aplicar
acciones de control, minimizando los costos. Este es el significado que Crosby

le dio a la expresion cero defectos.
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POTENCIAR EL FACTOR HUMANO.

La calidad no se controla, se hace. Y es realizada por las personas que
conforman la organizacion. Todas, sin excepcion. Por lo tanto es imprescindible
establecer una gestion de los recursos humanos desde la motivacion para la

calidad y la participacion.

MEJORA PERMANENTE.

La calidad ha de ser concebida como un horizonte, no como una meta. No se
llega a la Calidad Total, se persigue un horizonte que se amplia a medida que
se avanza. Aqui esta implicita esta idea de mejora continua. Siempre es posible
hacer las cosas mejor y adaptarse mas precisamente a las necesidades y

expectativas del cliente que, por otra parte, son dinamicas.

La calidad es una filosofia y un modo de gestion integrador. Implica un profundo
cambio cultural, que posibilita la participacion y el compromiso de todos, asi como la

implantacion de sistemas de gestion distintos en los que el centro es el cliente.

5 Talavera, et al., 1999, p. 17.
30



Capitulo |
Fundamentos Conceptuales de la Calidad

Debe ser impulsada por la direccion, que ha de ser la primera convencida de que la
calidad es necesaria para el éxito de la organizacion, y que ha de apostar por una
concepcion de los recursos humanos en la que el trabajo en equipo, la comunicacion y
la motivacion por hacer bien las cosas, constituyen elementos indispensables. El

liderazgo de la direccion es imprescindible.

La calidad no es una moda, ni un programa nuevo; s una necesidad y un proyecto a
largo plazo. Calidad no significa seguir el camino de siempre, aunque sea mejorandolo.
Es una perspectiva rupturista al suponer un profundo cambio en la mente y conductas

de las personas y en la naturaleza de la propia organizacion.

1.5 Objetivos.

Muchas organizaciones logran sus resultados estableciendo metas especificas
alcanzables y luego alcanzandolas. Estas metas, cuando son definidas y cuantificadas

de manera que sirvan de base para la planificacion, son conocidas como objetivos.

El concepto de “direccion por objetivos” esta muy extendido. Bajo este concepto, los
directivos participan en el establecimiento de objetivos que son, entonces, puestos por
escrito y se convierten en la base de la planificacion de los resultados. Esta practica ha
ido creciendo debido a que, si se tienen objetivos bien definidos, entonces se puede:
(Juran, 2001, p. 31-32.)

& Ayudar a unificar el criterio de los directivos.
Estimular a la accion.

Utilizar como prerrequisito necesario para operar sobre una base planificada y

no de crisis en crisis.

& Permitir la subsiguiente comparacion de lo realizado frente a los objetivos.
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Es dentro de los objetivos de la calidad que se busca satisfacer las necesidades
explicitas (expresadas por el cliente) e implicitas (las esperadas por el cliente) de los

mismo.

Para con ello sea posible cumplir con los requerimientos del cliente a través de: (Juran,
etal., 2001, p. 32.)

<4 |dentificar al cliente.
4 Tomar la iniciativa de comunicarse con él.
<% ldentificar sus requisitos y expectativas.

4 Acordar los requisitos, escribirlos y notificar a quien corresponda de dicho

acuerdo.
4 Mejora continua del proceso de gestion de la calidad.

4 Adecuar el ajuste a largo plazo.

1.6 Modelos de calidad.
ISO 9000.

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

practicos para sistemas de calidad que pueden ser utilizados por toda la industria.

Los principios de la ISO 9000 son aplicables a todas las organizaciones
independientemente del ndmero de empleados que tengan. Estos principios
identifican las disciplinas basicas y especifican los procedimientos y criterios para

asegurar que los productos y servicios cumplan ciertos requerimientos.
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Es la calidad para la Norma ISO un conjunto de especificaciones y caracteristicas de
un producto referidas a su capacidad de satisfacer las necesidades que se conocen o

presuponen. (Campos y Martinez, 2006, p. 61)

La ISO - Organizacion Internacional de Normalizacion (International Standard

Organization) es una federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion.

Los comités técnicos de la ISO trabajan en la elaboracion de las normas
internacionales. Todos los organismos miembros interesados en una materia que
tenga establecido un comité técnico tienen derecho a estar representados. Las
organizaciones internacionales, publicas y privadas, en coordinacién con la ISO,

también participan en el trabajo.

Las Normas Internacionales son editadas de acuerdo con las reglas establecidas en la
parte 3 de las Directivas ISO / CElI.

Los proyectos de Normas Internacionales adoptados por los comités técnicos se
envian a los organismos miembros para su votacion. La publicacion como Norma
Internacional requiere la aprobacion, como minimo, del 75% de los organismos

miembros requeridos a votar.

Los proyectos de Norma Internacional de calidad ISO edicion 2000 han sido

preparados por: 6

& ISO 9000: Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion y Aseguramiento de la Calidad,

Subcomité SC 1, Conceptos y Terminologia.

6 Diplomado en linea: “Calidad Total en la Administracién Publica”. Leccién 8: Modelos de Excelencia y
Norma ISO 9001:2000, pp. 20-21. Expositor: Lic. Clemente Talavera Pleguezuelos. Julio de 2008.
http://www.uimunicipalistas.org/
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& ISO 9001 e ISO 9004: Comité Técnico ISO/TC 176, Gestion y Aseguramiento de
la Calidad, Subcomité SC 2, Sistemas de la Calidad.

La aplicacion de las actividades de aseguramiento de la calidad tiene su origen en las
industrias que fabrican productos de alta tecnologia y alto riesgo para sus clientes. Las
ingenierias que proyectan y desarrollan estos productos, instalaciones o servicios con
la finalidad de evitar los riesgos del comprador establecieron puntos especificos de
comprobacion durante la fabricacion para detectar posibles errores con caracter

preventivo.

Las primeras inspecciones, por lo tanto, atendian fundamentalmente aspectos
econdmicos y de seguridad: examinaban lo que el comprador establecia en términos
de aseguramiento, pero no consideraban lo que el fabricante necesitaba para

favorecer los propios intereses.

A partir de los anos setenta, los suministradores empezaron a sentir la necesidad de
organizarse y tener en cuenta los requisitos de gestion, que hasta entonces no se

habian considerado, que habia que aplicar para conseguir los requisitos del cliente.

En 1985, la ISO edita la primera familia de normas ISO 9000 de gestion de la calidad,
la familia ISO 9000/87, compuesta por las normas individuales siguientes: (Escalante,
et al., 2006, p. 35.)

v"1SO 9000: directrices para la seleccion y utilizacion del resto de normas.

v' IS0 9001: modelo para el aseguramiento del proyecto posventa.

v" IS0 9002: modelo para el aseguramiento en produccion e instalaciones.

v" 1SO 9003: modelo para el aseguramiento en inspeccion y ensayos finales.

v' IS0 9004: gestion de la calidad. Elementos del sistema y reglas generales.
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Como consecuencia de la rapida aplicacion de esta norma, aparecieron dos

necesidades:

v" El mantenimiento de un conjunto de requisitos comunes con independencia del

tipo de producto o servicio en que se implantase el sistema.

v" La creacion de las guias o0 normas necesarias para facilitar esta independencia.

Norma ISO 9001-2000

La norma ISO 9001 especifica los requisitos del sistema de gestion de la calidad que

se centran en el cumplimiento de los requisitos de los clientes.

La norma ISO 9001: 2000 es un modelo de requisitos, es decir: 7

v Deben satisfacerse todos los requisitos aplicables para lograr un certificado.

v" Sustituye a las normas ISO 9001, 9002 y 9003 de 1994.

La organizacion debera definir y gestionar los procesos necesarios para asegurar que
el servicio esté conforme a los requisitos del cliente. Por lo tanto, debe elaborar los
procedimientos del sistema de gestion de la calidad necesarios para describir los
procesos requeridos. La extension de los procedimientos dependera, légicamente, del

tipo de organizacion que se trate.

La organizacion debe establecer y mantener actualizado un procedimiento para
identificar y tener acceso a los requisitos legales aplicables a la calidad de sus

servicios.

7 i[dem.
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La organizacion tiene que establecer los objetivos de la calidad, para todas las

funciones y niveles relevantes dentro de ésta. Estos objetivos tienen que ser

consistentes con la politica de la calidad y con el compromiso para la mejora continua.

Estos objetivos identifican procesos basicos y especifican sus subprocesos y criterios

para asegurar que los productos o servicios cumplan con los requerimientos de los

clientes.

Algunos de los beneficios de aplicar la ISO 9000 son:8

Economia de produccion porque los procedimientos estan controlados desde el
comienzo al fin.

Economia de recursos y tiempo empleado porque los sistemas se hacen
consistentes y eficientes.

Satisfaccion del cliente porque consigue integrar la calidad en cada etapa.
Ahorro de dinero y reduccion de pérdidas.

Necesidad de replanteos en los disenos y procedimientos.

Mejoramiento de los productos a los procesos con relacion a problemas de
reclamo porque se obtiene un registro completo de cada etapa de la

produccion.

Algunas ventajas que ofrece la ISO 9000 son:®

Brindar garantia y seguridad al cliente por parte de su proveedor, de que los
servicios y productos proporcionados, cumplen con las especificaciones vy
requerimientos de calidad.

Basan su certificacion en todo el proceso productivo, tomando en cuenta desde
la recepcion de instrumentos hasta la entrega del producto, por lo que se

reduce costos al prevenir defectos y dan garantia de un abastecimiento rapido,

8

“Beneficios de aplicar la norma ISO 9000”. Obtenido el 30 de Agosto de 2009, de:

http://www.se.gob.mx/normas/ISO9000_/ISO_9000_2000

% [dem.
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seguro y con calidad, evitando, a su vez, la interrupcion de las lineas de
produccion, al sistematizar y ordenar los procesos productivos a través de la
documentacion.

e Permite la reduccion de desperdicios, mejora el control de los procesos y
detecta las no conformidades, que afectan a la calidad del producto para su
eliminacion a partir de las causas; y

e Ademas permite contar por escrito, con la documentacion de todas las

actividades de la empresa relativas a la calidad.

EFQM

El Modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no-prescriptivo basado en
nueve criterios, que puede utilizarse para evaluar el progreso de una organizacion

hacia la Excelencia.

El Modelo establece que la excelencia sostenida en todos los resultados de una

organizacion se puede lograr mediante distintos enfoques.

El Modelo se fundamenta en la premisa segln la cual: "Los resultados excelentes en el
Rendimiento general de una Organizacion, en sus Clientes, Personas y en la Sociedad
en la que actla, se logran mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y
Estrategia, que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y Recursos, y los

Procesos." 10

La Gestion de la Calidad Total se traduce en un proceso de mejora continua en el que
los resultados se van comparando con las metas establecidas, de modo que este

proceso permite avanzar permanente hacia la Calidad Total.

10 ; “Introduccién a la Excelencia”. Obtenido el 29 de Marzo de 2009, p. 19 de:
http://www.fomento.es/NR/rdonlyres/FDDCD046-7724-47CC-A3C9-B95478BAE893/19457/
Introduccionalaexcelencia.pdf
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En este contexto, la autoevaluacion puede ser un método eficaz para dinamizar y
conducir la mejora continua, permitiendo obtener un conocimiento sobre el estado en

gue se encuentran las actividades y resultados de una organizacion.

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) define la autoevaluacion
como: un examen global, sistematico y regular de las actividades y resultados de una

organizacion comparados con un modelo de excelencia empresarial.

La EFQM (European Foundation for Quality Management) fue fundada en 1988 por los
presidentes de las 14 mayores companias europeas, con el apoyo de la Comision
Europea. Actualmente son miembros de esta fundacion mas de 600 organizaciones,
desde multinacionales e importantes companias nacionales, hasta universidades e

institutos de investigacion.

La Fundacion asume su papel como clave en el incremento de la eficacia y la eficiencia
de las organizaciones europeas, reforzando la calidad en todos los aspectos de sus

actividades, asi como estimulando y asistiendo el desarrollo de la mejora de la calidad.

Como parte de este estimulo, la EFQM otorga todos los anos el Premio Europeo a la

Calidad, utilizando como criterio de decision el Modelo de Excelencia EFQM.

La autoevaluacion mediante este modelo comporta un buen nimero de ventajas, entre
las que cabe destacar el permitir a la organizacion distinguir entre sus puntos fuertes y

las areas de mejora.

El modelo brinda una oportunidad para evaluar sobre la base de hechos, lo que facilita
la adopcion de las medidas oportunas para realizar la mejora, ademas de servir de
instrumento para el seguimiento del progreso al ser llevada a cabo, la autoevaluacion,

peridodicamente.
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Igualmente, puede considerarse que el modelo ofrece un marco en el que las
organizaciones pueden apoyarse para desarrollar sus metas de futuro de manera

mensurable.

Las organizaciones que utilicen el modelo pueden servirse del mismo para identificar y
comprender la naturaleza de su negocio y de su mision. EIl modelo constituye una
excelente herramienta de diagnostico para evaluar el estado de la organizacion.
Mediante la autoevaluacion, una organizacion estara mejor preparada para establecer

sus prioridades, localizar recursos y elaborar un plan de mejora realista.

El Modelo de Excelencia EFQM no esta restringido a empresas lucrativas.
Las organizaciones del sector publico, y las no profesionales, también pueden
beneficiarse de la autoevaluacion para definir sus puntos fuertes y las oportunidades

de mejora, asi como para compararse con otras del mismo o de otros sectores. 11

Una muestra de esta versatilidad es el hecho de que, en la revision llevada a cabo para
1999 por la Fundacion, el término “negocio” haya sido eliminado al considerar que el
modelo es aplicable a organizaciones no empresariales, tales como agencias,
organismos y administraciones publicas, asi como la elaboracion en 2003, por parte

del a EFQM, del documento Sector Publico y Organizaciones de Voluntariado.

El modelo contiene nueve criterios que pueden ser utilizados para evaluar el avance de

la organizacion hacia la excelencia

La premisa en que se basa puede expresarse como: la satisfaccion de clientes y
empleados, asi como el impacto en la sociedad se alcanzan a través de un liderazgo
qgue impulse la politica y estrategia, la gestion del personal, los recursos y los procesos

hacia la consecucion de la excelencia en los resultados clave.

11 “EFQM. Excelencia corporativa.” Obtenido el 29 de Abril de 2009, de:
http://www.abcisaprevencion.es/pages/excelenciacorporativa.html|
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Los criterios del modelo, son: 12

1. Liderazgo.

Los lideres excelentes desarrollan y facilitan la consecucion de la Mision y de la
Vision, desarrollan los valores y sistemas necesarios para que la organizacion
logre un éxito sostenido y hacen realidad todo ello mediante sus acciones y
comportamientos. En periodos de cambio, son coherentes con el propoésito de la
organizacion y, cuando resulta necesario, son capaces de reorientar la direccion

de su organizacion, logrando arrastrar tras ellos al resto de las personas.

2. Politica y Estrategia.

Las organizaciones excelentes implantan su mision y vision desarrollando una
estrategia centrada en sus grupos de interés y en la que se tiene en cuenta el
mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan

politicas, planes, objetivos y procesos para hacer realidad la estrategia.

3. Personal.

Las organizaciones excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial de las personas que la integran, tanto a nivel individual como de
equipos o de la organizacion en su conjunto. Fomentan la justicia e igualdad e
implican y facultan a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y
dan reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e
incrementar su compromiso con la organizacion, logrando que utilicen sus

capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

12

Brull, E. “El Modelo EFQM de Excelencia”. Obtenido el 29 de Abrii de 2009, de:

http://webfacil.tinet.org/usuaris/ebrull/CdG-EFQM_20061025202342.pdf
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4. Recursos.
Las organizaciones excelentes planifican y gestionan las alianzas externas, sus
proveedores y recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos. Durante la planificacion, y al tiempo que
gestionan sus alianzas y recursos, establecen un equilibrio entre las
necesidades actuales y futuras de la organizacion, la comunidad y el medio
ambiente.

5. Procesos.
Las organizaciones excelentes disenan, gestionan y mejoran sus procesos para
satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de interés y generar cada
vez mas valor para ellos.

6. Resultados en el Cliente.

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecta a sus clientes.

7. Resultados en las Personas.

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan

resultados sobresalientes con respecto a las personas que las integran.

8. Resultados en la sociedad.

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan

resultados excelentes con respecto a la sociedad.
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9. Resultaos clave de rendimiento.

Las organizaciones excelentes miden de manera exhaustiva y alcanzan
resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave de su politica y

estrategia.

Sobre la base de los criterios anteriores, es que la organizacion obtendra una
puntuacion en cada uno de ellos asi como una puntuacion global. De esta manera
podra identificar los puntos fuertes que deben mantenerse o incrementarse, y las

areas de mejora que deben desarrollarse, al ser esenciales para la organizacion.

La obtencion de estas puntuaciones permite la comparacion con otras organizaciones
y llevar el seguimiento de las acciones de mejora emprendidas en la propia, al

realizarse de nuevo la autoevaluacion al ano siguiente.

La autoevaluacion puede iniciarse en el conjunto de la organizacion o en una 0 mas
areas concretas. Ello dependera de sus caracteristicas. Los objetivos a cubrir con el
proceso de autoevaluacion determinaran el enfoque de la misma y su amplitud. Estos

pueden ser:

» ldentificar la calidad y alcance de los resultados globales de la organizacion.

» Estimular que las practicas de calidad se extiendan a toda la organizacion.

» Fomentar y estimular la mejora permanente.

» Preparar la solicitud al Premio Europeo a la Calidad o algin otro.

En funcion de esos objetivos es que se desplegara la autoevaluacion, siempre
resaltando que el fin Gltimo de ésta busca impulsar la mejora de la calidad, satisfacer
las necesidades de los clientes, mejorar los procesos y las mejores practicas para la
innovacion tecnolégica, permitiéndole la organizacion que opere eficaz y efectivamente

bajo un sistema 6ptimo de gestion de la calidad.
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2.1 Planificacion de la calidad.

«El primer paso en la calidad es conocer las
necesidades de los clientes».

Kaoru Ishikawa.
(Tedrico japonés.)

La planificacion de la calidad proporciona un enfoque participativo y estructurado para
planificar nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a todos los grupos con un
papel significativo en el desarrollo y la entrega, de forma que todos participan

conjuntamente como un equipo Y ho como una secuencia de expertos individuales.

La planificacion de la calidad no sustituye a otras actividades criticas involucradas en
la planificacion. Representa un marco dentro del cual otras actividades pueden llegar a
ser incluso mas efectivas. El proceso de planificacion de la calidad se estructura en

seis pasos:

IDENTIFICACION DE LOS CLIENTES Y DE SUS NECESIDADES Y EXPECTATIVAS.
(Talavera, et al., 1999, p. 50y 55.)

El primer paso es definir con claridad quienes seran los ciudadanos que recibiran el
servicio, en el caso de que sea de nueva creacion, o que lo reciben, si es que el

servicio esta ya en funcionamiento.

En el ambito de actividad de la Administracion Plblica la categorizacion de los clientes

puede ser muy diversa.
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En principio, todos los ciudadanos reciben servicios de las administraciones publicas,
pero dependiendo de cuales sean sus necesidades y demandas, seran clientes de

unas u otras administraciones y organismos, y en momentos distintos.

Algunos organismos publicos dirigiran sus servicios hacia segmentos de ciudadanos
muy bien delimitados, mientras que otros los proveeran a un amplio espectro de

colectivos.

Una corporacion local, por ejemplo, tiene en principio como clientes a todos los
ciudadanos del municipio, pero éstos tendran necesidades distintas, por lo que la
organizacion municipal habra de disenar dispositivos también distintos. En muchas
otras ocasiones, sera la globalidad de la ciudadania cliente de la corporacion, como
puede ocurrir en los casos de la regulacion del trafico, el suministro de agua, la
recogida de basuras, el control de la contaminacion ambiental y acustica o la

seguridad vial, entre otros servicios.

A su vez, algunos servicios pueden tener como cliente potencial a cualquier ciudadano,

como en el caso de los servicios de estadistica de un ayuntamiento.

En otras ocasiones, los receptores del proceso llevado a cabo por un departamento
administrativo sera otra administracion publica (por ejemplo, el departamento de

Servicios a Municipios de las Diputaciones Provinciales).

Incluso los clientes pueden ser organizaciones privadas o asociaciones ciudadanas.
Puede observarse la complejidad en que estda inmersa la actividad de las
administraciones publicas en cuanto a la multiplicidad de los receptores de sus

servicios.

Sin embargo los mecanismos de planificacion no deben ser sustancialmente distintos

de los que se proponen para organizaciones de otra naturaleza.
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Lo importante, a la hora de disenar un servicio de calidad, es definir qué necesidades y
expectativas tienen los ciudadanos, los clientes, hacia los que se dirige, para asi
dotarlo de caracteristicas de calidad, es decir, de las propiedades con las que se

satisfaran unas y otras.

IDENTIFICACION DE LOS CLIENTES.

El primer paso es definir con claridad quienes seran los ciudadanos receptores de los

servicios del organismo, unidad administrativa o empresa.

Esta identificacion incluira, en muchas ocasiones, un esfuerzo por delimitar distintos
segmentos de clientes, en funcion de los distintos servicios que preste la organizacion

o de otras variables que distingan entre diferentes grupos de ciudadanos.

En la identificacion de clientes es de utilidad atender a los procesos clave (aquellos
qgue implican relacion directa con el ciudadano), formulando la pregunta: ¢Quién recibe

el resultado de cada proceso?

ANALISIS DE NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE CLIENTES.

Lo importante, a la hora de disenar un servicio de calidad, es definir qué necesidades y
expectativas tienen los ciudadanos (clientes) hacia los que se dirige, para asi dotarlo
de caracteristicas de calidad, es decir, de las propiedades con las que se satisfaran

unas y otras.

Este analisis debe partir de las opiniones de los clientes del servicio, lo que implica
preguntarles directamente sobre sus necesidades y expectativas. Esta recogida de
informacién nos permitira definir las caracteristicas que ha de tener el servicio para

satisfacer unas y otras.
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En la recogida de informacion puede contarse con otras fuentes como: personal en
contacto directo con el ciudadano o cliente, informes de quejas y sugerencias,

experiencias de otras organizaciones con similares servicios, estudios, etc.

En relacion con la calidad de servicio, se han llevado a cabo aproximaciones
encaminadas a determinar cuales son los factores que inciden en ella y tras efectuar
varios estudios cualitativos, se propusieron cinco grupos de criterios que deben

cumplirse para obtener la satisfaccion de los clientes: 13

38 Fiabilidad.

# Capacidad de respuesta y agilidad.

# Seguridad.

# Empatia.

# Elementos Tangibles.

En otro estudio se obtiene una relacion de aquellos aspectos a los que los ciudadanos
dan mas importancia, cuando realizan gestiones en una oficina administrativa. Son,

por este orden: (Talavera, et al., 1999, p. 53.)

1. Simplicidad y sencillez en los tramites de la gestion.

2. Claridad y calidad de la informacion recibida.

3. Preparacion y competencia de las personas que atienden al publico.

4. Tiempo que tarda la administracion en responder, o en resolver, la gestion

planteada por el ciudadano.

Bpiplomado en linea: Calidad Total en la Administracion Publica. Leccion 3: Planificacién de la Calidad;
Expositor: Lic. Clemente Talavera Pleguezuelos. Julio de 2008. http://www.uimunicipalistas.org/
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o

Amabilidad y buen trato personal.

o

Facilidad para formular quejas y reclamaciones.

\l

. Flexibilidad en los horarios de atencion al publico.

8. Existencia de oficinas proximas al domicilio o al lugar de trabajo del ciudadano.

En cualquier caso, debemos tener presente que, al planificar, es preciso hacerlo

tomando como referencia un servicio concreto y a sus clientes especificos.
TRADUCCION AL LENGUAJE DE LA ORGANIZACION. (Talavera, et al., 1999, pp. 55-59.)
Una parte de la informacion obtenida estara expresada en términos poco precisos
(sobre todo si parte de la expresion directa de los usuarios del servicio). Entonces ha
de ser traducida a unos términos propios del lenguaje de la organizacion, que nos

permitan trabajar con ella en las siguientes fases de la planificacion.

Por ejemplo, la expresion “no perder el tiempo cuando voy a pedir informacion”, puede

traducirse como:

+»+ Atencion rapida en la Oficina de Informacién al Ciudadano.

% Informacion fiable.

Estos términos nos da ya la oportunidad de especificar caracteristicas de calidad e,

incluso, elaborar indicadores sobre ellas.

ESTABLECIMIENTO DE UNIDADES DE MEDIDA'Y DE MEDICIONES.

Sin  mediciones no es posible plantear objetivos de calidad, ni evaluarla

posteriormente.
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Una vez que se han determinado las necesidades de los clientes y se han traducido al
lenguaje de la organizacion, se trata de definir unidades de medida que se refieran

ellas, asi como un sistema de medicion al efecto.

Estas unidades de medida constituyen indicadores de calidad, y advierten a la
organizacion sobre su comportamiento en relacion con las necesidades y expectativas

que fueron detectadas con anterioridad.

Los indicadores pueden estar vinculados a operaciones internas del proceso o a los
resultados de éste. Gracias a ellos, pueden programarse los objetivos de calidad en

términos inequivocos.

Una vez especificados los indicadores, se podran establecer los estandares y los
objetivos de calidad, cuantificados respecto a los atributos o caracteristicas. Sélo asi
se podra comparar con posterioridad el grado de alcance de los objetivos y actuar en

consecuencia, en una posterior fase de mejora.

DISENO DEL SERVICIO Y DESARROLLO DEL PROCESO.

Disenar el servicio significa determinar qué caracteristicas ha de tener éste para
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente, de modo que se pueda definir el

servicio detalladamente.

Esta relacion entre caracteristicas y necesidades puede ilustrarse mediante la figura
siguiente. La matriz de doble entrada permite establecer las interacciones entre unasy
otras. Cada linea horizontal describe una necesidad de los clientes, mientras que las
columnas verticales son utilizadas para reunir informacion sobre las caracteristicas del

servicio que proporcionaran la posibilidad de satisfacerlas.

Posteriormente, se abordara el diseno del proceso mediante el que se lleva a cabo el
servicio, y donde se definiran los medios, métodos, sistemas y recursos a utilizar para

ser llevado a efecto.
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Igualmente, durante el diseno del servicio se estableceran los medios para mantenerlo

en el nivel establecido, es decir, las acciones de control del proceso.

En un sentido amplio, la planificacion de la calidad es la fase durante la cual se

establecen los objetivos y se desarrollan los medios para alcanzarlos.

A grandes rasgos, esta planificacion debera comprender las siguientes etapas:

1. Identificar los objetivos que constituyen el objeto de la mejora.
2. Determinar los métodos, recursos y organizacion para alcanzarlos.

3. Definir los indicadores que permitiran establecer el punto de partida y

cuantificar los objetivos.

De la planificacion deben surgir metas, objetivos claros y especificos, y esto por dos

razones:

1. Cuanto mas precisamente definido esta lo que se pretende alcanzar, mayor es

la probabilidad de lograrlo.

2. Los progresos s6lo se pueden medir con relacidon a unos objetivos previamente

planteados y cuantificados.

Los objetivos deben ser:

1. Definidos formalmente.
2. Realistas.

3. Mensurables.
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Implementacion. 14

La implementacion es el sistema que incluye la estructura organizacional, las
responsabilidades, los procedimientos y los recursos para llevar a cabo la gestion de la
calidad. Este sistema debe ser lo minimo necesario para alcanzar los objetivos de
calidad, y algunas veces debe incluir la evaluacion y la demostracion de la

implementacion (generalmente por motivos mandatorios o contractuales).

Es durante la Implementacion que se ejecutan las mediciones de los logros de cada
organizacion para asi, entender por qué y como las organizaciones obtienen sus los

resultados que estan obteniendo.

Control.

Sus etapas son: (Talavera, et al., 1999, pp. 22-23.)

1. Evaluar los resultados reales.

2. Comparar esos resultados con los objetivos establecidos en la planificacion

anterior.

3. Actuar en funcion de la consecuencia de esa comparacion.

La clave del control estd en haber establecido, con anterioridad, indicadores de
medida de objetivos. Los indicadores informan a la organizacion sobre el

comportamiento del proceso en relacion con las caracteristicas de calidad.

Es decir, sobre el grado en que objetivos y resultados se ajustan entre si. Pueden
definirse como parametros de medida asignados a las caracteristicas de calidad, que

se utilizan para su cuantificacion.

14 Herrera, J. “Lo que todo gerente debe saber utilizar”. Obtenido el 08 de Mayo de 2009, p. 11 de:
http://www.itu.int/itudoc/itu-d/hrdgpub/hrdq/hrdq65/jaimes_wwe6-es.doc
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Establecer indicadores de calidad en procesos productivos es algo relativamente
sencillo. Contrariamente, en los servicios, y en la Administracion Pulblica por tanto,
puede ser algo mas complicado, pero siempre es posible construir un sistema de
indicadores, utilizando la creatividad y el sentido comudn. Practicamente, todo es
susceptible de ser medido y estimado, y la calidad en los servicios no es una

excepcion.

2.2 Evaluacion y mejora continua.

Una vez cotejados los objetivos previstos con los resultados reales, se analizaran las
causas de las desviaciones y se generaran las acciones que permitan eliminar las

causas-raiz de esos errores.

Estas acciones seran recogidas, en una nueva fase de planificacion, y estandarizadas

para prevenir la aparicion de no - conformidades.

Con ello el objetivo que persigue la mejora continua es la optimizacion de los procesos
internos de forma tal que la produccion de bienes y servicios se dé sin defectos y a la

primera, tomando en cuenta tanto a cada proceso como a cada cliente de este.

Cada departamento o, mas propiamente expresado, cada proceso tiene un cliente, que
es quien recibe el resultado de la transformacion de los insumos o0 entradas llevada a

cabo en el proceso anterior.

Por ello, como proveedor del siguiente, debe ejecutar su trabajo teniendo en cuenta lo

que el cliente interno, que lleva a cabo el proceso posterior, necesita.
El ciclo de la mejora continua debe ser incorporado a todas las cadenas proveedor-

cliente interno existentes, a todas las redes de procesos que haran posible,

finalmente, la satisfaccion del cliente externo y la aproximacion a la calidad.
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Controlar significa medir, y medir es un proceso clave en cualquier organizacion. Sin
medir no se conoceran los resultados, ni si éstos se ajustan a los objetivos prefijados.
Si no se mide, no se puede saber cual es el rendimiento de los individuos, ni de los

procesos, ni de la organizacion.

Se ignorara si lo conseguido se ajusta a los estandares de calidad, desconociendo
hasta qué grado se ha alcanzado la calidad planificada. Lo que no se mide, no se

controla y, por tanto, no se puede gestionar.

Las mediciones han de abarcar a toda la organizacion y, en lo que respecta a la
Gestion de la Calidad Total, constituye un proceso ciclico, en el que la mejora continua

de la calidad se divide en cuatro pasos, basada en un concepto ideado por Shewhart:

Planificar - Hacer - Verificar - Actuar

So6lo a través de la medicion puede compararse la calidad real con la calidad
planificada y, sobre la base del resultado de esta comprobacion, establecer acciones

correctoras y de mejora.

De hecho, el concepto de calidad se inicia con la practica del control de calidad

incorporado, primero, a los productos y, después, a los procesos.

En los anos 80’s la aplicacion de técnicas de control de calidad, surgidas en EU,
supuso una gran revolucion en la industria japonesa, a la que en breve tuvieron que
sumarse las empresas de todo el mundo para competir no sélo con la calidad sino con

los precios de los productos japoneses.

Mas recientemente, y como consecuencia de la ampliacion del ambito de aplicacion de
la calidad, asi como de su concepto mismo, se ha extendido el objeto de las
mediciones, afectando al grado de satisfaccion de los clientes, externos e internos, y a

las actividades administrativas y de servicios.
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Las caracteristicas propias de los servicios hacen que el control de calidad ejercido

sobre éstos esté sujeto a ciertas particularidades.

En primer lugar, la produccion del servicio es simultanea a su entrega. Esto impide que
se pueda llevar a cabo el control de calidad del servicio antes de que éste llegue al
cliente (como en el caso de productos tangibles) para, asi, tener la oportunidad de
rechazar aquellos que no se ajustan a las especificaciones previstas. Si no se da el
ajuste, el cliente recibe un servicio deficiente, ante la imposibilidad de rectificacion. En
consecuencia, la calidad debe ser evaluada a lo largo de todo el proceso, incluyendo la

fase de diseno.

Este principio ya habia sido aplicado en la produccion industrial, con la idea de que es
menos costoso evitar la fabricacion de productos deficientes, mediante el control del

proceso, que el rechazo de productos ya terminados.

En segundo lugar, en los servicios, el objeto del control de calidad no son magnitudes
fisicas (dimensiones, presion, resistencia, viscosidad, acidez...), sino otro tipo de
caracteristicas como: integridad del servicio, tiempo, plazos de ejecucion.

Sin embargo, esto no impide la utilizacion de técnicas estadisticas clasicas, al ser
numerosos los parametros que se prestan, en si mismos, a medicion cuantitativa y al

consiguiente analisis estadistico.

No obstante, la medicion de la calidad no debe tratar de emular per se a la llevada a
cabo en una empresa industrial, y asi evitar introducir controles que no anaden nada a

la gestion, excepto costos de evaluacion.

De otro lado, una consecuencia de la definicion de calidad en términos de satisfaccion
de las necesidades y expectativas del cliente, es situar a la evaluacion de la
satisfaccion del cliente en un punto central para juzgar la calidad verdadera (calidad
realizada o real). Ya no se trata Unicamente de comprobar el ajuste con unas
especificaciones, los estandares de calidad, sino de comprender hasta qué punto el

cliente se siente satisfecho con el producto o servicio recibido.
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Esto, que es importante en cualquier actividad, es especialmente relevante en los
servicios ya que en ellos se implican numerosos factores subjetivos que incidiran en la

satisfaccion.

El sistema de medicion para la calidad debe tener en cuenta dos aspectos: (Talavera,
etal., 1999, p. 82.)

& E| relacionado con el cliente. Donde estaran incluidas distintas medidas de la
satisfaccion de aquél y del cumplimiento de los estandares de calidad, asi
como sobre el control y analisis de las quejas y reclamaciones. Son medidas
que se referiran a lo que se denomina eficacia, entendiéndola como el grado en
gue la organizacion procesa insumos para obtener productos que responden a
las demandas y expectativas de los clientes o actores criticos de su entorno vy,

consiguientemente, las satisface.

& FE| relacionado con el desempenfio de la organizacion. Que contemplara aquellas
medidas sobre eficiencia (relacion costo-beneficio de los procesos internos),
costos de calidad, rendimiento de los empleados... Esta categoria abarcara la

evaluacion de los procesos que se desarrollan en el seno de la organizacion.

El sistema de medicion relacionado con el cliente, el que permite la estimacion de la
eficacia, es decir, de hasta qué punto se ha alcanzado la calidad, puede estar basado

en dos tipos de indicadores: subjetivos y objetivos.

Los indicadores subjetivos incluyen estudios sobre la satisfaccion de los clientes y
estan encaminados a determinar la percepcion que tienen éstos sobre la calidad del
servicio. Estos indicadores pueden estar referidos a factores como satisfaccion general

con el servicio, disponibilidad, confianza, amabilidad, etc.
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Los indicadores objetivos se centran en medidas sobre aspectos cuantificables
mediante observacion y registro, tales como el tiempo de ejecucion, nimero de errores

o el tiempo de respuesta.

En cualquier caso, la importancia de la medida en la organizacion esta fuera de toda
duda. Sin ella no se puede corregir y mejorar, al tiempo que es la que permite la
existencia de retroalimentacion sobre sus actividades posibilitando la concurrencia de

una motivacion de logro.

2.3 Mapeo de los procesos.

El resultado deseado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los

recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema que
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos
permitiéndole a ésta obtener mejores resultados, ya que enfoca sus esfuerzos en los
procesos y en la forma en que los puede ir mejorando. (Campos y Martinez, 2006, p.
74y T75)

Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas como integrantes de
un proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra en un comercio
para efectuar una compra, cuando se solicita una linea telefonica, un certificado de
empadronamiento, o la inscripcion de una patente en el registro correspondiente, se
estan activando procesos cuyos resultados deberan ir encaminados a satisfacer una

demanda.

Todos los procesos, independientemente de su complejidad, pueden ajustarse a la
definicion anterior, si bien los procesos mas complejos habitualmente contaran con un
mayor nimero de inputs en las diferentes etapas del ciclo de proceso y, posiblemente,

generaran mas de un resultado.
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Idealmente, cualquier proceso de transformacion deberia dotar de valor anadido a los
distintos inputs, y generar resultados enriquecidos con el objetivo de satisfacer al
receptor del proceso. Incluso se deberia ir mas alla, procurando que cada actividad
aporte valor anadido, entendiendo por actividad la serie de tareas que realizan la

transicion del input al output.

La forma habitual de configurar las actividades que se llevan a cabo en una

organizacion, es mediante la agrupacion de las mismas en departamentos funcionales.

Esto es debido, fundamentalmente, a las distintas formas que la organizacion del

trabajo ha ido adoptando a lo largo de la historia.

Una organizacion puede ser considerada como un sistema de procesos, mas 0 menos
relacionados entre si. El hecho de que en un proceso intervengan distintos
departamentos dificulta su control y gestion, diluyendo la responsabilidad que esos

departamentos tienen sobre el mismo.

En una palabra, cada area se responsabilizara del conjunto de actividades que
desarrolla, pero la responsabilidad y compromiso con la totalidad del proceso tendera

a no ser tomada por nadie en concreto.

Orientar la gestion hacia los procesos, lleva implicita la idea de que el proceso es la
forma natural de organizacion del trabajo. Se concibe a la organizacibn como un
sistema, inmerso en un entorno, que procesa entradas (inputs) y genera resultados
(outputs). Igualmente, deberia significar la posibilidad de centrar las actividades de la

organizacion en quien recibe el resultado final del conjunto de los procesos.

Es con la aplicacion del principio de gestidbn por procesos que la organizacion

normalmente se conduce a:

e Estructurar un sistema para alcanzar los objetivos de la organizacion de la

forma mas eficaz y eficiente.
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e Entender las interdependencias existentes entre los diferentes procesos del
sistema.

e Entender las capacidades organizativas y establecer las limitaciones de los
recursos antes de actuar.

e Estructurar los enfoques que armonizan e integran los procesos y;

e Propiciar una mejor interpretacion de los papeles y responsabilidades
necesarias para la consecucion de los objetivos comunes, y asi reducir barreras

interfuncionales. (Campos y Martinez, 2006, p. 75)

Los objetivos que se plantea la Gestion de Procesos constituyen una de sus principales

caracteristicas: 15

< Incrementar la eficacia.
< Reducir costos.

S Mejorar la calidad.

S Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del

servicio.

Ademas estan presentes, en la gestion de procesos, otras caracteristicas que le
confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en
algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos con respecto a los
tradicionales. (Talavera, et al., 1999, pp. 202-203.)

1. Identificacion y documentacion. La gestion de los procesos se inicia, de
hecho, con esta actividad de identificacion y la posterior documentacion,
constituyendo el paso primordial para el inicio de acciones de cambio y

mejora.

15 Camarasa, J. “La Calidad en la Administracion Publica”. Obtenido el 16 de Abril de 2009, de:
http://www.educarm.es/templates/portal/images/ficheros/revistaEducarm/9/revista8_02.pdf
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Definicion de objetivos. La descripcion y definicidon operativa de los objetivos
es una actividad propia de la gestion. La caracteristica del enfoque que nos
ocupa es definir explicitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto
permitira orientar los procesos hacia la calidad, es decir hacia la

satisfaccion de necesidades y expectativas.

Especificacion de responsables de los procesos. La gestion de procesos
introduce la figura esencial de propietario del proceso. El dueno del proceso
es la persona responsable del proceso, quien lo gestiona y mejora, teniendo
control sobre el mismo desde el principio hasta el final. Generalmente este
papel es asignado a un mando o directivo. El propietario del proceso se
apoya en un equipo de trabajo que habra de poseer una vision completa del

proceso.

Reduccion de etapas y tiempos. Generalmente existe una sustancial
diferencia entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestion de procesos
incide en los tiempos de ciclo, y en la reduccion de las etapas, de manera

que el tiempo total del proceso disminuya.

Simplificacion. Intentando reducir el nimero de personas y departamentos
implicados en un ejercicio de simplificacion caracteristico de esta estrategia

de gestion.

Reduccion y eliminacion de actividades sin valor anadido. Es frecuente
encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan
nada al resultado final. La gestion de procesos cuestiona estas actividades
dejando perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de
evaluacion imprescindibles para controlar el proceso o las que deban

realizarse por cumplimiento de la legalidad y normativa vigente.

Ampliacion de las funciones y responsabilidades del personal. Con

frecuencia es necesario dotar de mas funciones y de mayor responsabilidad
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al personal que interviene en el proceso, como medio para reducir etapas y

acortar tiempos de ciclo.

8. Inclusion de actividades de valor anadido. Que incrementen la satisfaccion

del cliente del proceso.

2.4 Las cartas de servicio.

Las cartas de servicios pueden ser definidas como documentos en los que los
organismos de la Administracion Publica y sus entidades difunden los compromisos de

calidad de sus servicios frente al ciudadano.

La elaboracion y publicacion de una Carta de Servicios, por parte de una empresa
puUblica, institucién, érgano o unidad administrativa, significa un compromiso concreto

y perceptible con el ciudadano para la mejora de la calidad en los servicios prestados.

Las cartas de servicios constituyen un poderoso medio de comunicacién con los
ciudadanos, al informarles sobre los servicios prestados y los compromisos de calidad,

y contar con la definicion del sistema de procesamiento de quejas y sugerencias.

Una Carta de Servicios es un instrumento de mejora de la calidad que, al mismo
tiempo, transmite a la comunidad el esfuerzo realizado para llevar a cabo una gestion

eficaz y eficiente.
Los objetivos que se plantean las cartas de servicios, son: 16
+» Identificar los servicios que la institucion, 6rgano o unidad objeto de la Carta de

Servicios presta.

++ Hacer explicita la responsabilidad de la organizacion.

10 ; “Las Cartas de Servicio”. Obtenido el 02 de Septiembre de 2009, de:
http;//calidad.umh.es/es/cartas_servicios.htm
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% Facilitar a los clientes el ejercicio efectivo de sus derechos y el adecuado uso de
los recursos.

%+ Definir los indicadores necesarios para el control de los compromisos de la
Carta de Servicios.

+ Administrar el servicio brindado al ciudadano/cliente; y

X/

+» Establecer horarios y tiempos de atencion.

Las cartas de servicios pueden contar con diversos contenidos. Los que se exponen a
continuacion constituyen una posibilidad, sin embargo, no siempre estan presentes
todos los apartados. No obstante, si deben reflejarse los que se refieren a la
descripcion de los servicios, formas de contacto con la organizacion, compromisos de

calidad y sistema de procesamiento de quejas y sugerencias.

Las cartas de servicios pueden contar con diversos contenidos, aun que por lo regular

contienen: 17

Introduccion.

Puede tratarse de una introduccion realizada por el maximo responsable de la
institucion, organismo, empresa o unidad; o bien de un texto que refleje la mision de la
organizacion y/o el marco en el que se desarrolla la carta de servicios. También puede

aparecer una combinacion de ambos elementos.

Informacion sobre el servicio.

<% ldentificacion y descripcion genérica del 6rgano o entidad que presta el servicio.

4 Catalogo de los servicios dispensados, con descripcion clara y accesible de

cada uno de ellos.

4 Normativa reguladora de cada prestacion o servicio.

17 Diplomado en linea: Calidad Total en la Administracién Publica. Leccién 7: Las Cartas de Servicios, pp.
7-9. Expositor: Lic. Clemente Talavera Pleguezuelos. Julio de 2008. http://www.uimunicipalistas.org/
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< Derechos del ciudadano respecto a los servicios que recibe.

Informacion de contacto.

» Direcciones postales y formas de acceso a las oficinas proveedoras del servicio.

» Numeros de teléfono y fax, asi como direcciones telematicas.

» Servicios de transporte publico para acceder a las instalaciones, horarios y

puntos de acceso.

Compromisos de calidad.

Las cartas de servicios son ante todo un compromiso de calidad con los ciudadanos y
ciudadanas. Este apartado ha de ser lo mas explicito posible reflejando los
“estandares de calidad”, es decir, los objetivos que plantean en la prestacion del
servicio, de manera que el ciudadano sepa qué es lo que el servicio puede hacer, y

pueda ser evaluado su cumplimiento en términos inequivocos.

Deberan establecerse, por tanto, los niveles de calidad que se ofrecen y que en
general, si bien habra que concretar diferencialmente para cada tipo de servicio,

incluira informacion precisa sobre:18

& Plazos previstos para la tramitacion o prestacion de los servicios.

& Estandares de las caracteristicas relevantes del servicio.

& Mecanismos de informacion y comunicacion con el usuario.

& Sistemas de proteccion del medio ambiente y de aseguramiento de la calidad.

18 Diplomado en linea: Calidad Total en la Administracién Publica. Leccién 7: Las Cartas de Servicios, pp.
8-9. Expositor: Lic. Clemente Talavera Pleguezuelos. Julio de 2008. http://www.uimunicipalistas.org/
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Indicadores.

Los indicadores son parametros de medida, asignados a las caracteristicas de calidad
(atributos del servicio que satisfacen las necesidades y expectativas), y que se utilizan

para su cuantificacion.

De esta manera se puede comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos

propuestos. Estiman, en definitiva, el nivel de calidad de los servicios prestados.

Algunos indicadores ya estan expresados mediante los estandares de calidad
presentados como compromiso. Por ejemplo, el “tiempo de espera” o el “tiempo de

tramitacion”.

Quejas y Sugerencias.

La mejora de la calidad requiere una comunicacion constante con los usuarios del
servicio, con el fin de mantener actualizado el conocimiento sobre sus necesidades y

expectativas.

Para ello, es importante establecer y mantener un sistema mediante el que los

ciudadanos y ciudadanas hagan llegar su opinidon sobre el servicio recibido.

En este sentido es importante establecer y mantener un sistema de “Quejas y
Sugerencias” que permita detectar donde se esta produciendo un mal funcionamiento
del servicio prestado, para asi poder mejorar.

Informacién complementaria.

Que incluiria otros datos de interés, como un directorio de otros servicios

administrativos o0 prestaciones, una referencia a otras informaciones sobre los

servicios prestados u otros que se consideren oportunos.
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2.5 Costo de calidad y de no calidad.

Que la calidad cuesta dinero, no se puede negar. Pero es igualmente innegable que es

mas cara la no - calidad.

Puede parecer mas barato no establecer controles de calidad, no invertir en formacioén,

no gastar dinero en estudios sobre las necesidades y satisfaccion del usuario.

Medir la calidad mediante un sistema de indicadores cuesta tiempo y dinero, al igual
gue estudiar un proceso y redisenarlo para que sea mas eficiente. Pero,
indiscutiblemente, es mas cara la no - calidad.

Considerablemente mas cara. La extendida idea de que la calidad es costosa se debe

a no medir el costo de la mala calidad.

Para comprender el costo que realmente tiene, empezaremos definiendo el término

fabrica fantasma (o "fabrica de errores").

Esta expresion hace referencia a los recursos y esfuerzos que se aplican en una
organizacion, pero que no aportan valor anadido a la actividad de la misma y que, por
consiguiente, significan un costo. Algunas de las consecuencias provocadas por esta

fabrica fantasma son: 1°

Reproceso del producto o servicio.

Reclamaciones, demandas, atencion de quejas, devoluciones, negociaciones, etc.
Redisefio del producto.

Costos de reparaciones.

Aplicacion de garantias.

Servicios no planificados.

Excesos de inventario.

®* & & &6 6 o oo

Tiempo improductivo.

19 “Costos de calidad”. Obtenido el 02 de Septiembre de 2009, de:
http://www.sld.cu/galerias/doc/sitios/infodir/costo_de_calidad.doc

64



Capitulo Il
Proceso de Gestion de la Calidad

Esto s6lo es una pequena muestra de esa fabrica de errores. El costo de la mala
calidad en las areas administrativas, supone entre un 20 y un 35% de los gastos
totales de esos departamentos. Esta cifra es una estimacion, pero puede variar segin
el sector de la organizacion e, incluso, de una organizacion a otra, dentro de un mismo

sector.

Durante los anos 60’s y 70’s, el costo de la baja calidad se utilizaba, principalmente,
para medir los costos de fabricacion. Ultimamente se ha tomado conciencia de que en
todos los departamentos, procesos y actividades se producen costos, por no haber

hecho las cosas correctamente en su momento.

No se quiere aqui defender la idea de que la calidad es gratuita, sino establecer que,
haciendo un balance entre el costo que supone ésta y lo que cuesta la mala calidad,

es mas econdmico y mas rentable trabajar bajo los principios de la excelencia.

Cuatro son los tipos de costos asociados a la calidad y a la no - calidad: (Talavera, et
al., 1999, p. 27.)

v COSTOS DE PREVENCION.

Se producen para evitar que se cometan errores. Es decir, son los derivados de las
acciones que ayudan a la organizacion, a sus departamentos y empleados, a hacer
bien su trabajo a la primera. Se incluyen en este capitulo todas las medidas

tendentes a prevenir los fallos.
Los costos de prevencion pueden ser considerados como costos de calidad, ya que

la inversiéon en los mismos tiene por objeto reducir los costos que pueden ser

catalogados como de no - calidad.
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v COSTOS DE EVALUACION.

Son resultado de la evaluacion del producto ya acabado (o del servicio una vez que
ha sido entregado). En otras palabras, supone todo lo gastado para determinar si el
resultado de un proceso se ajusta al estandar, si es conforme con la calidad

especificada.

La razbn de que se realicen estas actividades de evaluacion es porque la
organizacion no esta segura de que los recursos invertidos en prevencion hayan

sido totalmente eficaces.

v" COSTOS POR FALLOS INTERNOS

Se pueden definir como aquellos en los que incurre la organizacion como
consecuencia de errores cometidos durante sus procesos y actividades, pero que

han sido detectados antes de que el producto o servicio sea entregado al cliente.

Se refiere al costo que se comete antes de que el producto o servicio sea aceptado,

debido a que no todo el personal hizo bien su trabajo todas las veces.

v COSTOS POR FALLOS EXTERNOS

Estan asociados a los defectos que se hallan después de que la prestacion

(producto o servicio) haya sido entregada al cliente.
La organizacion soporta estos costos porque el sistema de evaluacion no detectd

todos los errores. Estos costos desaparecerian si no se hubiera producido ningin

defecto.
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3.1 Antecedentes.

«Las exigencias de la calidad, la eficiencia y la
productividad son parte del debate contempordneo
y de la preocupacion de que los aparatos
administrativos no sean costosos e improductivos».

Ricardo Uvalle Berrones.
(Catedratico de la Universidad Nacional Auténoma de México.)

El desenvolvimiento historico de la administracion puablica, se ha manifestado paralelo
al desarrollo y evolucion del Estado. Los entornos mundial y doméstico, han obligado a
la funcion administrativa del gobierno a acrecentar su capacidad de respuesta y a
redefinir, por lo tanto, las formas de su intervencion en los sistemas econdmico,
politico y social; al moldear, adicionar o disminuir estructuras y procesos y adecuar su
marco juridico para atender y satisfacer los requerimientos de la sociedad,

responsabilidad que requiere de acciones sistematicas y congruentes. 20

La prioridad del Gobierno mexicano es garantizar las condiciones para alcanzar un
Desarrollo Humano Sustentable. Para lograr este fin, los servidores publicos estan
obligados a contribuir a una mejora permanente de las condiciones de vida de la

poblacion y a facilitar su acceso a bienes y servicios de calidad.

Hasta hoy, el continuo aumento de los recursos en manos de la administracion publica
no se ha traducido necesariamente en un incremento de los niveles de bienestar y
desarrollo econémico. Por ello, es necesario establecer estrategias que orienten a la
funcion publica en su conjunto al mejoramiento de su desempeno, para satisfacer y

atender las demandas y necesidades de los ciudadanos.

20 \México. Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo. (1996). Programa de Modernizacion de
la Administracién Pdblica 1995-2000. Pp. 1-2.
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En este sentido, la mejora de la gestion implica crear nuevas capacidades
institucionales y ampliar las existentes para elevar la calidad de la accion publica y
para rendir cuentas claras a la ciudadania sobre la administracion de los recursos

publicos de los que dispone.

El mayor compromiso de la Administracion Publica para con la sociedad moderna es
asegurar la felicidad de los gobernados de modo continuo. Mas que un planteamiento
retorico, la felicidad publica es un imperativo que se relaciona con el buen gobierno, en
el cual la Administracion Publica tiene un lugar determinante para conseguirlo como

objetivo de relevancia mayuscula. (Uvalle, 2007, p. 51)

Hoy en dia, el progreso econdmico y social de toda nacidon se basa precisamente en la
confianza y participacion ciudadana en los asuntos publicos. La sociedad mexicana

tiene, en estos momentos, una opinion desfavorable de su administracion publica.

Los particulares demandan que el gobierno y sus servidores publicos actien siempre
bajo principios de legalidad, honestidad, transparencia, rendicion de cuentas,
eficiencia y eficacia, y que las politicas publicas se traduzcan en beneficios tangibles

para la ciudadania.

Cumplir estos objetivos y metas de gobierno empleando esquemas de gestion publica
originados en contextos historicos lejanos se vuelve un ejercicio en falso, destinado a

ofrecer resultados limitados.

De ahi que deba asumirse el reto de modernizar las estructuras, atendiendo a las
caracteristicas de la administracion publica en México, y mejorando los sistemas y
procedimientos con los cuales las organizaciones transforman recursos en bienes,

tramites y servicios publicos.

La mejora de la gestion es un tema que cobra cada vez mayor relevancia en el seno de
las organizaciones internacionales y en la reflexion y practica de muchos paises con

diversos grados de desarrollo.
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Una buena administracion se relaciona estrechamente con la existencia de un Estado
de derecho, la solidez institucional, la democracia participativa, la disminucion de la
pobreza y de las desigualdades, asi como la insercion exitosa de los paises en el

mundo dinamico y complejo de la actualidad. (Munoz, et al., 2000.)

Paises como Australia, Canada, Chile, Corea, Espana, Estados Unidos, Francia y Reino
Unido han emprendido reformas administrativas basadas en principios de buen

gobierno y mejora de la gestion.

Al mismo tiempo, diversos organismos internacionales impulsan acciones de
modernizacion de la administracion publica entre sus paises miembros. El programa
de trabajo 2007-2008 del Comité para la Gobernanza Publica de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) se estructura en torno a las lineas
del Buen Gobierno, al incluir temas como mejora regulatoria, gestion del desempeno, e

incorporacion de tecnologias de la informacion en la prestacion de servicios publicos.

Tal y como se reconoce en el Codigo Iberoamericano de Buen Gobierno, suscrito por
México en 2006, resulta inaceptable un gobierno que no facilita el escrutinio publico
sobre su toma de decisiones, que no toma en cuenta las necesidades de sus

ciudadanos, y que no rinde cuentas claras sobre su desempeno y logros.

Los gobiernos signatarios del Codigo se comprometieron a garantizar que la gestion
publica tenga un enfoque centrado en el ciudadano y que su tarea esencial sea
mejorar continuamente la calidad de la informacion, de la atencion y los servicios
prestados; a administrar los recursos materiales y financieros del Estado con
austeridad, evitando cualquier tipo de uso impropio; a promover la creacion, la mejora
de la calidad y el uso compartido de estadisticas, bases de datos, portales de gobierno
en linea y; en general, a todo aquello que facilite la labor interna de sus empleados y el
mejor acceso de la ciudadania a los servicios publicos; a promover la evaluacion

permanente de sus politicas y programas para asegurar el rendimiento y la eficacia, a
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propiciar una regulacion que considere los impactos de las disposiciones legales y la

rendicion de cuentas de acuerdo con la normativa de cada pais.

En México, los esfuerzos en pro de la modernizacion de la Administracion Publica

Federal (APF) se remontan varios sexenios atras.

Durante el periodo 1994-2000 se dieron pasos decisivos en torno a la integracion de
una politica publica en la materia, con la promulgacion del "Programa de
Modernizacion de la Administracion Publica Federal" (PROMAP), que entre sus
resultados incluyé la introduccion de mejoras en el ejercicio de los recursos, la
simplificacion administrativa y la adecuacion del marco normativo, asi como un
sistema de licitaciones gubernamentales via Internet, la reestructuracion del sector
paraestatal y la expedicion de la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del

Sector Publico y de la Ley de Obras Publicas y Servicios Relacionados con las mismas.

En el periodo 2001-2006, el Programa Nacional para el Combate a la Corrupcion y el
Fomento a la Transparencia y el Desarrollo Administrativo (PNCCFTDA) se planted

cuatro retos: 21

1) Calidad e innovacion gubernamentales;

2) Control, evaluacion y transparencia de la gestion publica;

3) Sociedad informada, participativa y vigilante del gobierno; y
)

4) Servidores publicos con una cultura ética y de servicio a la sociedad.

Durante ese periodo, el gobierno mexicano definid6 una Agenda de Buen Gobierno
fundamentada en seis estrategias: a) calidad de los servicios, b) disminucion de
costos, ¢) mejora regulatoria, d) gobierno digital, ) profesionalizacion de los servidores
publicos, y f) honestidad y transparencia; todas ellas con el ciudadano como centro de

atencion.

21 Acciones de la Secretaria de la Funcion Plblica para combatir la corrupcion. Obtenido el 20 de Mayo
de 2009, de: http;//www.programaanticorrupcion.gob.mx/seminario_ponente_BHM_1.pdf
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En conjunto, estas estrategias contribuyeron a la sustitucion gradual de una gestion
gue administra normas y procesos hacia una gestion orientada a resultados. Sin
demérito de los esfuerzos realizados por administraciones anteriores en materia de
modernizacion administrativa, en el momento actual se reconoce la necesidad de
avanzar sistematica y estructuradamente en las reformas que permitan al pais contar
con instituciones mas solidas, procesos de mejora y perfeccionamiento continuos, asi

como con una relacion de plena confianza entre Sociedad y gobierno.

Recuperar el prestigio y la confiabilidad de las instituciones del Estado es una
necesidad inaplazable, y una condicidon necesaria para el desarrollo y estabilidad de
nuestra democracia. Por ello, es necesario enfocar la gestion de las instituciones
publicas a resultados con el fin de incrementar la calidad del gasto y su impacto en la

poblacion, mediante la mejora de los procesos al interior de las propias instituciones.

El cumplimiento de estos desafios sera determinante para abatir los niveles de
pobreza, para generar empleos y para construir una sociedad mas equitativa para
todos los mexicanos. La mejora de la gestion no puede verse disociada de estos

objetivos de alta prioridad nacional.

Considerando la relevancia de mejorar la gestion de las instituciones del gobierno
federal para una buena gobernanza (en la que los gobernados tienen el derecho y la
oportunidad de conocer el estado que guardan los asuntos de gobierno)?2 y para el
desarrollo del pais, el Titular del Ejecutivo, a través de la Secretaria de la Funcion
Plblica (SFP) responsable de organizar y coordinar el desarrollo administrativo integral
en las dependencias y entidades de la APF, da a conocer el Programa Especial de
Mejora de la Gestion en la Administracion Pablica Federal 2008-2012 (PMG). 23

22 Uvalle Berrones, Ricardo. Gobernabilidad, transparencia y reconstruccion del Estado. Obtenido el dia
19 de Septiembre de 2009, de: http;//www.clad.org.ve/fulltext/0055717.pdf

23 Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administraciéon Publica Federal 2008-2012.
Obtenido el 30 de Marzo de 2009, de:
http://www.inap.org.mx/Web_v08/Actualidades/programa_de_mejora_de_la_gesti%C3%B3n.pdf
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3.2 PROMAP (Programa para la Modernizacion
de la Administracion Publica.)

En 1996 el Presidente Ernesto Zedillo instituyé un Programa para la Modernizacion de
la Administracion Publica, PROMAP, con el propdsito de promover la rendicion de
cuentas y mejorar la cultura orientada al servicio, en parte mediante indicadores para

la evaluacion del desempeno.

El discurso del PROMAP introdujo las palabras “rendicion de cuentas” y “evaluacion” 24
en la administracion publica mexicana. Un subprograma, “Evaluacion y medicion de la
gestion publica”, buscé obtener resultados medibles para la evaluacion interna e
indicadores de desempeno para guiar el proceso de toma de decisiones. La Secretaria
de Contraloria y Desarrollo Administrativo fue creada y le fue dada la responsabilidad
de desarrollar indicadores de desempeno, acuerdos de desempeno y definir
presupuestos en relacion con el logro de resultados. Sin embargo, el PROMAP logro
muy poco y no fue capaz de transformar el proceso de toma de decisiones dentro de la

administracion.

Dicho programa presentd en primer lugar un diagnostico de la situacion de la
administracion publica. Se identificaron cuatro grandes temas problematicos: limitada
capacidad de infraestructura para atender las demandas del ciudadano, centralismo,
deficiencia en mecanismos de evaluacion del desempeno del gobierno y carencia de
una administracion adecuada para la dignificacion y profesionalizacion de los

servidores publicos.

Dentro de la primera fuente de problemas, la limitada capacidad de infraestructura, el

programa senalé que no habia limites claros en el trato de la autoridad con los

24 “El Papel de la evaluacion en México: Logros, desafios y oportunidades.” Obtenido
el 15 de Mayo de 2009, p. 1 de:
http://siteresources.worldbank.org/MEXICOINSPANISHEXT/Resources/MXNewsletter-CalidaddelGasto
Publico-No2.pdf
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particulares, lo cual generd un deterioro de la imagen de las instituciones publicas y de

sus empleados.

A esto se unio la lentitud en los procedimientos y una restringida capacidad de
respuesta, junto con la ausencia de criterios claros en la aplicacion de normas. Asi,
diagnostico el PROMAP el abuso y la corrupcion en forma ampliamente manifestada.
Ademas, no existian los canales adecuados para que la poblacion expresara su opinion

sobre el trato que recibia de las instituciones oficiales.

La segunda linea de problemas correspondi6 a la fuerte centralizacion en la toma de
decisiones. Esto se manifestaba entre las distintas instancias de gobierno, donde
predominaban las decisiones tomadas por la federacion. Pero también se encontraba
entre las dependencias globalizadoras y las dependencias coordinadas de cada sector,

asi como sus 0rganos desconcentrados.

La deficiencia en los mecanismos de evaluacion del desempeno del gobierno se
explico por el hecho de que siempre se habia evaluado el desempeno de la
administracion publica sobre la base de los gastos autorizados y su asignacion a

programas, pero no sobre el logro de los objetivos a los que se destinaban.

Otro factor que habia dificultado una administracion orientada hacia objetivos fue la
uniformidad en el conjunto de reglas internas relativas a la administracion de recursos
humanos, materiales y financieros, que impedia adaptarse a la diversidad de

circunstancias a las que se enfrentaba la administracion publica.

El PROMAP también resalt6 la falta de un sistema de informacién que concentrara la

evolucion cualitativa y cuantitativa de la gestion gubernamental.
La cuarta linea de problemas se situ6 en la linea de los recursos humanos. La forma

para que el gobierno justificara la necesidad de un servicio civil fue sencilla: se

requeria la profesionalizacion para mejorar los resultados de la gestion
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gubernamental. En este sentido, el servicio civil de carrera fue un medio mas para

aumentar la eficiencia administrativa. 25

3.3 Agenda Presidencial del Buen Gobierno.

Fue durante la presidencia de Vicente Fox, que las cuestiones de la reforma
administrativa y proactividad gubernamental se colocaron de lleno en la agenda

pUblica con la Agenda Presidencial del Buen Gobierno.

Estas reformas buscaron transformar las estructuras y procesos administrativos, la
tecnologia usada por el gobierno y el comportamiento de los empleados publicos para

proveer mas y mejores servicios publicos a un menor costo.

A pesar de que esta iniciativa de reforma no logré cumplir plenamente lo prometido, la
misma generd importantes lecciones: 1.- La necesidad de priorizar y secuenciar las
actividades de reforma; y 2.- El entendimiento de que las particularidades de los
diversos organismos de gobierno son importantes y no deben ser tratadas como

entidades homogéneas.

La ruta de esta evolucion fue clara e irreversible: el modelo anterior fue reemplazado
por formas propias de la democracia participativa. Las y los lideres gubernamentales,
en todo el mundo, estaban incorporando los ideales democraticos en la manera en

gue sus gobiernos servian a los ciudadanos. (Munoz, et al., 2000.)

En México el Gobierno estuvo haciendo un doble esfuerzo. Sin detener el quehacer
cotidiano y la atencion de las urgencias nacionales, se fueron cambiando métodos,
estructuras y procedimientos para darle a la ciudadania el gobierno agil, eficiente,

honesto y transparente que exigia.

25 Guerrero, J. “Un estudio de caso de la reforma administrativa en México: los dilemas de la
instauracion de un servicio civil a nivel federal”. Obtenido el 12 de Abril de 2009, de:
http://www.presupuestoygastopublico.org/documentos/servicio_civil/DT%2061.pdf Pp. 17-20.
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Fue en la Agenda de Buen Gobierno, que el Presidente Vicente Fox planted su interés
por darle a la calidad un lugar importante y estratégico para con ella poder modernizar

a la Administraciéon Publica.

Desde el inicio de su mandato, el Presidente Fox Quesada se comprometido a
incorporar a las tareas de gobierno los conceptos y practicas de la cultura de la
Calidad Total. Esto significo, en primer lugar, tener un gobierno eficiente y efectivo que
contd con un modelo de direccion de calidad en un nivel de madurez confiable; en
segundo lugar, que fue confiable en sus politicas, procesos y servicios, avalados por la
certificacion de sus sistemas de gestion de calidad en todas sus unidades
administrativas con capacidad de autogestion y, en tercer lugar, fue un gobierno con
resultados tangibles y mejorados, que evalué permanentemente la gestion de los

recursos y el impacto de sus acciones y proyectos.

Fue en materia de Buen Gobierno, que la agenda de trabajo de la administracion

foxista se baso en las siguientes lineas de accion: 26

1.- Un gobierno honesto y transparente para recuperar la confianza de la

sociedad en su gobierno.

2.- Un gobierno profesional que cuente con las mejores mujeres y los mejores
hombres en el servicio publico, para garantizar que administracion publica
transite sexenalmente con el minimo trastorno y la maxima eficacia, y
asegurando que, siendo politicamente neutra, se convierta en un factor

estratégico de la competitividad del pais.

3.- Un gobierno de calidad que satisfaga, o incluso supere, las expectativas de

los ciudadanos en los servicios que se le brindan.

26 Agenda de Buen Gobierno del Sexenio de Vicente Fox. Apartado Tercero “Un Gobierno de Calidad”.
Obtenido el 12 de Abril de 2009, de:
http://innova.fox.presidencia.gob.mx/archivos/9/files/archivos/sip-5049.pdf
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4.- Un gobierno digital para posibilitar que desde la comodidad de su casa,
oficina, o desde un Centro Comunitario Digital e-México, en pro de la eficiencia y
el valor del tiempo, los ciudadanos obtengan informacion del gobierno y tengan

acceso a los servicios que éste ofrece.

5.- Un gobierno con mejora regulatoria que garantice que la ciudadania y los
servidores publicos efectien tramites y procesos con facilidad, seguridad,

rapidez y a bajo costo; y

6.- Un gobierno que cueste menos para reducir el gasto que no agrega valor

para ofrecer mayores beneficios a la sociedad.

Fue en los anos recientes, en especial a partir de los noventa, que se produjo un doble
movimiento en los gobiernos: uno dirigido a la excelencia interna de las entidades y
otro a los sistemas que aseguraron calidad en beneficio de los ciudadanos y los

clientes.

La excelencia y la calidad estaban, fundamentalmente, destinados a los ciudadanos y
clientes; todo esfuerzo al respecto se fue al fracaso si descuidaba el factor humano del

beneficiado en una Ultima instancia.

A la vez, la excelencia interna de las dependencias estimuldé la creatividad, la

responsabilidad y la vocacion de servicio de los funcionarios a todos los niveles.

Para lograr un gobierno de calidad se avanz6 en el establecimiento de una cultura de
calidad en la entrega de los servicios publicos al establecer el modelo INTRAGOB que
es un sistema de gestion dirigido hacia la atencion de tres aspectos prioritarios: la
calidad de los servicios, la integridad de los servidores publicos y la percepcion de la

sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la Administracion Pulblica Federal.

Fue en el modelo de calidad INTRAGOB que se definieron ocho lineas basicas en las

que se avanzo hacia las distintas dependencias y entidades de la Administracion
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Plblica Federal para adquirir el grado de madurez en el proceso de calidad. Estas
lineas fueron: satisfaccion del cliente, liderazgo, desarrollo de funcionarios y gestion de
capital intelectual, administracion de la informacién y la tecnologia, planeacion,

gestion y mejora de los procesos, impacto y resultados.
Fue para la operacion del modelo INTRAGOB que se conformo: 27
* Unared en la que participaron 19 dependencias y 30 entidades de la APF

* Un comité Directivo de Calidad en el 92% de las dependencias y el 65% de
las entidades de la APF.

3.4 PMG (Programa Especial de Mejora de la
Gestion en la Administracion Publica Federal
2008- 2012.)

El Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Publica Federal
2008-2012, es el instrumento del Ejecutivo Federal de caracter obligatorio que se
enfoca a realizar mejoras que orienten sistematicamente la gestion de las

instituciones publicas y del Gobierno Federal al logro de mejores resultados.

Dada la relevancia del PMG, se requiere una implantacion firme y adecuada que
permita dar certidumbre y claridad a las acciones comprometidas en el marco del
programa, con la coordinacion de la Secretaria de la Funcion Publica (SFP), en la que
participan un grupo de actores clave, como son los delegados y comisarios de la SFP,
los Organos Internos de Control en las instituciones y los Grupos Técnicos del

programa, entre otros.

27 |bid. P. 18.
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Es con este el Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Puablica
Federal 2008- 2012, que el Ejecutivo Federal hace propios diversos postulados de una

gestion publica renovada, tales como: 28

v" Reducir la desigualdad en el grado de desarrollo de las organizaciones publicas
mediante la mejora de areas gerenciales comunes, gracias a la estandarizacion

de mejores practicas.

v Facilitar la mejora de la gestion de las instituciones, mediante reformas al

marco regulatorio de aplicacion obligatoria a toda la APF.

v" Permitir una toma de decisiones presupuestales informada, considerando los

resultados de su gestion.

v Mejorar la rendicion de cuentas mediante la generacion y difusion de
informacion sobre el desempeno institucional y el de la Administracion Puablica
en su conjunto.

Para su funcionamiento, el PMG se basa en cinco ejes: 29

1. Orientacion a resultados:
Se centra en los resultados intermedios y finales alcanzados por encima de las
actividades realizadas, a fin de evitar que el Programa se convierta en un
sistema de requerimientos rigidos que no agregan valor.

2. Flexibilidad:

Reconoce la existencia de diferentes grados de desarrollo de las dependencias

y entidades, por lo cual los compromisos y grados de avance de las

28 Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administraciéon Publica Federal 2008-2012.
Obtenido el 30 de Marzo de 2009, de:
http://www.inap.org.mx/Web_v08/Actualidades/programa_de_mejora_de_la_gesti%C3%B3n.pdf

29 [dem.
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instituciones en las acciones seran definidos en funcion de cada realidad
institucional.

3. Innovacion y experiencia:

Reconoce la experiencia institucional y la creatividad de los servidores publicos
de la APF para disenar e implementar las acciones necesarias en sus

instituciones.

4. Sinergia:
Coordina esfuerzos, personas, recursos, normas, procesos y tecnologias como
parte de un mismo circulo de mejora de la gestion, y como piezas de un sistema
plenamente interconectado de actores y estrategias con objetivos comunes.

5. Participacion ciudadana:
Considera la captacion e integracion de las necesidades y opiniones
ciudadanas, para orientar la mejora de las instituciones y los procesos que las

sustentan satisfaciendo con ello sus expectativas.

Como objetivos estratégicos el Programa Especial de Mejora de la Gestion en la
Administracion Publica Federal 2008 - 2012 pretende: 30

Prevenir y abatir practicas de corrupcién e impunidad e impulsar la mejora de la

calidad en la gestion publica.

30 Objetivos estratégicos del Programa Especial de Mejora de la Gestién en la Administracion Publica
Federal 2008 - 2012. Obtenido el 30 de Febrero de 2009, de:
http://www.inap.org.mx/Web vO8/Actualidades/programa de mejora de la gesti%C3%B3n.pdf
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El enfoque preventivo en el combate a la corrupcion se estima fundamental para lograr
el éxito, lo que transforma de raiz las estrategias anteriores mas dirigidas a la

correccion y el castigo.

Ademas se busca impulsar el desarrollo administrativo y de los servidores publicos
para que puedan actuar con estructuras, sistemas y procesos de calidad en un entorno

de ética publica.

Controlar y detectar practicas de corrupcion.

Centra la atencion en el analisis y la mejora de los controles internos en las
instituciones, de manera principal en aquellos relacionados con sus aspectos
sustantivos y en los criticos. Este esfuerzo se acompanara de los trabajos de
vigilancia, evaluacion y auditoria focalizados en el fortalecimiento de los

mecanismos de control.

Sancionar las practicas de corrupcion e impunidad.

Premisa de la accion puablica en la aplicacion objetiva y sin distincion de la Ley
para castigar conductas y hechos ilicitos, a partir de trabajos serios y
sistematicos de investigacion, pero con pleno respeto de los derechos de los

servidores publicos y de los particulares.

Dar transparencia a la gestion publica y lograr la participacion de la sociedad.

Se pretende que el desempeno de las dependencias y entidades en su
operacion, la aplicacion de recursos y los resultados que se esperan de ellas

sean conocidos y de facil comprension para la sociedad.

Por lo tanto, condicion indispensable de la funcion publica, lo es el abrir los
espacios que faciliten el involucramiento organizado de la poblacion en el

conocimiento y evaluacion de sus tareas.
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Administrar con pertinencia y calidad el patrimonio inmobiliario federal.

Este objetivo se dirige a conocer, mantener y aprovechar de manera adecuada

el patrimonio inmobiliario de la Federacion.

Objetivos y Estrategias del PMG

Objetivo 1. Maximizar la calidad de los bienes y servicios que presta la Administracion

Publica Federal.

— Estrategia 1.1
Mejorar la realizacion de tramites y la prestacion de servicios en la APF, facilitando a la
ciudadania el acceso a éstos en cualquier lugar y modalidad en que los soliciten, de

manera oportuna y con calidad.

— Estrategia 1.2
Mejorar la entrega de servicios pulblicos mediante el uso y aprovechamiento de las

tecnologias de informacion y comunicacion (TIC).

Objetivo 2. Incrementar la efectividad de las instituciones

— Estrategia 2.1
Planificar la gestion institucional con enfoque a resultados, para facilitar la generacion

de valor a la sociedad y disminuir la orientacion al cumplimiento.

— Estrategia 2.2
Fortalecer el desarrollo de los recursos humanos en la APF para facilitar el logro de los

objetivos institucionales.

— Estrategia 2.3

Simplificar la regulacion que rige a las instituciones y su interaccion con la sociedad.
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— Estrategia 2.4
Mejorar y simplificar los procesos administrativos y sustantivos de la institucion para
incrementar su eficiencia y orientar la operacion al logro de la mision y objetivos

estratégicos.

— Estrategia 2.5
Mejorar las politicas, normas y disposiciones de caracter general que emiten las

instancias globalizadoras o instituciones coordinadoras de sector.

Objetivo 3. Minimizar los costos de operacion y administracion de las dependencias y

entidades

En coordinacion con lo que establezca el programa de mediano plazo al que se refiere
el articulo 61 de la Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria, se

prevén entre otras, las siguientes estrategias:

— Estrategia 3.1
Ejercer los recursos publicos con eficiencia, para reducir sustancialmente los gastos de
operacion y que los recursos se utilicen para mejorar en el quehacer sustantivo de las

instituciones.

— Estrategia 3.2

Optimizar el uso y preservacion de los bienes nacionales.

— Estrategia 3.3
Incrementar la eficiencia de las estructuras organicas y ocupacionales de las
dependencias y entidades de la APF, redimensionandolas y adecuandolas para el

cumplimiento de sus funciones.
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Ejes Rectores.

Para su funcionamiento, el PMG se basa en cinco ejes: 31

1. Orientacion a resultados: Se centra en los resultados intermedios y finales
alcanzados por encima de las actividades realizadas, a fin de evitar que el
Programa se convierta en un sistema de requerimientos rigidos que no agregan

valor.

2. Flexibilidad: Reconoce la existencia de diferentes grados de desarrollo de las
dependencias y entidades, por lo cual los compromisos y grados de avance de
las instituciones en las acciones seran definidos en funcion de cada realidad

institucional.

3. Innovacién y experiencia: Reconoce la experiencia institucional y la creatividad
de los servidores publicos de la APF para disenar e implementar las acciones

necesarias en sus instituciones.

4. Sinergia: Coordina esfuerzos, personas, recursos, nhormas, procesos y
tecnologias como parte de un mismo circulo de mejora de la gestion, y como
piezas de un sistema plenamente interconectado de actores y estrategias con

objetivos comunes.

5. Participacion ciudadana: Considera la captacion e integracion de las
necesidades y opiniones ciudadanas, para orientar la mejora de las
instituciones y los procesos que las sustentan satisfaciendo con ello sus

expectativas.

El Programa Especial de Mejora de la Gestion en la Administracion Publica Federal

2008-2012 es de observancia obligatoria para las dependencias y entidades de la

31 Ejes Rectores del Programa de Mejora de la Gestion. Obtenido el 26 de Abril de 2009, de:
http;//200.34.175.29:8080/wb3/wb/SFP/pmg_ejes
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APF, sus organos administrativos desconcentrados, la Procuraduria General de la

Republica y las unidades administrativas de la Presidencia de la Republica.

Los apartados y lineas estratégicas de mejora de la gestion que se han incluido en
cada uno de los programas sectoriales derivados del Plan Nacional de Desarrollo
2007- 2012 se vinculan a este Programa para su aplicacion ordenada y seran el punto
de partida en la integracion de los compromisos de mejora y de los proyectos
integrales de trabajo que cada dependencia y entidad esta obligada a presentar segun
lo dispuesto en este programa.

La vinculacion a los programas sectoriales garantiza, por tanto, que las mejoras que
seran obtenidas en los procesos de gestion optimizaran las actividades sustantivas de
las instituciones y, de esa forma, se potenciaran los logros y resultados generales.

Todo ello en beneficio de la poblacion mexicana.

En el enfoque de largo plazo que el Plan Nacional de Desarrollo establece para los
objetivos nacionales, las estrategias generales y las prioridades de desarrollo, el PMG
busca que al final de esta administracion la APF avance hacia la transformacion
estructural de sus instituciones, y les permita contribuir, en el ambito de su accion, al

Desarrollo Humano Sustentable.

Para lograrlo, el PMG vincula su contribucion al cumplimiento de los objetivos
nacionales expresados en la Vision México 2030, particularmente el objetivo cuatro:
“Tener una economia competitiva que ofrezca bienes y servicios de calidad a precios
accesibles, mediante el aumento de la productividad, la competencia econémica, la
inversion en infraestructura, el fortalecimiento del mercado interno y la creacion de
condiciones favorables para el desarrollo de las empresas, especialmente las micro,

pequenas y medianas”.

Atendiendo la estrategia integral de politica publica planteada en el PND, el PMG
promueve la modernizacion de la gestion publica de las instituciones que conforman la
APF, al articular sus objetivos y estrategias en torno a los cinco ejes del Plan,

particularmente el quinto, “Democracia efectiva y politica exterior responsable”.
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Consultar el Programa Especial para una referencia especifica de la contribucion al
PND y Vision 2030.

Para su debida implementacion, el PMG esta integrado por dos moédulos cada uno de
los cuales define las acciones necesarias para el cumplimiento de los objetivos en el

seno de las dependencias y entidades sujetas a su cumplimiento.

Moédulo Normativo, y Médulo Institucional, que a su vez esta integrado por dos

componentes: 1) Componente Estandar, y 2) Componente Especifico.

Module
Mormativo

EENETIFR

Componente
Estandar

Médulo

Institucional Evaluaciones
Internas
Componente
Evaluaciones
Extarnas 32

Especifico

32 Estructura del Programa de la Mejora de la Gestion. Obtenido el 26 de Abril de 2009, de:
http://200.34.175.29:8080/wb3/wb/SFP/pmg_estructura
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4.1 Antecedentesy naturaleza de la
Administracion Tributaria.

«La Calidad no cuesta, cuestan las cosas
desprovistas de Calidad».

Philip B. Crosby.
(Consultor estadounidense.)

La imposicion de tributos con el objeto de obtener recursos para solventar gastos

publicos ha afligido a la humanidad desde los tiempos mas remotos.

El origen de los impuestos se pierde de vista para el investigador moderno,
confundiéndose con el origen de las sociedades politicas mismas. Por un periodo
prolongado, los impuestos han incidido en el desarrollo de la civilizacion: el impacto de
la tributacion, tanto en los acontecimientos politicos como en la modificacion de la

estructura econdmica es evidente.

Durante el curso de la historia, la imposicion ha experimentado una profunda
transformacion en su esencia, objeto, técnica de recaudacion y finalidad, al compas de

correlativos cambios en la organizacion social, politica y econémica.

Podemos afirmar que histéricamente los impuestos han evolucionado, reconociendo o

tipificando dos sistemas tributarios basicos: 33

1. El Sistema de los Impuestos Objetivos como existia en el siglo XIX en Francia y,
en forma menos perfecta, hasta el impuesto a la renta tipo prusiano. La

recaudacion francesa provenia en su mayor parte de los impuestos

% México. Servicio de Administracién Tributaria. (2006). Manual de Organizacion General del Servicio de
Administracion Tributaria.
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inmobiliarios, de patentes, sobre puertas y ventanas y el impuesto a la renta del
capital introducido en 1871 como precursor de un impuesto personal a la
renta. Este sistema de impuestos objetivos, completado por gran nimero de
gravamenes sobre circulacion y consumo, por ejemplo sobre el vino,
aguardiente, cerveza, tabaco y azlucar, se mantuvo casi durante todo el siglo XIX

hasta la Primera Guerra Mundial, sin mayores modificaciones fundamentales.

2. En el siglo XX se impuso a nivel mundial el Sistema del Impuesto Personal,
basando la imposicion en la persona como centro de relaciones juridicas y no
en conjunto de cosas. Su espina dorsal esta formada por el progresivo
impuesto a la renta de las personas fisicas a las que pueden asociarse
gravamenes al patrimonio y a la herencia. De la distribucion de la carga
tributaria entre las clases inferiores, menos gravadas por el impuesto a la renta,
se encarga el sistema complementario de los impuestos al consumo y de los

aranceles aduaneros.

Y es en la implantacion de los sistemas tributarios en los diversos paises, donde surge

la figura de la Administracion Tributaria.

Las Administraciones Tributarias son organizaciones de naturaleza publica,
pertenecientes a la rama ejecutiva del Estado y dentro de la misma, a los Ministerios o
Secretarias de Hacienda, Economia o Finanzas Publicas, presentandose en ciertos

casos como entidades autonomas vinculadas a esos departamentos.

Varios paises del CIAT (Centro Interamericano de Administradores Tributarios o
Administraciones Tributarias), cuentan con una legislacion especificamente dirigida a
otorgar mayor autonomia administrativa y financiera a las Administraciones
Tributarias. Con el otorgamiento de esa autonomia -que se juzga recomendable- se
pretende dotar a la Administracion Tributaria de herramientas, mecanismos y medios
gue agilicen sus procedimientos y le permitan desarrollar sus funciones con mayor
eficiencia y eficacia, pero siempre dentro del marco legal establecido y sometida a los

mecanismos de control externo que son imprescindibles en todo Estado de Derecho.
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El objeto de estas organizaciones es aplicar el sistema tributario para recaudar los
ingresos que la Ley ha dispuesto otorgar al Estado para solventar el gasto publico y

promover determinados efectos extra-fiscales.

Como organismos encargados por mandato legal de la efectiva recaudacion y gestion
de los impuestos que conforman el sistema tributario, las Administraciones Tributarias
deben servir objetivamente a los intereses generales, atendiendo a los principios y

normas que conforman el orden juridico en el que se encuadran.

En los Ultimos anos, se observa una tendencia creciente a integrar la administracion
de tributos internos y aduaneros, buscando una mejor y mas amplia estructuracion de
la informacién y una mayor economia de escala en el desarrollo de las funciones

operativas.

Asimismo, con la finalidad de incrementar la eficiencia, diferentes paises han
adoptado figuras legales que permiten la contratacion de entidades privadas o
personas para la ejecucion de determinadas actividades de la Administracion
Tributaria, como la recepcion de declaraciones, pagos y la cobranza de obligaciones en

mora.

4.2 E| Servicio de Administracion Tributaria.
(SAT)

A partir del primero de julio de 1997 surge el Servicio de Administracion Tributaria
(SAT) como un érgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
que desde entonces tuvo por objeto recaudar los impuestos federales y otros
conceptos destinados a cubrir los gastos previstos en el presupuesto de egresos de la

Federacion, gozando de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.
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El Servicio de Administracion Tributaria es el 6rgano especificamente encargado de la
Administracion Tributaria en México y por tanto realiza las funciones sustantivas que
conlleva esta mision, con las competencias y facultades ejecutivas que estan
senaladas en la Ley del Servicio de Administracion Tributaria, la cual en su articulo

segundo, senala el objetivo de este organismo en los siguientes términos: 34

El SAT tiene la responsabilidad de aplicar la legislacion fiscal con el fin de que las
personas fisicas y morales contribuyan proporcional y equitativamente al gasto publico,
ademas es el encargado de fiscalizar a los contribuyentes para que cumplan con las
disposiciones tributarias y aduaneras, ademas de facilitar el cumplimiento de dichas
disposiciones, asi como generar y proporcionar la informacion necesaria para el diseno

y evaluacion de la politica tributaria.

En este sentido, el SAT ha definido cuatro grandes grupos de funciones operativas, las
cuales estan intimamente relacionadas y conforman la base de su organizacion,
encaminandose a la administracion de los impuestos y al cumplimiento de las

obligaciones fiscales. Estas son: 35

1. La funcion Recaudacion:

Tiene por objetivo percibir el pago de la deuda tributaria e incluye todas las
operaciones inherentes a la misma (diseno de formatos, recepcion de los mismos,
percepcion del pago e inclusive extenderse hasta operaciones de Control Interno). La
recaudacion es la funcion primaria de la Administracion Tributaria y en un caso ideal,
debe buscar la percepcion en forma agil, facil y expedita para el contribuyente,
desarrollando la capacidad de acercarse al mismo a fin de promover el cumplimiento
espontaneo. Es importante senalar que puede ser desempenada por varios érganos

administrativos, entre quienes se reparte la tarea.

34 [dem.
35 Meéxico. Servicio de Administracion Tributaria. (2007). Curso de induccion al Servicio de
Administracion Tributaria.

91



Capitulo IV
Proceso de Calidad en la Administracion Publica. (Caso especifico el Servicio de Administracion Tributaria.)

2. La funcion Fiscalizacion:

Surge como consecuencia de que el caso ideal planteado arriba (en la funcion
recaudatoria) es poco probable y en la realidad existen varios grados de desviacion de
los contribuyentes en el cumplimiento de sus obligaciones. De hecho, se puede
considerar como “normal” la tendencia a evitar el pago de contribuciones y es de esta

tendencia que surge la necesidad de verificar su cumplimiento.

La fiscalizacion debera comprobar el cumplimiento de todas las obligaciones de los
contribuyentes para inducirlos a cumplir, si fuese necesario. Es por tanto una tarea

activa e incluye todas las tareas encaminadas a este fin.

3. La funcién Cobranza:

Dado que con la fiscalizacion no termina totalmente el proceso operativo de la
Administracion Tributaria, pues no s6lo se debe determinar el impuesto sino llegar a su
efectiva percepcion, surge la necesidad de forzar el cumplimiento de quién no lo hace

por voluntad propia, ni por inducciéon ante la fiscalizacion.

La cobranza es una actividad imprescindible y requiere de un procedimiento especial,
en el que se tomen bienes propiedad del deudor (mediante embargo o secuestro), se

subasten y con el producto se extinga la obligacion.

4, La Funcion de Control de la Entrada y Salida de mercancias de comercio exterior al

territorio nacional:

Comunmente, las tres primeras grandes funciones definen en lo general a una
administracion tributaria, entendida desde un punto de vista de los impuestos internos
de un pais. Sin embargo, el intercambio de bienes entre las naciones en los Gltimos
cincuenta anos, han dado como resultado la creacion de nuevos paradigmas de

relacion comercial e incluso de integracion social; traduciéndose en tratados de Libre
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Comercio, Cooperacion o Desarrollo econdémico regional e incluso integracion politica,

como es el caso de la Unién Europea.

Esta funcion deja en claro que los ingresos relacionados con el comercio exterior son
también clave para el desarrollo de los paises, en entornos contemporaneos como la
globalizacion, que promueve la competitividad y la eliminacibn de barreras

arancelarias para el intercambio de mercancias.

El SAT entonces cuenta con una estructura especializada y con cobertura en todo el
pais para el cumplimiento de sus objetivos. Bajo la Junta de Gobierno, en el primer
nivel jerarquico se encuentra el Jefe del SAT, es la maxima autoridad administrativa de
la Institucion, dirigiendo y coordinando integralmente a la institucion, pudiendo delegar
dichas facultades a los titulares de las Unidades Administrativas Centrales, Regionales,

Locales y Aduanas.

El SAT tiene presencia a lo largo del territorio nacional en tres Niveles de Operacion: 36

NIVEL CENTRAL

Tiene como responsabilidad emitir las normas y procedimientos de trabajo con los
cuales habran de operar los niveles regional y local, asi como evaluar el resultado de
dicha operacion. Su figura representativa es la Administracion General. Actualmente

existen 10 Administraciones Generales y un Organo Interno de Control.

NIVEL REGIONAL

Vigila, dentro de su circunscripcion, el cumplimiento de las normas y los
procedimientos determinados por su nivel central respectivo. En el nivel regional, el
SAT cuenta con unidades administrativas adscritas a las Administraciones Generales

de: Comunicaciones y Tecnologias de la Informacion y de Evaluacion.

36 México. Servicio de Administracion Tributaria. (2006). Manual de Organizacion General del Servicio de
Administracion Tributaria.
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NIVEL LOCAL

Desarrolla una funcién basicamente operativa, encargandose de aplicar las normas o
procedimientos y métodos de trabajo determinados por el nivel central. Es
directamente responsable de la administracion de impuestos, control de comercio

exterior y es quien tiene contacto con los contribuyentes.

En la actualidad funcionan 66 Administraciones Locales dependientes de cada una de
las siguientes Generales: Servicios al Contribuyente, Juridica, Recaudacion y Auditoria

Fiscal Federal.

También se incluye en este nivel a las Aduanas, quienes aplican los programas de
actividades referentes a la legislacion que regula y grava la entrada al territorio
nacional y la salida de mercancias y medios de transporte. Actualmente funcionan 49

aduanas.
Lo anterior se traduce en brindar todas las facilidades al contribuyente para que
cumpla responsablemente y con oportunidad sus obligaciones fiscales y aduaneras,

ejerciendo las medidas de control y sancion, en estricto apego a la Ley, todo ello

dentro de un entorno calido y de calidad.

4.3 La cuestion de la Mision y la Vision del SAT.
La Mision del SAT radica en: 37

Recaudar las contribuciones federales y controlar la entrada y salida de mercancias
del territorio nacional, garantizando la correcta aplicacion de la legislacion y

promoviendo el cumplimiento voluntario y oportuno.

En ella encontramos establecidos claramente los siguientes conceptos:

37 Meéxico. Servicio de Administracion Tributaria. (2007). Curso de inducciéon al Servicio de
Administracion Tributaria.
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v' La razén de ser de la organizacion: Recaudar las contribuciones federales y

controlar la entrada y salida de mercancias del territorio nacional.

v' El cliente: Al enunciar la recaudacion, la aplicacion de la legislacion y el
cumplimiento de las obligaciones, implicitamente se senala al contribuyente

como cliente.

v" Un cambio cultural: Que se declara como propiciar el cumplimiento voluntario y

oportuno.

v" Principios y valores en su forma de operar: Establecidos genéricamente en la

garantia de la correcta aplicacion de las leyes.

De esta manera, el hecho de definir y declarar una razén de ser, una justificacion de
nuestra existencia, nos permite proyectar esta existencia y razon hacia el futuro,

estableciendo una meta a alcanzar.

Con la Vision del SAT se busca: 38

Ser una institucion eficiente, eficaz y orientada al contribuyente, con procesos
integrados, formada por un equipo honesto, profesional y comprometido, al servicio de

los mexicanos.

v" Una institucion eficiente, porque lograremos mejores resultados con un éptimo

aprovechamiento de los recursos.

v Eficaz, porque lograremos los resultados que el pais espera de nosotros,
mejorando los niveles de cumplimiento tributario y disminuyendo la evasion

fiscal y el contrabando.

38 [dem.
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v' Orientados al contribuyente, porque ofreceremos al contribuyente lo que
necesita: tramites simples, atencién oportuna, productos y servicios

competitivos.

v" Con procesos integrados, porque construiremos una nueva forma de trabajo
donde todos estaremos alineados al logro de las metas institucionales,
haciendo a un lado protagonismos, individualismos y la administracion por

funciones.

v" Un equipo honesto, profesional y comprometido, porque el motor de todo este
cambio somos nosotros: las personas. Nuestras acciones estaran orientadas
por un alto sentido de ética profesional, de espiritu de equipo y con un estrecho

apego a nuestros valores del SAT.

4.4 ElI establecimiento de  Objetivos
Estratégicos en el SAT.

En el SAT se tiene el compromiso de brindar al contribuyente servicios de calidad que
faciliten y propicien su cumplimiento tributario, por trabaja para asegurar que los
procesos y canales de atencion satisfagan las expectativas de sus clientes internos y

externos, estén sujetos a una revision continua y se mejoren en forma permanente.
Objetivos de calidad. 3°

— Brindar informaciéon de calidad al contribuyente, para alcanzar y mantener una

calificacion de 8.5 en los indicadores de orientacion.

— Brindar un servicio con calidad al contribuyente, para alcanzar y mantener una

calificacion de 9 en los indicadores de atencion.

39 México. Servicio de Administracién Tributaria. (2006). Objetivos estratégicos, tomados del Manual de
Calidad Corporativo. P. 18.
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— La calidad de la informacion que integra el padron de contribuyentes.

— La calidad de los servicios electronicos.

— El cumplimiento de las obligaciones fiscales.

— La promocion de la cultura fiscal.

4.5 Los subprocesos y procedimientos del
Sistema de Gestion de Calidad en el SAT.

SUBPROCESOS Y PROCEDIMIENTOS ISO. 40

Control de Documentos.

Controlar los documentos del SGC, a fin de que las versiones pertinentes se

encuentren disponibles, legibles y facilmente identificables en los puntos de uso.

Control de Registros.

Establecer los controles necesarios para los registros del Sistema de Calidad, a fin de

mantener su vigencia, identificacion, localizacibn y resguardo, permitiendo

proporcionar evidencia de la conformidad y eficaz operacion del SGC.

Auditorias Internas.

Verificar el estado del sistema de gestion de la calidad del Corporativo y Locales, en

cuanto al cumplimiento con los requisitos de la norma, su eficacia y operacion.

40 México. Servicio de Administracién Tributaria. (2006). Manual de Operacion y Calidad de las
Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente. Procedimientos Propios del sistema de gestion
de calidad (Mandatorios y No Mandatorios).
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Acciones de Mejora.

Establecer el tratamiento de los PNC y NC reales o potenciales, asi como definir las

responsabilidades relacionadas con dicho tratamiento.

Revision de la Direccion y Comunicacion Interna.

Efectuar la revision y el analisis de los resultados del Sistema de Gestion y Calidad por
parte del Comité, con el proposito de evaluar resultados e implantar cambios y mejoras
en el servicio, asegurandose de que éstos sean comunicados y entendidos por el

personal para su eficaz operacion.

Capacitacion.

Coordinar el desarrollo de la formacion del personal de las Administraciones Locales
de Servicios al Contribuyente, del CNC y la ACGC a través de la CNALSC, de la
Administracion Central de Capacitacion Fiscal y los Centros de Recursos y Servicios,
con el fin de proporcionar los conocimientos y habilidades necesarias para mejorar la
calidad de los servicios brindados al contribuyente.

Ambiente de Trabajo.

Identificar areas de oportunidad en el clima organizacional, a fin de mantener en el
area de trabajo las condiciones necesarias para operar los procesos adecuadamente y
ofrecer servicios con calidad.

Compras.

Registrar, controlar y evaluar la gestion y cumplimiento del suministro de los productos

0 servicios que se solicitan a los diferentes proveedores.
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SUBPROCESOS Y PROCEDIMIENTOS OPERATIVOS. 41

Orientacion Fiscal.

Brindar orientacion a los contribuyentes con informacion fiscal confiable y actualizada,
a fin de dar solucion a sus dudas y cuestionamientos, para facilitar el cumplimiento de

sus obligaciones fiscales.

Identificacion del Contribuyente.

Recibir, verificar y operar las solicitudes de los tramites que promueven los
contribuyentes o representantes legales ante las ALSC y el CNC, con el propésito de
brindar un servicio eficaz y conclusivo, que contribuya a la correcta administracion del

padron de contribuyentes.

Declaraciones y Pagos.

Asistir en las solicitudes de los servicios de declaraciones, devoluciones vy
compensaciones y otros tramites de pago, que promueven los contribuyentes o
representantes legales ante las ALSC y el CNC, con el propdsito de brindar un servicio
eficaz y conclusivo, que contribuya a la correcta administracion tributaria y registro

contable. Control del Cumplimiento y Gestion Tributaria.

Control del Cumplimiento y Gestion Tributaria.

Recibir las solicitudes de los tramites que promueven los contribuyentes o

representantes legales ante las ALSC, con el propésito de brindar un servicio de

calidez, eficaz y conclusivo.

41 México. Servicio de Administracién Tributaria. (2006). Manual de Operacion y Calidad de las
Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente. Procedimientos Operativos del sistema de
gestion de calidad.
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Procedimiento para la Operacion del Esquema de Citas.

Implantar un esquema de atencion con cita que distribuya y ordene la demanda de
servicios durante la jornada de atencion, a fin de optimizar el aprovechamiento de la
infraestructura operativa, minimizar tiempos de espera y elevar los niveles de servicio.

Atencion Express.

Brindar a los contribuyentes informacion fiscal basica, a efecto de proporcionar un

servicio eficiente y una atencion calida.

Direccionamiento.

Realizar un direccionamiento eficaz y rapido de los contribuyentes en la entrada
de la ALSC.

SUBPROCESOS Y PROCEDIMIENTOS OPERATIVOS DE APQYO. 42

Atencion a Quejas, Sugerencias y Reconocimientos.

Atender las Quejas, Sugerencias o Reconocimientos recibidos a través de los diversos
canales de captacion (Internet, Telefonico, Chat, otros), aplicables a todas las areas
del SAT, con la finalidad de garantizar una respuesta oportuna y un mecanismo de
retroalimentacion eficaz de los contribuyentes, que permita detectar areas de

oportunidad y establecer estrategias de mejora continua.

42 México. Servicio de Administracién Tributaria. (2006). Manual de Operacion y Calidad de las
Administraciones Locales de Servicios al Contribuyente. Procedimientos de Apoyo del sistema de gestion
de calidad.
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Monitoreos Remotos.

Evaluar de manera remota la operacidn, organizacion, administracion de recursos y los
servicios que se brindan en las ALSC y el CNC, con la finalidad de proponer acciones
inmediatas, preventivas y correctivas que optimice la atencion al contribuyente.
Evaluaciones Técnicas.

Evaluar los conocimientos técnico-fiscales y de la operacion del personal de la AGSC,
con el fin de detectar areas de oportunidad en la informacion que se brinda a los
contribuyentes.

Calidad en la Operacion y Atencion de los Casos.

Garantizar que la informacion y los servicios proporcionados al contribuyente sean

atendidos de acuerdo a las normas y lineamientos establecidos.

Monitoreo de la calidad del servicio CHAT.

Evaluar la calidad de la informacion y calidez en el servicio que brinda el personal de

Chat, identificando areas de oportunidad que permitan mejorar el servicio brindado.
Monitoreo de la calidad del servicio INFOSAT.

Evaluar la calidad de la informacién y calidez en la atencion que brinda el personal de
INFOSAT, identificando areas de oportunidad que permitan mejorar el servicio que se
ofrece a los contribuyentes.

Encuestas de la Calidad del Servicio.

Conocer la opiniéon de los contribuyentes de los servicios brindados en las ALSC y el

CNC, que permita medir la eficacia de la atencion y la operacion de los servicios para
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su mejora. Por lo anterior se definen dos modalidades de aplicacion de este
subproceso: la primera como Encuestas Telefonicas y la segunda como Encuestas

Web, en cada una se describen las actividades y responsabilidades de su realizacion.

4.6 El Proceso de Instrumentacion del Sistema
de Gestion de Calidad en el SAT.

SUBPROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA EVALUAR EL SISTEMA DE GESTION DE
CALIDAD. 43

Atencion a Quejas, Sugerencias y Reconocimientos.

Este Subproceso es aplicable a nivel nacional y opera para todas las areas del Servicio

de Administracion Tributaria.

Los casos que comprende este servicio son de tres tipos:

1. Queja: Manifestacion de una inconformidad sobre la calidad de los servicios

brindados por el Servicio de Administracion Tributaria.

2. Sugerencia: Propuestas para corregir, agilizar y mejorar la calidad de los

servicios brindados por el Servicio de Administracion Tributaria.

3. Reconocimiento: Es la accion de felicitar o distinguir la labor de un servidor

publico o de un servicio.

Este servicio estara disponible para todo tipo de usuarios (contribuyentes,
representantes legales y personas no registradas en el RFC) a través de los canales

siguientes:

43 [dem.
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> Internet: A través de “su portal privado” o del portal publico disponible en la

pagina de Internet del SAT.

» Telefonico: A través del Centro de Atencion Integral “INFOSAT” 01800-
4636728

» Chat: Atencion en linea a través de la pagina de Internet del SAT.

» Otros: Correos electronicos, Documentales, Salas de Internet y quejas verbales
en las ALSC y CNC.

El servicio de atencion a quejas, sugerencias y reconocimientos se brindara en los
Médulos a través del formulario electronico de la solucion integral que esta disponible

en la sala de Internet.

Tratandose de las quejas, sugerencias 0 reconocimientos que los contribuyentes
formulen de manera verbal durante el proceso de atencion, se deberan atender en
forma inmediata por un mando medio o por la persona encargada del Médulo o del
CNC.

El mando medio registrara el caso en el sistema directamente en su equipo de
computo, describiendo la atencion brindada, las acciones inmediatas implementadas,

las notas que se consideren necesarias y cerraran el caso.

Monitoreos Remotos.

La Administracion de Gestion de Calidad “2” determinara el programa de monitoreo
remoto, considerando el nimero de monitoreos a realizar y los médulos a monitorear.
Este Programa esta considerado como confidencial y su uso y resguardo es

exclusivamente para el personal asighado de realizar los monitoreos remotos.
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El Monitoreo podra iniciar en cualquier momento de la operacion del médulo dentro de

las horas y dias habiles, conforme al horario de atencién establecido.

El observador podra ingresar a monitorear la ALSC en la fecha que le corresponde, las

veces que lo considere necesario.

La Administracion de Gestion de Calidad “2”, informara al personal asignado para
monitoreos remotos, las actualizaciones a los lineamientos, formato de evaluaciéon o

del subproceso, a través de reuniones de trabajo o via correo electronico.

En el formato de observacion automatizado se especificara el Médulo de Atencion que
se monitorea, fecha, horario de inicio y término del monitoreo, los reactivos, el valor, el
resultado de la evaluacion, los campos de observaciones, sugerencias y acciones
inmediatas, nombre de la persona que recibe la retroalimentacion y nombre del

observador.

El personal asignado por la Administracion de Gestion de Calidad “2”, es responsable
de realizar el monitoreo remoto a las diferentes Administraciones Locales de Servicios

al Contribuyente, asi como de efectuar y capturar las observaciones.

El personal asignado por la Administracion de Gestion de Calidad “2”, es responsable
de verificar que las observaciones de meses anteriores hayan sido corregidas en el

Modulo de Atencion.

El observador es responsable de capturar los resultados en el formato de evaluacion y

verificar que de manera automatica se emita una calificacion.
El responsable del subproceso corporativo concentra y analiza la informacion con base

a la similitud de hallazgos y envia la informacion para el concentrado del analisis

global.
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Calidad en la Operacién y Atencién de los Casos.

Se considera caso, cualquier interaccion, informacion o servicio proporcionado a los

contribuyentes, independientemente de que se registre o no en algun sistema.

La Administracion Central de Gestion de Calidad es la responsable de normar vy
establecer las herramientas o0 acciones necesarias que garanticen la calidad de los
servicios y permitan detectar las areas de oportunidad que impidan que el servicio se
proporcione adecuadamente al contribuyente o que limiten el seguimiento o0 monitoreo

interno.

Se considera que los casos son atendidos con calidad cuando relnan las siguientes

caracteristicas:

v Se atiendan en forma oportuna, de acuerdo a los niveles de servicio

correspondientes.

v' Se brinde al contribuyente el servicio solicitado conforme a las disposiciones

fiscales respectivas.

v" En su caso, la respuesta que se brinde sea entendible, en lenguaje ciudadano y

que corresponda al planteamiento.

v' Se cumpla con los lineamientos internos establecidos para la operacion de los

Casos.

La Administracion Central de Gestion de Calidad evaluara el proceso de atencion de
los casos de acuerdo al anexo 1, contando con un programa de evaluacion de casos, el
cual se considerara de caracter confidencial y su uso y resguardo es exclusivamente

para el personal asignado a la revision de casos.
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Monitoreo de la calidad del servicio CHAT.

El Administrador del CHAT implementara durante el mes, las acciones inmediatas que
se originen por las observaciones de los monitoreos realizados, dejando la referencia
de estas en el formato electronico de evaluacion del servicio CHAT.

Cuando no se cumpla con los estandares definidos, el responsable del subproceso de
la Administracion Central de Gestion de Calidad, solicitara al Administrador del CHAT

las acciones correctivas para la mejora del servicio.

La Administracion Central de Gestion de Calidad (ACGC), a través de la Administracion
de Gestion de Calidad “2” sera responsable de realizar el Monitoreo de Calidad de los

servicios prestados a través del CHAT.

El Administrador del CHAT definira y enviara la propuesta de los planteamientos a
evaluar, mismos que el responsable del Subproceso de Monitoreo de la Calidad CHAT
validara y en su caso complementara de acuerdo a las campanas, modificaciones y

calendarios fiscales.

Monitoreo de la calidad del servicio INFOSAT.

La Administracion Central de Gestion de Calidad (ACGC), a través de la Administracion
de Gestion de Calidad “2”, sera responsable de realizar el Monitoreo de la Calidad del
Servicio de Orientacion brindado a través de INFOSAT, mediante llamadas grabadas y
usuario simulado, en todas las campanas que se realicen en el CCM, dependiendo de

la disponibilidad de recursos en el mes.

La frecuencia y nimero de monitoreos a realizar, dependera de la disponibilidad de los

recursos. Minimo 6 monitoreos a la semana.

La Administracion de Operacion de Canales de Servicios “2” (INFOSAT) de la ACOCS,
dentro de los 5 primeros dias habiles del mes, a través de correo electrénico enviara

al Responsable del Subproceso del Monitoreo de la calidad del Servicio de Orientacion
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Telefonica, la propuesta de planteamientos de acuerdo a las campanas a evaluar,

mediante la modalidad de “Usuario Simulado”.

El Responsable del Subproceso del Monitoreo de la calidad del Servicio INFOSAT,
validara y en su caso, complementara los planteamientos propuestos por la
Administracion de Operacion de Canales de Servicios “2” (INFOSAT) a evaluar en la

modalidad de “Usuario Simulado”.

El personal de la Administracion Central de Gestion de Calidad (ACGC), que participe
en el Subproceso del Monitoreo de la Calidad del Servicio INFOSAT, debera contar con

el acceso al sistema de los servicios telefonicos de INFOSAT.

4.7 Resultados obtenidos de la operacion del
Sistema de Gestion de Calidad en el SAT.

Durante los Ultimos anos el Servicio de Administracion Tributaria se ha esforzado en
adoptar un modelo de calidad y mejora continua, considerando tanto los lineamientos
de la familia de Normas ISO, como del Modelo INTRAGOB.

La calidad en el Servicio de Administracion Tributaria no es algo “ademas de”, sino que
se ha vuelto una parte integral de su forma de operar. Es por ello que su orientacion y
proposito central se han posicionado sobre la busqueda de la eficiencia y la eficacia a
fin de poder ofertar servicio con calidad, los cuales han buscado reflejar el
cumplimiento de sus objetivos y metas, aunados a la satisfaccion que sus clientes han

manifestado.

Actualmente en la mayoria de las unidades sustantivas del Servicio de Administracion
Tributaria ya se han implantado sus respectivos Sistemas de Gestion de la Calidad
(SGC), tal es el caso de la Administracion General de Auditoria Fiscal Federal; la
Administracion General de Recursos y Servicios; y la Administracion General de

Servicios al Contribuyente, s6lo por mencionar algunas.
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Todas ellas han sido certificados bajo la Norma ISO 9001:2000, apoyadas en el
trabajo sistematico de todo el personal que labora en dichas unidades y coordinando
el cumplimento de los procedimientos elaborados para cada fin y lineamientos

generales establecidos en sus Manuales de Gestion de la Calidad. 44

Adicionalmente el Servicio de Administracion Tributaria ha impulsado la utilizacion de
medios electronicos para la realizacion de sus diferentes tramites, ello con la finalidad

de que la prestacion de sus servicios sea cada vez mas rapida y eficiente.

Hoy en dia los contribuyentes que se encuentran dados de alta ante el Registro
Federal de Contribuyente tienen la facilidad de realizar practicamente cualquier
movimiento referente a su situacion fiscal y el pago de sus contribuciones sin salir de
sus domicilios o centros de trabajo, ya que dichos movimientos se pueden realizar

desde cualquier equipo de cOmputo que cuente con acceso a internet.

En ese sentido, el Servicios de Administracion Tributaria reportd que, hoy en dia, tres
de cada cuatro contribuyentes utilizan internet para cumplir con sus obligaciones
fiscales. Mientras que en 2004, 52% de los ciudadanos presentd su declaracion de

impuestos por via electronica; para 2008, esta proporcion crecié hasta el 74%. 45

Hoy en dia la utilizacion de los medios electronicos y una orientacion a resultados es lo
que le ha permitido al Servicio de Administracion Tributaria mejorar su desempeno,

respondiendo de esta forma de una manera eficaz a las demandas de los ciudadanos.

Actualmente tramites como la Firma Electronica Avanzada (FIEL), los Comprobantes
Fiscales Digijtales y el sitio de internet del SAT “Mi Portal” han permitido acercarse a los
ciudadanos, facilitarles el cumplimiento de sus obligaciones fiscales, dar rapidez y
seguridad a sus transacciones, ademas de promover, con las mismas herramientas, el

gobierno digital y el comercio electronico.

44 México. Servicio de Administracion Tributaria. (2007). Curso de induccién al Servicio de
Administracion Tributaria.
45 México. Servicio de Administracion Tributaria. (2008). Comunicado de Prensa No. 86/2008.
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5.1 La gestion del cambio.

«Lo que mds obstaculiza el crecimiento de las
organizaciones es la inhabilidad de los directivos
para cambiar de actitud y de conducta con la
rapidez que la organizacion requiere».

Peter F. Drucker.
(Economista y consultor austriaco.)

“No se cambia la sociedad por decreto” con esta frase, Michael Crozier reflexionaba en
1979 acerca de la necesidad de establecer estrategias de cambio en las
Administraciones Publicas, a propésito de una amplia reflexion sobre la necesidad de
cambio en estas organizaciones que tanto pueden condicionar el bienestar y de hecho

determinan muchas de nuestras actuaciones cotidianas. 46

En efecto, las Administraciones Publicas constituyen los instrumentos de que se dotan
los estados modernos para el desarrollo de las politicas publicas que instrumentan los
gobiernos con el fin de garantizar los derechos fundamentales de los ciudadanos,
asegurar el cumplimiento de sus obligaciones civicas y facilitar la prestacion de los

servicios basicos de una sociedad del bienestar.

Pero conviene recordar que las Administraciones Publicas son organizaciones
complejas de las sociedades modernas, cuyos organos se interrelacionan entre si en
un entramado legal en muchos casos inextricable y cuyas decisiones, dudas o
inoperancias inciden de manera decisiva en el nivel de bienestar y desarrollo de las

sociedades en que se desarrollan y a las que sirven.

En efecto, estan omnipresentes y condicionan desde la creacion y mantenimiento de

infraestructuras basicas de desarrollo, comunicacion, econémico-financieras y sociales

*Camarasa, Juan. Op. Cit. P. 1.
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e influyen directa o indirectamente en aspectos tales como la educacion de los
jovenes, en la garantia de la salud de los ciudadanos, la asistencia de los mayores, o
en el tipo de vivienda al que se puede acceder, reformar o rehabilitar, la conformacion
del urbanismo de las ciudades y barrios, la regulacion de actividades extractivas, la
agricultura y la pesca, los servicios sociales etc., es por esto que en algunos casos se

las ha identificado mas como problema que como paradigma de solucion.

Sobre ellas, periddicamente y en muchos casos ignorando o denostando
implacablemente la, cuanto menos, pulcra actividad que realizan, se plantean las
propuestas reformadoras coincidiendo, mas o menos, con los grandes impulsos
politicos de cambio, los cuales se anuncian ostentosamente, especialmente las
propuestas de mayor impacto mediatico, que recogen los programas electorales de

gobierno, de los partidos en el poder y, en mayor medida, en los de la oposicion.

Asi aparecen iniciativas bienintencionadas de reforma o modernizacién, de necesidad
de cambio, que tienen que ver con la insatisfaccion ciudadana por los servicios
publicos que recibe y por consiguiente con la necesidad real o expectativa, siempre
patente, de incremento y mejora de la calidad de los servicios publicos, y cuyos
planteamientos y formulaciones teéricas, mas a menudo de lo que se deberia, dejan
entrever, ingenuamente, que es suficiente con la manifestacion expresa de la voluntad
reformadora del proponente plasmada en los documentos programaticos para que la

misma se lleve a cabo.

Los funcionarios, profesionales cualificados de la administracion, saben que en la
medida que no vayan acompanados de algo mas que impetu innovador de caracter
voluntarista, la simple plasmacion de estas propuestas modernizadoras en
espléndidos discursos tedricos perfectamente plasmados en magnificos “libros
blancos, o verdes, planes o programas” sucumbiran en las intrincadas maranas
juridico- administrativas con el simple transcurrir del tiempo, cuando no, de forma mas
inmediata y contundente, al primer conflicto de opinidon que provocara el anuncio de la
propuesta que toda reforma o cambio comporta, por parte de grupos de resistencia

externos a la organizacion y en menor medida internos, conocidos en la jerga
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profesional como “Stakeholders”, y que tan sutilmente saben instrumentalizar su
poder en un medio sobre el que disponen de resortes eficaces de influencia y que en

muchos casos, constituyen apéndices nutricios de estas situaciones.

En la forma que ingeniosamente describieron los guionistas de la serie de la BBC “Si,
Ministro” J. Lynn y A. Jay, el alto funcionario nunca le manifestara una negativa
contundente al responsable politico del que depende. Sabe perfectamente que
bastara que el paso del tiempo convenza al promotor de la reforma de los costos, en
términos de imagen, que la medida le va a reportar y por tanto de la inviabilidad de su
bienintencionada propuesta, languideciendo los impetus de tan circunstanciales
lideres del cambio hasta su extincion definitiva. Propuesta que en breve descansara

ordenadamente en al baul de los recuerdos hasta nunca mas saberse de ella. 47

Seria ingenuo responsabilizar a los altos funcionarios como adalides del inmovilismo o
campeadores de resistencias al cambio, mas o menos sutiles 0 numantinas. Antes al
contrario, los funcionarios son personas inteligentes y preparadas, conocedoras
asiduas del entorno administrativo en el que se mueven y en general disponen de la
capacidad técnica, experiencia y en cierta medida, vision, no solo para aceptar y hacer
suyas las iniciativas de innovacion y cambio sino para constituirse en elementos clave
a la hora de facilitar y gestionar técnica y juridicamente aquellas ideas e iniciativas que
introduzcan mejoras objetivas en el funcionamiento de los servicios publicos que

prestan las Administraciones de las que dependen.

Ello se produce en mayor medida cuando los lideres son capaces de saber
transmitirles una vision aguda y coherente con los fines y principios que inspira el
servicio publico, atraerlos hacia la causa del cambio e involucrarlos en proyectos bien
fundamentados técnicamente y apoyados en liderazgos consistentes. Ocurre que, en
muchos casos, los fracasos mas contundentes en este campo han tenido que ver, bien

con una vision negativa un tanto apriorista, obtusa o distorsionada respecto a los fines

47 Camarasa, Juan. Op. Cit. P. 2.
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de la organizacion o, en pensar que los cambios pueden imponerse contra la

organizacion o, lo que es peor, al margen y fuera de la misma.

El problema es que las sociedades avanzadas como la nuestra, evolucionan a una
velocidad tan grande respecto a la velocidad de evolucion de sus administraciones, al
contrario que ocurre en las empresas privadas, aunque no en todas - pues las grandes
corporaciones en tanto que organizaciones complejas que son, adolecen,
paraddjicamente de muchos y en algunos casos de mayores defectos que las propias
administraciones a la hora de acompanar a la sociedad en los cambios que
experimentan- que en algunos casos termina por producirse un mayusculo desfase o
“Gap” entre las necesidades y expectativas de la sociedad y de la ciudadania que la
conforma y el servicio que reciben en términos de calidad, rapidez, accesibilidad,
fiabilidad y mejora de los servicios que habitualmente recibe y que l6gicamente
estima, deben producirse con los mismos parametros de calidad a costos lo mas
similares posibles, en su caso, con los de las organizaciones privadas que prestan
similares servicios y, en todo caso lo mas razonables en tanto aseguren los principios
de eficacia y generalizacion del servicio y atiendan escrupulosamente los principios
éticos de integridad, neutralidad, imparcialidad, responsabilidad y espiritu de servicio

que caracteriza, o debe caracterizar, la prestacion de los servicios publicos.

En resumen, es conveniente y acertado que las administraciones se centren en hacer
bien aquello que es esencial para el desarrollo, estructurado y arménico desde el
punto de vista de la sociedad a la que sirven y que no pueda o no deba hacer el sector

privado.

En este contexto se requiere que la reforma o modernizacion de las administraciones
publicas, en definitiva, que las estrategias de cambio y mejora de la calidad de los

servicios publicos que prestan se basen en las siguientes prioridades: 48

48 Camarasa, Juan. Op. Cit. Pp. 2-3.
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4 Revision dimensional de las Administraciones para reflexionar sobre la
adecuacion a las parcelas de actuacion mas necesarias, genuinas o propias de
las administraciones publicas, en especial aquellas que mejor sabe y desarrolla
el sector publico, simplificando los procedimientos, tramites y protocolos,
facilitando el acceso, descentralizando y acercando los servicios a los
ciudadanos y usuarios —los clientes de los servicios publicos— y rebajando los

costos y aumentando la calidad.

4 Introduccion de técnicas de gestion que favorezcan un funcionamiento mas
eficiente, eficaz, rapido y préximo a los ciudadanos y usuarios, que satisfagan
sus expectativas y necesidades. Hay que prestar atencion a la calidad, los
procesos de innovacidn permanente, de mejora continua que exige la
concienciacion e involucracion de todos los empleados de las administraciones,

los servidores publicos.

A este respecto, los Recursos Humanos, el factor humano, son un factor esencial y
decisivo en la gestion de las organizaciones que son, como las Administraciones
Plblicas, prestadoras de servicios y que constituyen un elemento estratégico de primer

orden.

Asi pues, considerada como elemento clave de las organizaciones, la gestion de los
recursos humanos se debe realizar ofreciendo un buen servicio a sus clientes,
respondiendo a sus expectativas y, por lo tanto, gestionando la calidad en los diversos

ambitos de sus funciones.

5.2 El perfil del servidor publico.

Es muy posible que en la Administracion Publica en general, los funcionarios hayan
seguido un modelo de gestion heredado de una cultura burocratica basada en un
control de estricta de legalidad, muy cuidadosa del fiel cumplimiento del procedimiento

y alejada de posiciones participativas orientadas a la satisfaccion del ciudadano al que
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sirve. De ahi que, no se haya planteado desde hace tiempo cual es la finalidad del
trabajo del servidor publico, y cual, en definitiva es la mision de la Organizacion a la

que éste sirve.

Hoy en dia las circunstancias y la democratizacion del poder ha requerido que los
administradores publicos sean efectivamente mas aptos, competentes, legalmente
responsables, escrupulosos en el manejo de los recursos e imparciales en el

cumplimiento de sus actividades.

Esta nueva filosofia de servicio al ciudadano requiere entre otros elementos, del
compromiso de una organizacion capaz de ilusionarse con un proyecto de mejora
continua que tenga como objetivo, satisfacer las necesidades de los ciudadanos a la

vez que su demanda interna.

Esto es viable con la profesionalizacion de la funcion puablica que responda a los
intereses de la sociedad y no a los intereses de los grupos politicos que renuevan al
personal de la Administracion Pulblica, acorde al interés partidario, lo que se ha

producido por la alternancia del poder en un sistema democratico competitivo.

La vida democratica produce reclamos publicos, que, entre otros aspectos, exige
capacidades de los administradores publicos, es decir, aptitudes y actitudes para que
la formulacion, ejecucion y evaluacion de planes y programas del gobierno sean
eficaces, generen resultados sociales y productivos; asimismo sea transparente y

racional el uso y destino de los recursos publicos disponibles. 49

Como en cualquier organizacion, los empleados tienen una importancia fundamental

porgue ellos son quienes hacen que las cosas sucedan.

Los servidores publicos son clientes del gobierno ya que si estan insatisfechos con su

trabajo 0 no estan motivados o convencidos, el trabajo de equipo sera una nulidad.

49 Qlivo, C. “La profesionalizacion de los Gobiernos Municipales”. Obtenido el dia 12 de Abril de 2009,
de: http;//unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0047443.pdf P. 2.
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,Qué espera un servidor publico de su empleo? Esta es una pregunta importante que

poca gente se hace, sin embargo, es fundamental para tener logros.

El gobierno debe ser participativo, es decir, lograr que los servidores publicos se

involucren en el establecimiento de las politicas y estrategias.

Un trabajador satisfecho, bien remunerado y motivado es amable con los ciudadanos,
se preocupa por su trabajo y en Ultima instancia sirve eficientemente a la ciudadania.
(Munoz, et al., p. 66)

5.3 El cliente interno.

El cliente interno es aquel miembro de la organizacion, que recibe el resultado de un
proceso anterior, llevado a cabo en la misma organizacion, a la que podemos concebir
como integrada por una red interna de proveedores y clientes. Yo soy proveedor de
quien recibe el producto de mi trabajo, y cliente de quien me hace llegar el producto

del suyo.

El concepto de cliente interno da la vuelta a la piramide de mando. Ya no servimos al
jefe, sino que servimos a los clientes, y es el jefe quien nos sirve a nosotros en cuanto
qgue clientes internos ofreciéndonos liderazgo, motivacion, formacion y aquellos

instrumentos que faciliten y mejoren nuestro trabajo.

El cliente interno implica reconocer al trabajador como el principal activo de la
empresa, no como un costo. Supone apostar por una fuerza laboral estable y en
constante proceso de formacion, a la que se aplica el llamado salario emocional (valor
que recibe el trabajador mas alla del estrictamente monetario). Ademas supone

fidelizar al empleado reconociendo su valor y su posicion dentro de la organizacion. 50

% L épez, J. “El Cliente Interno”. Obtenido el 20 de Agosto de 2009, de:
http://www.eumed.net/ce/2007a/jjls-cli.htm
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Toda persona interviene en un proceso generador de resultados (productos o
servicios), que son entregados a un cliente. Si éste se encuentra en la misma
organizacion (cliente interno), utilizara los productos resultantes del proceso anterior
como entrada (recursos) para su propio proceso. A su vez, éste Ultimo elaborara las
salidas oportunas (productos) que seran utilizadas por otro cliente interno, o que
llegaran hasta el mercado, dirigidas a clientes externos. Por ello, el proveedor interno
debera satisfacer las necesidades de su cliente, de igual modo que la organizacion

debera satisfacer a sus clientes externos.

En buena medida esta vision ayuda a explicar qué es la Calidad Total ya que, como
puede apreciarse, ésta seria la calidad (aptitud de uso) aplicada a todas las
actividades de la organizacion y, por consiguiente, a todas las cadenas proveedor -

cliente existentes en ella.

Evidentemente, es necesario que la calidad a lo largo de una cadena sea uniforme y
maxima al mismo tiempo ya que, de otro modo, se produciran fluctuaciones y rupturas
en la calidad del resultado. Basta con que falle un eslabdn, para que la cadena se

"quiebre" y no se alcancen los objetivos.

Bajo esta dptica, cuanto mas longitud posea la cadena, mas extensa sea, tanto menor
sera la probabilidad de alcanzar la calidad al final de la misma, de satisfacer al cliente
que se encuentra en el Gltimo eslabon. Esto es debido a que la probabilidad total de

éxito es igual al producto de las probabilidades de éxito parciales.

Tenemos, entonces, un poderoso argumento para defender el planeamiento vy
desarrollo de un diseno organizacional que permita la reduccion de la longitud de los
distintos procesos que se llevan a cabo, es decir de las distintas cadenas proveedor -

cliente.

La identificacion de quiénes son proveedores y clientes, qué deben aportar y recibir
(material, informacion, documentos, instrucciones, etc.) y como, respectivamente, son

elementos basicos para alcanzar la calidad.
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Es preciso instrumentar las medidas oportunas que permitan al cliente interno
expresar sus necesidades, de modo que queden bien definidas las caracteristicas que

debe tener el producto entregado por el proveedor.

5.4 Del usuario-administrado al usuario-
cliente.

Muchos de los funcionarios que se incorporaron al Gobierno después del ano 2000
provenian de la iniciativa privada y por ello tenian muy posicionada la palabra "cliente"

como eje en torno del cual gira cualquier organizacion. (Munoz, et al., 2000.)

En la iniciativa privada se sabe que si el cliente no esta satisfecho con el producto, la
calidad, el servicio, el precio o la rapidez de atencion, se pierde al cliente y por lo

mismo, si se pierde al cliente se pierde la organizacion.

En el gobierno de alguna manera esta palabra era desconocida y por ello, el concepto

también era rechazado.

En el gobierno, y sobre todo en las condiciones que hubo en México durante 70 anos,
no era necesario mantener al "cliente" satisfecho, si se necesitaba dinero se subian los
impuestos o tarifas sin importar la opinidon de practicamente nadie; si el tramite era

muy tardado, reclamar era mas peligroso que no decir nada.

Adicionalmente, en un sistema politico no democratico y sin rendiciéon de cuentas, no

habia ninguna consecuencia negativa por no atender al ciudadano.
En términos generales, el gobierno era una institucion que veia hacia adentro y hacia

arriba, en lugar de ver hacia afuera y hacia abajo, cosa que en la iniciativa privada te

puede costar el empleo o la quiebra.
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En este contexto, usar la palabra "cliente" tiene una connotacion de calidad en el
servicio; podemos ver al ciudadano como usuario de un servicio o como contribuyente
o elector, pero si no tiene la connotacion de cliente que recibe un beneficio y debe
estar satisfecho con sus caracteristicas de calidad, es imposible mejorar y controlar los

servicios del gobierno.

5.5 Reformas y adiciones legales.

Cualquier gobierno en un Estado democratico debe tener como eje de accion al
derecho, por ello, cualquier estrategia que buscara implementarse en el gobierno debe

tener un sustento juridico.

El aspecto normativo siempre debe ser considerado como parte del diseno de
cualquier politica, de otra manera muchos resultados o avances exitosos se vendrian
abajo con el tiempo porque los gobiernos en turno no las sustentaron con las reformas

juridicas pertinentes.

Los aspectos juridicos y normativos los debemos ver de dos formas a saber: (Munoz, et
al., 2000, Pp. 64-65.)

v" Como los pilares que legitiman y promueven las politicas de cambio. Por lo que
deben mantenerse o en su caso reformarse para darle continuidad y legalidad a

los cambios.

v Como lastres excesivamente reglamentados que impiden las reformas y
entorpecen la accion del gobierno; en este sentido se deben eliminar los

excesos reglamentarios que son innecesarios e improductivos.

Una adecuada reglamentacion impide el burocratismo, pero también el uso
discrecional del poder, las facultades o los recursos del gobierno. Ademas mantiene

los cambios con el paso del tiempo.
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Para asegurar el éxito de un proyecto es conveniente invitar, desde un inicio, a los
responsables de los aspectos juridicos, para que abran el camino. De otro modo
tendremos "guerras intestinas" y autopsias. Esto es una cuestion de comunicacion y de
alianzas Ganar-Ganar. (Munoz, et al., 2000, Pp. 120-122.)

Hoy dia los modelos de calidad han demostrado su poder para ayudar en forma notoria
a quienes hacen uso inteligente de ella, ya sea a través de una planeacion cautelosa,
proyectos experimentales, procesos inductivos y/o asesoria profesional, convirtiéndose
en la ayuda que necesitaban las organizaciones tanto publicas como privadas. Sin
embargo en el caso mexicano, éstos debe modificarse y en la medida de lo posible
mexicanizarse, ya que el movimiento de calidad, segun los estandares internacionales,
se centra principalmente en organizaciones de paises con economias desarrolladas y
no en estructuras en vias desarrollo como es el caso de México. Al seguir parametros
transnacionales, nos convertimos en dependientes de los conocimientos importados y
por ello los modelos internacionales sin una previa adecuacion no nos permiten hablar
de innovacion o produccién de conocimientos propios, o sea, que mas alla de crear un
modelo ad hoc a la cultura mexicana, seguimos copiando patrones de estructuras que

a la larga solo frustraran los intentos por innovar y mejorar la actuacion del Gobierno.

El modelo de calidad ha funcionado bien en paises como Japén y Estados Unidos, sin
embargo no hay que perder de vista que estamos hablando de culturas diferentes a la

nuestra, tanto en su moral como en sus principios que se mueven en otros ejes.

Aplicar modelos de calidad en la Administracion Publica Mexicana, que no tengan las
adecuaciones necesarias a nuestra cultura y legislacion, y que ademas no tomen en
cuenta las caracteristicas del tipo de trabajadores con los que contamos, tiene muchas
posibilidades de crearse un gran rechazo entre los empleados publicos, ya que éstos
mas alla de aceptar y aplicar una filosofia de calidad y hacerla suya, preferiran seguir
trabajando bajo un modelo burocratico que por ano les ha representado un estatus de

confort en el que no existe la evaluacion constante y mucho menos la mejora continua.
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Conclusiones:

A través de la historia, México ha pasado por una serie de transformaciones tanto
democraticas, como sociales, econdmicas, politicas y de su Administracion Pablica; las
cuales se incorporan a un nuevo sistema mundial en el cual la variabilidad de cambios
y tendencias internacionales han permitido la configuracion de un constante proceso
de cambio social, el cual se ha visto reflejado en una transformacién evolutiva en la

relacion gobierno-sociedad.

> Dentro de este contexto es que el Gobierno mexicano enfrenta actualmente
un gran reto: poder superar el atraso econémico, social y politico en el que
vive el pais, lo cual podra realizar mas pronto si logra mejorar la eficiencia
con la que opera su Administracion Publica; ello a través de la implantacion
de sistemas de gestion de calidad basados en estandares obtenidos de la

atencion a las necesidades y demandas de sus clientes-usuarios.

» Las demandas ciudadanas, aunque no constituyen soluciones en si mismas,
permiten reflexionar al Gobierno hacia donde debe dirigir sus esfuerzo y
redefinir sus procesos, todo ello con la vision de reducir la distancia
existente entre las demandas de los ciudadanos y las politicas que éste
disena para atenderlas. Para ello, el quehacer del Gobierno actual requiere
de elaborar y ejercer estrategias sustentadas en sistemas de gestion
calidad, lo cual no se puede concebir sin la participacion de los ciudadanos
y los servidores publicos, quienes finalmente son parte clave del cambio

institucional que se requiere para lograr la innovacion gubernamental.

A medida que los quehaceres del Gobierno se vuelven mas complejos, los

servidores publicos necesitan de una mejor formacion y capacitacion, con la
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finalidad de que al momento de ejercer sus funciones lo puedan hacer con
eficiencia, eficacia y productividad.

» El sector publico en la actualidad tiene que planear y desarrollar procesos
administrativos efectivos y concretos que permitan asegurar y ofrecer a sus
clientes-usuarios productos y servicios con calidad. Es necesario entonces
entender que la calidad no es un fin en si mismo, sino que debe
considerarse como un medio factible para realizar las diferentes actividades

que tiene a su cargo la Administracion Pablica.

» Es necesario considerar que el papel de la calidad en los procesos de
Gobierno dentro de un contexto de recursos escasos, como es el caso de
México, debe buscar en todo momento abatir los costos de operacion y

mejorar la prestacion de los servicios.

» La calidad entonces es simplemente un modelo a seguir si se quiere
alcanzar una administracion eficiente, pronta y acorde a los cambios que se
viven a nivel mundial, por ello la Administracion Pulblica debe seguir
buscando modelos que le permitan dar respuestas eficaces a las demandas

de sus clientes-usuarios.

Es dentro del contexto mundial que han surgido términos como reingenieria,
simplificacion administrativa y calidad, todos ellos con un objetivo en comun: ofrecer
servicios efectivos y a bajo costo, los cuales atiendan las necesidades y expectativas

de sus clientes-usuarios.

Un sistema de calidad ofrece, tanto a las organizaciones publicas como privadas, el
desarrollo de cualidades como el trabajo en equipo, capacitacion de personal,
comunicacion, informacion fluida y mejora continua, entre otras, todo ello con la

finalidad de implementar un modelo que genere una evolucion organizacional.

» Es con la aplicacion de nuevas tecnologias y estandares de calidad que se

puede ayudar a mejorar y adecuar los procesos a las nuevas necesidad que
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imperan en la sociedad, por ello la Administracion Pulblica como
organizacion central y brazo ejecutor del Gobierno tiene que llevar a cabo
las acciones necesarias que le permitan prestar a su poblacion servicios,

tramites y bienes de forma oportuna y con calidad.

» Asi pues la Administracion Publica mexicana debe estar obligada a ser cada
vez mas eficaz y eficiente ante una sociedad exigente de mas y mejores
servicios publicos. Es por ello que sélo con el empleo de métodos
innovadores y de calidad, la Administracion Publica podra tener la
capacidad de responder con mejores y mayores resultados que beneficien a

la sociedad.

A pesar de que la calidad es una metodologia aplicada y pensada para el sector
privado, a través del tiempo se han podido retomar y adecuar al sector publico
términos como satisfaccion del cliente, control, estandarizacion y mejora continua,

todo ello con la finalidad de permitirle a la Administracion Publica poder evolucionar.

» Haber estudiado el sistema de gestion de calidad que opera hoy dia en el
Servicio de Administracion Tributaria me permitié conocer y reconocer que
los estandares de calidad aplicados en una organizacién publica, generan
resultados positivos tanto en su operacion que es mas fluida, como en su

direccion que es mas organizada.

» La aplicacion de estandares de calidad dentro del Servicio de
Administracion Tributaria en sus diferentes areas, le ha permitido a la
Institucion evolucionar hacia una nueva Administracion Publica, la cual ha
sido capaz de dar confiabilidad y satisfaccion a sus clientes-usuarios, toda
vez que los servicios que presta son cada vez mejor calificados por los

contribuyentes.

Es importante senalar que el sistema de gestion de calidad dentro del Servicio de

Administracion Tributaria no sélo ayuda a mejorar los servicios prestados por la
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Dependencia hacia los contribuyentes, sino que ademas, ha ayudado a identificar
las necesidades y expectativas de las unidades administrativas y con ello se han
podido ir incorporando procesos de mejora continua que permiten la existencia y

expansion hacia toda la organizacion de su sistema de gestion de calidad.

» La incorporacion de un sistema que busque trabajar a través de la
identificacion de procesos y la aplicacion de estandares de calidad, es lo
qgue le ha permitido al Servicio de Administracion Tributaria estar cada vez
mejor estructurada y contar con procedimientos efectivos de implantacion,

control y medicion de su sistema de gestion de calidad.

» Hoy dia tanto los servidores publicos, como los servicios prestados por el
Servicio de Administracion Tributaria se ven estrechamente relacionados,
logrando con ello que los primeros hagan conciencia de que no soélo se
requieren hacer las cosas, sino que hay que hacerlas bien y a la primera,
buscando con ello maximizar los recursos y reduciendo al maximo los costos
de operacion y manutencion que se generan durante la prestacion de los

servicios.

Debido a que el Servicio de Administracion Tributaria es un érgano sumamente
complejo, tanto por su infinidad de procedimientos, asi como por el nimero unidades
de atencion al contribuyente que se encuentran distribuidas a lo largo de toda la
Republica mexicana, es que la implantacion del sistema de gestion de calidad no se ha
podido, de momento, extender a toda sus unidades administrativas, sin embargo la
elaboracion y publicacion de su manual de calidad, le ha permitido a la organizacion
que todo su personal tenga conocimiento del nuevo modelo de trabajo, buscando con
ello que mas alla de hacer obligatoria la ejecucion del sistema de gestion calidad, éste
sea aceptado y aplicado mas por conviccion que por obligacion por parte de los

empleados de esta Institucion.

Los retos que enfrente el Servicio de Administracion Tributaria en el corto, mediano y

largo plazo, en un contexto de cambio continuo tanto a nivel nacional como mundial,
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hace necesario entender y visualizar la planeacion estratégica que requiere la
Institucion para poder adecuarse al actual ambiente, buscando tanto su desarrollo
como el cumplimiento de sus objetivos institucionales, trazando al tiempo las acciones

que se requieren para lograrlo.

El analisis sobre la estructura y organizacion del Servicio de Administracion Tributaria
ha permitido identificar tanto sus fortalezas como sus amenazas, asi como Sus
oportunidades y sus debilidades, presentes en el entorno en el que se desempena la
Administracion Tributaria, ello con el objetivo de reconocer los avances que en el

aspecto de servicios con calidad ha obtenido la Dependencia.

» ElI cambio que se ha ido generando en el Servicio de Administracion
Tributaria no ha sido nada facil ni a corto plazo, ya que estos cambios
sistémicos se han ido desarrollando a lo largo de los Ultimos dos sexenios,
ello gracias a la efectiva deteccion de una conciencia generalizada sobre la
necesidad de un cambio en la Institucion, expresada principalmente por sus
contribuyentes, agrupaciones diversas y el propio Poder Ejecutivo, quien al
decidir aplicar un nuevo modelo de gobierno, decidié seguir el camino de la
homologacion y la certificacion de procedimientos, asi como la atencion a
las necesidades de satisfaccion de sus clientes-usuarios, todo ello con miras
a responder a una demandas cada vez mas fuerte, la de recibir servicios

rapidos, eficientes y con calidad.

El cambio de paradigma es un proceso constante de avance y retroceso, ya que no es
suficiente con lograr un cambio en la operacion, sino que también es inminente y
necesario lograr un cambio en su recursos mas importante, es decir el humano, ya que
de él dependera si la Institucion camina hacia el éxito o simplemente se dirige al

rotundo fracaso y a la frustracion de buenas intenciones.

Hoy dia en el Servicio de Administracion Tributaria se continlan disenando vy
redisenando los proceso que en cabal cumplimiento a su marco normativo, seran

habilitados con aplicaciones tecnolédgicas que le facilitaran su operacion diaria.
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» Herramientas como Solucion Integral (aplicacion electronica, de la cual
he sido cliente-usuario) le ha permitido a la Institucion simplificar sus
tramites y mejorar la comunicacion entre el Servicio de Administracion
Tributaria y los contribuyentes. Con dicha herramienta la Administracion

Tributaria ha logrado:

1. Simplificar sus procedimientos, garantizando con ello el
cumplimiento de las leyes fiscales.

2. Capitalizar las mejores practicas a nivel mundial aplicables en
materia tributaria.

3. Automatizar las transacciones para dar mayor atencion al
trabajo tactico y analitico de las areas encargadas de
supervisar y fiscalizar el cumplimiento tributario.

4. Dar preferencia a la utilizacion y aprovechamiento integral de
los medios electrénicos, logrando asi que el servicio se ofrezca
de forma eficaz y eficiente.

5. Es a través de la herramienta de Solucion Integral, que el
Servicio de Administracion Tributaria ha logrado mantener un
estrecho acercamiento con el contribuyente, ya que a través
de un apartado especifico, éste puede realizar tanto quejas,
COMmo sugerencias y reconocimientos respecto de los servicios
recibidos por parte de las diferentes Administraciones Locales
de Servicios al Contribuyente, es asi como el Servicio de
Administracion Tributaria ha podido captar y dar cauce a todas
las demandas ciudadanas que a la larga le permiten a la
organizacion mejorar como Institucion, al tiempo que se logra

hacer que los servicios ofertados mejoren dia con dia.

Es a través de Solucion Integral que el Servicio de Administracion Tributaria ha podido
entrar en un ciclo de mejorar continua que le permite adecuar sus procesos internos y

el de los servicios al contribuyente, lo cual se traduce en acciones concretas de
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comunicacién y capacitacion que han dado a conocer a lo largo de toda la Institucion

la nueva forma de trabajar.

» Fue con la aplicacion de la Solucion Integral en el Servicio de Administracion

Tributaria que se lograron obtener los siguientes beneficios:

- Para los Contribuyentes: Se logro la simplificacion, la
seguridad, la atencion, la velocidad de respuesta, la
acreditacion y el reconocimiento en el cumplimiento de
sus obligaciones fiscales.

- Para el SAT (en las areas con un sistema de gestion de
calidad ejecutandose): Se alcanzd una integracion
administrativa, una vision integral, la optimizacion del uso
de los recursos disponibles, la estandarizacion, la
simplificacion y automatizacion de procesos y servicios,
ademas de mayor seguridad, consistencia y confiabilidad
en la informacion institucional.

- Para los empleados del SAT: Se logré el desarrollo y el
fortalecimiento institucional, capitalizando el talento vy

facultandolo para la toma de decisiones.

Todo lo antes mencionado nos permite concluir que la aplicaciéon de un sistema de
gestion de calidad y la certificacion de procesos no sélo ha beneficiado al Servicios de
Administracion Tributaria, sino que ademas, se han atendido las demandas de los
contribuyentes buscando su satisfaccion, asi como la de sus empleados, que al ser
considerados como clientes internos (a quienes también se les debe de satisfacer),

desarrollan un trabajo mas eficiente, efectivo y con calidad.
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GLOSARIO.




Glosario.

A

Accion correctiva: Accion tomada para eliminar la causa que esté provocando
productos no conformes o no conformidades y que sean detectadas mediante la
evaluacion de hallazgos, o sea, eliminan la posibilidad de que se vuelva a presentar la
no conformidad o PNC encontrado.

Accion preventiva: Accion tomada para eliminar la causa que pudiera provocar que
ocurrieran o se presentaran productos no conformes o no conformidades y que son
detectadas mediante la evaluacion de hallazgos, o sea previenen la ocurrencia de no
conformidades o PNC.

Accion de Mejora: Accion orientada a la eliminacion o minoracion de una situacion
identificada como débil tras la realizacion de un proceso de evaluacion. Las acciones
correctivas y preventivas estarian dentro de este concepto.

Administracion: Lograr los objetivos, metas y retos, coordinando los recursos limitados.

Alianzas: Relaciones de trabajo entre dos o mas partes que crean un valor aportado
(valor anadido) para el cliente.

Alta Direccion: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan al mas alto nivel
una organizacion.

Andlisis de Modo y Efecto de Falla / Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMED/AMFE):
Método para la priorizacion de los riesgos y la toma de acciones preventivas dirigidas a
su reduccion.

Aprendizaje Organizacional: Proceso de mejora de la Organizacion que genera
innovacion y procesos de cambio, basado en las "lecciones aprendidas" que se derivan
del analisis de la realidad. El aprendizaje organizacional requiere la implementacion de
una Cultura del Aprendizaje que conlleva una actitud abierta hacia la realidad. Entre
los elementos criticos que favorecen el aprendizaje organizacional se encuentran: la
existencia de una cultura del cambio y de aprendizaje, la gestion del conocimiento, la
orientacion hacia el cliente, la capacidad de respuesta, el nivel de madurez de la
organizacion, la motivacion del personal.
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C

Calidad: Cumplimiento de cuatro requisitos que todo producto y todo servicio deben
satisfacer: uso, oportunidad, costo y duracion.

Calidad Total: Proceso de mejora continua, seguido por las organizaciones para
alcanzar la competitividad internacional, estabilidad y desarrollo.

Capacidad del proceso: Posibilidad de cumplir con las normas de calidad
especificadas, tomando en cuenta todos los factores que entran en el proceso.

Causa raiz: Es la variable o conjunto de ellas que estan provocando u obstaculizando
gue se obtenga el resultado esperado, en resumen podemos decir también que es el
motivo o la razon por la que se presenta un problema que para nuestro estudio es el
motivo por el cual se presenta una no conformidad (real o potencial). Normalmente
para identificar esta, se realiza mediante un analisis, utilizando una metodologia de
tipo "deductivo" que centra su atencion en las llamadas Fallas Cronicas o Recurrentes,
las cuales se denominan "Problemas”.

Cero desviaciones o cero defectos: Trabajar con las normas y politicas establecidas de
calidad y productividad.

Circulos de calidad: Organizacion del trabajo en equipos para captar el potencial de
una organizacion.

Cliente: EI que recibe el producto de nuestro trabajo, puede ser interno o externo a la
organizacion.

Contribuyente: Persona fisica o moral registrado en el Registro Federal de
Contribuyentes que cumple con sus obligaciones fiscales y que acude a un Médulo de
Servicios Tributarios para ser orientado, realizar un tramite o recibir algin servicio
relacionado con su registro.

Control: Mantener un proceso dentro de cierros parametros establecidos para
asegurar un resultado.

Control estadistico del proceso: Garantizar los resultados de un proceso o0 evento
mediante el uso de la estadistica.
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Costo de calidad: Todo lo que gastamos en producir con calidad, existen costos de
cumplimiento y costos de no cumplimiento.

Correccion (accion inmediata): Accion tomada para corregir una no conformidad

detectada, es decir, la accién implantada de forma inmediata para dar solucion al
producto no conforme o no conformidad identificada.

D

Desperdicio: Desechos no esperados de productos semi-procesados 0 de materias
primas. Tiempo no usado en el trabajo para el logro del objetivo.

Delegacion de Autoridad (Empowerment): Con relacion a la gestion del liderazgo, esta
practica promueve la asuncion creciente de responsabilidades entre los subordinados,
cuya puesta en marcha requiere previamente su capacitacion, entrenamiento e

informacion. Esta practica conduce a la mejora del rendimiento de la organizacion.

Despliegue de Objetivos: Método para transformar de forma coordinada, los objetivos
globales o estratégicos de una organizacion, en objetivos operativos o de detalle.

E

Efectividad: Es la suma de la eficiencia mas la eficacia, alcanzar totalmente un objetivo
en el tiempo planeado.

Eficacia: El tiempo en que se logra el objetivo.

Enfoque al Cliente: Método de Gestion, basado en identificar y desplegar internamente
los requisitos cuyo desarrollo satisface las necesidades y expectativas de los clientes, y
en priorizar coherentemente los procesos de la organizacion que repercuten en su

satisfaccion.

Estandarizacion: Todo aquello que esta por escrito y que sirve para normar el trabajo
de la gente.

Evaluacion: Actividad que busca aprobar o rechazar una decision determinada.
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F

FIFO (First In First Out - lo primero que entra es lo primero que sale): Sistema de
rotacion de productos almacenados, para prevenir su caducidad.

G

Gestion o administracion de la calidad: La parte del total de funciones de la gerencia
que promulga e implanta las politicas de calidad, mediante la ejecucion de actividades
sistematicas relacionadas con la misma, tales como las de planeacion estratégica,
asignacion de recursos, desarrollo y aplicacion de planes de calidad, desempeno de
rutinas de trabajo y evaluacion de todas estas actividades.

Gestion de la Calidad Total: Sistematica de gestion a través de la cual la organizacion
identifica, acepta, satisface y supera continuamente las expectativas y necesidades de
todo el colectivo humano relacionado con ella (clientes, empleados, directivos,
proveedores, etc.) con respecto a los productos y servicios que proporciona.

Gestion del Cambio: Parte de la gestion, empleada en aprovechar los cambios del
entorno para el bien de la organizacion a través de la implementacion de una “Cultura
del Cambio”.

Gestion del Conocimiento: Es la gestion del capital intelectual en una organizacion, con
la finalidad de anadir valor a los productos y servicios que ofrece la organizacion en el
mercado y de diferenciarlos competitivamente.

H

Hallazgo: Se entendera el hallazgo como el resultado de una supervision, revision y/o
auditoria, quiere decir que son los datos, registros, situacion de hechos, etc., que
tenemos a la mano y que no ha sido evaluada para determinar si ésta es conforme o
no conforme de acuerdo a los requisitos (necesidades o requerimientos para elaborar
un producto o prestar un servicio).

Histogramas: Graficas que muestran la amplitud de la variacion de un fendmeno.
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Indicador: Métrica utilizada para determinar el grado de conformidad de un proceso o
sub-proceso.

Innovacion administrativa: Cambios y mejoras en los aspectos administrativos y
humanisticos de las organizaciones.

Innovacion Tecnoldgica: Cambios y mejoras en los aspectos técnicos de las
organizaciones.

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

INTRAGOB: Es un sistema de gestion dirigido hacia la atencion de tres aspectos
prioritarios: la calidad de los servicios, la integridad de los servidores publicos y la
percepcion de la sociedad respecto a la confiabilidad y eficacia de la Administracion
Publica Federal. Esta orientado a satisfacer las necesidades y expectativas de los
ciudadanos y clientes, mediante la prestacion de servicios y elaboracion de productos
realizados por la administracidon publica Federal, asi como a lograr que esta se
desempene con niveles de clase mundial.

ISO: International Organization Standarization.

J

JIT (Just in Time - Justo a tiempo): Método logistico para la disminucion de los
suministros almacenados por el cliente, basado en una estrecha colaboracion cliente-
suministrador que permite la rapida entrega de pequenos pedidos en funcion de las
necesidades del Departamento de Produccion.

L

Liderazgo: Proceso de dirigir y orientar las actividades de los miembros en un grupo,
influyendo en él para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una meta o
metas especificas.
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M

Mantenimiento predictivo: Las reparaciones que se hacen a la maquinaria sobre la
base de predicciones de la vida de sus componentes.

Mantenimiento preventivo: Las reparaciones que se hacen a la maquinaria y equipo de
forma planeada y programada, para evitar que se descomponga durante su operacion.

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

Mejora continua: Actividad para incrementar la capacidad de mejorar el SGC.

N

Nivel de Madurez: Medida de la capacidad de una organizacion para alcanzar
resultados a través de su conocimiento y experiencias en la aplicacion del sistema de
gestion de la calidad.

No conformidad real: Incumplimiento de un requisito. Es una norma, procedimiento,
estandar, meta o resultado que no se cumple adecuadamente. De acuerdo a los
resultados de la evaluacion del hallazgo existe una no conformidad por incumplimiento
a requisito; ejemplo: se estan presentando productos no conformes o no se estan
cumpliendo las metas de los indicadores que se han establecido.

No conformidad potencial: De acuerdo a los resultados de la evaluacion del hallazgo
no existe una no conformidad por incumplimiento a requisito; sino que de los
resultados, podemos deducir que en cualquier momento se puede presentar una no
conformidad real.

Norma: Documento, establecido por consenso y aprobado por un organismo
reconocido, que proporciona, para un uso comdun y repetido, reglas, directrices o
caracteristicas para actividades o sus resultados, con el fin de conseguir un grado
Optimo de orden en un contexto dado.
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O

Objetivos de calidad: Caracteristicas de los productos o servicios de la organizacion,
definidas por la gerencia seglin su percepcion de la satisfaccion del cliente y cuyo
consistente logro es la razdn de ser del sistema de calidad.

Observacion (oportunidad de mejora): Observacion de una situaciéon que no puede ser
considerada como una no conformidad, pero que, por los resultados obtenidos,
basados en la experiencia y juicio del auditor, no son 6ptimos. Estas oportunidades
deben ser documentadas en el reporte de la auditoria para beneficio de la
organizacion.

Organizacion: Todo tipo de empresa sea de manufactura o de servicio.

P

Plan de calidad: Documento que especifica qué procedimientos y recursos asociados
deben aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto,
proceso, producto o contrato especifico.

Politicas de calidad: Elemento de las politicas corporativas a través del cual la gerencia
formalmente difunde sus intenciones generales para asegurar la calidad de productos
0 servicios, asi como la direccion que tomara la organizacion para realizarlas.

Problema: Una situacion (o proceso) determinada que no esta conforme a lo planeado.
Proceso: Conjunto de pasos o etapas cuya realizacion nos lleva a un resultado.

Productividad: Una actitud en donde se promueva el desarrollo a fin de hacer el trabajo
mas facil y mas eficiente, con menos esfuerzo y menos recursos, fomentando la
capacidad de hacer cosas mejores y mejor las cosas, buscando a través del personal
el 6ptimo aprovechamiento de los recursos de los que se dispone. Es la relacion entre
los resultados obtenidos y los recursos invertidos para ese fin, por lo que se dice
trabajar mas responsable e inteligentemente, no mas duro.

Producto: Es el resultado de un proceso. El producto puede dividirse en cuatro
categorias genéricas: Servicios, Software, Hardware y Materiales procesados.
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Producto o Servicio No Conforme: Es un servicio que no cumple con los requisitos
establecidos, es decir, que alguna de las caracteristicas que debe tener presenta algin
defecto.

Proveedor: Organizacion, Unidad Administrativa o persona que provee un producto
(insumo y/o informacion).

Proyecto: Una situacion (o proceso) que se busca mejorar.

R

Ruta Critica: Diagrama de flechas que marcan la secuencia en que se han de realizar
las actividades de un proyecto.

S

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

Sistema de calidad: Estructura organizacional y la consecuente asignacion de
autoridad y responsabilidad para el desahogo practico de la gestion o administracion
de la calidad, asi como los procedimientos, procesos fisicos y administrativos, recursos

materiales, econémicos y humanos, que le dan vida a dicha organizacion.

Subproceso: Es un proceso que depende de otro que agrupa uno O mas
procedimientos

Supervisor: Persona que tiene colaboradores para alcanzar sus objetivos de trabajo.

T

Total: La participacion de todos los que formamos la organizacion y los que tienen
alguna relacion con ella, en el proceso de mejora continua.

Tratadista: Persona que se ha dedicado al estudio y la investigacion de alguna
disciplina en particular, en nuestro caso a la calidad y a la productividad.
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V

Validacion: Confirmacion que se han cumplido los requisitos por un medio
documentado o cualquier forma de evidencia para una utilizacion o aplicacion
especifica prevista.

Verificacion: Confirmacion que se han cumplido los requisitos especificados por un
medio documentado o cualquier forma de evidencia.

Vision: Declaracion en la que se describe como desea ser la organizacion en el futuro.
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