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RESUMEN

El agotamiento del modelo burocratico en el cual basan su organizacion y
funcionamiento las instituciones de la Administracion Publica Nacional (APN) ha tenido
como una de sus principales consecuencias la baja calidad con la cual se prestan los
servicios publicos, lo cual crea la necesidad de cambiar, para adaptarse a los nuevos
retos del mundo modemo. De esta forma, se presenta como objetivo general, proponer
los elementos generales del enfoque de la gestion de la calidad para ser usado en la
Administracion Pablica Nacional, con el principal fin de centrar su accion en satisfacer
las necesidades y requerimientos de los ciudadanos. En este sentido, se desarrolla una
investigacion de tipo exploratoria, de naturaleza documental y disefio bibliografico, cuyo
marco tedrico se centra en conceptuar los términos relevantes a la investigacion (tales
como: Gestion de la Calidad, Administracion Publica Nacional, Burocracia, entre otros),
asi como resefiar las normas IS0O-9000:2000, ¢! modelo EFQM de excelencia y las
caracteristicas peculiares de la administracion publica. En el desarrollo de la
investigacion se examina el marco legal relacionado con el enfoque de la gestion de la
calidad en el ambito publico, encontrandose que existen al menos seis instrumentos
legales incluyendo la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela que
abordan este tema. Se presentan tres modelos aplicativos de la gestion de la calidad a las
instituciones del sector publico, basados en la Norma ISO 9001:2000, en el modelo
EFQM de excelencia y en cartas de compromiso con los ciudadanos, resultando
aplicables en la medida que sus ventajas y dificultades se ajusten a las caracteristicas
propias de la diversidad institucional y de la idiosincrasia de los funcionarios publicos
venezolanos. De igual forma se abordan los cambios necesarios que deben darse en la
actuacion de las instituciones de la APN en pro de la gestion de la calidad,
considerandose complejos, ya que se trata de cambiar no solo estructuras de
organizacion y funcionamiento, sino también sistemas culturales arraigados, por lo cual
es necesario temer una vision de mediano y largo plazo. Se recomienda abordar lo
relativo a la reglamentacion de la Ley Organica de la Administracion Publica y la Ley
del Sistema Venezolano para la Calidad en lo relacionado con el tema tratado y
profundizar en los modelos aplicativos y las herramientas para su practica y ejecucion,
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

Desde hace al menos unas dos décadas, se viene reconociendo la
necesidad de mejorar la gestion publica. De forma general, se buede indicar
que existe consenso en que la Administracion Publica Nacional debe
modificarse con urgencia, dado que parte de sus actuales caracteristicas de
organizacion y funcionamiento han redundado o contribuido en la baja
calidad de las prestaciones y servicios publicos que ofrecen a los
ciudadanos, ain con la consideracion de que éstas le otorgan su mision o
razon de ser.

La dinamica de los nuevos tiempos, los procesos de globalizacion y
la presion ciudadana, cada dia mas activa, exigen cambios importantes en
las capacidades de gestion de las instituciones publicas, de cara a satisfacer
las crecientes demandas. Es asi como surge la necesidad de cambiar la
forma como se estan haciendo las cosas, acabar con las practicas que han
prevalecido por muchos aios y que en la actualidad parecen obsoletas para
enfrentar los retos del presente y del futuro.

Tal y como se ha planteado en diferentes escenarios, €s necesario y
legalmente obligatorio mejorar la calidad de los servicios publicos, lo que
no se ha definido claramente es la forma de lograrlo. De esta forma, el
presente trabajo de investigacion tiene como principal proposito, abordar
los elementos generales del enfoque de la gestion de la calidad, para ser

usados en la Administracion Publica Nacional, como una propuesta para




INTRODUCCION

conducir los cambios y lograr los resultados deseados en el menor tiempo
posible.

A los fines de enmarcar la investigacion, se presenta una
conceptualizacion de términos importantes manejados a lo largo del trabajo
tales como: gestion, calidad, gestion de la calidad, administracion publica
nacional, sector publico, burocracia, enfoque, servicios publicos, entre
otros. De 1gual forma, se presentan las caracteristicas propias de las
organizaciones de la Administracion Publica y los aspectos que hacen
peculiar la gestion en el sector publico respecto del sector privado.

Para abordar este tema, se ha desarrollado una investigacion de tipo
exploratoria, de naturaleza documental, bajo un disefio bibliografico, dada
la necesidad de indagar con mayor profundidad en el area de la gestion de la
calidad en las instituciones de la Administracion Piiblica Venezolana.

Con el fin de cumplir con el propdsito planteado, el presente trabajo
se ha estructurado en varios capitulos, de tal forma que el desarrollo
medular del mismo estd en concordancia con cada uno de los objetivos
especificos formulados y con la estructura general aplicable a una
investigacion de este tipo, siguiendo como referencia las Normas para la
Evaluacion, Presentacion y Evaluacion de los Trabajos Especiales de Grado
publicado por el Decanato de Postgrado y Extension de la Universidad
Santa Maria (2000).

Es asi como se presentan, en primer lugar -Capitulos I, II y III-
aspectos relativos al problema objeto de estudio, valga decir, su
planteamiento como tal, su justificacion e importancia y los objetivos
planteados. En segundo lugar, se presentan el marco tedrico -Capitulo IV-

y el marco metodologico -Capitulo V- en donde se aborda como su nombre
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lo indica el apoyo teorico y la metodologia que se ha seleccionado para
desarrollar la investigacion, principalmente el tipo, la naturaleza, el disefio y
el procedimiento seguido para la realizacion de la misma.

Posteriormente, se presentan en el Capitulo VI los resultados,
producto de la revision y estudio de la diversa documentacion, fuentes y de
las referencias bibliograficas que se han examinado. En este sentido, se
presentan los diferentes instrumentos legales y los correspondientes
articulos que dan soporte juridico a la calidad en la Administracion Piblica
Nacional; seguidamente se abordan las diferentes formas aplicativas para
llevar la gestion de la calidad al ambito publico y aspectos relativos a la
prestacion de los servicios publicos y finalmente los principales cambios
que deben darse en la Administracion Publica Nacional en pro de adoptar
los principios de la gestion de la calidad.

En el Capitulo VII se presenta una detallada discusion y analisis de
los resultados, tomando en cuenta el marco tedrico y en funcion del orden
con el que fueron presentados previamente, asi como los elementos que se
proponen y algunos factores clave para su €xito.

Finalmente, en los capitulos VIII y IX se presentan las conclusiones y
recomendaciones que se desprenden de la elaboracion del presente trabajo;
después de lo cual se presenta la Bibliografia y los Anexos -en total tres-
cuyo contenido permite complementar aspectos resefiados en el despliegue
del trabajo de investigacion, tales como lo relacionado con la organizacion
politico-administrativa del Estado venezolano, la Norma Internacional ISO
9000:2000 y el Modelo EFQM de Excelencia.

A continuacion, se presenta el desarrollo de los respectivos capitulos

ya citados.




CAPITULO I PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

CAPITULO I
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el ambito mundial v desde hace unas dos décadas, la necesidad de
mejorar la gestion publica es un tema que no tiene mayores opositores, por
el contrario, parece no estar en cuestion y es tema frecuente de importantes
discusiones a nivel local, regional o mundial. Es asi como en un gran
numero de paises avanza un proceso de reforma del Estado que pretende,
entre otros fines, aumentar y optimizar la capacidad de gestion de las
instituciones publicas y con ello propiciar el fortalecimiento de las
instituciones existentes. En tal contexto, abordando temas como el tamafio
del Estado y su papel en el desarrollo de una determinada sociedad, la
experiencia demuestra que no tiene mayor sentido hablar de "mas o menos
Estado", sino de "mejor Estado", es decir, se trata de introducir cambios
significativos en la concepcion y dinamica del Estado y concretamente de
su brazo ejecutor: la Administracion Publica.

Para Shepherd (1999) los paises de América Latina (incluyendo el
caso venezolano), han copiado mas o menos las normas del modelo
jerarquico y burocratico de administracion que surgié en los paises en
proceso de modernizacion de la zona del Atlantico Norte en el siglo XIX.
Este modelo se aplica como respuesta a la injerencia politica prevaleciente,
la corrupcion y la falta de integridad profesional en el servicio publico de
entonces. Ahora bien, mas recientemente y enmarcados en el agotamiento

del modelo y las nuevas realidades, los gobiernos de la region han mostrado




CARITULO 1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

cierta efectividad en el desarrollo y la puesta en practica de reformas
econémicas y sociales, pero sigue siendo deficiente en lo que respecta a la
prestacion de servicios publicos

En la actualidad existe consenso en que las administraciones publicas
deben modificarse con urgencia para que otros procesos necesarios de
reforma como la econdémica o social de la region de América Latina y el
Caribe tengan el éxito deseado. Segin Shepherd (1999) “esta necesidad es
indudable, pero la forma de hacerlo no lo es™ (p. 101).

Crozier (1996) senala que “La administracion bajo el modelo
burocratico, nace paulatinamente en los estados europeos gracias a la
tradicion patrimonial de imponer un orden formal y crear una
responsabilidad ante la administracion Real. Ciertamente no era
democratico, sin embargo, dos siglos mas tarde se habia convertido en la
mejor contraparte de nuestras instituciones democraticas. Una vez
establecida la voluntad soberana del pueblo, en reemplazo de los antojos del
monarca, dicha voluntad habria de ser ejecutada por servidores publicos
obedientes cuyas cualidades de rigor, competencia y responsabilidad eran
particularmente admiradas. Max Weber nos ofrecio la mejor teoria de esta
maquinaria tan maravillosa y eficiente, aunque considerada por algunos
poco sensible y con cierta tendencia antidemocratica. No obstante, en su
momento nadie cuestiond su eficiencia y su enorme capacidad para obtener
logros™ (p. 1).

En Venezuela como en otros paises, el modelo burocratico con su
sentido comin, en el cual basan su organizacion y funcionamiento la
Administracion Publica Nacional, definitivamente se ha agotado. Ahora

bien, tomando en cuenta que a dicho modelo se le considero la piedra
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angular del estado modemo, surgen las preguntas: ;por qué entonces ha
perdido todo prestigio?, jpor qué parece haber quedado sumida en el
desorden y disminuido su eficacia?, en resumen ;por qué ya no funciona tan
eficientemente y los logros son limitados?.

Existen algunas razones basicas que responden a estos
planteamientos y que dan cabida a la problematica existente que motiva esta
investigacion. El crecimiento en todas las actividades administrativas esta
sobrecargando de manera extraordinaria los recursos asignables, financieros
y humanos, y va no pueden ser gerenciados o administrados con las
herramientas tradicionales de la jerarquia administrativa. El modelo
burocratico que origino la estructura de nuestro aparato colectivo de toma
de decisiones aun cuando ha tenido un gran impacto sobre nuestros sistemas
industrial, comercial, social, etc., no logra ajustarse a las exigencias de los
actuales tiempos totalmente nuevos y diferentes. Para Crozier (1996) la
gerencia publica a través de las capas burocraticas superpuestas resulta muy
lenta y engorrosa para ser aplicada a la complejidad y los requerimientos
del mundo modermo.

Algunos estudios referentes a los cambios mas importantes que deben
darse en el seno de la Administracion Publica venezolana basados en
diagnésticos poco positivos, identifican las principales rupturas del modelo
burocratico actual que deben impulsarse, lo que no se aclara a pesar de su
légica y vital importancia, y que por lo tanto forma parte del problema que
aqui se plantea, son los mecanismos para su aplicacion practica, al menos
no en un corto o mediano plazo. En este orden de ideas, Quintin (2002)

destaca los siguientes problemas asociados o cambios requeridos:
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— “Pasar de una Administracion Publica auto-referenciada y orientada al
procedimiento, a una orientada a la gestion por resultados y a la
rendicion de cuentas” (p. 3).

— “Pasar de una Administracion Publica jerarquizada (rigida, lenta e
inflexible) y anti-discrecional, a una administracion sustentada en la
autonomia macro y micro organizacional” (p. 4).

— “Pasar de una Administracion sustentada en la asignacion lineal y
autoritaria de responsabilidades (y recursos), a una Administracion
basada en contratos de desempeiio en los que se establezcan derechos y
responsabilidades reciprocas™ (p. 7).

— “Pasar de una Administracion sustentada en la provision monopolica de
servicios publicos, a una que promueva la provisiéon de servicios bajo

régimen o criterios de competencia™ (p. 8).

Estos cambios requieren de novedosas formas de gestionar las
instituciones publicas, en lo que respecta a la forma de cémo ha funcionado
por varias décadas la Administracion Piblica Nacional (APN). Un ejemplo
de esto, es el hecho de que tradicionalmente se ha pensado que los clientes
de una determinada direccion o servicio publico, no son los usuarios o
receptores, sino los superiores jerarquicos a quienes hay que satisfacer.

Un elemento a mencionar, es el hecho de que, en forma general, se
puede observar que no hay en las instituciones publicas venezolanas
mecanismos que permitan a los usuarios o ciudadanos dar un feedback,
retroalimentar o simplemente quejarse, hacer reclamos, sugerencias u
observaciones con respecto al servicio o prestacion que reciben, que

realmente sea tomado en cuenta y que permita:
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- por un lado, que tales usuarios expresen sus opiniones favorables o no
acerca del servicio recibido, que reflejen la satisfaccion o no de sus
expectativas o requerimientos, que aporten ideas o recomendaciones
para el mejoramiento del servicio o la atencion recibida, etc., y

- por el otro, que las autoridades de los organismos o instituciones
publicas, puedan acceder a informacién directa de los ciudadanos a los
que se debe, para la toma de decisiones oportuna y eficaz, que permita
mejorar la atencion y el servicio prestado.

Otro elemento que ha contribuido al deterioro de los servicios y
prestaciones publicas, es la posibilidad monopolica de algunos de los roles
o areas de desempefio de la Administracion Piblica Nacional. El mismo
hecho de no contar con las exigencias de la competitividad que llevan al
incremento continuo de la productividad, hace que no haya esa presion
implicita del mercado que obligue a mejorar las prestaciones, la atencion,
los procesos, las tareas, los servicios, etc. En este sentido, juega un papel
importante la conciencia de calidad creciente en los ciudadanos, que cada
dia exigen mejores respuestas por parte de las instituciones publicas y
mayor eficiencia en el uso de los recursos, en un marco de considerables
restricciones presupuestarias. En estos mismos términos, es importante la
medida en la que cada funcionario publico internalice su rol de servidor
publico y promueva la calidad desde su aporte a la institucion.

Dado lo rigido de las actuales estructuras burocraticas, en las
instituciones de la APN dificilmente los funcionarios de menor grado toman
parte determinante o contribuyen en el proceso de toma de decisiones
respecto al mejoramiento de la calidad de los servicios y de la institucion

como tal. Es asi como, en forma general y no particular, el ambiente
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laboral y las relaciones jerarquicas, no incentivan y estimulan la
participacion, la innovacion, el orgullo de pertenecer a la institucion, el
liderazgo, etc., lo cual deriva inexorablemente en unas prestaciones ptiblicas
que dejan mucho que desear. Como ejemplo se puede mencionar lo comin
que resulta el hecho empirico de que los funcionarios publicos realicen las
mismas tareas, de la misma forma, por varios afios continuos (3, 5, 10 afios
por ejemplo).

Otro elemento importante alrededor de esta tematica es el mandato
constitucional de 1999, (en la anterior constitucion no se contemplaba) que
en el articulo 117 establece que “todas las personas tendran derecho a
disponer de bienes y servicios de calidad, asi como a una informacion
adecuada y no engafiosa sobre el contenido y caracteristicas de los
productos y servicios que consumen...”. Obviamente, la Administracion
Publica como prestadora de servicios deberia ser la primera en considerar
tal derecho y buscar los mecanismos mas apropiados para garantizarlo; sin
embargo, todos somos testigos presénciales cuando solicitamos algunos
servicios de la Administracion Publica Nacional de la baja calidad con la
que se prestan, en términos, por ejemplo, del tiempo de respuesta, de la
atencion recibida o de las condiciones ambientales del lugar.

Ahora bien, materializar lo establecido en la Ley es un problema
realmente complejo. En esencia, la problematica se traduce en como llevar
a la practica o qué mecanismos o estrategias usar para llevar la gestion de la
calidad hasta lo publico, hasta las instituciones de la Administracion
Ptblica Nacional.

Se suma otro aspecto relevante a esta problematica, que en realidad

condiciona en alto grado a los demas: el cambio. A diferencia de realidades
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anteriores, las condiciones y capacidades para transformarse ha generado
que estos cambios no puedan ser concebidos solamente como un periodo de
transicion hacia nuevas estructuras, formas sociales o administrativas, en
realidad es el presente de una nueva era donde lo unico seguro y
permanente es el cambio. En este sentido, es importante resaltar que en
ultima instancia lo que hace a estos tiempos diferentes no es mas que la
velocidad del cambio. Para Fortuna (1996), ello esencialmente acorta los
futuros y transforma el presente en cada vez mas un instante de decision
donde sélo se puede decidir para futuros mas cercanos y se generan
situaciones cada vez mas marcadas por la incertidumbre, para lo cual el
aparato burocratico definitivamente no esta preparado. Hay que cambiar.

La Administracion Publica Nacional se ha caracterizado por una
cultura organizacional propia de un Estado tradicional, preocupada de los
procedimientos mas que de los resultados, con una estructura rigida o muy
poco flexible. Adicionalmente, hay otra caracteristica que permite
complementar la base de la problematica existente, es el hecho general de
que en las instituciones publicas no se tienen debidamente documentados
los procesos, procedimientos, tareas o normas que rijan la actividad
particular de cada una, y en todos los niveles de la organizacion, lo cual
hace discrecional el ejercicio o la practica de las labores de los empleados o
funcionarios, bien a su propio juicio o bien al juicio o criterio de los
dirigentes o autoridades de turno, lo cual podria convertirse en una
fortaleza, si no fuese por la constante movilidad de las personas en los
cargos de direccion. Es necesario normalizar las instituciones, sin caer en la

rigidez o la poca flexibilidad que tanto se ha criticado.
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Una de las consecuencias de los problemas esbozados brevemente, es
el descontento general de los ciudadanos respecto de la calidad de las
prestaciones 0 servicios que reciben, abiertamente manifestado pero poco
escuchado en sus necesidades o requerimientos.

Ahora bien, seria injusto decir que la Administraciéon Publica
venezolana no ha mejorado en algunos aspectos. Se estan haciendo
esfuerzos internos para agilizar los tramites, se trata de dar respuestas mas
rapidas, se trata de concientizar y capacitar a los empleados publicos en
temas como la atencion al publico y la prestacion de servicios, se revisan y
agilizan los procesos, muchos se estan automatizando y actualizando, etc.
Sin embargo, los cambios no se estan dando a la velocidad requerida, por lo
que existe la necesidad de implementar nuevas estrategias a fin de cambiar
los mecanismos de gestion actuales que permitan a la Administracion
Publica ser mas eficaz y eficiente en su funcionamiento, con criterios
holisticos adaptados a la nueva realidad.

Un elemento para resaltar, y que pudiese servir a la hora de
considerar la eficacia de la APN, es que como se dijo antes, la calidad de las
prestaciones publicas no se ha mejorado significativamente, a pesar de los
cuantiosos recursos que ha manejado ain en época de restricciones

financieras. Solo para ilustrar, el presupuesto del afio 2001 introducido por
el Ejecutivo a la Asamblea Nacional, contemplaba un monto de alrededor
de Bs. 24 billones, de los cuales unos Bs. 13.000.000,00 millones eran de
disponibilidad para el Ejecutivo Nacional a fin de instrumentar la politica
de gastos de acuerdo a las directrices estratégicas planteadas, y el resto

(unos 11 billones de bolivares) destinados a obligaciones legales tales como
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el Servicio de la Deuda, y transferencias a Gobernaciones y Alcaldias.” El
presupuesto estimado en 2003 para ser ejecutado en el ailo 2004, sobrepasa
los Bs. 41.000.000.00 billones.

Resulta importante destacar, que atn cuando en varios paises de
América las filosofias o los enfoques de calidad y su gestion se han
introducido (aunque paulatinamente) en los Gltimos afos, en Venezuela, no
hay experiencias de implantacion en términos bien rigurosos de sistemas de
la calidad en € ambito publico al nivel de la Admimstracion Publica
Nacional. Se han hecho esfuerzos por introducir elementos de Calidad
(sobre todo a lo interno de las organizaciones) mas bien de forma aislada
con cierto matiz en la gestion, pero no ha habido una estrategia integral con
respecto a todo lo que significa una gestion con vision de calidad como eje
de su accionar.

Tomando en cuenta todos los aspectos brevemente planteados y sus
implicaciones y consecuencias, se puede concretar la problematica en como
la forma de actuacion tradicional de las instituciones publicas,
practicamente sin tomar en cuenta los requerimientos o necesidades de los
ciudadanos, han afectado la prestacion de los servicios publicos, lo cual ha
redundado en la baja calidad de los mismos.

Como consecuencia, se plantea como principal interrogante la
posibilidad legal, operativa e institucional de proponer los elementos

generales del enfoque de la gestion de la calidad, para ser usados en la
Administracion Publica Nacional

* Repiiblica Bolivariana de Venezuela. Proyecto de Ley de presupuesto para el gjercicio fiscal 2001. Exposicién de
motivos.

12
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Basicamente el planteamiento obedece a responder a la posibilidad de
usar la Calidad como eje central o foco del proceso de gestion en la APN,
para lo cual es necesario indagar sobre:

- La existencia en el pais de un marco legal adecuado y suficiente que de
soporte a la introduccion y operatividad de la Calidad y su gestion en la
Administracion Piblica Nacional.

- Los elementos generales del enfoque de la gestion de la calidad y las
variantes necesarias para adecuarse a las caracteristicas propias de la
Administracion Pablica Nacional.

- Los cambios que deben darse en la actuacion de la APN para poder
adoptar los elementos generales de la gestion de 1a calidad.

Entonces, resulta muy importante de cara a los aspectos ya planteados
proponer el enfoque de la gestion de la calidad para ser usado en las
mstituciones de la Administracion Publica Nacional, cambiando la forma
como se han administrado, tomando en cuenta sus propias caracteristicas, su
desarrollo y estructura, el marco legal que las regula, su diversidad
organizativa e institucional, y en general, su funcionamiento, debilidades y
fortalezas.

Definitivamente hay que cambiar la forma como se estan haciendo
las cosas, acabar con las practicas que han prevalecido por muchos afios y
que en la actualidad resultan obsoletos a los nuevos tiempos. Para Fortuna
(1996), los procesos de mundializacion, globalizacion, regionalizacion €
integracion estan condicionando fuertemente los cambios en la realidad de
las sociedades y especialmente en la capacidad de gestion de las empresas y
los gobiernos. Enfocar esos cambios en todo lo que significa la gestion de

la calidad puede ser la mejor estrategia.
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CAPITULO I
JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

Desde el principio de la Revolucion Industrial, las organizaciones se
construyeron alrededor de los productos que suminmistraban. Hoy, esto ha
cambiado, las organizaciones responden a las necesidades de sus clientes.
La Administracion Piblica no tiene por qué ser diferente, sobretodo en su
principal rol de prestadora de servicios.

Mucho se comenta, inclusive en el seno de la propia Administracion
Publica Nacional, sobre la necesidad de cambiar, de como deberian hacerse
las cosas y los resultados que deberian arrojar. Es decir, se plantea como
estamos, cual es nuestra situacion actual y adonde deberiamos llegar; lo que
no se ha especificado es como llegar hasta esos niveles de calidad
necesarios y cada vez mas exigidos por los ciudadanos. Mostrar un camino
viable, que se fundamenta en teorias y practicas bien desarrolladas, es uno
de los propositos que se buscan al introducir esta tematica en el ambiente
institucional, publico y académico.

Esta investigacion busca contribuir a cambiar la opinion de que la
Calidad y sus principios fundamentales, solo son aplicables a lo privado y
no al ambito publico. Hay que hacer notar, que no se trata de copiar los
aspectos de la Calidad y su gestion, que son de aplicacion practica en lo
privado, se trata mas bien de ajustar tales elementos con las variantes
necesarias para acondicionarlos a las caracteristicas y cualidades propias de

lo publico.
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Todos los ciudadanos, sin excepcion, somos “clientes” o “usuarios™
de la Administracion Piblica Nacional, atin los mismos funcionarios que
trabajan en ella. Si lo vemos desde el punto de vista del impacto que
tendria en la sociedad venezolana establecer nuevos sistemas de gestion
enfocados en las necesidades y requerimientos de la poblacion, de tal forma
que se evidenciara en la mejora sustancial de los servicios publicos, en su
calidad, y en la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos, a todas
luces se deduce que los beneficios serian enormes, incuantificables.

Surge como elemento importante en este sentido, el hecho de que ya
no solo por necesidad o porque asi lo exige la sociedad, que como se dijo
antes, cada dia demandan la prestacion de unos servicios de mejor calidad,
sino que, hasta por mandato de la Ley se establece la obligatoriedad que
tienen los Organos del Poder Piblico de proveer bienes y prestar servicios
de calidad. Por lo cual, deben buscarse las mejores formas para hacer
posible tal mandato. Es por esto que se propone la calidad en su sentido
integral y su gestion, que ha tenido tanto éxito principalmente en el sector
privado, en muchos paises del mundo, para llevarse a la Administracion
Publica Nacional, a los fines de incrementar la calidad de sus prestaciones o
SErviclos.

Uno de los grandes problemas que tiene la Administracion Publica
Venezolana, es el esquema burocratico y poco flexible sobre el cual basa su
estructura y funcionamiento. En esta investigacion se identifican los
cambios necesarios que deben darse en la actuacion de las instituciones de
la APN, para lo cual la aplicacién de los elementos generales de la gestion

de la calidad puede ser la mejor herramienta, en pro del cambio hacia las
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nuevas formas de hacer las cosas y sobre todo, ajustado a las nuevas
realidades del mundo moderno.

Cuando hablamos de la Calidad, tacitamente se supone mejorar los
procesos que se llevan a cabo en las organizaciones, en este caso las
instituciones publicas, y por consiguiente, reducir costos. Es por esto que,
el planteamiento de introducir el enfoque de la gestion de la calidad en tales
instituciones, se puede manifestar como una alternativa eficaz para
gestionar los recursos cada vez mds escasos (en términos de la creciente
demanda), reduciendo gastos operativos, que permitan obtener ahorros
presupuestarios y cubrir insuficiencias de caracter fiscal.

Hablar de calidad también significa medir. Si se evidencia que es
posible llevar la gestion por calidad a la Administracion Publica Nacional,
entonces, se puede introducir la conciencia de la importancia que representa
medir los resultados y el impacto de la gestion, elementos a los que
tradicionalmente se les ha prestado escasa atencion en la APN por centrarse
mas en los procesos internos y en la ejecucion presupuestaria.

Resulta facil deducir el impacto positivo que podria tener esto, ya que
si no se logra reducir el presupuesto (que, solo por ejemplificar para el afo
2003 rondo los Bs. 40 billones), por lo menos si se lograria que su inversion
impacte favorablemente a los ciudadanos. Valga recordar ademads, que la
actividad puablica determina y dinamiza en gran proporcion la economia del
pais, por tanto, una gestion eficaz tendra una incuestionable incidencia en la
economia de la sociedad.

Otro elemento importante es la necesidad de dar protagonismo al
ciudadano, que basados en los fundamentos de la calidad, debe constituirse

en el centro de la actividad de la Administracion Puablica (en cualquier nivel
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de gobiemo). También es necesario dar el sentido de que es éste quien
define y evalua la calidad de las prestaciones o servicios que recibe;
ademas, mejorando la eficacia y la eficiencia, demostrando que lo publico
funciona bien y transmitiendo a los ciudadanos una imagen positiva, de
preocupacion por sus intereses y necesidades, se da legitimacion al accionar
del ambito publico.

Los cambios que traeria consigo desarrollar en la Administracion
Publica Nacional una gestion fundamentada en la calidad no son faciles,
debido a los temores y a la resistencia que puede encontrarse en los
funcionarios. Uno de los elementos tradicionalmente reconocidos para
disminuir tales temores y resistencia a los cambios, es proveer la mayor
cantidad de informacion, para lo cual trabajos como este pueden contribuir
enormemente.

Al fundamentar la posibilidad de llevar el enfoque de la gestion de la
calidad a las instituciones piblicas, se concreta la importancia del tema, que
radica en el hecho de que ain cuando se introduzcan paulatinamente sus
fundamentos, poco a poco se ird ganando terreno en cuanto a mejorar su
eficacia y eficiencia, en la celeridad de las respuestas y en la buena atencion
a los ciudadanos. Las organizaciones seran cada dia mas funcionales y
flexibles, pudiéndose reducir gastos y obtener ahorros presupuestarios pues,
como establece Amat (1992) lo invertido en Calidad no debe concebirse
como gastos, sino costos que producen grandes beneficios y lo mas
importante como resultado de la puesta en practica de tal enfoque, es la
mejora en las relaciones de la Administracion Publica Nacional con los

ciudadanos a través de servicios cada dia mejores.
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Hacer llegar al sector académico, la tematica de la gestion basada en
la Calidad en el ambito publico y sus respectivas implicaciones, resulta muy
importante, ya que la ciencia, el estudio, la tecnologia y la investigacion
(actividades basicas del entorno universitario) son la base en las que se
sustenta la aplicabilidad certera de todas las teorias desarrolladas en este
sentido (y en cualquier otro) independientemente de su alcance o campo de
aplicacion. Esta investigacion puede abrir el abanico de temas posibles a
desarrollar en esta area tan actual de la ciencia y muy poco desarrollada en
nuestro pais.

Por otro lado y a manera de cierre, es importante sefialar que para el
autor del presente trabajo de investigacion, este documento concreta el
tiltimo requisito necesario para optar al titulo de Especialista de la Calidad,
lo cual representa un elemento clave dentro de la capacitacion y formacion
profesional del mismo.

En el siguiente capitulo se presentan los objetivos planteados para

esta investigacion.
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CAPITULO 111
OBJETIVOS

Objetivo General:

Proponer los elementos generales del enfoque de la gestion de la
calidad, para ser usados en la Administracion Publica Nacional.

Objetivos Especificos:

» Examinar el marco legal que permite dar soporte juridico o que afecta
directamente la introduccion de la Calidad en la Administracion Publica
Nacional.

» Examinar los elementos generales del enfoque de la gestion de la calidad
y las posibles variantes para ser llevados a la Administracion Publica
Nacional.

» Identificar los cambios necesarios que deben darse en la actuacion de la
Administracion Publica Nacional en pro de la adopcion de los principios
o elementos generales de la gestion de la calidad.
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CAPITULO IV
MARCO TEORICO

Para Cordoba (2001) en muchos paises de todo el mundo, por
ejemplo, en el ambito de la Unién Europea y de la OCDE (Organisation for
Economic Cooperation and Development), las administraciones nacionales
vienen incluyendo en sus procesos de reforma la “Gestion de la Calidad™
como una opcion para avanzar en la mejora de la gestion publica y
satisfacer las demandas ciudadanas.

En opinién de Gonzalez y Ogliastri (1995) los estudios mas recientes
indican que la tendencia parece estar apuntando a una gestion privada cada
vez mas publica y a una gestion de las burocracias que necesita tomar
enfoques de la gestion privada para lograr la eficiencia y eficacia que le es
requerida. Por lo tanto, los aportes de estudios sobre organizaciones y
administracion publica aunque analiticamente puedan diferenciarse, sus
enfoques y resultados son cada vez mas compartibles.

Sin duda alguna la calidad y su gestion en el ambito publico es ya una
realidad, por tanto, a los fines de dar soporte tedrico y claridad a la
investigacion, es necesario definir un conjunto de términos clave para el
desarrollo de la misma, comenzando por el concepto de gestion.

La Norma COVENIN-ISO 9000:2000 define Gestion como las
“actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion’ .

Ivancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby (1996) definen Gestion como

“el proceso emprendido por una o mas personas para coordinar las
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actividades laborales de otras personas con la finalidad de lograr resultados
de alta calidad que cualquier otra persona, trabajando sola, no podria
alcanzar™. (p.12).

Como se observa, esta definicion de Gestion incluye el término
Calidad, por lo que desde ya se nota la vinculacion directa entre ambos, a
los fines de abordar su significado.

La palabra Calidad como tal, ha desencadenado una larga serie de
definiciones por lo que resulta dificil elegir una solo entre ellas. No parece
existir una definicion especifica que pueda calificarse como la mas correcta
o la mejor, son mas bien personales, de caracter idiosincratico y enfocadas
en el cliente, el producto, la fabricacion, el valor, etc. Como ejemplo,
Ivancevich et al. (1996, p. 13) cita algunas de ellas:

» “Calidad es aptitud para el uso” J. M. Juran

» “Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente. Estas
condiciones son: a) el uso actual y b) el precio de venta del producto™
Armand V. Feigenbaum

» “Calidad significa conformidad con los requisitos™ Philip B. Crosby

Y

“Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de mejora

de la calidad es un conjunto de principios, politicas, estructuras de

apoyo y practicas destinadas a mejorar continuamente la eficiencia y la

eficacia de nuestro estilo de vida™ AT&T

» “Calidad no es materia ni espiritu, sino una tercera entidad
independiente de las otras dos. Aun cuando la calidad no pueda
definirse, usted sabe bien qué es” Robert Pirsig

» “Las diferencias en calidad son equivalentes a las diferencias en la

cantidad de algiin ingrediente o atributo deseado” Lawrence Abbott
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» “Grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen con
unos requisitos” ISO-9000:2000

Una de las que parece mas completa y que por lo tanto tendra
relevancia a los fines de esta investigacion, es la que establece Ivancevich et
al (1996) que define la Calidad como “la totalidad de los rasgos y las
caracteristicas de un producto o servicio que se refieren a su capacidad para
satisfacer necesidades expresadas o implicitas™ (p. 12).

Garvin (1987) citado por Ivancevich, plante6 que la calidad de un
producto o servicio se compone de las siguientes ocho dimensiones:

1. Rendimiento: una caracteristica operativa primaria de un producto o

Servicio.

2. Caracteristicas: extras o complementos.

3. Confiabilidad: la probabilidad de ausencia de funcionamiento

defectuoso o de averia durante un periodo de tiempo especificado.

4. Conformidad: el grado en que el disefio de un producto o servicio y
sus caracteristicas operativas cumplen las normas establecidas.
Durabilidad: medida del tiempo de vida de un producto.

Utilidad: rapidez y facilidad de reparacion
Estética. El aspecto, tacto, gusto y olor de un producto

A

Calidad percibida: la calidad tal como la percibe un consumidor, un
usuario, un cliente o un estudiante.

Con respecto a la Gestion de la Calidad, Cérdoba (2001) establece
que la misma estid orientada a los usuarios, a la obtencion de resultados
acordes con los que éstos esperan, y se basa en la mejora continua de la

prestacion del servicio, a partir del analisis del cumplimiento de objetivos y
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la evaluacion de los resultados obtenidos y de la satisfaccion de los propios

usuarios.

En este sentido, la gestion de la calidad también se ha expresado de
diferentes formas, no obstante todas coinciden en el nucleo basico de la
idea. Por ejemplo, se ha definido como:

» “Un estilo global de gestion, que utiliza el Método Cientifico y las
contribuciones de todas las personas de la organizacién para mejorar
todo lo que la organizacion hace con el objeto de alcanzar y exceder
consistentemente las expectativas del cliente” (Deming, 1989).

» “Actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion en lo
relativo a la calidad” (ISO 9000:2000).

» “Una filosofia de administracion que construye organizaciones capaces
de aprender, dedicadas a la satisfaccion total del cliente mediante la
mejora continua de la eficacia y la eficiencia de la organizacion y sus
procesos’ (Fortuna, 1996, p. 9).

Esta ultima dice Fortuna (1996), es como una moneda de dos caras;
por una parte, es una filosofia de administracion, una forma de vida al
mterior de las organizaciones, que implica un cambio cultural profundo; y
por la otra, es un conjunto dinamico de metodologias y herramientas, en
constante perfeccionamiento, que permiten poner en practica y hacer
realidad la cultura organizacional propuesta (p.9).

Otro de los términos que debe definirse es lo que se entendera por
Administracion Publica Nacional. En primer lugar, Brewer-Carias (1978)
aclara que la Administracion “es un instrumento de la accion politica del
Estado, y como instrumento, esta compuesto por un conjunto de érganos e

instituciones que le sirven para el desarrollo de sus funciones y el logro de
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los fines que tiene constitucionalmente prescritos. Pero no toda
“Administracion” del Estado es “Administracion Piblica”, en el sentido de
que no solo el Poder Ejecutivo monopoliza, organicamente, a la
Administracion del Estado. Los diversos “Poderes™ del Estado tienen su
propia administracion” (p. 9).

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)
establece cinco poderes: Poder Ejecutivo, Poder Legislativo, Poder Judicial,
Poder Ciudadano y Poder Electoral. (Ver Anexo A).

En segundo lugar, Brewer-Carias (1978) dice que “muchas veces,
cuando se habla de Administracion Publica, no se apunta a un conjunto de
organos determinados, sino a una actividad del Estado. Cuando se dice que
“la Administracion Publica funciona mal”, no se piensa en que un 6rgano
concreto de la Adminmistracion Publica actia deficientemente, sino, en
realidad, en que el conjunto de actividades del Estado son deficientes. Por
tanto, la nocion de Administracion Publica puede ser entendida desde el
punto de vista material, o desde el punto de vista organico” (pp. 16 y 17).

Por supuesto, dado que el objeto de estudio es la organizacion
administrativa, interesa mas la segunda vision de la Administracion Publica:
la Administracion Pablica como conjunto de érganos e instituciones para el
cumplimiento de determinados fines.

Mularz (2003), define la Administracion Publica como, “una
organizacion que el Estado utiliza para canalizar adecuadamente demandas
sociales y satisfacerlas, a través de la transformacion de recursos publicos

en acciones modificadoras de la realidad, mediante la produccion de bienes,

servicios y regulaciones™ (p. 3).
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Para Mularz (2003) “este concepto de Administracion Piablica nos
muestra lo diverso que es esta “organizacion”, en el sentido de que incluye
en su seno diferentes espacios y especialistas, que se ocupan
especificamente de una tarea y cuyo destino final de los “output™ que ella
produce es la sociedad” (p.3).

Luego, tenemos constitucionalmente establecidos tres niveles
territoriales de administracion, valga decir Nacional, Estadal y Municipal.
Acotando al Poder Ejecutivo, cada nivel tiene su maxima autoridad, es
decir, el Presidente de la Republica, el Gobernador de Estado y el Alcalde
de Municipio.

En esta investigacion nos centraremos en las caracteristicas de la
organizacion y funcionamiento del nivel Nacional y en el ambito del Poder
Ejecutivo del Estado Venezolano segin la concepcion establecida en la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela. (Ver Anexo A).

En Venezuela, la Administracion Publica Nacional esta conformada
basicamente por un universo de 332 instituciones, divididos entre
Ministerios, Servicios Auténomos (nivel desconcentrado), Institutos
Auténomos, Fundaciones, Asociaciones Civiles y Empresas del Estado
(estos ultimos cuatro en el nivel descentralizado). En la Tabla N° 1 se
muestra el detalle del namero de cada uno segiin su sector de adscripcion. A
éstos, se pueden sumar los 2 Ministros de Estado, el de Economia Social y
el de las Zonas Especiales de Desarrollo Sustentable y 4 Autonidades
Unicas de Area. En todo caso, la atencién de esta investigacion se
concentrara principalmente en los aspectos mds caracteristicos de los

organismos del nivel central, es decir los Ministerios, que en la actualidad
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son 16, lo cual obviamente da un gran abanico de instituciones que

desarrollan su actividad en diferentes sectores.
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(1) Nivel desconcentrado. No poseen personalidad juridica propia. Tanto sus actos como sus efectos se
imputan a la Repiiblica
(2) Nivel descentralizado funcionalmente. Poseen personalidad juridica propia.

Mularz (2003) indica que la Administracion Publica no sélo esta
constituida por instituciones. “Hay algo dentro de ella que las mueve. Ese
motor son las personas, mejor dicho los “funcionarios” que en su conjunto
conforman la burocracia, y es esta burocracia la que se desenvuelve,
cumpliendo su funciéon impulsada por diversos valores, conductas,
intereses, etc” (p. 3).

Con respecto al término Burocracia, Trelles (2003) dice que el mismo

“ha pasado a formar parte del lenguaje cotidiano. Preferentemente se le usa

* Tomado de: Ministerio de Planificacion y Desarrollo. Pagina Web en linea. Actualizado a Octubre de 2003.
www. mpd gov. ve
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en el ambito de las organizaciones publicas que constituyen al Estado,
olvidando que las burocracias, en cualquicra de sus sentidos, operan
también en el sector privado” (p. 2). De igual forma, Trelles (2003)
establece que este término tiene tres connotaciones: burocracia en el sentido
comun o popular, burocracia como modelo de organizacion en el sentido
weberiano del término y burocracia como clase social dominante incrustada
en el Estado. A los fines de esta investigacion son relevantes los dos
primeros.

Segun Chiavenato (1999) en la concepcién popular, una organizacion
“donde se desarrolla la burocracia, el papeleo crece y se multiplica, e
impide dar soluciones rapidas y eficientes™ (p. 458), ademas, el apego de
los funcionarios a los reglamentos y rutinas produce ineficiencia en la
organizacion. Para Trelles (2003) en este sentido, “la burocracia significa
lentitud, exceso de tramites, distanciamiento total entre el prestador de los
servicios publicos y el usuario de los mismos, producto de una exagerada
adherencia de los funcionarios y empleados publicos a los reglamentos y
rutinas, a los procedimientos y métodos consignados en los manuales de
organizacion” (p. 3).

Desde el punto de vista de modelo organizativo, Chiavenato (1999)
indica que se ha usado el término burocracia para referirse “a los defectos
del sistema (las disfunciones) y no al sistema en si mismo” (p. 458), cuando
deberia ser exactamente lo contrario: la organizacion eficiente por
excelencia.

En esta investigacion y admitiendo la diferencia conceptual y teorica
existente, el término se usa con la connotacion comun, atendiendo

preferentemente al sentido popular de su significado. Entonces, al referirse
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al modelo burocratico, se hace referencia a lo que Merton citado por
Chiavenato (1999) denominé las disfunciones de la burocracia, las cuales
resultan muy importantes, por cuanto son un reflejo de algunas de las
caracteristicas en las que ha decantado la Administracion Pablica Nacional.
Chiavenato (1999, pp. 469-472) establece que tales disfunciones o
caracteristicas son basicamente las siguientes:

—  Interiorizacion de las normas y apego extremo a los reglamentos. De
medios, las normas y reglamentos se transforman en objetivos, se vuelven
absolutos y prioritarios, el funcionario asume un rol rigido y olvida que la
flexibilidad es una de las principales caracteristicas de cualquier actividad
racional.

—  Formalismo y papeleo excesivos. La necesidad de documentar y
formalizar las comunicaciones dentro de la burocracia, a fin de que todo
pueda ser debidamente certificado por escrito, puede conducir al exceso de
formalismo, de documentacién y, en consecuencia, de papeleo.

—  Resistencia al cambio. La tendencia a crear rutinas en procedimientos
y métodos, hace que el funcionario se acostumbre a una repeticion absoluta
de su tarea, con la falsa sensacion de estabilidad y seguridad respecto del
futuro de la organizaciéon. Cuando surge alguna posibilidad de cambio, el
funcionario lo interpreta como algo que ¢l desconoce y por lo tanto
representa peligro para su tranquilidad. Asi, el cambio es indeseable y el
funcionario, en la medida de lo posible, se resistira a aceptar cualquier tipo
de cambio.

—  Despersonalizacion de las relaciones entre los funcionarios. En este
sentido, se hace énfasis en los cargos y no en las personas que los ocupan,

es decir, no se considera a los demaS funcionarios como personas mas o
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menos individuales, sino como ocupantes de cargos, con derechos y deberes
previamente especificados.
—  Jerarquizacion como base del proceso decisorio. La burocracia se
sustenta en una rigida jerarquizacion de la autoridad. Por tanto, quien toma
decisiones en cualquier situacion sera aquel que posea la mas elevada
categoria jerarquica, independientemente de su conocimiento sobre el
asunto. Entre mas abajo se esté jerarquicamente, menos participacion hay
en los procesos decisorios.
—  Conformidad extrema con rutinas y procedimientos. La devocion a la
regla escrita transforma las rutinas y procedimientos en valores absolutos,
se trabaja en funcion de ellos y no de los objetivos organizacionales
previstos, lo cual conduce a una rigidez en el comportamiento de los
funcionarios, perdiendo iniciativa, creatividad e innovacion.
—  Exhibiciéon de simbolos de autoridad. Como la burocracia destaca la
jerarquia de la autoridad, es necesario crear un sistema que muestre a todos
quien tiene el poder. Como ejemplo se tienen uniformes, localizacion y
disefio de las oficinas, el estacionamiento, el tipo de escritorio, etc.
—  Dificultad en la atencion a los clientes y conflictos con el piblico. El
funcionario se orienta hacia el interior de la organizacion, donde esta el
superior jerarquico que evalua su desempefio. La burocracia esta disefiada
para satisfacer sus propios requisitos, los requerimientos internos y no las
demandas o requisitos de sus clientes.

Las causas de las disfunciones de la burocracia residen basicamente
en el hecho de que ésta no tiene en cuenta la llamada organizacion informal,
ni se preocupa por la variabilidad humana, que necesariamente introduce

variaciones en el desempefio de las actividades organizacionales.
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Como se dijo antes, la burocracia se asocia principalmente con el
sector publico. Ahora bien, se debe definir a que se refiere este término y
otros asociados a €l referidos a la gestion. Segtn Albi, Gonzalez-Paramo y
Lopez (1997, p. 10) “el Sector Publico puede considerarse como una
organizacion unica, aunque sea un conjunto de organizaciones, cuya logica
radica en que los individuos puedan conseguir objetivos colectivos,
multiples y en ocasiones dificiles de medir, que no son facilmente
alcanzables con otras organizaciones como la familia, la iglesia o el
mercado”. Esta concepcion se usa a lo largo del desarrollo de esta
mvestigacion.

Atendiendo a esta idea basica y refiriéndose a la Gestion en el Sector
Publico, Albi et al (1997) indica que la misma se ocupa de la utilizacion de
los medios adecuados para alcanzar un fin colectivo. Trata de los
mecanismos de decision para la asignacion y distribucion de recursos
publicos, y de la coordinacion y estimulo de los agentes publicos para
lograr objetivos colectivos.

En este sentido, Albi et al (1997) sefala que la gestion en el sector
publico “es sustantivamente gestion, esto es, un conjunto de reglas y
decisiones dirigidas a incentivar y a coordinar acciones. Y es publica
porque persigue metas colectivas y se desenvuelve en el marco de unas
restricciones juridico-politicas peculiares™ (p. 9).

Cuando se habla de gestion en el sector publico o especificamente en
la administracion publica, hay que hacer referencia obligada a los servicios
publicos, los cuales, en definitiva le dan su razon de ser. Ivancevich et al
(1996), define servicio como un “producto intangible que involucra un

esfuerzo humano o mecanico” (p. 760) y publico en términos de
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colectividad. Por tanto, se puede entender como Servicio Publico a toda
actividad asumida por una persona piblica (desde el punto de vista juridico-
administrativo), con la finalidad de dar satisfaccion a una necesidad de
interés general. A lo largo de este trabajo también se hace referencia a las
prestaciones publicas, para lo cual debe entenderse el término “prestacion”
y basados en su definicion, como un servicio exigible por ley o convenido
en un pacto formal.

Con respecto a la calidad en los servicios publicos, esto debe
entenderse como una cuestion abierta tomando en cuenta las propias
definiciones involucradas. Para Albi et al (1997) son determinantes de la
calidad de los servicios publicos un vector de componentes muy diversos,
que incluyen factores tales como:

— Elementos tangibles del servicio, como la limpieza o el grado de
conservacion de las instalaciones.

— El grado de competencia (preparacion, conocimientos, etc.) del personal
que atiende el servicio.

— La fiabilidad o grado de resolucion del problema que ofrece el prestador
del servicio.

— El modo en el que el prestador del servicio asume la necesidad de
atencion que requiere el usuario y se esfuerza en su solucion.

— La disposicion del servicio: facilidad de acceso (localizacion apropiada,
horario de atencion flexible, etc.) y adecuacion a las necesidades del
usuario.

— Credibilidad y reputacion (preservar la confidencialidad, honestidad,
etc.) del servicio.

— Cortesia, educacion, buen trato.
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Notese que los factores anteriores son de naturaleza diversa y no
siempre estan presentes de manera secuencial, pudiendo darse alguno de
ellos y otros no, con lo que la descripcion de lo que pueda constituir calidad
en servicios publicos concretos acaba adquiriendo dimensiones diversas.

Por otro lado, es pertinente aclarar otros aspectos basicos. A lo largo
de la investigacion se hace referencia a las instituciones de la
Administracion Publica Nacional. En este sentido, Albi et al (1997) indica
que “con frecuencia, los términos de “organizacion” e “institucion” se
emplean como sinénimos, y en un sentido lato la identificacion no es
incorrecta” (p. 23). “Las instituciones deben entenderse como las
estructuras en las que se desarrolla la gestion” (p. 24) y representan cada
una de las organizaciones fundamentales de un Estado o sociedad

Cuando se hace referencia al Enfoque de la Calidad, la principal
intencion es darle al término la misma connotacion que han tenido en la
evolucion de la gestion otras contribuciones importantes que han marcado
hitos en el desarrollo de esta drea de estudio, como por ejemplo el enfoque
clasico, el enfoque humanistico, el enfoque neoclasico o los enfoques
sistémicos o situacionales. Basados en lo que expone Ivancevich et al
(1996) el enfoque de la gestion de la calidad hace referencia a un conjunto
de directrices, principios, normas Yy practicas que representan los
fundamentos para las organizaciones que se esfuerzan por lograr una mejora
continua de la Calidad

Ahora bien, una vez presentada la gestion de la calidad como una
novedosa tendencia en la gestion de instituciones publicas y conceptualizar
en lo relacionado a los términos mas importantes usados para soportar los

elementos desarrollados dentro de esta investigacion, nos lleva a pensar en
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una de las razones por la cual hay que cambiar. El modelo burocratico en el
cual tiene sus cimientos el funcionamiento y la actuacion de la
Administracion Piblica Venezolana.

Crozier (1996) sefiala que el racionamiento tradicional, con la figura
central del funcionario publico obediente, que ejecuta las decisiones
adoptadas unilateralmente por los superiores jerarquicos, todo mediante el
debido proceso jerarquico, no se ajusta a la nueva realidad. Como se dijera
en la justificacion, el orden de capas burocraticas superpuestas resulta
demasiado engorroso para ser aplicado a la complejidad del mundo
moderno. Es necesario transitar hacia nuevos esquemas, mas adaptados con
la nueva realidad de un mundo cambiante, mas rapido, agil, tecnificado y
donde las fronteras se achican y la competitividad crece cada dia mas.

Para Crozier (1996) la transicion es necesaria, y debe verse como un
proceso prolongado, ya que lo que debe cambiar no s6lo son las técnicas,
que pudieran definirse con claridad, smo todo un sistema humano y
cultural, especialmente todo un conjunto de complejas relaciones de poder.

Crozier, (1996) ha sefialado como uno de los problemas de dicho
modelo burocratico, el haberse construido sobre la base de la exagerada
especializacion. Bajo este esquema, para resolver los problemas es
necesario desglosarlos en problemas mas pequefios que puedan ser tratados
en forma técnica por las unidades especializadas. Este modelo de
coordinacion fragmentada representa una gran carga sobre el aparato
burocratico, presionando hasta lograr el crecimiento desmesurado de las
oficinas centrales de gestién, con la consiguiente pérdida de proposito de

los empleados operativos. Como consecuencia ha decaido en la poca
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eficacia y eficiencia de sus actuaciones, y se comprueba con el manifiesto
descontento de los ciudadanos.

Entonces, como se establece en el trabajo de Aiteco Consultores,
(2002) el proposito de la gestion de la calidad, ha de ser, cambiar la
actuacion tradicional de las instituciones publicas y dejar atras el esquema
burocratico, lo cual trae consigo las siguientes implicaciones:

— Ampliar el concepto de cliente: considerar al ciudadano como un cliente
que recibe servicios, al tiempo que se concibe la organizacion como un
sistema integrado de proveedores y clientes internos.

— Orientar la Administracion hacia el ciudadano: optimizando los
procesos y dirigiéndolos hacia la satisfaccion de los requerimientos de
calidad por ellos expresados.

— Reducir los costos: la calidad cuesta, pero mas cuesta la no-calidad. Son
muchas las actividades que no aportan valor anadido a los resultados de la
organizacion ni responden a exigencias normativas, suponiendo un costo
innecesario. Igualmente, son numerosos los errores derivados de un
funcionamiento organizativo deficiente, que también generan costos.

— Potenciar el factor humano: la calidad la hacen las personas que
integran la organizacion. Por ello, calidad representa gestionar los recursos
humanos desde una filosofia de participacion y motivacion hacia la mejora,
incrementando la satisfaccion de los empleados.

— Gestionar desde la prevencion: con el propdsito de hacer bien las cosas
desde la primera vez, en lugar de detectar y corregir como planteamiento
basico.

— Mejorar permanentemente: asumiendo que las Administraciones

Publicas estan inmersas en un entorno dinamico al que deben adaptarse de
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manera continua, donde las transformaciones sociales, economicas Yy
tecnologicas se producen incesantemente.

Bajo esta perspectiva, Aiteco Consultores (2002) menciona varias
razones por las que la Administracion Publica, desde su mision de servicio
publico, debe cambiar sus sistemas de gestion, entre las que se cuentan: la
presion ciudadana, la escasez de recursos y su incidencia en la economia.

Ahora bien, hemos hablado de cambiar la forma bajo la cual actian y
funcionan las instituciones de la Administracion Publica Nacional a una
nueva forma de gestionar tales instituciones, enfocadas en la Calidad. Pero,
;qué significa esto?. Pues bien, ademas de los elementos antes expuestos,
se pueden mencionar tres aspectos o aportes que han sido importantes en los
esfuerzos realizados en este sentido y que han contribuido con la evolucion
y desarrollo de esta tematica.

En primer lugar, tenemos el aporte de los grandes pioneros y
precursores de la calidad a través de teorias, conceptos, principios o
fundamentos, en los que deben basarse o centrarse todos los esfuerzos de
gestion y que han sido puestos en practica en innumerables organizaciones,
sobre todo en el ambito privado y apegados a sus propias especificidades,
pero cuyo fundamento es basico para cualquier organizacion y obviamente
para cualquier investigacion de este tipo. Es asi como se tienen, solo por
citar algunos a manera de ejemplo, los aportes de importantes autores tales
como Edwards Deming, Philip B. Crosby, Joseph Juran, Armand V.
Feigenbaum, Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi, etc., muy conocidos en el
ambito de la Calidad.

Cada uno de sus valiosos aportes, han contribuido en numerosas

organizaciones a la gestion de la calidad. Sus ideas pueden ser diferentes en
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algunos aspectos, pero la esencia de sus principios es un lugar comun en
donde destaca, la satisfaccion de los clientes, el mejoramiento continuo y el
trabajo en equipo.

En segundo lugar, tenemos lo referido a la actividad normalizadota. Se
han elaborado normas para contribuir con la gestién de las organizaciones,
valga mencionar como ejemplo la serie de Normas Internacionales ISO-
9000:2000" ampliamente utilizadas en muchos paises, por innumerables
organizaciones. Su estructura y enfoque orientado a los procesos se basa en
un grupo de elementos y requisitos que el sistema debe satisfacer, los cuales
se amplian para su mejor comprension en el Anexo B.

En la Norma ISO-9000:2000, se identifican ocho principios de
gestion de la calidad como marco para la mejora del desempeiio de las
organizaciones, a saber:

1. Organizacion enfocada al cliente. Las organizaciones dependen de sus
clientes y por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y
futuras de ellos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus
expectativas.

2. Liderazgo. Los lideres establecen unidad de propésito y direccion a la
organizacion. ellos deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual
el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en la consecucién de los
objetivos de la organizacion.

3. Participacion del personal. El personal, con independencia del nivel de
la organizacion en el que se encuentre, es la esencia de una organizacion y
su total implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas para el

beneficio de la organizacion.

" En Venezuela se ha adoptado como la Norma COVENIN-ISO 9000:2000.
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4. Enfoque a procesos. Los resultados deseados se alcanzan mas
eficientemente cuando los recursos y las actividades relacionadas se
gestionan como un proceso.

5. Enfoque del sistema hacia la gestion. Identificar, entender y gestionar
un sistema de procesos interrelacionados para un objetivo dado, mejora la
eficacia y eficiencia de una organizacion.

6. Mejora continua. La mejora continua deberia ser un objetivo
permanente de la organizacion.

7. Enfoque objetivo hacia la toma de decisiones. Las decisiones efectivas
se basan en el analisis de datos y en la informacion.

8. Relacion mutuamente beneficiosa con el proveedor. Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y unas relaciones mutuamente
beneficiosas intensifican la capacidad de ambos para crear valor.

Estos ocho principios de gestion de la calidad constituyen la base de
las normas de sistemas de gestion de la calidad de la familia ISO 9000.

La Norma ISO 9000:2000 establece que un enfoque para desarrollar e
implantar un sistema gestion de la calidad comprende diferentes etapas,
tales como: determinar las necesidades y expectativas de los clientes y de
otras partes interesadas, establecer la politica y los objetivos de la calidad
de la organizacion, determinar los procesos y las responsabilidades asi
como proporcionar los recursos necesarios para la consecucidén de los
objetivos de la calidad, establecer las medidas de la eficiencia y eficacia de
cada proceso, determinar los medios para prevenir no conformidades y
eliminar sus causas, establecer y aplicar un proceso para la mejora continua

del sistema de gestion de la calidad.
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Mediante la adopcion del enfoque de gestion de la calidad, una
organizacion genera por una parte, confianza en la capacidad de sus
procesos y en la calidad de sus productos o servicios, y por la otra, las bases
para la mejora continua.

En tercer lugar, tenemos los premios nacionales a la calidad, otorgados
tanto al sector publico como al privado. Malvicino (2001) indica que
muchos de los gobiernos que han asumido la politica de modernizacion del
Estado han adoptado el modelo EFQM (Quality Management Excellence
Model) para impulsar y premiar iniciativas de organizaciones piiblicas y
privadas que propenden hacia la gestion de la calidad como en nuevo estilo
de reforma del Estado.

Se trata de un modelo no normativo cuyo concepto fundamental es la
auto-evaluacion basada en un andlisis detallado del funcionamiento del
sistema de gestion de la organizacion usando como guia los criterios del
modelo. Su utilizacién sistematica y periddica por parte del equipo directivo
permite a éste el establecimiento de planes de mejora basados en hechos
objetivos y la consecucion de una vision comun sobre las metas a alcanzar y
las herramientas a utilizar (ver Anexo C). Costa de dos partes:

— Un conjunto de criterios de excelencia empresarial que abarcan todas
las areas del funcionamiento de la organizacion.

— Un conjunto de reglas para evaluar el comportamiento de la
organizacion en cada criterio.

La principal mision de la EFQM es estimular y ayudar a las
organizaciones a participar en actividades de mejora que las lleven, en
Gltima instancia, a la excelencia en la satisfaccion de sus clientes y de sus

empleados, en su impacto social y en sus resultados.
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Ahora bien, dado que la gestion de la calidad ha tenido auge
principalmente en la administracién privada y que su evolucién se
concentra en este ambito, es necesario, entonces, hacer algunas precisiones
en cuanto a las caracteristicas y restricciones propias del ambito publico que
revelan sus diferencias con respecto al ambito privado, a los fines de
establecer diferencias basicas importantes para abordar lo relativo a su
gestion.

Para Albi et. al (1997) entre las diferencias mas notables se tiene que
en la administracion publica, se debe estar seguro de que las acciones se
ajusten a las prescripciones legales, las cuales indican la forma de proceder
y su alcance. En la administracion privada se toma en cuenta el marco legal
pero con un fin diferente, el de no ser sancionado. Es decir, las leyes le
sirven al administrador publico para saber que debe hacer y al privado para
saber que es lo que no debe hacer.

La administracion publica estd sometida a condiciones politicas y
restricciones legales, que estan por encima de la autonomia administrativa y
la libertad de accion.

El objeto de la administracion piblica es servir al colectivo, a los
ciudadanos sin hacer discriminacion entre las personas, procurando la
continuidad de los servicios. En cambio, el propdsito de la empresa privada
es la obtencion del lucro y sus clientes son en términos relativos, grupos
pequetios y particulares.

Para Fortuna (1996), en la administracion publica la dinamica
economica y el control financiero son diferentes. La recaudacion, el control
y la distribuciéon de los recursos economicos se hacen en instituciones y

tiempos diferentes y los gastos estan perfectamente definidos en cantidad y
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en propdsito. Es asi, como una caracteristica que distingue al administrador
publico del privado, es que el primero no estd constantemente bajo la
zozobra de los estados de pérdidas y ganancias, como si lo esta el segundo.

En forma general, la administracion publica proporciona servicios,
que son en gran medida intangibles y la estructura de costos no es
claramente identificada y conocida por los funcionarios y administradores,
muy por el contrario al control ejercido sobre los gastos en el sector
privado.

El ambiente politico en el que se desarrolla la gestion en la
administracion publica es peculiar y distinto del que tiene como referencia
la gestion en el sector privado. Parry, citado por Albi et. al (1997, p. 53-54)
concreta las restricciones para la gestion en el ambito piblico en siete
variables, las cuales deben considerarse para abordar el enfoque de gestion
de la calidad en el sector publico, pues constituyen importantes diferencias
respecto al sector privado.

1. El proceso electoral: la gestion en el ambito publico debe estar
preparada para desarrollar su tarea tanto con gobiernos mayoritarios, en los
que la direccion politica es clara, como en gobiernos minoritarios en los que
el liderazgo es menos fuerte y duradero.

2. La gestion presupuestaria: los gastos y los ingresos piblicos estan
sometidos a incertidumbre, y pueden encontrarse también sujetos a cambios
imprevistos poco favorables a una gestion publica eficiente y estable.

3. La codificacion de las normas y el procedimentalismo: la

administracion publica presta servicios complejos y universales a una

clientela que no tiene opcion de salida y que exige igualdad de trato en
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iguales circunstancias. El procedimentalismo impide la necesaria
flexibilidad en la gestion.

4. Los controles administrativos: los responsables de la gestion deben
hacer frente a dos tipos de controles: administrativos y financieros. El
control administrativo trata de garantizar la observancia de la reglas y los
procedimientos, no la calidad de los resultados, y se desarrolla dentro de la
jerarquia administrativa.  El control financiero trata de asegurar el
cumplimiento de la legislacion presupuestaria y, en menor medida, el uso
eficiente de los fondos publicos. .‘

5. La estabilidad en el empleo: los empleados piblicos ingresan mediante
oposicidon y son inamovibles en circunstancias normales, cualquiera sea su
desempefio. Con la inamovilidad y el reclutamiento normalizado se
pretende evitar el clientelismo y la arbitrariedad.

6. La discrecion y el secreto: bajo la cultura jerarquica y supervisora del
sector publico, la iniciativa individual de los empleados publicos apenas
juega papel alguno. En su lugar tenemos un principio de respuesta anonima
a las expectativas de los superiores. La informacion que la administracion
publica posee y elabora esta frecuentemente protegida por garantias legales
de confidencialidad y, en todo caso, tiende a atesorarse como elemento
estratégico.

7. La aversion a la iniciativa: las consecuencias de un posible error, entre
las que destaca el impacto sobre la opinion publica o sobre la valoracion de
los superiores jerarquicos, dan lugar a un retraso en las respuestas de la
gestion publica a los problemas que se van planteando. Las implicaciones
legales o contables de una decision no plenamente acorde con unos

precedentes minimamente establecidos pone freno a la iniciativa.
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Tomadas en su conjunto, estas variables nos ofrecen varias razones
por las que la gestion publica es peculiar y nos sugieren por qué la mera o
simple transposicion de las técnicas de gestion privada a las tareas de la
administracion publica puede no funcionar.

Para Malvicino (2001) la gestion de la calidad implica realizar todas
las tareas inherentes a la consolidacion de una organizacién que se prepara
para garantizar la calidad de sus productos o servicios. Esa calidad en
funcion de un compromiso, de una especificacion de producto o servicio,
del tiempo de entrega, de un ambiente organizacional predispuesto a la
mejora continua, de un conjunto de procedimientos hechos para identificar
por donde las cosas se estan haciendo bien en funcién de un parametro
externo o norma adoptados voluntariamente.

Es asi como, de acuerdo con la experiencia verificable a mnivel
internacional, Malvicino (2001) identifica al menos tres variantes o modelos
aplicativos de la gestion de la calidad dentro del sector publico:

— El modelo de la Norma ISO 9001:2000: corresponde a los lineamientos
de la familia de normas internacionales ISO 9000 tratados anteriormente,
vigente desde diciembre de 2000. En su esencia, este modelo pretende
asegurar que la organizacion cuenta con politicas y procedimientos
adecuados para dar satisfaccion a las expectativas de sus clientes y fomentar
la adopcion del enfoque a procesos para gestionar una organizacion. (ver
Anexo B).

— El modelo de la calidad total: el cual responde basicamente a los
lineamientos de la European Foundation for Quality Management que
propone el seguimiento de un modelo de excelencia tanto para el sector

publico como para el sector privado. (ver Anexo C).
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— El modelo de la carta compromiso con el ciudadano: el cual tiene como
principal sustento el reconocimiento de que los ciudadanos deben recibir de
manera persistente y organizada por parte de los organismos publicos
respuesta a sus necesidades, inquietudes y derechos dentro del marco
Estado-Ciudadania. En este sentido, el modelo propone desarrollar un
programa carta compromiso a efectos de mejorar la relacion entre el Estado
(como prestador de servicios y administrador) y los ciudadanos o altimos
beneficiarios de la gestion de gobierno.

Por otro lado, y a fin de contribuir en el analisis global de la
investigacion, se tiene que existe en Venezuela un grupo de instrumentos
juridicos muy recientes surgidos en su mayoria como consecuencia de la
entrada en vigencia de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela de 1999 en los que se establecen derechos, deberes vy
necesidades para con la calidad de los productos y servicios que se ofrecen
en el pais. Obviamente, la Administracion Puablica Nacional debe ser
garante en todas las instancias de esta necesidad, cada dia mas exigida por
los ciudadanos.

Por ejemplo, la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, establece en su articulo 177 que: “Todas las personas tendran
derecho a disponer de bienes y servicios de calidad...”, lo cual se reafirma,
haciendo especial mencion en los odrganos del Poder Publico, en los
articulos 6 y 8 de la Ley del Sistema Venezolano para la Calidad (2002) que
se presentan textualmente en el Capitulo VI.

Para finalizar y recordando el modo en que Henry Fayol y Frederick

Taylor pregonaron la universalidad de los principios de la administracion
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cientifica, el Dr. Deming (1989) no ha dejado dudas de la importancia de la
administracion de la calidad en los servicios del gobierno, expresando:

Para muchos servicios gubermamentales no existen mercados
para capturar, una agencia de gobierno debe por ley o regulacion
entregar el servicio de la manera mas economica posible. Sin
embargo, el objetivo deberia ser la distincion del servicio. El
mejoramiento continuo en los servicios del gobierno puede ganar
la apreciacion del publico y podria dar paso a puestos de trabajo
en el sector servicios y ayudar a la industria a crear empleo. (p. 6)

En el siguiente capitulo se presenta el marco metodologico, en donde
se detallan los aspectos relacionados con la metodologia que se ha
seleccionado y trabajado para el desarrollo del presente trabajo de

investigacion.
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CAPITULO V
MARCO METODOLOGICO

Una vez revisada la literatura relacionada con el tema de la gestion de
la calidad en la Administracion Publica, se puede observar que como tal, es
un campo de estudio relativamente nuevo. Para Fortuna (1996) los debates
en torno a la gestion de la calidad en el ambito publico tienen espacios para
aportar, areas a profundizar y puntos a ser desarrollados, por lo tanto se
presenta la necesidad de indagar con mayor profundidad en esta area, con el
fin de contribuir a un acercamiento y aumentar el grado de familiaridad en
un tema de tanta actualidad e importancia estratégica como lo es la gestion
de la calidad en el ambito publico.

Tomando en cuenta este punto de partida, es necesario que se
reconozca principalmente el tipo de investigacion que aqui se desarrolla.

Heméndez, Fernandez y Baptista (1996) resefian citando a Dankhe
(1986) cuatro tipos de investigacion a saber: exploratorios, descriptivos,
correlacionales y explicativos. “Esta clasificacion es importante, debido a
que segun el tipo de estudio varia la estrategia de investigacion. Ninguno es
superior a los demas, todos son significativos y valiosos, la diferencia entre
uno y otro estriba en el grado de desarrollo del conocimiento respecto al
tema en estudio y los objetivos planteados™ (p. 58).

Del tipo de Investigacion. Partiendo de esta idea basica y de las
caracteristicas propias de cada uno, se puede identificar esta investigacion

como de tipo exploratoria, ya que como se dijo antes, el objetivo es abordar
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un tema sobre el que no se ha profundizado en Venezuela y por lo tanto, es
necesario e imprescindible indagar con mayor profundidad en él.

De la Naturaleza de la Investigacion. Dadas las condiciones
particulares o como establece Hernandez et al (1986) el estado del
conocimiento en torno a las variables y caracteristicas que se maneja en la
gestion de la calidad llevada al ambito publico, y el objetivo planteado, en
términos de proponer los elementos generales del enfoque de la gestion de
la calidad para ser usados en la Administracion Publica Nacional, se puede
decir, en cuanto a la naturaleza de la investigacion que es de caracter
documental o que se ha desarrollado usando técnicas documentales, pues la
informacion utilizada para abordarlo, se ha encontrado basicamente en
materiales impresos de estudio, de referencia, revistas especializadas,
instrumentos juridicos y computacionales con el uso de Internet. Es decir, la
informacion basica para el desarrollo de la investigacion se obtuvo de
diversos libros de texto, articulos presentados en diversos eventos
internacionales y publicados en revistas de recopilacion o especializadas,
mediante consulta de Internet en diversas fuentes, leyes, decretos, etc.

Del disefio de la investigacién. En cuanto a la estrategia que ha
servido de orientacion para alcanzar los objetivos planteados, es decir, el
disefio de la investigacion, se puede indicar que es bibliografico o empirico
como también se conoce en la publicacion del Instituto Venezolano de
Planificacion -IVEPLAN- (2000), lo cual significa que el desarrollo de este
trabajo se ha basado en la revision y el andlisis de la documentacion,
fuentes y de las referencias bibliograficas. Se han extraido de forma textual
o también, las principales ideas de las fuentes consultadas, las cuales han

servido para nutrir el contenido y el analisis de la presente investigacion.
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Del procedimiento. Con respecto a los pasos o el procedimiento
seguido para la realizaciéon de esta investigacion, se puede decir que el
mismo se basé en el cumplimiento de las siguientes etapas generales una
vez concebida la idea, revisado materiales bibliograficos basicos vy
seleccionado el tema:

» Busqueda de informacion detallada.
- Revision e indagacion de la literatura relacionada.
- Deteccidn, obtencion y consulta de la bibliografia y demas fuentes.

- Extraccion de la informacion.

\

Planteamiento del problema de investigacion.

- Planteamiento del problema. Interrogantes de la investigacion.
- Elaboracion de objetivos.

- Elaboracion de la justificacion e importancia.

» Construccion del marco tedrico y metodologico.

- Elaboracién del marco teorico.

- Elaboracion del marco metodologico, principalmente el tipo,
naturaleza y disefio de la investigacion.

» Presentacion, analisis y discusion de los resultados.

- Presentaciéon y andlisis del marco legal pertinente al tema de
investigacion.

- Presentacion y analisis de aspectos e informacion relevantes a la
gestion de la calidad en el ambito publico, que permitieran el
cumplimiento de los objetivos planteados.

» Conclusiones y Recomendaciones que se desprenden de la
mvestigacion.

- Elaboracion de Conclusiones.
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- Elaboracion de Recomendaciones.
» Elaboracion de la bibliografia, anexos asi como también la introduccion,
el resumen y demas partes que conforman el trabajo final.

Es importante destacar que en el capitulo VI relativo a la presentacion
de los resultados, se tienen los aspectos mas importantes encontrados en las
diversas fuentes consultadas; es asi como se presentan, por ejemplo, los
articulos seleccionados de forma textual, tal y como aparecen en los
respectivos instrumentos legales, tomando en cuenta su relevancia con
respecto al tema tratado.

En el capitulo VII se aborda la discusion y el andlisis de los
resultados presentados previamente. Aqui se tiene parte de la vision del
autor en cuanto al tema de estudio, como consecuencia de la revision
detallada de la informacion aportada por las distintas fuentes manejadas.

El desarrollo de estos dos capitulos en donde se presentan los
resultados, el analisis y los aportes del autor, se ha hecho de tal forma que
concuerden en orden de aparicion con los objetivos especificos planteados.

Para la elaboracion de las conclusiones y recomendaciones, se ha
retomado el problema planteado y se relaciona con los aportes obtenidos a
través de cada etapa de la investigacion, resaltando los aspectos mas
importantes y la resolucion de las interrogantes de la investigacion.

Con respecto a la técnica empleada para la obtencion de la
informacion requerida para la elaboracion de este trabajo de investigacion,
debe indicarse que se ha hecho uso de Técnicas Documentales, las cuales
como establece IVEPLAN (2000) se apoyan en el uso de fuentes
documentales, bibliograficas y de informatica (entre otras que menciona),

aplicando normas minuciosas de analisis. En este sentido, a través de
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técnicas de presentacion resumida, el empleo de citas y notas y el extracto
de ideas relevantes, se han presentado y concretado los aspectos mas
importantes para el cumplimiento de los objetivos especificos planteados.

Al respecto, debe indicarse que para examinar el marco legal
relacionado con la Calidad en la Administracion Publica Nacional, se reviso
la Constitucion de la Repuiblica Bolivariana de Venezuela y otros
instrumentos juridicos surgidos después de la entrada en vigencia de la
nueva Constitucién en 1999 (Ley Organica de la Administracion Publica,
Ley del Sistema Venezolano para la Calidad, Decreto-Ley sobre
Simplificacion de Tramites Administrativos, Ley del Estatuto de la Funcion
Publica) con la excepcion del Cddigo de Conducta de los Servidores
Publicos, el cual data de 1998 pero que sigue en vigencia. En este caso, se
extrajo de cada uno de ellos, los articulos que resultan relevantes desde el
punto de vista de la Calidad y su gestion en la APN, los cuales se comentan
y analizan, tratando de vislumbrar la posibilidad legal y operativa, de
introducir la Gestion de la Calidad en la Administracion Pablica Nacional.

Con respecto a los elementos generales del enfoque de la calidad y
las variantes para ser llevados a la APN venezolana, se ha hecho la
investigacion desde el punto de vista operativo, es decir, identificando
segun la experiencia verificable a nivel internacional, las formas aplicativas
de las gestion de la calidad en las instituciones del sector publico. Al
respecto, se han identificado tres modelos, los cuales se basan en la Norma
Internacional ISO 9000:2000, en los Modelos de la Calidad (muchos de los
cuales son usados como fundamento para la entrega de premios nacionales
a la calidad) como el propuesto por la EFQM y en las Cartas de

Compromiso con los Ciudadanos, instrumentos que tiene diferentes
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denominaciones segun el pais y las caracteristicas del documento. En este
caso, se han extraido los principales aspectos que caracterizan su
concepcion y aplicabilidad, realizando el analisis de cada caso e
identificando sus principales ventajas y desventajas, a los fines de
considerar su aplicabilidad en el contexto de las caracteristicas propias y el
entorno de las instituciones de la Administracion Pablica Venezolana.

En lo relativo a los cambios que deben darse en la APN en pro de la
adopcion de la gestion de la calidad, el andlisis tiene como base los
elementos que se han sefialado como las disfunciones del modelo
burocratico, las cuales son de cierta forma un reflejo de las caracteristicas
actuales de organizacion y funcionamiento de las instituciones de la APN,
ademas, se basa en los diagndsticos realizados en estudios recientes en
torno a los elementos tradicionales de caracter estructural que caracterizan a
la Administracion Publica y que han sido manejados al mas alto nivel
politico, basicamente a través de la Comision Presidencial para la
Transformacion de la Administracion Publica constituida en septiembre de
2002. En este caso, una vez analizado las complejas relaciones inter e intra-
organizacionales impuestas por el modelo burocratico actual, se han
concretado cuatro cambios basicos que deben materializarse en la actuacion
de la APN, de cara a la gestion de la calidad y para afrontar los retos que los
nuevos retos que imponen a las instituciones las exigencias crecientes de la
sociedad.

Por otro lado, el método desarrollado durante la investigacion es
basicamente analitico, a través de la lectura, subrayado y extraccion de los

aspectos relevantes de las fuentes consultadas.
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Un punto importante de aclarar es el hecho de que, dado el tipo de
investigacion desarrollado en este trabajo, no es posible establecer una
hipotesis, aspecto que es desarrollado por Hernandez, Fernandez y Baptista
(1996) al afirmar que “Los tipos de estudio que no pueden establecer
hipotesis son los exploratorios™ (p. 97). debido basicamente a que no puede
presuponerse (afirmando) algo que apenas va a explorarse.

En el marco de la viabilidad de la investigacion, se debe sefialar que
desde el punto de vista técnico, el autor cuenta con la experticia aportada
por los conocimientos obtenidos en las diferentes materias cursadas (14 en
total) en el postgrado de Sistemas de la Calidad que cubren el programa de
especializacion (inclusive 3 mas de las requeridas) y las actividades
profesionales y laborales desarrolladas en el sector publico, ademas de
contar con el aporte y apoyo tutorial de un profesor con amplia y
reconocida experiencia en el tema. Desde el punto de vista econémico, los
recursos para la elaboracion de la investigacion han sido aportados en su
totalidad por el autor del trabajo y desde el punto de vista institucional, se
contd con el apoyo de la Direccion General de Desarrollo Institucional,
adscrita al Despacho del Viceministro de Planificacion y Desarrollo
Institucional del Ministerio de Planificacion y Desarrollo, la cual lleva a
cabo aspectos importantes contemplados en el marco de la modemizacion
de la Administracion Publica.

De la unidad de analisis. Es necesario reconocer que la unidad de
analisis en este caso es muy particular, por cuanto comprende en las
instituciones publicas un variado abanico de caracteristicas, las cuales sin

embargo, a los fines practicos (tomando en cuenta su amplia homogenidad)
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se pueden (como establece Albi et al (1997)), englobar en lo que aqui se
llama Administracion Publica Nacional.

Tales instituciones tienen elementos genéricos y comunes en su
organizacidn, estructura jerarquica y funcionamiento, que sirven de base
para este estudio, tomando en cuenta lo que es obvio, que existen
diferencias puntuales entre ellas (por ejemplo su personalidad juridica),
pero que en términos empiricos se pueden tratar como una unidad dadas sus
caracteristicas comunes. Dichas caracteristicas y las principales diferencias
con las instituciones del ambito privado, se presentan en el desarrollo del
marco teorico.

De las variables de investigacion. En la Tabla N° 2, se presenta la
identificacion de las variables de investigacion, su definicion y su
respectiva operacionalizacion a través de los correspondientes indicadores.

De la forma. En cuanto a la elaboracion del documento final, desde
el punto de vista de la forma (tipo, estilo, tamafo y color de letra, margenes,
espacios, paginacion, citas, estructura, etc.) es pertinente decir que se ha
tenido como referencia las Normas para la Elaboracion, Presentacion y
Evaluacion de los Trabajos Especiales de Grado de la Universidad Santa
Maria (2001), el cual mantiene en lineas generales los criterios establecidos
por la American Psychological Association (APA).

Finalmente, se puede hacer mencion al hecho de que los analisis y las
conclusiones de este trabajo, pueden ser aplicables, guardando las
distancias, a las Administraciones Publicas Estadales y Municipales, dadas
sus similitudes en cuanto a su organizacion y funcionamiento.

En el siguiente capitulo se presentan los resultados obtenidos,

producto del desarrollo de la presente investigacion exploratoria.




Tabla N° 2: Variables de Investigacion

Objetivo Especifico | Variable Definiciéon Dimensién Indicador
Examinar el marco legal | Marco legal que Instrumentos  juridicos con  los | Juridica (legal). |Documentos de cardcter legal relacionados
que permite dar soporte | permite dar soporte | respectivos articulos que permiten con el objetivo general planteado.
juridico o que afecta juridico o que afecta | soportar legalmente la introduccion de - Constitucion de la Republica Bolivariana
directamente la directamente la la calidad v su gestion en el Ambito de la de Venezuela.
introduccion de la introduccién de la | APN. - Ley Organica de la Administracion
Calidad en la Calidad en la APN. Priblica.
Administracién Pablica - Ley del Sistema Venezolano para la
Nacional. Calidad.
- Ley del Estatuto de la Funcion Publica.
- Decreto-Ley sobre Simplificacion de
Tramites Administrativos.
- Codigo de Conducta de los Servidores
Ptblicos.
Examinar los elementos | Elementos generales | Son los aspectos bésicos (de indole | Conceptual- - Serie de Normas COVENIN-ISO
generales del enfoque de | del enfoque de la general) que definen o caracterizan un | operativa. 9000:2000.
la gestion de la calidad y | gestién de la calidad | enfoque particular de gestion que tiene - Modelos de la Calidad.
las posibles variantes y las variantes. como foco o eje central a la Calidad, - Aportes de experios pioneros de la
para ser llevados a la considerando ademas, las variantes que Calidad.
Administracion Pablica en términos operativos y de - Cartas de Compromiso con los
Nacional implementacion se han desarrollado en Ciudadanos.
experiencias internacionales, a los fines
de ser llevados a la APN Venezolana.
Identificar los cambios | Cambios que deben |Cambios  estructurales  en  la | Institucional. Documentos manejados por la Comision

necesarios que deben
darse en la actuacion de
la Administracion
Publica Nacional en pro
de la adopcion de los
principios o elementos
generales de 1a gestién de
la calidad

darse en la actuacion
de la APN.

organizaciéon y funcionamiento de la
APN, que deben materializarse en su
actuacion, de cara a la adopcion del
enfoque de la gestion de la calidad.

Presidencial para la Transformacién de la
Administracion Pablica en Instrumento para
la Consolidacion del Nuevo Estado
Venezolano. (Constituida en Septiembre de
2002).
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CAPITULO VI
PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

A continuacidn se presentan los aspectos mas importantes encontrados
en torno a la tematica tratada, ajustandose al orden sefialado por los
objetivos especificos planteados en esta investigacion.

En primer lugar se presentan los instrumentos juridicos con los
respectivos articulos examinados, que permiten dar soporte a la calidad y su
gestion en el ambito de la Administracion Publica Nacional. |

Para comenzar, tenemos la Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela (1999) a través de los articulos 117 y 141, cuyo texto

establece lo siguiente:

Articulo 117. Todas las personas tendran derecho a disponer de
bienes y servicios de calidad, asi como a una informacion
adecuada y no engafiosa sobre el contenido y caracteristicas de
los productos y servicios que consumen; a la libertad de eleccion
y a un trato equitativo y digno. La ley establecera los
mecanismos necesarios para garantizar esos derechos, las normas
de control de calidad y cantidad de bienes y servicios, los
procedimientos de defensa del puablico consumidor, el
resarcimiento de los dafios ocasionados y las sanciones
correspondientes por la violacion de estos derechos.

Articulo 141. La Administracién Publica esta al servicio de los
ciudadanos y ciudadanas y se fundamenta en los principios de
honestidad, participacion, celeridad, eficacia, eficiencia,
transparencia, rendicion de cuentas y responsabilidad en el

ejercicio de la funcidn publica, con sometimiento pleno a la ley y
al derecho.
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Como consecuencia de la entrada en vigencia de la nueva Constitucion
en 1999, surge la necesidad de adecuar el marco juridico correspondiente.
De esta forma, se tiene otro de los instrumentos juridicos revisados como es
la Ley Orgadnica de la Administracion Publica (2001) encontrandose

relevantes los articulos N° 5y 12:

Articulo 5. La Administracion Publica esta al servicio de los
particulares y en su actuacion dara preferencia a la atencion de
los requerimientos de la poblacion y a la satisfaccion de sus
necesidades.

La Administracion Publica debe asegurar a los particulares la
efectividad de sus derechos cuando se relacionen con ella.
Ademas, tendra entre sus objetivos la continua mejora de los
procedimientos, servicios y prestaciones publicas, de acuerdo con
las politicas fijadas y teniendo en cuenta los recursos disponibles,
determinando al respecto las prestaciones que proporcionan los
servicios de la Administracion Publica, sus contenidos y los
correspondientes estandares de calidad.

Articulo 12. La actividad de la Administracion Publica se
desarrollara con base en los principios de economia, celeridad,
simplicidad administrativa, eficacia, objetividad, imparcialidad,
honestidad, transparencia, buena fe y confianza. Asimismo, se
efectuara dentro de parametros de racionalidad técnica y juridica.

La simplificacion de tramites administrativos sera tarea
permanente de los érganos y entes de la Administracion Publica,
asi como la supresion de los que fueren innecesarios, todo de
conformidad con los principios y normas que establezca la Ley
correspondiente.

A fin de dar cumplimiento a los principios establecidos en esta
Ley, los organos y entes de la Administracion Publica deberan
utilizar las nuevas tecnologias que desarrolle la ciencia, tales
como los medios electrénicos, informaticos y telematicos, para
su organizacion, funcionamiento y relacion con las personas. En
tal sentido, cada oOrgano y ente de la Administracién Publica
debera establecer y mantener una pagina en la internet, que
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contendra, entre otra informacion que se considere relevante, los
datos  correspondientes a su  mision,  organizacion,
procedimientos, normativa que lo regula, servicios que presta,
documentos de interés para las personas asi como un mecanismo
de comunicacion electronica con dichos oOrganos y entes
disponible para todas las personas via internet.

Tomando en cuenta el tema tratado, un instrumento juridico
importante es la Ley del Sistema Venezolano para la Calidad (2002),
destacandose los articulos numero 2, 3, 4, 6, 7, 8, 12 y 13, los cuales se

presentan textualmente a continuacion:

Articulo 2. Los objetivos generales de la presente Ley son:
4. Estimular la calidad y la competitividad del Estado y de la

Empresas en cuanto a los servicios y los bienes que éstos
proveen.

Articulo 3. La accién del Estado en materia de calidad, de
acuerdo con esta Ley, estara dirigida a:

. Elaboracién e intercambio de bienes;

. Prestacion de servicios;

. Importacidn, distribucidn y expendio de bienes;

. Exportacion de bienes y servicios y,

. Educacion y promocion de la calidad.

L B W M

Articulo 4. A los efectos de la presente Ley y su Reglamento, se
entendera por:

2. Calidad: grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes
a bienes y servicios cumple con unas necesidades o expectativas
establecidas, generalmente implicitas u obligatorias (requisitos).
13. Gestion de la Calidad: actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

Articulo 6. Las personas naturales o juridicas, publicas o
privadas, estan obligadas a proporcionar bienes y prestar
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servicios de calidad. Estos bienes y servicios deberan cumplir
con las reglamentaciones técnicas que a tal efecto se dicten...

Articulo 7. El Estado debera garantizar la aplicacion de
mecanismos idoneos para velar por el cumplimiento de las
regulaciones establecidas en esta Ley y su Reglamento, en sus
programas de compra, procura, ejecucion, elaboracion y
produccion de bienes y servicios. En sus programas de
adquisicion de bienes y servicios, el Estado dara prioridad a
aquellos que estén respaldados por procedimientos de Evaluacion
de la Conformidad, de acuerdo con la previsto en la presente Ley.

Articulo 8. Los ¢rganos del Poder Publico estan obligados a
proveer a las personas bienes y servicios de calidad y a tal efecto

estableceran los mecanismos apropiados para la produccion y
prestacion de los mismos.

Articulo 12. Las personas naturales o juridicas, publicas o
privadas que suministren bienes o presten servicios, deberan
indicar por escrito las caracteristicas de calidad de los mismos y
seran responsables de garantizarlas, a fin de demostrar el
cumplimiento de dichas caracteristicas ante cualquier usuario o
consumidor, sin menoscabo de lo establecido por otros
organismos publicos en esta materia. Asi mismo, deberan
establecer formulas expeditas para dilucidar, hasta su total
solucidn, las quejas y reclamos de los usuarios o consumidores.

Articulo 13. Toda persona natural o juridica, publica o privada
podra participar y apoyar de manera directa o indirecta, las
actividades de los diferentes subsistemas descritos en esta Ley.
La participacion ciudadana en esta materia, se regira por la
legislacion vigente a tal efecto.

Otro de los instrumentos relevantes es el Decreto N° 368 con Rango y

Fuerza de Ley sobre Simplificacion de Trdmites Administrativos (1999)
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destacandose el texto de los articulos 4 y 35 que se presentan a

continuacion:

Articulo 4. La simplificacion de tramites administrativos tiene
por objeto racionalizar las tramitaciones que realizan los
particulares ante la Administracion Publica; mejorar su eficacia,
pertinencia y utilidad, a fin de lograr mayor celeridad y
funcionalidad en las mismas; reducir los gastos operativos;
obtener ahorros presupuestarios; cubrir insuficiencias de caracter
fiscal, y mejorar las relaciones con los ciudadanos.

Articulo 35. La actividad de los oOrganos y entes de la
Administracion  Publica debe estar dirigida a  servir
eficientemente a los particulares, mediante la plena satisfaccion
de las necesidades colectivas. En tal sentido, el funcionario
publico es, ante todo, un servidor publico.

Dentro del contenido del mismo Decreto-Ley N° 368, se desarrollan
un grupo de articulos para materializar los siguientes 4 principios:
1.- La presuncion de la buena fe del ciudadano (del articulo 9 al articulo
20).
2.- La simplicidad, transparencia, celeridad y eficacia de la actividad de la
Administracion Publica (del articulo 21 al articulo 34).
3.- La actividad de la Administracion Publica al servicio de los ciudadanos
(del articulo 35 al articulo 46), y
4.- La desconcentracion en la toma de decisiones por parte de los drganos
de direccion (del articulo 47 al articulo 50).

Los 4 mas relevantes desde el punto de vista de la tematica tratada

son los articulos 36, 37, 40 y 41, los cuales se presentan a continuacion:
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humanos, materiales y presupuestarios de los que dispone
actualmente cada organismo, procurando su automatizacion y
haciendo particular énfasis en suministrar una adecuada
capacitacion al personal que se encargara de la misma.

Seguidamente se presenta parte del contenido de los articulos 33 y 83
de la Ley del Estatuto de la Funcion Publica (2002), otro de los

instrumentos juridicos estudiados, los cuales establecen lo siguiente:

Articulo 33. Ademas de los deberes que impongan las leyes y los
reglamentos, los funcionarios o funcionarias publicos estaran
obligados a:

1.- Prestar sus servicios personalmente con la -eficiencia
requerida.

3.- Cumplir con el horario de trabajo establecido.

4.- Prestar la informacion necesaria a los particulares en los
asuntos y expedientes en que éstos tengan algun interés legitimo.
5.- Guardar en todo momento una conducta decorosa y observar
en sus relaciones con sus superiores, subordinados y con el
publico toda la consideracion y cortesia debidas.

9.- Poner en conocimiento de sus superiores las iniciativas que
estimen utiles para la conservacion del patrimonio nacional, el
mejoramiento de los servicios y cualesquiera otras que incidan
favorablemente en las actividades a cargo del 6rgano o ente.

Articulo 83. Seran causales de amonestacion escrita:
3.- Falta de atencion debida al pablico.

En este mismo sentido, de otro instrumento legal, el Cddigo de
Conducta de los Servidores Piublicos (1998) se puede resaltar el articulo

namero 3, cuyo contenido es el siguiente:
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Articulo 3: A los efectos de este Codigo, son principios rectores
de los deberes y conductas de los servidores publicos respecto a
los valores éticos que han de regir la funcion publica:

a) La honestidad.

b) La equidad.

c) El decoro.

d) La lealtad.

e) La vocacion de servicio.

f) La disciplina.

g) La eficacia.

h) La responsabilidad.

1) La puntualidad.

J) La transparencia, y

k) La pulcritud.

Por otro lado, y atendiendo a los elementos generales del enfoque de
la gestion de la calidad y las variantes o formas aplicativas para ser llevados
a la Administracion Publica Nacional, se han encontrado aportes bien
importantes, los cuales se presentan a continuacion.

Moreno-Luzon, Peris y Gonzalez (2001) establecen que “la evolucion
de la gestion de la calidad se ha producido en cuatro grandes saltos o fases:
inspeccioén, control de calidad, aseguramiento de la calidad y gestion de la
calidad total. En realidad, la inspeccion y el control de calidad no pueden
considerarse como enfoques de direccion propiamente dicha, ya que estan
unicamente orientados a resolver problemas de caracter operativo y tienen
escasa influencia en la direccion. Los dos grandes enfoques de gestion
serian por tanto el aseguramiento de la calidad y la gestion de la calidad
total, constituyéndose los otros dos mencionados los origenes de su
evolucion™ (p. 19).

En este sentido es importante resaltar, que en la actualidad la

secuencia de estas fases o etapas de gestion de la calidad evoluciona hacia
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una vision cada vez mas global, ampliando sus conceptos, de forma tal que
se nutre de los enfoques anteriores, retomando inclusive la calidad personal
(Moreno-Luzén et al, 2001).

Para Malvicino (2001) un aspecto importante de resaltar es el hecho
claro de que gestionar la calidad no es el resultado de la casualidad, sino de
una planificacién, constancia y voluntad de mejora dia tras dia, puesta en
marcha en aspectos tales como:

» La definicion de una politica explicita para la calidad.

» El reconocimiento del ciudadano como el factor clave que define los
lineamientos de la calidad.

» El reconocimiento del factor humano como eje central del cambio y de
la generacion de valor.

» Cultura organizacional sustentada en la participacion activa.

» Ambiente laboral que promueva la creatividad y la innovacion.

» Trabajo en equipo y capacitacion para la calidad, entre otras.

Malvicino (2001) establece que hay tres modelos aplicativos de la
gestion de la calidad en las instituciones del sector publico, que identifica
como: el modelo de la Norma ISO 9000, el modelo de la calidad total y el
modelo de la carta compromiso con el ciudadano. A continuacion se explica
brevemente cada uno de ellos:

Malvicino (2001) indica que cuando se habla de normas en términos
del aseguramiento de la calidad de una organizacion, se refiere basicamente
a los lineamientos de las Normas ISO-9000 (las siglas identifican a la

International Standarization Organization) en vigencia desde finales del aio
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2000 y que surge como una revision y agrupacion de las versiones
anteriores: ISO 9001, 9002 y 9003.

En su esencia, la norma pretende asegurar que la organizacion cuente
con politicas, procesos y procedimientos adecuados para dar satisfaccion a
las expectativas de sus clientes, independientemente de la rama de
produccion a la que se dedique, si es grande o pequeiia 0 en qué lugar del

mundo se encuentre localizada (Malvicino, 2001).

La mecanica consiste en observar los procesos de la organizacion,
redactarlos y sistematizarlos, en bisqueda de su optimizacion y del
cumplimiento de los requisitos explicitos de la norma. Tras la adecuacion

de la organizacion a la normativa y el desarrollo de su correspondiente

documentacion se logra un sistema maduro y apto para recibir el certificado
de cumplimiento con la Norma ISO 9001:2000, el cual es otorgado por una
organizacion certificadora neutral (Improven Consultores, 2003).

Dicho ente certificador, analiza (mediante auditorias) si realmente la
organizacion cumple con los requisitos exigidos por la normativa. Si el
sistema esta correctamente desarrollado, emite el correspondiente
certificado indicando la conformidad del mismo.

En opinion de Malvicino, basicamente la norma, cuyos requisitos
basicos se presentan en el Anexo B, se operacionaliza a partir de los
denominados manuales de la calidad, los cuales son:

- Manual de la Calidad

- Manual de procedimientos
- Manual de registros

- Documentos de apoyo

Certificado de conformidad con la Norma.
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Ahora bien, Improven Consultores (2003) en su trabajo titulado
“;,Una empresa certificada ISO 9000 es una empresa excelente?” indica que
son muchas las organizaciones que han visto a la certificacion como un fin
y no como el medio para alcanzar niveles superiores de calidad o
excelencia.

Basados en el mismo trabajo, se tienen otros dos elementos que
pueden influenciar la adopcion de las Normas ISO-9000, los cuales son los
siguientes:

Primero: cada dia parece que la certificacion deja de ser una ventaja
sobre los competidores, pues ellos también la han adoptado. (Segun
Improven Consultores (2003) ya hay mas de 350.000 certificados en el
mundo).

Segundo: las organizaciones se cansan en su esfuerzo por mantener la
certificacion. En ocasiones es mas dificil mantenerla que llegar a ella.
También se identifica a la documentacion como excesiva y a veces poco
practica.

Aun asi, la revision del afio 2000 ha introducido nuevos elementos
que han vigorizado su contenido, con un enfoque en los procesos mucho
mas practico y conceptos mas desarrollados, constituyéndose en el esquema
mas aceptado mundialmente para demostrar de antemano la calidad de una
organizacion que produce bienes o que ofrece servicios, no sélo en la
empresa privada sino también en lo publico. (ver Anexo B).

Sirva de ejemplo en este sentido el caso del gobierno mexicano, que
ha certificado muchos de los servicios que prestan sus dependencias

federales y estatales con las Normas ISO-9000. En este caso, la iniciativa

64




CAPITULO V1 PRIESENTACION DE LOS RESULTADOS

ha sido tomada desde el nivel mas alto del gobierno. Por ejemplo y a
manera de cierre, en una entrevista al presidente Vicente Fox meses después
de ganar las elecciones se le pregunto que pasaria con la burocracia,
respondiendo: “Se queda toda. Meteremos un proceso de calidad total; lo
aplicaremos en todas las instituciones: en las universidades, escuelas,
iglesias, ejércitos, en los proyectos del espacio, en todo. Quien no se
acostumbre a esta nueva cultura de la calidad... va para afuera” (Razo,
2003).

Ahora bien, cuando se refiere al modelo de la calidad total, responde
como se dijera en el marco tedrico, a los lineamientos de la EFQM que
propone el seguimiento de un modelo de excelencia. En esencia propone
una forma de pensamiento y accion organizacional que se sustenta en
atender las demandas del cliente, responsabilizar a todas las personas de la
organizacion en satisfacerlas, reconocer la existencia de clientes internos y
en la continua mejora de los procesos y resultados propuestos (Malvicino,
2001).

Las caracteristicas del modelo usado en los paises europeos (y
también en paises latinoamericanos) como es el presentado por la European
Foundation for Quality Managment (fundada en 1988) conocido como el
Modelo de Excelencia EFQM, se observan con detalle en el Anexo C. Hay
que dejar claro que este modelo no es una norma y no se obtiene ningiin
certificado por una tercera parte. Este modelo esta compuesto por criterios,
subcriterios y areas que son evaluados en la organizacion para obtener sus
puntos fuertes y débiles y definir los planes de accién consecuentes. De esta
manera, permite conocer cual es su estado actual respecto al ideal de

excelencia y las oportunidades de mejora existentes.
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El modelo de la EFQM usado en la gestion de la calidad va dirigido a
una auto-evaluacion, lo cual le da ain mayor relevancia a las
organizaciones que deciden guiarse por ¢l. La EFQM define dicha
autoevaluacion como “un examen global, sistematico y regular de las
actividades y resultados de una organizacion comparados con un modelo de
excelencia”. En ésta, se analizan todas las areas de la organizacion, segin se
puede apreciar en el mapa de sus criterios.

Una importante ventaja de la auto-evaluacion es el caracter
cuantitativo de la misma, es decir, que se puede comparar frente a otras
organizaciones, frente a evaluaciones anteriores de la misma organizacion o
entre distintas unidades de negocio dentro de la misma organizacion. Otra
caracteristica importante es que respecto a otras herramientas como la ISO-
9000 que es mas rigida, la auto-evaluacion se puede emplear en los
términos que sean mas interesantes para la organizacion, y en base a sus
propias caracteristicas.

También es importante sefialar el componente metodologico aportado
por el modelo en funcién de la gestion, que sefiala distintos enfoques:
simulacion de presentacion al premio, auto-evaluacion por formularios,
auto-evaluacion mediante una matriz de mejora, auto-evaluacidn con
cuestionarios, auto-evaluacion por reunion de trabajo e implicacion paritaria
de la auto-evaluacion, para que en cada caso en concreto se emplee el mas
adecuado.

Segtin el trabajo de Improven Consultores (2003) titulado: “Calidad
Total-EFQM-ISO 9000 Diferencias y Similitudes”, el modelo de la EFQM

intenta tangibilizar los principios de la calidad total y tiene muchos
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elementos similares a los modelos Malcolm Baldrige en EEUU y el Premio
Deming en Japon.

Por otro lado, un elemento interesante de presentar es otra de las
formas de las que se ha valido la gestion en el ambito publico para mejorar
la calidad de los servicios que presta. Las llamadas cartas de compromiso
con los ciudadanos. Debe indicarse que no es éste el tnico nombre con el
cual se identifica a esta forma de orientar los compromisos de la gestion
hacia los administrados, también se denominan y sirvan a manera de
ejemplos: “la carta de los usuarios de los servicios publicos (Bélgica), carta
de los servicios publicos (Francia), carta del ciudadano (Reino Umido),
iniciativa de estandares de servicio (Canada), carta de calidad de los
servicios publicos (Portugal)”, entre otros (Medina, 1996, p. 17). En
algunos paises latinoamericanos hay documentos similares llamados
convenios o compromisos de gestion, sin embargo, su contenido puede o
no, estar en términos de la calidad.

Segun Coérdoba (2001) en su esencia, se refieren a un documento
escrito o contrato, donde se explica a los ciudadanos sus derechos y
obligaciones, se informa sobre los servicios que presta la organizacion y la
forma de acceder a ellos, se compromete a prestar €sos servicios con
determinados niveles de calidad (estandares sobre rapidez, atencion o
resultados, por ejemplo), se fijan los mecanismos para la presentacion de las
quejas, reclamos o sugerencias y se establecen los mecanismos de
correccion cuando la organizacion no puede cumplir con los compromisos
asumidos.

Esta modalidad usada por la gestion para mejorar la calidad de los

servicios, “tiene como sustento principal el reconocimiento de que los
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ciudadanos deben recibir de manera persistente y organizada por parte de
los organismos publicos, respuesta a sus necesidades, inquietudes y
derechos™ (Malvicino, 2001).

En este sentido, se pretende con respecto a los ciudadanos lo
siguiente: potenciar su derecho a ser escuchados, garantizar su derecho a ser
informados, satisfacer su derecho a ser atendidos y respetados y, por su
puesto, cumplir con su derecho a recibir respuesta y solucion por parte de la
Administracion Publica (Malvicino, 2001).

En forma general su aplicacion apunta a consolidar los siguientes
principios en la relacion de la Administracion Publica para con los
ciudadanos: informacién, transparencia, participacion, celeridad, cortesia,
imparcialidad, entre otros.

Los trabajos de Cordoba y Malvicino (2001) indican que estos
documentos contienen basicamente los siguientes puntos, aun cuando
varian segun sean las condiciones de aplicacion:

» Informacion sobre el organismo prestador
- Descripcion clara de los servicios ofrecidos.
- Identificacion de los beneficiarios.
- Descripcion de las formas de acceso a los servicios.
- Enumeracion de los derechos y obligaciones de los ciudadanos ante
el organismo.
» Sobre la Calidad
- Los estandares de calidad de los servicios.
- Los procedimientos para la presentacion de quejas o sugerencias y
mecanismos de compensacion.

- Informacion sobre las formas de participacion del ciudadano.
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- Compromisos de mejora para periodos o contratos siguientes.
» Contraprestaciones
- Beneficios que recibe el organismo tanto a nivel individual como
institucional, derivados del cumplimiento del compromiso.
- Sanciones que pudiera tener por su incumplimiento.
- Condiciones necesarias para su cumplimiento, principalmente en
cuanto a los recursos necesarios.
» Mecanismos de seguimiento, control y evaluacion de los compromisos

y de sus resultados.

Por otro lado, haciendo una corta disgresion, se debe entender que el
ciudadano valorara la gestion de la calidad de una institucion en términos
del servicio recibido. En este sentido, Quelempan (2001) afirma que se
pueden identificar al menos tres elementos que influyen en la calidad
percibida por los ciudadanos durante la prestacion del servicio piblico:

1. La calidad interactiva: el ciudadano percibe la calidad a través de las
relaciones que establece con el personal de atencion al publico o el personal
de contacto. Este personal es estratégico para la gestion de la calidad, pues
son considerados la cara del servicio.

2. La calidad fisica del servicio: esto se refiere al estado de las
dependencias e instalaciones donde funcionan o tienen su actividad los
organismos prestadores de servicios de la APN, a los materiales empleados,
los instrumentos utilizados por los usuarios y en general el conjunto de
elementos que acompaiian a la prestacion del servicio.

3. La calidad corporativa: entendida a través de la imagen global que

transmite el organismo a los ciudadanos.
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En relacion con los cambios necesarios que deben materializarse en
la actuacion de la Administracion Publica Nacional, de cara a la gestion de
la calidad y para que pueda responder a los nuevos problemas, retos y
demandas de los ciudadanos, el trabajo de Quintin (2002), el de Aiteco
Consultores (2002) y Ghersa (1997) establecen lo siguiente:

En primer lugar, debe destacarse que los organismos de la APN han
desarrollado en las tltimas décadas un tipo de gestion cuyo objetivo ha sido
el de servir a la administracion misma, centrada en intereses inmediatos y
en las expectativas de sus funcionarios y directivos. La calidad de la gestion
se ha basado en el cumplimiento de procedimientos consagrados en el
ordenamiento juridico, casi independientemente de su eficacia material o de
su efectividad e impacto. En otras palabras, la observancia de los resultados
se ha subordinado al cumplimiento formal de los procedimientos.

En segundo lugar, otro de los aspectos que mas dificulta la accion
oportuna en las actuaciones de los organismos de la APN sobre todo a nivel
central, es el excesivo rasgo jerarquico de su operatividad y toma de
decisiones -como se expuso en el planteamiento del problema- lo cual tiene
un alto grado de incidencia en la rigidez, lentitud e inflexibilidad de su
organizacién y funcionamiento. Adicionalmente, los directivos de cada
nivel ven restringida su accién por un complejo y ajustado marco juridico,
que en ciertos casos puede hasta coartar sus iniciativas.

En tercer lugar, hay que destacar que a pesar de los cuantiosos recursos
(aun en momentos de restricciones econdmicas) que se ha manejado en el
sector publico, la realidad que se ha venido arrastrando por muchos afios es
que la Administracion Publica Nacional no suele exigir contrapartidas o

compromisos institucionales en cuanto a resultados e impacto se refiere,
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siempre y cuando se cumpla con la legalidad y la sinceridad de los ingresos
y gastos. Como consecuencia, la asignacion de recursos se ha hecho en base
a insumos y no en base a los resultados obtenidos.

En cuarto lugar, se ha destacado como uno de los elementos que mas
ha incidido en la merma sustancial de la calidad de los servicios,
especificamente los prestados por la APN, el caracter monopolico con los
cuales se prestan, lo cual no le plantea las exigencias de competitividad o
las presiones del mercado caracteristicas del sector privado.

Las instituciones que prestan los servicios publicos no se ven en la
necesidad de salir a capturar “clientes” o mercados, ya que por Ley son los
que de forma tradicional y unica deben ejecutarlos y son los ciudadanos
quienes se ven en la obligacion de acudir a ellas en busca de solucionar,
atender o resolver sus asuntos.

Por otro lado, algo importante de destacar es que se pueden plantear
como elementos que mmpulsarian el enfoque de la gestion de la calidad: la
conciencia creciente de los ciudadanos en tomo a la calidad de los servicios
que reciben, ellos deben ser escuchados y las expectativas y deseos de los
funcionarios publicos por mejorar sus ambientes de trabajo.

Adicionalmente, hay que hacer notar que a lo largo de muchos afios
pero con especial énfasis mas recientemente, la nocion de “cliente” se ha
constituido como una palabra clave ¢ indispensable en términos de la
calidad. En el ambito de los organismos publicos la identificacion de ese
“cliente” no resulta tan clara para muchos funcionarios como en el sector
privado. Resulta comun encontrar casos en los que se define como ese
cliente al que hay que satisfacer, al superior jerarquico en el marco de una

organizacién burocratica.
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No obstante, vemos como en los diferentes instrumentos legales o en
la practica a nivel institucional surgen diferentes vocablos tales como
usuario, consumidor, particular, ciudadano, publico o contribuyente. Sin
duda, éstos términos connotan conceptos diferentes y remiten a dimensiones
distintas, pero en definitiva intentan focalizar el actor sobre el cual debe
recaer la accion.

En el siguiente capitulo se presenta una amplia discusion y analisis de
los planteamientos aqui presentados, acompafiados de los aspectos que se
proponen en términos del enfoque de la gestion de la calidad, en virtud del

objetivo general planteado en esta mvestigacion.
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CAPITULO VII
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS
PROPUESTA — FACTORES CLAVE DE EXITO

A continuacion se presenta el analisis y la discusion de los resultados
presentados en el capitulo anterior, tomando en cuenta el marco tedrico que
apoya el desarrollo de esta investigacion y en funcion del orden en el cual
se presentaron, recordando que el mismo responde a los objetivos
especificos planteados.

A raiz de la promulgacion en 1999 de la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, comienza a desarrollarse en el pais un marco
legal en el que se plasman los nuevos mandatos constitucionales; es decir,
las leyes, que en todos los ambitos del acontecer diario, van a ser el marco
de accion en pro del desarrollo del pais.

Dentro del contenido de la Constitucion (1999), uno de los elementos
nuevos que se introduce es el hecho importante de que su Articulo 117
establece como un principio clave el derecho a disponer de bienes y
servicios de calidad, lo cual le da un peso especifico significativo al
abordarse explicitamente en el principal texto legal.

De igual forma, el Articulo 141 es uno de los mas importantes, por
cuanto establece como mandato constitucional, por un lado que la
Administracion Publica esta al servicio de los ciudadanos (as), por tanto
debe centrar su accionar en éstos y por el otro, los principios en los que
debe fundamentarse, destacandose a los fines de esta investigacion los

principios de celeridad, eficacia, eficiencia y responsabilidad.
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Como consecuencia de la entrada en vigencia de la nueva Constitucion
(1999) surge la necesidad de adecuar el marco juridico venezolano. Es asi
como se promulga otro de los instrumentos juridicos importantes como es la
Ley Organica de la Administracion Publica (2001) que tiene entre sus
objetivos establecer los principios y lineamientos de la organizacion y el
funcionamiento de la Administracion Publica Nacional. Dentro de su
articulado, resulta importante el principio de la Administracion Publica al
servicio de los particulares, expuesto en el Articulo 5.

De este articulo se pueden resaltar cuatro ideas importantes en lo que
concierne a la gestion de la calidad (puesto que concentran parte de sus
principales ideas o principios) dentro de la Administracion Publica
Nacional, a saber:

1.- Establece que la Administracion Publica estd al servicio de los
particulares, lo cual focaliza en quién debe basarse o centrarse la razon de
ser de las organizaciones publicas.

2.- Introduce términos importantes antes no considerados explicitamente en
el ambito publico, cuando habla de atender los requerimientos de la
poblacion y la satisfaccion de sus necesidades.

3.- Establece entre los objetivos de la Administracion Publica la mejora
continua de procedimientos, servicios y prestaciones publicas, lo cual es un
concepto o una idea fundamental dentro de las acciones enmarcadas en la
Gestion de la Calidad; y

4.- Dispone que la Administracion Piblica debe proporcionar servicios ¢on
ciertos estandares de calidad.
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Si se lograra concretar y materializar lo establecido en este articulo,
que incluye gran parte de los conceptos basicos manejados en la gestion de
la calidad como lo son: centrarse en el cliente (usuario o consumidor),
cumplir con los requerimientos y satisfacer las necesidades, mejorar
continuamente y estandarizar (normas), sin duda que los servicios que
presta la Administracion Puablica Nacional tendrian una buena calidad, en el
sentido amplio del concepto.

Otro articulo importante de la Ley Organica de la Administracion
Puablica (y que ademas ratifica y amplia los principios que deben regir la
actividad de la Administracion Publica establecidos en el articulo 141 de la
Constitucion) es el Articulo 12, del cual se pueden resaltar los principios de
economia, celeridad, simplicidad administrativa y eficacia dentro de la
actividad de la Administracion Publica (términos esenciales en el marco de
la gestion) y la mencion de la simplificacion de tramites administrativos
como tarea permanente de ella,

Como consecuencia del Articulo 117 de la Constitucion y de la
necesidad de adaptar el marco legal en materia de calidad a las nuevas
realidades nacionales y a tono con los requerimientos internacionales
(motivados en gran medida por la globalizacion), se discute y aprueba en el
seno de la Asamblea Nacional, la Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad (2002), que tiene entre sus objetivos establecer los mecanismos
necesarios que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer
de bienes y servicios de calidad.

En esta Ley se desarrollan un grupo de articulos que hacen expresa
mencion de la calidad en la accion del Estado (en el Capitulo VI de

resultados se presentan los articulos N° 2, 3,4, 6, 7, 8, 12 y 13), yendo mas
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alla del ambito de la Administracion Publica Nacional aqui tratado, ya que
al hablar de Estado, en términos generales se incluye al Poder Publico,
distribuido segun el articulo 136 de la Constitucion entre el Poder
Municipal, el Poder Estadal y el Poder Nacional. Este ultimo, el Poder
Publico Nacional, se divide en: Poder Ejecutivo, Poder Legislativo, Poder
Judicial, Poder Ciudadano y Poder Electoral. (En el Anexo A se muestra la
organizacion politico-administrativa del Estado Venezolano).

El Articulo N° 2 de la mencionada Ley presenta los objetivos de ésta,
pudiendo destacarse el numeral 4 por cuanto se hace mencion explicita de
la competitividad del Estado, aspecto importante ya que mucho se habla del
hecho de que una de las razones por las que el Estado no presta servicios de
calidad es por que no tiene la competitividad como un factor determinante
de su supervivencia.

En el Articulo N° 3 se establecen las areas en las que el Estado debe
actuar con parametros de calidad, pudiendo destacarse desde el punto de
vista de la Administracion Publica Nacional la prestacion de servicios, ya
que esta es su principal funcion dentro del aparato de funcionamiento del
Estado. Cabe destacar que en el caso de los ministerios y a manera de
ejemplo, su rol (salvo algunas excepciones como por ejemplo el Ministerio
de Infraestructura en proyectos de construccion) no es ejecutor, por lo que
no realiza acciones como la elaboracion, intercambio o expendio de bienes;
su marco de actuacion es basicamente los servicios o prestaciones publicas.

El Articulo N° 4 define los términos relevantes al contexto de la Ley.
En este sentido, aqui se presentaron los conceptos de los términos “calidad”
y “gestion de la calidad”, encontrandose que su redaccion es similar a la

presentada por la Norma Internacional ISO 9000:2000, la cual tiene una
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amplia aceptacion. Resulta importante que estos conceptos se encuentren en
el marco de una Ley, ya que permite su uso de forma homogénea en todos
los contextos que se requiera.

Los Articulos N° 6 y 7 de la Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad son muy importantes desde el punto de vista de la gestion de la
calidad en el ambito de las organizaciones publicas, pues establece la
obligacién que tiene la Administracion Piblica Nacional como persona con
personalidad juridica, de prestar servicios de calidad y de aplicar los
mecanismos necesarios para ello. El Articulo N° 7, ademas, establece areas
especificas, mencionando la elaboracion y produccion de bienes y servicios,
de lo cual se deduce su peso dentro de la tematica tratada.

Uno de los articulos mas favorables para soportar la adopcion de
principios y practicas de la calidad en la Administracion Pablica Nacional
es el Articulo N° 8, ya que la gestion de la calidad puede considerarse como
un mecanismo viable, como se menciona alli, para proveer a las personas
servicios de calidad.

Otros articulos relevantes que tiene la Ley del Sistema Venezolano
para la Calidad, son los Articulos N° 12 y 13. El primero, establece los
términos de usuario o consumidor, los cuales en general, no se definen o
aparecen en otras leyes y plasma el deber de establecer mecanismos para
atender y dar respuesta y solucion a las quejas y reclamos, un elemento muy
importante dentro de la gestion de la calidad puesto que es una gran
oportunidad de obtener feedback directo, que permita mejorar los servicios
que se presta, en pro de la satisfaccion de los usuarios o consumidores. Por

su parte, el Articulo N° 13 da cabida a la participacion ciudadana en los
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diferentes subsistemas, coadyuvando en su importancia, desde el punto de
vista de la gestion de la calidad.

Otro de los instrumentos juridicos estudiados es el Decreto N° 368 con
Rango y Fuerza de Ley sobre Simplificacion de Tramites Administrativos
(1999) cuyo objetivo se presenta en el Articulo N° 4. Alli se presentan los
fines que busca la operacionalizacion de los principios que deben regir la
actuacion de la AP establecidos constitucionalmente.

El aspecto de mejorar las relaciones de los ciudadanos con Ia
Administracion Publica es muy importante, dado el deterioro que ha tenido
dicha relacion, debido en gran medida a la no muy amable, diligente o
respetuosa atencion que se le da a los usuarios o ciudadanos, al momento de
dirigirse a una oficina pulblica, en virtud de resolver algin asunto
determinado. En este sentido, el hecho de que la Administracion Publica
Nacional presta servicios tnicos o monopolicos y no cuente con un
ambiente competitivo en determinados roles, ha contribuido a instalar en los
funcionarios publicos ciertas actitudes no acordes con un verdadero rol y
sentido de servicio y atencion centrada en los usuarios, como se establece
en el marco juridico. No obstante, el Articulo 35 del mismo Decreto hace
explicita tal necesidad.

El Decreto N° 368 sobre Simplificacion de Tramites Administrativos
desarrolla cuatro principios. 1) la presuncion de la buena fe del ciudadano,
2) la simplicidad, transparencia, celeridad y eficacia de la actividad de la
Administracion Publica, 3) la actividad de la Administracion Publica al
servicio de los ciudadanos y 4) la desconcentracion en la toma de decisiones
por parte de los drganos de direccion. De éstos, destaca (considerando la

tematica tratada) el N° 3, el cual incluye articulos muy importantes, y su
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cumplimiento redundaria en un incremento importante en la calidad de los
servicios prestados por la Administracion Pablica Nacional. Ejemplo de ello
es el articulo 37 que incluye elementos importantes en torno a lo que seria
la atencion al cliente (usuario o consumidor) y como aspecto a resaltar, la
obligacion que tiene la Administracion Publica Nacional de establecer
mecanismos para dirigir las quejas, reclamos o sugerencias de los
ciudadanos, aspecto que permitiria tener su opinion, desde el punto de vista
individual y colectivo, lo cual podria contribuir a la toma de decisiones y a
la mejora continua de los servicios o prestaciones publicas.

Otros articulos importantes desde el punto de vista de atencion al
publico, son los articulos 36 y 40, por cuanto buscan propiciar en los
funcionarios publicos la conciencia de servicio a los ciudadanos y la
necesidad de escucharlos, recibiendo y procesando sus denuncias, quejas o
sugerencias en torno al servicio prestado. Estos articulos se complementan
con el Articulo N° 41 que establece la necesidad de capacitar especialmente
al personal de servicio al publico, aspecto relevante para mejorar la
actuacion de dichos funcionarios.

Ahora bien, dado que esta investigacion se circunscribe al ambito de la
Administracion Publica Nacional (principalmente el nivel central), se debe
resaltar que los funcionarios o servidores publicos que en ella trabajan
-tanto los de carrera como los de libre nombramiento y remocion- se rigen
en sus labores por la Ley del Estatuto de la Funcion Publica (2002),
instrumento importante, dado que es el marco legal que regula su actividad
como recurso humano y que por ende es determinante, ya que la calidad de
los servicios o prestaciones publicas de los organismos depende de su

desempeiio. Con respecto a este instrumento legal, se resalta el Articulo N°
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33 que establece parte de las obligaciones que tienen los funcionarios
publicos en el ejercicio de sus labores.

El cumplimiento de las reglas basicas alli establecidas por parte de
los servidores publicos, contribuiria a la prestacion de un servicio de mayor
calidad, facilitando la gestion de la institucion, ya que muchas veces, y en
especial aquellos que se encuentran en las areas de atencion al publico, no
atienden de la mejor manera a los usuarios que se dirigen a sus instalaciones
con el fin de realizar algin tramite u obtener alguna informacion o servicio,
aun cuando tal situacion es causal de amonestacion al funcionario segun se
desprende del Articulo N° 83 numeral 3 de la misma Ley.

Si un funcionario es objeto de tres amonestaciones escritas en seis
meses es destituido. En este mismo orden de ideas, en otro instrumento
legal, el Coédigo de Conducta de los Servidores Publicos (1998) se establece
un grupo de valores fundamentales (11 en total) para la adecuada actuacion
de quienes tienen la responsabilidad de materializar los servicios publicos.

Los ultimos tres articulos mencionados son importantes por cuanto la
calidad de los servicios tiene mucho que ver con la opinién de los usuarios.
Resulta esencial reconocer que la calidad de un servicio piblico se mide
especificamente en como se siente el usuario con respecto a lo que esperaba
recibir cuando se le presta el servicio y el grado en el que fueron satisfechas
sus necesidades personales explicitas o implicitas. Es por esto que una
atencion esmerada y de calidad es fundamental para la evaluacion positiva
de un servicio o prestacion publica.

Como se puede observar, se han presentado de forma concreta los
instrumentos juridicos que de alguna forma influyen en la gestion de la

calidad en una organizacion de la Administracion Publica Nacional,
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comenzando desde el punto de vista institucional hasta llegar al ambito del
personal, ya que obviamente, el capital mas importante para la prestacion de
un buen servicio y de calidad, es la gente, en este caso los servidores
publicos.

A manera de cierre, se puede resaltar que dentro del marco legal
presentado, no se hace explicita la forma en la que debe materializarse lo
establecido en la Ley, sin embargo, si hay un marco legal bastante solido en
el contexto de la calidad, por cuanto parte de la constitucion y se apoya en
varios instrumentos juridicos que sin duda pueden dar soporte a la idea de
llevar el enfoque de la gestion de la calidad a los organismos del sector
publico. Adicionalmente, es necesario destacar que hace falta la respectiva
reglamentacion de las Leyes y Decretos, que permita aclarar y hacer mas
solido y operativo este basamento legal.

Teniendo como contexto un marco legal amplio en términos de la
calidad y su gestion, se discute a continuacion los aspectos relacionados con
el enfoque de la gestion de la calidad y las variantes para ser llevados a la
Administracion Publica Nacional.

Para comenzar, es necesario reconocer que el hecho de gestionar la
calidad de un servicio publico, que da la razéon de ser a la institucion
responsable del mismo, como es el caso de la Administracion Publica
Nacional, implica adoptar los instrumentos gerenciales que permitan de una
manera organizada y planificada, obtener los resultados previstos y que
demuestre capacidad de reaccion frente a los imponderables no previstos en
sus procesos y procedimientos y poder dar respuesta a las exigencias de los

nuevos tiempos.
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Partiendo de esto, se presenta uno de los aspectos mas importantes
sobre el que hay que hacer énfasis, y es que a pesar de la expansion de la
gestidn de la calidad en lo ambito publico, debe reconocerse que el contexto
y la realidad de los organismos publicos es diferente en un gran niimero de
aspectos al de las organizaciones privadas (como se expuso en el marco
tedrico) que son determinantes, lo cual trae sin duda algunas implicaciones
para su implementacion desde un punto de vista comparativo, con lo cual se
niega su mera copia o traslacion.

Tomando en cuenta este principio basico, es necesario ahondar en cada
una de las tres formas aplicativas de la gestion de la calidad al ambito
publico que se presentaron en el Capitulo VI y que son reseifiadas por las
fuentes consultadas.

En primer lugar se presentd el modelo basado en la Norma ISO
9001:2000. (En Venezuela esta Norma es aceptada y adoptada como la
Norma COVENIN-ISO 9001:2000). La principal caracteristica y ventaja de
los sistemas de gestion de la calidad basados en esta Norma (la cual se
amplia en el Anexo B), es que la obtencion del certificado al que se hace
referencia en los resultados, sirve para demostrar y brindar confianza a los
clientes (usuarios), empleados y proveedores sobre la calidad del sistema, la
voluntad de mejorar continuamente y satisfacer sus expectativas, con las
correspondientes ventajas comerciales que ello conlleva.

En este sentido, se presenta el problema de la importancia comercial
que supone obtener la certificacion del sistema, ya que hay muchas
organizaciones que se vuelcan y concentran sus esfuerzos para conseguir

este certificado, sin pensar en los conceptos y el trasfondo de la calidad,;
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acabando en muchas ocasiones con organizaciones con menos calidad de la
inicial, aunque eso si, certificadas.

Lo ideal seria ver a la certificacién como punto de partida para iniciar
un largo camino de mejora continua y para alcanzar y sostener en el tiempo
resultados sobresalientes en un entorno cada dia mas exigente. En otras
palabras (lo cual resulta muy humano) se piensa que la certificacion es el
final del proceso, lo cual es una equivocacion muy comun. Sin embargo,
debe reconocerse que el hecho de ser una norma internacional aceptada,
probada y reconocida, le da un peso especifico muy importante de cara a su
implementacion en la Administracion Publica Nacional.

La mecanica o proceso de certificacion es muy conocido para quienes
se relacionan con el area de la calidad, al igual que la forma de
operacionalizar un sistema de gestion de la calidad en base a esta Norma, lo
cual favorece este enfoque. Sin embargo, no se pueden olvidar las criticas
que también ha recibido, algunas de las cuales se presentaron anteriormente,
destacandose el hecho de que las organizaciones se cansan en su esfuerzo
por mantener la certificacion, en parte debido a la considerada excesiva
documentacion que debe mantenerse, aunque la version revisada del afio
2000 ha mejorado tal situacion al incluir aportes de otros modelos como el
de EFQM europeo.

Su utilizacion en el ambito publico ya se viene manejando, por lo
cual se presentd como ejemplo el caso mejicano y las palabras del
presidente Fox. Es éstas se refleja que, si bien su concepto esta un poco
atrasado, su idea central esta muy acertada y se ha ejecutado a través de la

certificacion de la calidad.
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En segundo lugar, con respecto al modelo EFQM de excelencia, debe
indicarse que como casi cualquier proyecto que se quiera realizar en el
marco de una organizacion, es importante definir un punto de partida que
permita, por un lado, hacer las comparaciones pertinentes en cuanto a los
avances conseguidos en determinado tiempo, y por el otro, definir a partir
de él, los planes de accién que se van a ejecutar para alcanzar los objetivos
planteados, lo cual se puede manejar a través de la adopcion de este modelo
como base para la gestion de la calidad.

En forma general, se puede decir que lo importante es tener una
vision global del camino que se quiere andar en términos de la gestion, y
tenerlo siempre como un proceso de mejora continua, para lo cual las
herramientas como las que proporciona el modelo EFQM es
extremadamente Gtil.

Quizas el aspecto mas importante de resaltar es la forma aplicativa
bajo el modelo de la auto-evaluacion y su caracter cuantitativo, lo cual, a
los fines operativos, tomando en cuenta la realidad de las instituciones
plblicas venezolanas, los recursos y el tiempo que puede requerir y la
diversidad metodologica de que se dispone, pudiese ser la mejor alternativa.

En tercer lugar, con respecto al modelo basado en las cartas de
compromiso, debe destacarse que las mismas hacen posible que la
institucion publica se adapte a las necesidades de los ciudadanos, pero sobre
todo, que los ciudadanos estén en condiciones de conocer por anticipado
qué clase de servicio pueden esperar y exigir, y cuales son los
compromisos adquiridos por los gestores sobre la calidad del servicio que
prestan dichas instituciones. Esta afirmacion se deduce facilmente del

contenido que caracteriza a estos documentos.
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La implementacion de estos contratos en la gestion publica ha tomado
auge (son ampliamente usados en muchos paises, principalmente europeos)
como un modelo de mejora de imagen y de recuperacion de un espacio
perdido en la relacion entre el administrador y el administrado, es decir,
entre las instituciones publicas y los ciudadanos, planteamiento que también
se ha identificado en el marco legal como un objetivo de la simplificacion
de tramites administrativos.

Ahora bien, los resultados de su aplicacion no son siempre rapidos.
La evidencia empirica indica que los logros mas positivos se alcanzan
después de varios afios de su implementacion continua.

Adicional a esto, su aplicacion no necesariamente implica los
cambios estructurales y culturales que requieren por ejemplo,
administraciones publicas muy bocrocratizadas como la venezolana, la cual
ha decantado en varias de las disfunciones presentadas en el marco teorico.
Su aplicacion requiere, en primer lugar, de un completo marco legal que
sustente su implementacion y en segundo, ciertas condiciones politicas y
econémicas razonablemente estables. En lo politico porque la iniciativa
para llevarlos a la practica con posibilidades reales de éxito debe partir de
los mas altos niveles del gobierno, y desde el punto de vista economico,
porque el organismo debe contar con los recursos necesarios y oportunos
para el cumplimiento de lo comprometido en el contenido del documento y
posteriormente para entregar al organismo los incentivos acordados, que
frecuentemente son de tipo economico.

Para el caso de la Administracion Publica Venezolana, desarrollar el
marco legal tomaria algun tiempo, por lo que si los gestores tomaran la

decision de transitar este camino se tomarian varios afios antes de comenzar
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a ver los resultados y sus impactos; amén de que como se dijo antes, esto no
necesariamente implica los cambios profundos requeridos en la actuacion
de la Administracion Publica Nacional.

Sirva de ejemplo y que en parte motiva esta reflexion, el hecho de
que en la Ley Orgéanica de la Administracion Publica Venezolana, vigente
desde octubre del afio 2001, se contemplan los Compromisos de Gestion,
cuya aplicacion después de mas de dos afios no ha comenzado, ya que se
estd a la espera de la reglamentacion necesaria, que permita su puesta en
marcha como una valiosa herramienta para la transformacion de la APN
con miras a una gestion publica enfocada hacia los resultados.

Como se puede observar, se han presentado los tres principales
modelos usados para llevar el enfoque de la gestion de la calidad a los
organismos publicos. Por supuesto, tales mecanismos son también
ampliamente usados en las organizaciones privadas sobre todo el basado el
la Norma ISO-9001:2000.

Dentro de los resultados se presentaron sus caracteristicas basicas, las
cuales se ampliaron en los anexos, aqui se han resaltado algunas de sus
ventajas y desventajas a la hora de querer aplicar o adoptar cada uno de
ellos. Es pertinente decir que éstas formas aplicativas usadas por la gestion,
se han desarrollado en varios paises, con mayores 0 menores éxitos, lo cual
en definitiva permite observar las experiencias y tomar lo mejor de cada
una, sus lecciones y sobre todo no repetir los errores que se pudieron
cometer u observar las dificultades que encontraron, lo cual si se quiere
puede ser una gran ventaja, pues representa la oportunidad de pisar sobre
suelo mas firme o tomar las decisiones mas acertadas, siempre tomando en

cuenta que cada realidad y contexto son diferentes.
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Las cartas de compromiso representan una gran posibilidad de
impulsar la gestion de la calidad en lo publico, si confluyen un cierto
numero de requisitos tanto legales (marco juridico) como politicos y
economicos. Su viabilidad estd determinada a una coordinacion y
compromiso del mas alto nivel del gobierno.

En cuanto a las Normas, la misma rutinizacion de las actividades
puede ser aprovechada para beneficio de su aplicacion, lo mismo que la
revision de los requisitos explicitos de la normativa por via de las
auditorias, dado que el nuevo marco legal exige que los organismos de la
APN cuenten con unidades de auditoria’ para examinar su gestion. Sin
embargo, esta practica no se ha consolidado, mas bien esta dando sus
primeros pasos, y la resistencia de los funcionarios es persistente, debido a
los cambios que representa. También el hecho de generar toda la
documentacion y los registros hace que el camino se vea mas largo, para
recorrerlo en un corto periodo de tiempo.

Si se toman en cuenta las caracteristicas de las tres formas aplicativas
y basados principalmente en su metodologia de implementacion, quizas el
mas idoneo a las caracteristicas propias de la APN a nivel descentralizado
funcionalmente (institutos auténomos, asociaciones civiles, fundaciones o
empresas del Estado) sea el modelo de la COVENIN-ISO 9001:2000 amén
del ambiente empresarial en ¢l cual desarrollan sus actividades y en el nivel
central y desconcentrado (basicamente ministerios y servicios autonomos),
el esquema de la auto-evaluacion basado en un modelo como el propuesto

por la EFQM puede ser el mejor, ya que como herramienta, permite usar un

' Esta consideracion se establece en ¢l Articulo 190 de la Ley Orgénica de la Administracion Financiera
del Sector Publico desde el 5 de septiembre de 2000 fecha en la que fue publicada a través de Gaceta
Oficial de 1a Republica Bolivariana de Venezuela N° 37.029.
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abanico de metodologias cuya escogencia dependera de las caracteristicas y
propositos particulares de cada organismo.

Por ejemplo, el mas sencillo de aplicar es la auto-evaluacion por
cuestionarios, que consiste en la respuesta a un sencillo cuestionario para
cada uno de los criterios del Modelo. Es decir, tales criterios son evaluados
a través de un conjunto de cuestionamientos; su agregacion nos permite
comprobar el mayor o menor grado de cumplimiento de cada criterio y
obtener una puntuacion que cuantifica su nivel. Los cuestionarios tienen un
conjunto de ventajas, entre las que destacan la sencillez de su aplicacion, un
elevado grado de cobertura del modelo, el bajo consumo de recursos y una
rapida identificacion de las oportunidades de mejora.

Lo cierto es que dada la presion creciente de la ciudadania por recibir
servicios publicos con mayor calidad, es necesario tomar las decisiones
pertinentes ahora, definir cual ha de ser el camino o la via mas idonea y
comenzar a recorrerlo desde ya.

Hay que destacar que cada proceso de desarrollo de la gestion de la
calidad en una organizacion es tnico e irrepetible. Es decir, si bien como se
dijo antes hay buenas experiencias, todas ellas enriquecedoras, ninguna
debe ser tomada como un patron a seguir en términos de simplemente
copiarlo al carbon, ya que cada organismo, ain cuando pudiese tener
miltiples aspectos en comun, es la respuesta a unas condiciones especificas,
sobre la base de unos recursos, un contexto y una cultura diferente y
siempre cambiante.

Con respecto a los tres aspectos relacionados con la prestacion de los
servicios (vinculados con los aspectos presentados en el marco teorico) y

que deben ser considerados para las acciones inmediatas relativas a la
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adopcion del enfoque de la gestion de la calidad, sin importar el modelo
aplicativo que se utilice, hay que destacar, en primer lugar, que el personal
de contacto es quien transmite la imagen de todos los funcionarios o
servidores publicos que estan involucrados con la realizacion del servicio y
es a través de sus actitudes y conocimientos que el ciudadano construye su
primer juicio sobre la calidad del mismo.

En la Administracion Publica Nacional este es uno de los elementos
que mads se ha descuidado. No es de extrafiar que la primera persona a quien
se le solicita ayuda u orientacion es al vigilante que se encuentra en la
entrada de la institucion, cuyo trato puede no ser el esperado y si lo fuera,
seguramente no tiene los conocimientos necesarios para orientar
debidamente a quien lo necesita. También puede ser una persona colocada
en los espacios de recepcion que no esta debidamente capacitada y no tiene
los conocimientos en torno al servicio, que son necesarios para dar la
atencion e informacion mas adecuada a los ciudadanos. Asi pues, la
atencion deja mucho que desear y se convierte en uno de los principales
elementos a considerar para la gestion de la calidad.

En la legislacion venezolana se ha tomado en cuenta esta situacion y se
ha tratado de corregir, sin embargo los resultados exitosos en este sentido
son pocos. Por ejemplo, en el Decreto N° 368 sobre Simplificacion de
Tramites Administrativos citado anteriormente, se desarrollan algunos
articulos que hacen especial mencion en la atencion al publico y en la
adecuada capacitacion al personal que se encargara de la misma.

En cuanto a la calidad fisica del servicio, hay que decir que en
Venezuela la condicion de las instalaciones a donde acuden los ciudadanos

para solicitar algin servicio en muchos casos deja mucho que desear. Es
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necesario revertir esta situacion. La imagen corporativa como término y
como practica es comiin en el ambito privado, por ejemplo, en el sector
bancario la imagen, los colores y los simbolos son muy importantes.
También en empresas del Estado como Petrdleos de Venezuela S.A.
(PDVSA) que tiene su propia imagen corporativa. Este concepto puede ser
usado para incentivar el sentido de pertenencia y entrega de los funcionarios
o servidores publicos, para con la organizacion y el servicio.

La observancia de estos elementos es necesaria, entendiendo que
constituyen la cara que el organismo presenta al mundo exterior y
recordando que la calidad aparece y se suma en todas las actividades de la
organizacion que intervienen para hacer posible la prestacion del servicio
publico.

A manera de cierre, hay que destacar que la gestion de la calidad es
una oportunidad de mejora que se debe encarar con entusiasmo pero sin
fantasias. Es necesario reconocer que todo impulso que implique tan
significativos cambios dentro de culturas organizacionales arraigadas,
requiere de un tiempo de maduracion adecuado y donde la estrategia tiene
que tener como base la conviccion de encontrar siempre nuevas
oportunidades, a partir de las propias debilidades y fortalezas.

Con respecto a los 4 principales cambios (presentados en los
resultados) que deben darse en la actuacion de la APN en pro de los
principios de la gestion de la calidad, se sefiala lo siguiente:

En primer lugar, se presento el hecho de que la atencion de la APN se
ha centrado mas en el cumplimiento de los procedimientos que en los
resultados, trabajando para si misma. Pues bien el proposito es, entonces,

cambiar esta realidad y colocar al ciudadano como foco central de la accion

90




CAPITULO VII ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS. PROPUESTA — FACTORES CLAVE DE EXITO

de los organismos y establecer una gestion que privilegie la medicion y los
resultados a través de los cuales se pueda evaluar, por e¢jemplo, la eficacia,
la eficiencia y los logros en la gestion de los organismos. Por supuesto, hay
que aclarar que esto no significa incumplir los procedimientos y mucho
menos los establecidos a través de instrumentos juridicos, lo que cambia es
la concepcidn y la perspectiva que tradicionalmente ha prevalecido.

Centrarse en el ciudadano permite ademas, contribuir (con observancia
al nuevo marco juridico existente en el pais como consecuencia de la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela de 1999) con los
mandatos de responsabilidad publica y rendicion de cuentas, no solo frente
a los usuarios de los servicios publicos, sino también ante los otros poderes
del Estado.

En segundo lugar, se indicd la rigidez, la lentitud, la inflexibilidad y el
excesivo rasgo jerarquico de la organizacion y funcionamiento de la APN.
Del analisis de este aspecto se desprende un importante elemento que
condiciona cualquier intento por introducir el enfoque de la gestion de la
calidad en la APN como es el marco juridico y normativo, el cual debe ser
congruente con las demandas y desafios actuales, en virtud de las rapidas y
profundas transformaciones a que esta siendo sometido el sector publico en
los ultimos afios, como resultado de presiones politicas, econdomicas y
sociales.

Aqui, el proposito es tener organizaciones mas planas, dinamicas y
flexibles, que se adapten a las nuevas realidades del entorno, en donde los
niveles jerarquicos superiores se liberen de simples rutinas de formalizacion
para concentrarse en roles mas estratégicos desde el punto de vista de las

politicas publicas, y transferir competencias decisorias a los niveles
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jerarquicos inferiores, a fin de que éstos puedan atender y resolver las
cuestiones que le sean requeridas con mayor flexibilidad y autonomia.

En tercer lugar, se presentd el problema de los criterios o metodologias
de asignacion de recursos. Pues bien, es necesario cambiar y crear
conciencia de los costos y de la eficiencia con la que deben administrarse
los recursos dentro de la APN de cara a la gestion de la calidad. Aqui es
pertinente resaltar el hecho empirico de que la calidad cuesta, pero es
mucho més cara la no-calidad. Son muchas las actividades que se realizan
dentro del accionar de un organismo que no aportan valor afiadido a los
resultados de la organizacion, también son numerosas las fallas o retrasos
derivados de un funcionamiento organizativo deficiente, que generan
importantes costos.

Un sistema de gestion con enfoque en la calidad, implica reducir los
costos de la mala calidad, obteniendo luego recursos que pueden ser usados,
por ejemplo, en la mejora de los servicios o en la capacitacion de los
funcionarios.

En cuarto lugar se indicé el caracter de unico proveedor de muchos
servicios publicos que presta la APN; obviamente por Ley, resaltando el
hecho de que es algo comprensiblemente aceptado. Es necesario, entonces,
cambiar de actitud y cambiar los enfoques tradicionales para crear la
conciencia de la revisién y mejora continua de los servicios, los cuales
deben prestarse de la manera mas econdmica y eficaz posible.

Se puede decir que en términos de competencia no debe confundirse
con una transposicion del mercado a la APN, puesto que no se utiliza la
supervivencia, el lucro o el precio como principio basico. La prestacion de

servicios con criterios de competencia no soélo debe responder a las
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expectativas de los ciudadanos o los funcionarios, sino también debe
impulsarse desde los niveles mas altos de toma de decisiones.

Por esto y con respecto a los dos aspectos basicos que se presentaron
como los elementos que impulsarian la gestion de la calidad al interior de
las organizaciones de la APN, es de hacer notar que cuando se habla de la
conciencia de calidad de los ciudadanos esta implicito que existen otras
formas de hacer las cosas, de manera mas eficiente y eficaz, lo cual ayuda a
crear una idea y una actitud de presion similar a la competitividad, claro
esta, de manera distinta a la del sector privado, en el cual la competitividad
representa la base de la sobrevivencia de la empresa en el mercado.

Los ciudadanos deben ser escuchados, por lo tanto, como parte del
enfoque de la gestion por calidad, deben diseiiarse mecanismos tales como
encuestas’, formularios, entrevistas, buzones u oficinas que permitan que
los usuarios retroalimenten al sistema y mejorar el proceso de toma de
decisiones dentro del organismo, a través de un analisis sistematico de sus
opiniones, sugerencias u observaciones, que redunden en el mejoramiento
de los servicios que reciben. De igual forma se debe reconocer el derecho
que tienen a conocer el estado en el que se encuentra la tramitacion de una
peticion, reclamacion, consulta o queja a los fines de tener respuesta
oportuna a las mismas.

En conclusidn, la calidad (como foco y objetivo) en la gestion de las
instituciones de la APN debe convertirse en un activo fundamental para

atender eficaz y eficientemente las necesidades de los ciudadanos, que

" En el caso de las encuestas, por ejemplo, no deben ser utilizadas solo para averiguar 1a satisfaccion del
ciudadano respecto de los servicios ya disefiados de antemano. La funcion de las encuestas debe ser
tambi¢n gencrativa, pucs de las necesidades se obtienen elementos para la creacion y/o mejoramiento del
servicio. Cambiar la realidad de prestar servicios pensados desde lo interno prescindiendo de 1a consulta al
ciudadano.
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exigen una mejor calidad de vida, sustentada a su vez, en servicios publicos
de mayor calidad.

En estos términos, sera eficaz en tanto que el resultado de los
procesos llevados a cabo tengan un impacto real en las necesidades y
expectativas de los ciudadanos y eficiente en cuanto a mejorar la relacion
entre los recursos empleados y los resultados obtenidos, reduciendo los
costos necesarios para su optimo funcionamiento.

La gestion de la calidad en el ambito publico venezolano debe ser un
componente imprescindible en el proceso de transformacion y
modernizacion de la APN®, como un todo y de manera individual, lo cual
atafie no solo a mejorar los sistemas, procesos y procedimientos o tramites
administrativos, sino también, a elevar las capacidades y habilidades de los
funcionarios o servidores piblicos asi como su participacion e
involucramiento.

Por ello, la gestion de la calidad no debe ser vista como una moda o
un elemento mas de evaluacion. Es una exigencia ciudadana y por tanto esta
llamada a convertirse en el principal atributo de una administracion publica
modemna y capaz de adaptarse a los cambios acelerados que presenta el
entorno.

Por otro lado, con respecto a la nocion de “cliente” en la APN, debe
indicarse que, si bien existen algunas consideraciones que deberian tomarse
en cuenta para lograr la utilizacion practica y conceptualmente adecuada del

“cliente” en el sector publico, es importante considerar que dicha nocion

* La frase “Transformacion y Modernizacion de la Administracion Publica Nacional”, corresponde a uno
de los enunciados de las Directrices Estratégicas que plantea el ejecutivo en el Plan Operativo Anual
Nacional, el cual entrega a la Asamblea Nacional acompafiando al Proyecto de Ley del Presupuesto antes
del quince de octubre de cada afio, tal y como lo establece la Ley Orgdnica de Administraciéon Financicra
del Sector Publico.
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otorga intuitivamente un rol mas activo a los ciudadanos que el de usuarios
o consumidores, pues los convierte en los principales evaluadores de los
servicios que presta la APN.

Ahora bien, tomando en cuenta el contexto y la tradicional separacion
entre lo privado y lo publico y dada la necesidad de enfatizar la orientacion
y servicio de la APN hacia los ciudadanos y no hacia los actores jerarquicos
o de apoyo politico, la concepcion de “cliente” puede usarse como la de
“usuario final”, intentando no afectar ciertas formalidades o preceptos
legales y sin menoscabo de las implicaciones implicitas que ser “cliente”
supone conceptualmente. En otras palabras, todas las acciones llevada a
cabo en el marco de los servicios publicos prestados por la APN, deben ser
realizadas con un claro enfoque en ese usuario final: para él, con él y por él.

De la Propuesta. En resumen y a manera de cierre, se puede indicar
que segun sea la forma juridica de la institucion publica y tomando en
cuenta las caracteristicas y facilidades en la implementacion, resultard mas
conveniente uno u otro de los modelos aplicativos expuestos. Es decir, si se
trata de instituciones del nivel descentralizado funcionalmente (Institutos
Auténomos, Asociaciones Civiles, Fundaciones o Empresas del Estado) que
tienen personalidad juridica propia y su entorno y tipo de actividades que
ejecuta son mas orientadas a practicas empresariales, puede resultar mas
conveniente el modelo de la Norma COVENIN-ISO 9001:2000 y si se trata
del nivel central o desconcentrado (Ministerios y Servicios autonomos) la
mejor opcion para llevar la gestion de la calidad es un modelo de auto-
evaluacion como el propuesto por la EFQM, resaltando el hecho de que
cuenta con herramientas bien flexibles para su implementacion o al menos,

para la evaluacién de sus criterios como punto de partida.
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Cualquiera que fuera el modelo adoptado para llevar el enfoque de la
gestion de la calidad a los organismos de la APN y como parte de la
propuesta del autor, se plantean aqui diez elementos generales que deben
estar presentes en todos los esfuerzos por mejorar la gestion y los servicios
publicos, los cuales son los siguientes:

1. Voluntad de satisfacer al usuario final y de mejorar continuamente,
sobretodo lo que tiene mayor impacto o es mas importante para él.

2. Compromiso por un nuevo esquema de liderazgo directivo orientado
a prestar servicios de calidad.

3. Mayor preocupacion por el empowerment' de los funcionarios
(servidores) publicos y por su participacion en el proceso de toma de
decisiones.

4. Contar con mediciones que reflejen las necesidades de los
ciudadanos, las caracteristicas del servicio prestado y su calidad.

5. Simplificar los tramites administrativos.

6. Adopcion de una vision estratégica especialmente orientada en los
usuarios finales, con el fin de mejorar la calidad de los servicios o
prestaciones publicas.

7. Creacion de un clima laboral y organizacion del trabajo mas
motivador para los servidores publicos. (Cultura Organizacional)

8. Uso de las tecnologias de informacion y comunicacion (TIC), que
coadyuven en la flexibilidad y la transparencia de la gestion.

9. Capacitacion constante para la Calidad y su gestion a todos los

niveles de la organizacion, y

' Entendido como la entrega o traslacion de poder a los funcionarios, mas que la delegacion.
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10. Gestionar desde la proactividad y la prevencion en lugar de la
reactividad y la correccion.

Es de wvital importancia contar, ademas de estos 10 elementos, con un
fuerte liderazgo (elemento incluido dentro de los modelos propuestos) y
compromiso por el cumplimiento de la mision y vision de la organizacion,
orientada a resultados y a la vez a elevar la calidad de vida, la autoestima y
la productividad de los servidores publicos, los cuales, como base central de
toda iniciativa, deben dirigir sus esfuerzos hacia la consolidacion de una
estrategia que tiene como fin lograr una Administracion Publica mas
flexible, mas eficaz y eficiente, mas productiva y que responda
Optimamente a las exigencias crecientes de los ciudadanos de hoy y de las
proximas décadas.

Finalmente, tomando en cuenta los cuatro cambios antes comentados y
considerando que éstos deben darse dentro y como consecuencia de la
adopcion del enfoque de la gestion de la calidad en las instituciones de la
APN, se propone desde el punto de vista comparativo, una nueva institucion
con las caracteristicas que se resumen en la Tabla N° 3, las cuales
conllevan, en virtud de los principios de la gestion de la calidad (expuestos
en el marco tedrico) a mejorar el desempefio global de las instituciones
publicas

Factores Clave de Exito. El enfoque de la gestion de la calidad
requiere de la voluntad politica para emprender los profundos cambios que
van a suceder de indole organizacional, cultural e institucional, que
permitan enfrentar la lucha de intereses que puede suscitar un cambio en el

estilo de gestion, en un entorno altamente politizado y burocratico.
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Tabla N° 3: Caracteristicas comparadas de la nueva institucion.

ACTUAL

NUEVO ENFOQUE

Centrada en si misma, en sus necesidades

Centrada en las necesidades y expectativas
del ciudadano (usuario final)

Satisfaccion de los directivos y
funcionarios

Satisfaccion de los ciudadanos

Estructura rigida, lenta e inflexible

Estructuras con menos niveles jerarquicos,
flexibles y dinamicas. Capacidad de
respuesta oportuna.

Definicion de su importancia sobre la base
de los recursos y tareas que desarrolla

Definicion de su importancia en base a los
resultados que alcanza a favor de los
ciudadanos

Enfasis en el control presupuestario y
costos

Enfasis en el valor agregado

Orientacion en la rutina de los
| procedimientos

Orientacion hacia los resultados con
procedimientos flexibles para adaptarse a
los cambios del entorno y a las demandas
ciudadanas

Compite por su esfera de influencias.
Relaciones jerarquicas de poder

Compite en base a logros, relaciones
mutuamente beneficiosas

Amplia separacion entre lo dicho y lo
hecho

Enfasis en el hacer para incrementar el
valor agregado

Enfasis en el cumplimiento del presupuesto
financiero

Enfasis en cumplir con resultados y calidad
de los servicios

Sujeta al control burocratico

Sujeta a control social y politico; rendicion
de cuentas

De tal modo que uno de los principales factores clave de éxito es el

logro de un consenso minimo entre los actores relevantes’ que permitan a la

gestion de la calidad acceder a la APN como un asunto prioritario en la

agenda del gobierno, asi como también la garantia de que su desarrollo no

sera bloqueado o suspendido por los intereses de determinados grupos de

“ A manera de ejemplo, podemos citar como actores relevantes segin el caso: los funcionarios, las
maximas autoridades de los organismos, los sindicatos de empleados publicos, la Asamblea Nacional en
su papel de legislador. el Ministerio con competencia en materia de finanzas piblicas,. la Presidencia de la

Repiiblica, etc.
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poder, por los cambios en las directrices estratégicas del Estado o por los
cambios de gobierno.

Para ilustrar y tomando en cuenta la necesidad de contar con el apoyo
de los funcionarios publicos para emprender los cambios, contar con la
colaboracion de los sindicatos puede representar un punto determinante en
la facilitacion del proceso, ya que a través de ellos se pueden disipar las
inquietudes que se presentan en torno a la posible supresion de puestos de
trabajo o la reorganizacién, eliminacion o transformacion de areas
administrativas de apoyo o sustantivas, que pudieran ser necesarias para
adaptarse a los nuevos procesos y procedimientos, en el marco de la
gestion de la calidad.

En este caso, al igual que en la empresa privada, existen otros dos
factores importantes para el éxito de la gestion de la calidad en los
organismos de la APN, como lo son: contar con adecuados programas de
capacitacion para gestion de la calidad y sus herramientas y, el manejo del
cambio.

La formacion y capacitacion es una de esas actuaciones que tiene
mayor trascendencia a corto, mediano y largo plazo, ya que supone una
labor de adiestramiento, sensibilizacion, aprendizaje y cambio cultural en
los funcionarios de cara a los nuevos retos y adaptaciones que implica un
cambio de enfoque en la gestion de la mstitucion.

Es importante contar con un programa de capacitacion o formacion
en materia de la calidad y sus herramientas, con el objeto de revalorizar los
recursos humanos con los cuales operan los organismos de la
Administracion Piblica Nacional.
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La capacitacion debe ser uno de los elementos que permita aumentar
el involucramiento de los funcionarios publicos en los nuevos enfoques y
tareas dentro de la institucion. Es necesario revertir el hecho de que este
recurso esta tanto interna como externamente muy desvalorizado, con
ambientes de trabajo que no estimulan el compromiso, el sentido de
pertenencia, ni el desempeiio.

La capacitacion y concientizacion debe impartirse atendiendo a las
necesidades y requerimientos de todos los niveles jerarquicos del
organismo. Desde los funcionarios de menor nivel y experticia hasta los
directivos de mas alta jerarquia, para que como un todo se actie en sintonia
con el nuevo enfoque de gestion.

La formacion y capacitacion debe ser uno de los pilares del
fortalecimiento organizacional, que contribuya a manejar el cambio y a
instalar las capacidades en los funcionarios que le permitan mejorar
continuamente su trabajo, en el marco de unas actitudes y comportamiento
de servicio al ciudadano

Es muy importante dado un nuevo enfoque de gestion basado en la
calidad, tomar en cuenta la forma en que puede ser asumido el cambio al
interior de las instituciones de la Administracion Publica Nacional, de cara
a generar las condiciones de eficiencia, eficacia y equidad requeridos. En
este sentido, hay dos elementos a resaltar: por un lado la necesidad del
cambio asumido por la burocracia y por el otro el cambio impuesto por las
nuevas realidades y el entorno. Si ambos se producen de forma
acompasada, el cambio es sin duda una gran oportunidad para todos, pero si
el cambio es impuesto, con seguridad sera percibido como una amenaza, y

las resistencias se incrementaran sustancialmente. Para que el cambio sea
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exitoso es necesario planificarlo y elaborar una estrategia para conducirlo
adecuadamente.

Uno de los principales aspectos que hay que considerar cuando de
cambio se trata es el hecho de construir a través del nuevo enfoque de
gestion una cultura cuya caracteristica basica debe ser la capacidad de todos
los funcionarios en todos los niveles jerarquicos, a trabajar en equipo y a
cooperar entre si.” De ello depende fuertemente el logro exitoso de los
objetivos y metas planteados. Esto implica que cada funcionario tenga dos
tareas, hacer su trabajo y mejorar la forma en que éste es hecho mediante la
colaboraciéon de otros funcionarios del organismo, estableciendo lazos que
permitan mejorar el sistema y no solo mantenerlo.

La vision sistémica y la comprension de los procesos juegan un papel
fundamental en este sentido, al igual que la capacidad de comunicarse
abiertamente, con libertad y franqueza. Este aspecto debe ser considerado
en el programa de capacitacion, pues los funcionarios deben ser entrenados
para lograr el maximo provecho del trabajo en equipo y también en las
destrezas y habilidades que ello requiere.

Siempre existen fuerzas que operan a favor del cambio. La
informacion y el conocimiento pueden llevar a los funcionarios a ser mas
participes de lo esperado e incluso contribuyentes activos del cambio.

No cabe duda de que los cambios que implica el enfoque de la
calidad en la concepcion de la gestion de la Administracion Publica
Nacional son dificiles, por cuanto se requiere modificar sistemas vy

estructuras muy arraigados practica y tedricamente, con muchos afios de

* Inclusive no s6lo a lo interno de un organismo, sino también como principio de colaboracion que debe
imperar entre los 6rganos de la Administracion Publica, en sus relaciones inter-orgénicas y con las demds
ramas del Poder Publico.
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tradicion. Los cambios presentados anteriormente, por ejemplo en cuanto a
centrarse en las necesidades y expectativas de los ciudadanos, en
transformar las instituciones a formas mas flexibles y dinamicas o a
cambiar los criterios de asignacion de los recursos, requieren de tiempo para
su comprension y adaptacion, por lo cual debe tenerse una vision de
mediano y largo plazo, y no como sucede a menudo una vision
cortoplacista.

Por otro lado, no cabe duda que el entorno de las organizaciones
publicas es muy incierto, por lo tanto, es necesario disefiar una estrategia
bien planificada en lo que respecta a llevar las iniciativas de la gestion de la
calidad a los organismos de la APN.

En este sentido, es necesario comenzar con pequefias experiencias o
pruebas piloto en organismos seleccionados. De forma mas concreta podria
comenzarse con uno o dos organismos cuya estructura, tamafo y
complejidad no sean los mayores o mas engorrosos, con el fin de ir
acumulando experiencia, probando y validando herramientas y en lo posible
conseguir logros tempranos que incentiven la consecucion y constancia de
los esfuerzos. En el mediano plazo y de forma progresiva las experiencias
se van ampliando a otros organismos.

Algo importante para resaltar es la necesidad de entender las
especificidades de cada cultura organizacional y los retos que enfrenta, en
virtud de establecer estrategias diferenciadas para cada una si fuera el caso.
Por ejemplo, en el caso del nivel central de la APN, hay que tomar en
cuenta las diferencias entre un Ministerio como el de Ciencia y Tecnologia,
con unos 400 funcionarios con titulos de tercer y cuarto nivel en su mayoria

y donde la investigacion, la innovacion o las nuevas tecnologias son su dia a
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dia y un Ministerio de Salud y Desarrollo Social grande y complejo, de gran
impacto directo y sensibilidad en la sociedad, con servicios descentralizados
y centralizados a la vez y con enormes presiones sociales, sindicales y
politicas.

A vpartir del reconocimiento de este hecho deben establecerse
objetivos y metas alcanzables, aceptar y adaptarse a los contratiempos (por
ejemplo mediante el estudio de escenarios) y no generar en la ciudadania las
expectativas de cambios espectaculares, pues ellos mismos, poco a poco los
iran percibiendo y promocionando.

También debe hacerse promocion interna a los logros y resultados
alcanzados en la adopcion del enfoque de la gestion de la calidad para que
sirva como incentivo, pero siempre cuidando de no salirse de los parametros
que la racionalidad y la reserva se impongan como parte de la estrategia de
implantacion, la .cual como tal, es un proceso prolongado ya que significa
importantes cambios en los sistemas humanos y culturales, y el
rompimiento de fuertes relaciones de poder.

A manera de cierre, debe reconocerse que lo dificil que pudiera
resultar la gestion de la calidad en la APN no debe significar per se que las
organizaciones publicas no puedan adoptarlo como enfoque de gestion, ain
con su rigidez, su. oposicion natural al cambio o por que se puedan presentar
como reacias a la introduccién de novedosos enfoques de gestion. Por el
contrario, las condiciones burocraticas imperantes pueden incluso generar
actitudes favorables al cambio, ya que por ejemplo la rutinizacion de las
tareas crea un deseo de cambio y variedad en los funcionarios publicos, 0

favorecer modelos normativos de gestion. Ademas, si las estrategias de
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cambio son correctamente desarrolladas, articuladas y lideradas, Ia
naturaleza inherente de la burocracia es a implementarlas.

Algunas condiciones parecen estar dadas. Existe un marco legal
importante que representa la base para el desarrollo de nuevos instrumentos
que pueden impulsar de una vez por todas los cambios requeridos y la toma
de decisiones por parte del mas alto nivel ejecutivo, quienes deben
convertirse en los principales promotores de estas iniciativas. Hay la
conciencia de que las cosas se pueden y deben hacerse mejor. Poco a poco
se esta creando la conciencia de lo importante que es medir y concretar los
resultados. Adicionalmente, hay experiencias internacionales de diversa
indole en la aplicacion de la gestion de la calidad en el sector publico, que
se han desarrollado en base a tres modelos aplicativos basicos, bien
estudiados y fundamentados, que permiten hacer una evaluacion de sus
caracteristicas, aportes y formas de aplicacion, que llevan a tener mayores
posibilidades de éxito.

Aun asi, hay que tener en cuenta las propias dificultades que implican
los cambios planteados y el entorno, principalmente desde el punto de vista
politico, que también representan condiciones importantes para llevar
adelante la iniciativa propuesta. Es necesario que los actores politicos
tomen las decisiones correspondientes a fin de recorrer el camino de la
calidad, eje central en el que paises como por ejemplo el Japon han basado
su desarrollo y han alcanzado resultados impresionantes en sus indicadores
economicos, sociales y de desarrollo humano.

De igual forma nuestro porvenir debe ser positivo. Si no queremos
seguir cometiendo los mismos errores una y otra vez, entonces debemos

empezar a hacer las cosas de forma diferente. Una de esas formas es,
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precisamente, la gestion de la calidad en la Administracion Publica
Nacional, para que avance, mejore continuamente y en definitiva pueda
responder a las exigencias de los ciudadanos, quienes representan su razon
de ser. En definitiva, hace falta convertir a las organizaciones publicas en
organizaciones que comprendan el entorno, pues cuando sus actuaciones
son reactivas, se encuentran siempre unos pasos atras en la evolucion en la
sociedad y por tanto responden a problemas nuevos con respuestas viejas.

A continuacion se presentan las conclusiones extraidas del desarrollo

de esta investigacion.




CAPITULO Vil CONCLUSIONES

CAPITULO VIII
CONCLUSIONES

A continuacion se presentan las conclusiones que se desprenden de la

investigacion realizada:

Respecto al primer objetivo especifico

» El articulo 117 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela establece explicita y textualmente el derecho que tienen todas
las personas a disponer de bienes y servicios de calidad, lo cual es de
maxima significacion y soporte.dado su rango constitucional.

» En los articulos N° 5 y 12 de la Ley Organica de la Administracion
Publica se focaliza en los particulares la razon de ser de la
Administracion Publica, debiendo atender sus requerimientos y satisfacer
sus necesidades, asi como también se hace explicita la mejora continua
en su accionar, elementos clave en la concepcion de la gestion de la
calidad.

» En la Ley del Sistema Venezolano para la Calidad se desarrollan un
grupo de articulos, especificamente los nimero 2, 3,4, 6, 7, 8, 12 y 13,
que hacen mencion expresa de la obligacion que tiene el Estado a proveer
bienes y servicios de calidad (ratificando lo establecido
constitucionalmente) y a establecer los mecanismos apropiados para la

produccion y prestacion de los mismos.
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» El Decreto N° 368 con rango y fuerza de Ley sobre Simplificacion de
Tramites Administrativos, el Estatuto de la Funcion Puablica y el Cadigo
de Conducta de los Servidores Publicos, han introducido algunos
elementos propios de una gestion por calidad, aunque sin ese calificativo
o connotacién, que desafortunadamente no se han concretado en la
Administracion Publica Nacional, pero que contribuyen a fortalecer el
marco juridico que soportaria un cambio de enfoque en la gestion publica
orientado hacia la calidad.

» En el marco legal estudiado se hace mencion explicita de la obligacion de
desarrollar la calidad en la accion del Estado, lo que no se establece es la
estrategia o el mecanismo para hacerlo, lo cual abre la posibilidad para
concretarlo de acuerdo a las practicas y principios de la gestion de la
calidad.

Respecto al segundo objetivo especifico

» El enfoque de la gestion de la calidad y por ende la calidad de los
servicios publicos, no es el resultado de la casualidad sino de una
planificacion, constancia y voluntad de mejora dia tras dia.

» El contexto, las caracteristicas y la realidad de los organismos publicos,
es diferente en un gran numero de aspectos al de las organizaciones
privadas, por lo cual se niega la simple copia o traslacion de las formas
aplicadas de gestion de la calidad en el ambito privado, al sector publico.

» Hay tres modelos aplicativos del enfoque de la gestion de la calidad en la
Administracion Publica: 1) basado en las Normas ISO 9000:2000, 2)
basado en el modelo EFQM de excelencia y 3) basado en las cartas de

compromiso con los ciudadanos.
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» Cada uno de los tres modelos o formas aplicativas tiene sus ventajas y
dificultades desde el punto de vista operativo y con relacion a las
caracteristicas propias de la Administracion Publica Nacional tomando
en cuenta la diversidad institucional que la compone.

» No hay un modelo que sea mejor que el otro. El modelo a aplicar
dependera de las caracteristicas del tipo de institucién que se trate. Si es
del nivel central (ministerios), desconcentrado (servicios auténomos) o
descentralizado funcionalmente (institutos auténomos, asociaciones
civiles, fundaciones o empresas del Estado).

» Es necesario considerar de forma integral los servicios publicos, lo cual
incluye la forma como se presta y es percibida por los ciudadanos, por lo
cual debe mejorarse significativamente la “cara del servicio™ (atencion al

publico, educacion, limpieza, estado de las instalaciones, etc).

Respecto ai tercer objetivo especifico

» Los cambios que deben darse en la actuacion de las instituciones de la
Administracion Publica Nacional como consecuencia de un nuevo
enfoque en su gestion, son complejos ya que se trata de sistemas
culturales arraigados y requieren tiempo para su adopcién y maduracion.
En este sentido es necesario tener una vision de mediano y largo plazo.

» Son cuatro los cambios mas importantes que deben darse en la actuacion
de los organismos de la Administracion Publica Nacional: 1) focalizar su
accionar en los ciudadanos, centrarse en la medicion y los resultados, 2)
disefiar organizaciones menos rigidas, dinamicas y flexibles, 3) asignar

los recursos en base a niveles de eficacia y eficiencia logrados y 4)

108




CAPITULO VIIT CONCLUSIONES

prestar servicios con criterios de competencia implicita para su
mejoramiento continuo.

» La voluntad politica, el consenso, la capacitacion y el manejo adecuado
del cambio, son factores clave de éxito al considerar el enfoque de la
gestion de la calidad para ser usado en las instituciones de la
Administracion Publica Nacional.

» Es necesario cambiar la forma como se estan haciendo las cosas hoy y el
enfoque de gestién de la calidad es una forma ideal para lograr esos
cambios dando prioridad a los ciudadanos, en satisfacer sus necesidades
y expectativas y mejorar continuamente con énfasis en los resultados e

impactos.
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CAPITULO IX
RECOMENDACIONES

Las recomendaciones generales que se desprenden de la elaboracion

de este trabajo de investigacion son:

» Abordar con prontitud lo relativo a la reglamentacion de la Ley Organica
de la Administracion Publica y la Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad, a los fines de hacer mas clara y expedita su aplicacion,
principalmente en lo relativo a la calidad y la gestion de la calidad.

» Desarrollar estudios mas profundos y con mayor grado de detalle en:

- Los modelos o formas aplicativas de la gestion de la calidad en el
ambito publico segtn el tipo de institucion que se trate (nivel central,
organos desconcentrado u organismo descentralizado funcionalmente).

- Herramientas para su practica y ejecucion.

» Abordar con detalle las caracteristicas propias de cada institucion ya que
dependiendo de las especificidades de cada una, se abordara la gestion de
la calidad.

» Abordar los sistemas de gestion de la calidad de forma tal que se puedan
generar y operar adaptados a la idiosincrasia de nuestros servidores o
funcionarios publicos y de la sociedad como un todo, tomando en cuenta
las caracteristicas propias de la Administracion Pablica Venezolana.

» Considerar los diez elementos generales propuestos que deben estar

presentes en todos los esfuerzos por mejorar la gestién y los servicios
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publicos, y desarrollarlos en la gestion publica, amén del esquema o
modelo aplicativo que pudiera considerarse.

» Avanzar en término de los cambios necesarios planteados que deben
darse en la actuacion de los organismos de la Administracion Publica
Nacional para favorecer la adopcion de practicas de gestion de la calidad.

» Desarrollar programas de concientizacion y capacitacion en materia de

gestion de la calidad tanto a los servidores publicos como a la ciudadania

en general.
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ANEXO A
ORGANIZACION POLITICO-ADMINISTRATIVA
DEL ESTADO VENEZOLANO

A continuacion se presenta la forma en la cual se ha plasmado la
organizacion del Estado desde el punto de vista Politico-Administrativo,
segun la Constitucion de la Repiiblica Bolivariana de Venezuela de 1999.
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ORGANIZACION POLITICO-ADMINISTRATIVA DEL ESTADO VENEZOLANO*
(Constitucion de 1999)

PODER PODER PODER PODER PODER
EJECUTIVO LEGISLATIVO JUDICIAL CIUDADANO ELECTORAL
o Presidente de la Republica * Asamblea Nacional e Tribunal Supremo de o Ministerio Publico s Consejo Nacional Electoral
e Vicepresidente Ejecutivo (Unicameral) Justicia y demés tribunales .- Junta Electoral Nacional
o Ministerios y Servicios del pafs. » Contralorfa General de .- Comision de Registro
Autériomos .- Bala Constitucional la Republica Civil y Electoral
e Adm. Descentralizada: .- Sala Politico- .~ Comisién de
- Instit. Auténomos Administrativa b Defensoria del Pueblo Participacion Politica y
.- Empresas del Estado .- Sala de Casacion Financiamiento
.- Fundaciones Penal
NIVEL .- Asociaciones Civiles -= Sala Electoral >
s Procuradoria Gral. Repiiblica .- Sala de Casacion L, Consejo Moral
NACIONAL » Otros 6rganos que la Ley Civil Republicano
Hitermine. .- Sala Social
CONSEJO DE ESTADO
E I
CONSEJO DE DEFENSA
CONSEJO FEDERAL
DE GOBIERNO
NIVEL i 0 Legislativ
ESTADAL i Bebasiadoiss v e Consgjo Legislativo
g“l\;iljjliﬂlé?l?:f o Alcaldes e Consejo Municipal

Nota: el sombreado gris muestra la accion del Gobierno Nacional en donde no se ha descentralizado el poder.

* Fuente: Despacho del Vice-ministro de Planificacion y Desarrollo Institucional. Ministerio de Planificacion y Desarrollo.
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ANEXO B
EL MODELO DE PROCESOS ISO 9000:2000

La nueva Norma Internacional ISO-9001:2000 (en Venezuela
COVENIN-ISO 9001:2000) se articula alrededor del modelo de procesos
para el desarrollo, implantacion y mejora de la eficacia de un sistema de
gestion de la calidad, con el fin de alcanzar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos (ISO 9000:2000). El modelo de
procesos mostrado en la Figura N° 1 identifica a la organizacion con un
conjunto de procesos interrelacionados. En él se propone la identificacion
sistematica y la gestion de los procesos como elemento clave en la gestion
de la calidad de cualquier organizacion (SOLUZIONA Calidad y Medio
ambiente, 2001).

Figura N° 1: Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en Procesos
(1SO 9001:2000)

Sistema de Gestion
de la Calidad

““““““““
.| Alta Direccion
s ~

Procesos de .
Medicién, Anélisis {4 4| Satisfaccion
y Mejora
Clientes y
f otras partes
mlx ::> Salidas _ | Producto/ interesadas
del Producto Servicio
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Segtin las normas ISO 9000:2000, cualquier actividad o conjunto de
actividades, que utiliza recursos para transformar entradas en salidas puede
considerarse como un proceso. Para que las organizaciones funcionen de
manera efectiva, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos,
considerando que a menudo la salida de un proceso forma directamente la
entrada del siguiente proceso (ISO 9001:2000).

Cuando se utiliza en un sistema de gestion de la calidad, un enfoque
de procesos, se enfatiza la importancia de:
a) La comprension y el cumplimiento de los requisitos,
b) La necesidad de considerar los procesos en términos de valor anadido,
¢) La obtencion de resultados del desempefio y eficacia de los procesos, y
d) La mejora continua de los procesos en base a medidas objetivas.

Los apartados que integran el modelo conforman un sistema iterativo
que permite la satisfaccion de los clientes y la mejora continua de todos los
procesos que se desarrollan en el ambito de la organizacion. La Norma ISO
9001:2000 esta conformada basicamente por los siguientes apartados:

» Sistema de Gestion de la Calidad

- Requisitos generales

- Requisitos generales de documentacion
» Responsabilidad de la Direccion

- Compromiso de la direccion

- Enfoque al cliente

- Politica de la calidad

- Planificacion

- Responsabilidad, autoridad y comunicacion

- Revision por la direccion
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» Gestion de los Recursos
- Suministro de recursos
- Recursos humanos
- Infraestructura
- Ambiente de trabajo
» Realizacion del producto
- Planificacion de la realizacion del producto
- Procesos relacionados con los clientes
- Diseiio y desarrollo
- Compras

- Operaciones de produccién y de servicio

Control de los equipos de medida y seguimiento
» Medicion, Analisis y Mejora

- Generalidades

- Medicion y seguimiento

- Control de producto no conforme

- Analisis de datos

- Mejora

Es importante resaltar que el disefio y la implantacion del sistema de
gestion de la calidad de una organizacion esta influenciado por diferentes
necesidades, objetivos particulares, los productos suministrados, los
procesos empleados y el tamaiio y estructura de la organizacion (ISO
9001:2000). Adicionalmente, debe sefialarse que esta Norma Internacional
indica que cuando se utiliza el término “producto”, éste puede significar

también “servicio”.
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La Norma ISO 9004:2000 sefiala que la aplicacion de los principios
de la gestion de la calidad no sélo proporciona beneficios directos sino que
también hace una importante contribucion a la gestion de costos y riesgos.
Las consideraciones de beneficios, costos y riesgos, son importantes para la
organizacion, sus clientes y otras partes interesadas. Estas consideraciones,
en relacion con el desempefio global de la organizacion, puede tener
impacto sobre:

- Los resultados de las operaciones, tales como los beneficios o las cuotas
de mercado,

- Respuestas rapidas y flexibles a las oportunidades del mercado,

- Comprension y motivacion de las personas hacia las metas y objetivos
de la organizacion, asi como participacion en la mejora continua,

- Confianza de las partes interesadas en la eficacia y eficiencia de la
organizacion,

- Habilidad para crear valor, entre otras.

Para Moreno-Luzon (2001), el enfoque que presenta el modelo I1SO
9000:2000 trata de recoger aportaciones realizadas en los ultimos afios por
modelos de excelencia empresarial como el Modelo EFQM de excelencia o
el Malcolm Baldrige. De hecho se observan claros paralelismos entre el
modelo de procesos que presenta la norma y los criterios del Modelo
EFQM, como se muestra en la Tabla N° 3 contenida en el Anexo C que se

presenta a continuacion.
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ANEXO C
EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA

El Modelo EFQM (European Foundation for Quality Managment) de
excelencia tiene como objetivo ayudar a las organizaciones a conocerse
mejor a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su funcionamiento. La idea
basica del Modelo es proporcionar a las organizaciones una herramienta de
mejora de su sistema de gestion.

La herramienta no es normativa ni prescriptiva: no dice como hay que
hacer las cosas, respetando asi las caracteristicas de cada organizacion y la

experiencia de sus miembros.

Para mejorar, es necesario conocer primero la situacion actual y para
ello es atil tener una gufa que lleve a examinar de forma sistemdtica todos
los aspectos del funcionamiento de la organizacion. Estos aspectos se
denominan "criterios", los cuales se muestran en la pagina siguiente a través
de la Figura N° 2.

El Modelo EFQM considera como “resultados™ a todos los efectos de
la actividad de la organizacion. Ejemplos de ello son: el beneficio para los
empleados, su remuneracion y su desarrolio profesional; para los clientes, ia
utilidad que obtienen de los productos y servicios de la organizacidn; y asi
sucesivamente. Unos resultados mejores o peores serdn sintomas de un

mejor o peor funcionamiento.
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Figura N° 2: Mapa de criterios del Modelo de Excelencia EFOM

Agentes & Resultados ———»

Al | Resultados
1 T | enPersomal [ ] 8
o) =
on 1 2] ] [P
§ | [  Politicay || & | [ Resultados | | 'E
fg Estrategia § en Clientes 'té
= | 55 1 2

: Colaboradores y | | Resultados | |
[l  Recursos i en Sociedad
< Innovacioén y Aprendizaje

El otro grupo de criterios del Modelo EFQM recibe el nombre de
"agentes" y representan el conjunto de actividades de la organizacion. En
ellos se examina sistematicamente todo lo que la organizacion hace y, sobre
todo, como lo hace y como lo gestiona.

Los puntos fuertes y areas de mejora que se obtengan de este examen,
constituiran la base del plan de mejora de la organizacion.

El modelo de excelencia EFQM indica que la gestion de la calidad se
basa en ocho principios fundamentales:

Orientacion hacia los Resultados

Y

Orientacion al Cliente

Liderazgo y constancia en el proposito.

V,’ \;,’ \(".'

Gestion por Procesos y Objetivos.

Desarrollo e Implicacion de las Personas

A

Aprendizaje, Innovacion y Mejora Continuos

‘?’

Desarrollo de Colaboradores (proveedores) y Clientes.

Y

Responsabilidad Social
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Como se dijo antes, hay una relacion entre el modelo de procesos
presentado por la Norma ISO 9001:2000 y el Modelo de EFQM de
excelencia. Moreno-Luzdn (2001) presenta dicha refacion segin se muestra
en la Tabla N° 3:

Tabla N° 3: Relaciones entre la norma 1SO-9001:2000 y el
Modelo EFOM de Excelencia*

Norma ISO 9001:2000 | Modelo EFQM de Excelencia

- ., I. Liderazgo
5. Responsabilidad de la direccion 2. Polition v estratssii
iz 3. Personal
6. Gestion de los recursos 4. Coleboraliores ¥ rorumsos
7. Realizacion del producto y servicio 5. Procesos
8. Medicion, analisis y mejora Subyace en la filosofia de todo el modelo
8.2.1 ._1 Medida y seguimiento de la satisfaccion 6. Resuliailos en los clienies
del cliente
7. Resultados en personal
8. Resultados en la sociedad
8.2.2 Medida y seguimiento de los

procesos
8.2.3 Medida y seguimiento de los
procesos y productos

9. Rendimiento

Es importante sefialar, en el marco de esta relacion, el hecho de que el
Modelo de la EFQM apunta es hacia la autoevaluacion y no por terceras
partes como es el caso de la Norma ISO 9001:2000.

Finamente, hay que resaltar que segun la EFQM, el Modelo usado
para la gestion de la calidad posibilita orientar la organizacién hacia el

cliente o usuario, siendo uno de sus frutos la sensibilizacion del equipo

directivo y del staff en aras de la mejora de sus productos o servicios.






