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1. EVALUACION DE ALTERNATIVAS.

El estudio de un Ayuntamiento, puede enfocarse de muchas formas diferentes en
funcion del punto de vista que lo veamos.

Entre las formas de verse, tenemos:

» Vision Corporativa.
» Vision de estructura politica.

» Como conjunto de recursos materiales, tanto de equipos (hardware), de
sistemas de trabajo (software), conjunto de edificios y bienes inmuebles, etc.

» Podemos verlo como una gestion de diversos servicios publicos con
proximidad a los ciudadanos.

» Como gestion de diversos procedimientos administrativos.

» Pero tal y como hemos indicado en parrafos anteriores, queremos enfocar la
vision como un conjunto de concejalias y su gestion de servicios publicos.

Para tal fin, disponemos de diversas herramientas para llevarlas a cabo, entre las que
se encuentran todos los modelos de gestidon enfocados a la calidad: Calidad Total, Modelo
EFQM de Excelencia, Norma UNE I1SO 9000, Direccién por Objetivos, Seis Sigma....

A continuacion, haremos una pequefa exposicion de cada una, y evaluaremos cual es
la idénea para el proyecto que nos ocupa.

1.1. CALIDAD TOTAL.

Es una filosofia de trabajo, en la que se busca el mejor resultado posible de la
organizacion. Orienta todos sus procesos a conseguir esa calidad maxima.

Esta filosofia nace en Japon, con el concepto de “calidad de producto”, entendida esta
calidad como el cumplimiento de las especificaciones del producto. Poco a poco, este
concepto evoluciona a conceptos mas amplios, abarcando no solo al producto, sino a la
organizacion en su conjunto.

Pero como filosofia, precisaba un modelo que lo hiciese tangible. Por esta razén nacen
los modelos de calidad EFQM a nivel europeo, el Malcolm Baldrige en EEUU y el “Premio
Deming” en Japén. Todos estos modelos tienen grandes similitudes.
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1.2. EFQM (European Foundation for Quality Model).

Es un modelo que logra plasmar de forma real la filosofia de la calidad total, aplicando
métodos y principios que hagan real la filosofia de trabajo. Para lograr esta “plasmacién”, se
desarrollé un modelo de Calidad Total o Excelencia.

Este modelo no es una norma y no se obtiene ningun certificado por ningun organismo
ni centro homologado. Es un modelo compuesto de criterios y subcriterios que son evaluados
en la organizacion para obtener puntos fuertes y débiles y definir planes de accion, al estilo del
DAFO.

Se suele emplear para evaluar el estado de la organizacion en distintos conceptos. El
problema de este modelo es que, a pesar del gran nimero de metodologias existentes, el
método es tan bueno como lo sean los evaluadores.

Uno de los sistemas de medicion es por medio de puntuacion. Veremos a continuacién
un sistema de puntuacion, representado en un grafico, expresado en % sobre la puntuacion
maxima de cada criterio.

Puntuacion sistema EFQM

9.Resultados clave 2. Politica y estrategia

=

8.Resultados en la sociedad 3. Personas

.

-

7.Resultados en el personal 7# 4. Alianzas y recursos

6. Resultados de clientes . Procesos
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En el ejemplo visto, debemos destacar una serie de puntos:

v Debera centrarse en las area vitales, siguiendo el criterio de Paretto: el 20%
de la accion afectara al 80% del resultado.

v" Debera realizarse contando con los niveles de direccién y mando.

v Debera fijar metas concretas y objetivos cuantificables sobre todos los
aspectos criticos de la calidad de una organizacion.

v" Concretara sus objetivos segin el mismo procedimiento de autoevaluacién.
v' Sera facilmente comunicable.

No podemos dejar de indicar que este modelo se basa en “evidencias”, en hechos: “en
lo que hacemos y no hacemos debiéndolo hacer”.

Una de las cuestiones basicas de este modelo es saber dénde nos encontramos en
cada momento. En el instante inicial de la primera evaluacion, hemos de tener en cuenta una
serie de conceptos fundamentales.

Esta primera evaluacion intentara orientarnos sobre doénde nos encontramos con
respecto a una serie de conceptos. Lo vamos a ejemplarizar mediante una tabla simple donde
se indiquen los conceptos fundamentales, la situacion de partida y la situacién de la
organizacion una vez implantado el sistema.

1.2.1. Conceptos fundamentales del modelo EFQM de

Excelencia.

Son ocho:

Orientacion hacia los resultados.

La excelencia depende del equilibrio y la satisfaccidon de las necesidades de todos los
grupos de interés relevantes para la organizacion (las personas que trabajan en ella, los
clientes, proveedores y la sociedad en general, asi como todos los que tienen intereses
econdémicos en la organizacion).

Beneficios significativos:
= Afadir valor para todos los grupos de interés.
= Exito sostenido a largo plazo.
= Relaciones mutuamente beneficiosas.

= Existencia de medidas relevantes, incluidos los indicadores mas importantes,
para todos los grupos de interés.
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Orientacion al cliente

El cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio, asi como de la
fidelidad del cliente. EI mejor modo de optimizar la fidelidad y retencion del cliente y el
incremento de la cuota de mercado (en las organizaciones que no tienen su limite como es
este caso) es mediante una orientacion clara hacia las necesidades de los clientes actuales y
potenciales.

Beneficios significativos:

= |ncremento de la cuota de mercado.
= Mejor comprension de lo que aporta valor al cliente.
=  Reduccién al minimo de los costes de transaccion.

= Exito a largo plazo.

Liderazgo y coherencia en los objetivos.

El comportamiento de los lideres de una organizacion suscita en ella claridad y unidad
en los objetivos, asi como un entorno que permite a la organizacion y las personas que la
integran alcanzar la excelencia.

Beneficios significativos:
= Maximo nivel de compromiso y efectividad de las personas.
= (Clara sensacion de liderazgo.

= Respeto a la fuerza del mercado.

= Alineacién y despliegue de todas las actividades de modo estructurado y
sistematico.

Gestion por procesos y hechos.

Las organizaciones actuan de manera mas efectiva cuando todas sus actividades
interrelacionadas se comprenden y gestionan de manera sistematica, y las decisiones relativas
a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de informacion fiable
que incluye las percepciones de todos sus grupos de interés.

Beneficios significativos:

= QOrientacion hacia los resultados deseados.
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=  Optimizacion del empleo de las personas y los recursos.
= Coherencia en los resultados y control de la variabilidad.

= Gestion basada en datos para establecer unos objetivos realistas y un
liderazgo estratégico.

Desarrollo e implicacion de las personas.

El potencial de cada una de las personas de la organizacion aflora mejor porque
existen valores compartidos y una cultura de confianza y asuncién de responsabilidades que
fomentan la implicacion de todos.

Beneficios significativos:
= Maxima participacion, actitud positiva y motivacion.
= Buena contratacion y retencion en la empresa.
= El conocimiento se comparte de manera eficaz.

= Oportunidad para las personas de aprender y desarrollar nuevas capacidades.

Aprendizaje, Innovacion y Mejora continuos.

Las organizaciones alcanzan su maximo rendimiento cuando gestionan y comparten
su conocimiento dentro de una cultura general de aprendizaje, innovacion y mejora continuos.

Beneficios significativos:
= Agilidad de la organizacion.
= Reduccion de costes.
= |dentificacién de oportunidades.
=  Optimizacion del rendimiento.

= Actividades de mejora, basadas en la prevencion, en el trabajo diario de todas
las personas de la organizacion.

Desarrollo de Alianzas.

La organizacion trabaja de un modo mas efectivo cuando establece con sus parteners
unas relaciones mutuamente beneficiosas basadas en la confianza, en compartir el
conocimiento y en la integracion.

Juan Miguel Castro Boza.
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Beneficios significativos:

» Capacidad para crear valor para ambas partes.

» Logro de una ventaja competitiva a través de relaciones duraderas.

= Sinergia en cuanto a recursos y costes.

Responsabilidad Social.

El mejor modo de servir a los intereses a largo plazo de la organizacion y las personas
que la integran es adoptar un enfoque ético, superando las expectativas y la normativa de la
comunidad en su conjunto.

Beneficios significativos:

= Aumento de la credibilidad, rendimiento y valor de la organizacion.

= Conocimiento del publico, seguridad y confianza.

A continuaciéon se expone en una tabla, el desarrollo de una implantacion de estos
conceptos fundamentales, diferenciando entre el inicio de la implantacion del modelo (justo en
el momento de implantarlo), y en marcha, una vez que el modelo va implementandose.

Tabla de conceptos fundamentales.

Orientacion hacia los
resultados

Orientacion al cliente

Liderazgo y coherencia
en los objetivos

Gestion por procesos y
hechos

Hemos de identificar todos
los grupos de interés
relevante para los fines de
la organizacién

Se debe evaluar la
satisfaccion del cliente.

Se deben definir nuestra
vision y las metas a obtener

Definimos los procesos que
interactuan en la linea para
alcanzar los resultados
deseados

Sistema implantado

Debemos evaluar las necesidades de
los grupos de interés de una forma
estructurada y jerarquizada con
valoracion

Pondremos en comun los objetivos con
las necesidades y expectativas de
nuestros clientes, tratando de obtener
su fidelidad.

Al existir ya un modelo, hemos de
mantener unidos la politica a
desarrollar, las personas y los procesos
de toda la organizacion.

Al poseer datos e informacion podemos
establecer un comparativo para definir
con mayor exactitud nuestros objetivos
ya focalizados.
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Desarrollo e implicacién
de las personas

Aprendizaje, innovacion
y mejora continua

Desarrollo de alianzas

Responsabilidad social

En el inicio las personas
deben aceptar el sistema y
la responsabilidad de
resolver problemas
conforme al mismo

Debemos identificar las
oportunidades de mejora y
actuar sobre ellas.

Debemos establecer un
sistema de seleccién y
gestion de proveedores.

Hemos de cumplir los
requisitos legales y
normativos

En este punto las personas ya conocen
perfectamente el sistema y deben
innovar y ser creativos a la horade
impulsar objetivos de la organizacion.

Todo el personal debe haber aceptado
el sistema de mejora continua y enfoca
sus actos hacia este modelo.

Debemos tener reconocido las mejoras
y logros de los proveedores, e
identificar los que resultan claves para
nuestros objetivos.

En esta fase debe existir una
implicacion activa y estructurada con la
sociedad en general y con los factores
que le interesan al conjunto.

Como podemos observar, existe un proceso de avance en toda la organizacion, que se
va desarrollando a media que el sistema se implementa y se asume por toda la organizacion.
El modelo EFQM de Excelencia es un marco de trabajo no prescriptivo basado en nueve
criterios que pueden utilizarse para evaluar el progreso de una organizacién hacia la

excelencia (calidad total

).

El modelo se fundamenta en la siguiente premisa: Los resultados excelentes con
respecto al rendimiento de la organizacién, a los clientes, las personas y la sociedad se logran
mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia, las personas de la
organizacion, las alianzas y recursos y los procesos.
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INNOVACION Y APRENDIZAJE

PERSONAS RESULTADO |
90 PUNTOS S EN LAS

0o/ PERSONAS

90 PUNTOS
POLITICA RESULTADOS
LIDERAZGO . STRXTE Gl PROCESOS CIEII\&CT’ISE S =) RESULTADO
100 PUNTOS ‘ 140 PUNTOS 200 PUNTOS S
10% 14% n CLAVE
150 PUNTOS
15%

ALIADOS Y RESULTADOS
RECURSOS EN LA —
90 PUNTOS SOCIEDAD

i 60 PUNTOS

S —

AGENTES 500 PUNTOS 50%

RESULTADOS 500 PUNTOS 50%

GRAFICA 1: CRITERIOS DE EVALUACION SISTEMA EFQM

Los Agentes son la causa de los Resultados.

Resultados: lo que la organizacion consigue para cada uno de sus actores.

Las flechas indican el aspecto dindmico del modelo EFQM, mostrando que la
innovacion y el aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando lugar a la
mejora de resultados.

Los agentes facilitadores analizan como se realiza la organizacion las actividades
clave; los criterios del grupo de resultados se ocupan de los resultados que se estan

alcanzando.

Vemos a continuacion los criterios de cada uno de estos agentes y resultados.

LIDERAZGO

Juan Miguel Castro Boza.
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Aqui se ve como los lideres desarrollan y facilitan la consecucion de la misién y la
vision, desarrollan los valores necesarios para alcanzar el éxito a largo plazo e implantan todo
ello en la organizacion mediante las acciones y los comportamientos adecuados, estando
implicados personalmente en asegurar que el sistema de gestion de la organizacion se
desarrolla e implanta.

Esto conlleva las siguientes funciones:

a Desarrollo de la misién, vision y valores por parte de los lideres, que actuan
como modelo de referencia dentro de una cultura de Excelencia.

a Implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion
y mejora continua del sistema de gestién de la organizacion.

Q Implicacién de los lideres con clientes, parteners y representantes de la
sociedad.

Q Motivacién, apoyo y reconocimiento de las personas de la organizacién por
parte de los lideres.

POLITICA Y ESTRATEGIA

Como implanta la organizacién su misién y vision mediante una estrategia claramente
centrada en todos los grupos de interés y apoyada por politicas, planes, objetivos, metas y
procesos relevantes.

Se deben observar y tener encuenta:

0 Que las necesidades y expectativas actuales y futuras de los grupos de interés
son el fundamento de la politica y estrategia.

O Que la informacién procedente de las actividades relacionadas con la medicién
del rendimiento, investigacion, aprendizaje y creatividad son el fundamento de
la politica y estrategia y por tanto de vital importancia.

O El desarrollo, revision y actualizacion de la politica y estrategia.

O El despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de procesos
clave.

O La comunicacion e implantacion de la politica y estrategia.

PERSONAS

Debemos fijarnos especialmente en cdémo gestiona, desarrolla y aprovecha la
organizacion el conocimiento y todo el potencial de las personas que la componen, tanto a

Juan Miguel Castro Boza.
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nivel individual, como de equipos o de la organizacion en su conjunto; y como planifica estas
actividades en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.

O Desarrollaremos una planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos.

O Se hara especial hincapié en la identificacion, desarrollo y mantenimiento del
conocimiento y la capacidad de las personas de la organizacion.

O Debemos lograr la implicacién y asuncion de responsabilidades por parte de
las personas de la organizacion.

O Debe existir didlogo entre las personas y la organizacion.

O Pondremos en marcha sistemas de recompensa, reconocimiento y atencion a
las personas de la organizacion.

ALIANZAS Y RECURSOS

En este grupo se observa como planifica y gestiona la organizacion sus alianzas
externas y sus recursos internos en apoyo de su politica y estrategia y del eficaz
funcionamiento de sus procesos.

Las gestiones fundamentales seran:

O Gestion de las alianzas externas.

O Gestion de los recursos econémicos y financieros.
O Gestion de los edificios, equipos y materiales.

O Gestion de la tecnologia .

O Gestion de la informacion y del conocimiento.

PROCESOS

Los procesos sera donde indicaremos como disefia, gestiona y mejora la organizacion
SuUs procesos para apoyar su politica y estrategia y para satisfacer plenamente, generando
cada vez mayor valor, a sus clientes y otros grupos de interés.

Aqui utilizaremos herramientas que nos pemitan mejorar :

0 Disefio y gestion sistematica de los procesos.
O Introduccién de las mejoras necesarias en los procesos mediante la

innovacion, a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés,
generando cada vez mayor valor.

Juan Miguel Castro Boza.
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O Disefio y desarrollo de los productos y servicios basandose en las
necesidades y expectativas de los clientes.

O Produccién, distribucién y servicio de atencion, de los productos y servicios.

O Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

RESULTADOS EN LOS CLIENTES

En este criterio se evaluan los logros que esta alcanzando la organizacién en relacién
con sus clientes externos.

Para ellos veremos:

O Medidas de percepcion.

O Indicadores de rendimiento.

RESULTADOS EN LAS PERSONAS

Qué logros esta alcanzando la organizacion en relacién con las personas que la
integran.

O Medidas de percepcion.

O Indicadores de rendimiento.

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

Qué logros esta alcanzando la organizacién en la sociedad, a nivel local, nacional e
internacional (segun resulte pertinente).

O Medidas de percepcion.

O Indicadores de rendimiento.

RESULTADOS CLAVE

Qué logros estéa alcanzando la organizacion con relacion al rendimiento planificado.

0 Resultados Clave del Rendimiento de la Organizacion.

O Indicadores Clave del Rendimiento de la Organizacién.

Juan Miguel Castro Boza.
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1.3. NORMA UNE EN ISO 9000:2000 (Organizacion

Internacional de Normalizacion).

Se concibe para conducir y operar una organizacion con éxito, puesto que parte de un
control sistematico y transparente, donde el éxito vendra por la correcta implementacion y el
mantenimiento de la filosofia de la propia norma de la mejora constante, considerando las
necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de una organizacion —para esta
Norma- comprende la gestién de la calidad entre otras disciplinas de gestién.

Esta norma identifica ocho principios de gestion de la calidad. Estos son:

= Enfoque al cliente.

= Liderazgo.

= Participacioén del personal.

= Enfoque basado en procesos.

= Enfoque de sistemas para la gestion.

= Mejora continua.

= Enfoque basado en hechos para la toma de decision.

= Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor.

La Norma ISO 9001 especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad
que pueden utilizarse para su aplicacion interna por las organizaciones, para certificacion o
con fines contractuales. Se centra en la eficacia del sistema de gestion de la calidad para dar
cumplimiento a los requisitos del cliente (ademas de cumplir con la normativa de obligado
cumplimiento en la fabricacion de productos homologados. En nuestro caso, con la legalidad
marcada por las leyes que son de aplicacién a los procesos administrativos, como la Ley de
Procedimientos Administrativos).

La norma I1SO 9004 proporciona orientacién sobre un rango mas amplio de objetivos
de un sistema de gestion de la calidad que la Norma ISO 9001, especialmente para la mejora
continua del desempefio y de la eficiencia globales de la organizacion, asi como con su
eficacia. La Norma ISO 9004 esta recomendada como una guia para aquellas organizaciones
cuya alta direccion desee ir mas alla de los requisitos de la Norma ISO 9001, persiguiendo la
mejora continua del desempefio. Sin embargo, no tiene la intencién de que sea utilizada con
fines contractuales o de certificacion.

Aunque esta norma internacional no incluye requisitos especificos de otros sistemas
de gestion, tales como aquellos particulares para la gestion ambiental, gestion de la seguridad
y salud ocupacional, gestiéon financiera o gestion de riesgos. Sin embargo, esta norma

Juan Miguel Castro Boza.
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internacional permite a una organizacion integrar o alinear su propio sistema de gestion de la
calidad con requisitos de sistemas de gestion relacionados. Es posible para una organizacién
adaptar sus sistemas de gestidn existente con la finalidad de establecer un sistema de gestién
de la calidad que cumpla con los requisitos de esta norma internacional.

Esta Norma, esta orientada a procesos y a la mejora continua de toda la organizacién
mediante la aplicacion de la revision continua con el fin de aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos. De esta forma, podemos hablar de un “enfoque
basado en procesos”. Una ventaja de este enfoque basado en procesos es el control continuo
que proporciona sobre los vinculos entre los procesos individuales dentro del sistema de
procesos, asi como sobre su combinacion e interaccion.

Un enfoque de este tipo, cuando se utiliza dentro de un sistema de gestion de la
calidad, enfatiza la importancia de:

v" La comprensién y el cumplimiento de los requisitos.
v" La necesidad de considerar los procesos en términos que aporten valor.
v' La obtencién de resultados del desempefio y eficacia del proceso.
v' La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.
A continuacion se expone un grafico que la propia Norma incluye, como aclaracion de

lo indicado.

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

SATISFACCI
ON

REQUISIT
0S

Salidas
Entradas

MODELO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD BASADO EN PROCESOS
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> Actividades que aportan valor.
___________________ >

Flujo de informacion.

Inspecciones de acuerdo con:

P: Planning (planificar)
D: Do (hacer)

C: Check (control)

A: Action (actuar)

() apartado de la norma donde se hace referencia.

Esta norma internacional es de aplicacion a todas las organizaciones sin importar tipo,
tamafio y producto suministrado. Incluso cuando uno o varios requisitos de esta norma
internacional no se puedan aplicar debido a la naturaleza de la organizacién y de su producto,
pueden considerarse para su exclusion.

Cuando se realicen exclusiones, no se podra alegar conformidad con esta norma
internacional a menos que dichas exclusiones queden restringidas a los requisitos que se
expresan en el capitulo 7 de dicha norma y que tales exclusiones no afecten a la capacidad o
responsabilidad de la organizacién para proporcionar productos que cumplan con los
requisitos del cliente y los reglamentarios aplicables.

1.4. DIRECCION POR OBJETIVOS. (D.O.)

Es una modalidad muy versatil empleada en el area administrativa y gerencial. Resulta
un método muy practico a través del cual se construye la idea global de una organizacién,
dentro de un grupo de metas que es posible alcanzar, y que son nuestros objetivos, definidos y
estructurados, que deben ser evaluados por los distintos miembros de la Corporacion. Dentro
de este sistema, tiene cabida la nocién de espacio de tiempo.

Juan Miguel Castro Boza.
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Esta D.O. es en si misma un sistema de planificacion. Permite definir unas estrategias
0 caminos determinados para conseguir los objetivos. El nivel de definicion de las estrategias,
dependera de la propia estructura, del conocimiento técnico del area especifica, del tipo de
trabajo y estructura (horizontal, vertical, matricial..), asi como del propio objetivo.

Dentro de la estrategia debe figurar, como minimo:

O Las actividades a realizar, por pequefias que puedan ser.

O Quién debe realizarlas.

@ Cuando deben comenzar.

o Codémo deben ejecutarse, con indicacion de los medios y recursos.
0 Cuando deben estar finalizadas.

0 Qué caminos criticos existen dentro de la estrategia.

O Qué plazos parciales de control estableceremos.

O Quién supervisara el desarrollo de la estrategia, mediante metas intermedias
de coordinacion.

O Sistema de evaluacion de los resultados obtenidos.

Es imprescindible que toda la organizacion se identifique con los objetivos y que estén
meridianamente claros para todos, sin que exista posibilidad de error en el enfoque inicial y en
el resultado final que se espera.

1.4.1. Caracteristicas principales, estructurales y de

comportamiento de la D. O. y Diagrama de Flujo.

1.Establecimiento conjunto de 1.Los encargados de llevara 1. Se da énfasis en el

objetivos entre el nivel de cabo el proyecto fijan compromiso propio de los
jefatura de ejecucioén y su propdsitos corto y medio subordinados en relacién con
superior, a fin de lograr mayor plazo. Los de largo plazo son las metas, esto es, los
participacion del personal. en general establecidos por subordinados preparan sus
los dirigentes de la alta propias metas y pasan a ser
administracion. responsables por ellas.
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2. Establecimiento de
objetivos para cada
departamento, logrando la
descentralizacion de
decisiones respecto a la
ejecucion.

3. Interrelacion de los
objetivos departamentales,
permitiendo buenas
relaciones entre el grupo de
trabajo, al existir metas
independientes; se potencia la
comunicacioén horizontal.

2. Los objetivos y metas son
expresados como resultados
finales y no como tareas o
actividades.

3. Los objetivos y metas
deben ser coherentes, como
también coordinados con los
sucesivos niveles y areas de
la organizacion. Se deben
usar todos los recursos de la
organizacion, sean del
departamento que sean.

2. Se da énfasis al
autoanalisis del desempefio y
en consecuencia al
autocontrol, en relacién con
los resultados obtenidos
frente a las metas
predeterminadas.

3. Los desvios de resultados
en relacién a las metas
(intermedias o finales)
provocan autocorrecciéon en el
desempefio, y si es necesario,
orientacion especifica del
superior.

4. Elaboracion de planes tacticos (de cada dpto.) y planes operacionales (toda la organizacion)
con énfasis en la medida y control de los mismos. La estrategia puede ser marcada por la
superioridad, pero los departamentos disponen de independencia para plantear la tactica.

5. Autocontrol y autoevaluacion de las tareas asignadas, por parte de cada subordinado y

supervisor.

Tabla 1: Caracteristicas de la D.O.

D.F. de la Estructura de Direccién por Objetivos.
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Acuerdo  conjunto de [——p| Deteccion de
objetivos necesidades de recursos

T

Conocimiento de los recursos existentes: ———-‘Discusién de objetivos
humanos, materiales y econémicos determinados por: NO
DAFO

Ciclo de Deming

(Es  posible
obtener  los

Conocimiento de las necesidades ~ f---- | Paretto
PERT

Prospectivas recursos?

Conocimiento de las herramientas ~ |---- Jp| Encuestas
Contacto personal

Propuestas empleados y

Actualizacion de la informacion ~ F---- Jp| clientes ST

A

Establecimiento de
estrategias y metas

:

Revision periodica de
resultados intermedios

; i

SI
(Se han Medida de la i Se van
conseguido eficacia de la consiguiendo las
los organizacion |<— metas
objetivos? intermedias?

NO

Revision de metas y «@————— Revisar estructuras |@———— Detectar  causas vy

objetivos organizativas

Archivo
documentado de
objetivos

D.F. de la Estructura de la D.O.
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Hay que tener especial cuidado en determinados puntos a la hora de poner en practica
la Direccion por Objetivos. Segun John W. Humble son causas de fracaso:

o No obtener la participacion de la alta direccion.

o Decir a todos que la D.O. es una técnica suprema capaz de resolver los
problemas.

o Adoptar por la alta direccion la D.O. dentro de un programa acelerado.
o Fijar solo objetivos cuantificables.

o Simplificar hasta el maximo todos los procedimientos quedandonos con alguno
de sus extremos.

o Aplicar la D.O. en areas aisladas, es decir, no hacer participar globalmente a la
organizacion.

o Delegar todo el proyecto de D.O. al personal del nivel inferior.
o Concentrarse en individuos e ignorar los problemas en grupo.
o Inaugurar el sistema con una “fiesta” y después dejarlo andar solo.

o Ignorar las metas personales del personal, concentrdndose soélo en los
objetivos de la empresa.

Segun Harry Levinson: ‘o ideal es que ese proceso sea seguido de contactos
frecuentes, incluso diarios, y esté separado del analisis salarial.”

Tendremos especial cuidado en una serie de puntos que pueden resultar decisivos
para el éxito o fracaso de esta D.O. Segun Harry Levinson:

“Cuanto mas alta es la jerarquia de un empleado y mas variadas y sutiles sus
funciones, mas dificil resulta identificar bien objetivos que representen mas de una fraccién de
su trabajo; a este respecto, ofrecen dificultades especiales la creatividad de su labor y la
negligencia al determinar previamente las metas y trabajos.”

La mayoria de las descripciones de funciones se limitan a la labor que el propio
empleado realiza a su cargo. Como la D.O. no tiene una vision sistematica de la empresa, no
toma en consideracion la interdependencia entre las funciones, por lo que resulta mas dificil
evaluar las responsabilidades de cada uno porque el resultado de las actividades de una
persona suele depender de los actos de otras personas.

La fijacidon de los objetivos se realiza durante un periodo demasiado breve para que
haya unas acciones reciprocas adecuadas entre los distintos niveles de una organizacion.

Juan Miguel Castro Boza.
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Debido a lo indicado anteriormente, se ha establecido el cuadro de la estructura de la
D.O. para que tanto los objetivos finales, como las metas intermedias, tengan y dispongan de
revisiones periddicas que sirvan de adecuacion.

Ademas, la D.O. es posible establecerla a los diferentes niveles de la organizacion,
convirtiéendose de este modo, en una filosofia global de trabajo.

De todo lo indicado anteriormente, se establecen unos principios comunes de todo
proceso en la Direccién por Objetivos:

0 Descentralizacion (no so6lo desconcentracion).
a Impulso.
O Igualdad de objetivos individuales y grupales.

a Apoyo de la Alta Direccion.

1.5. METODO SEIS SIGMA.

El método Seis Sigma es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la cual
se basa en el enfoque hacia el cliente, en un manejo eficiente de los datos y una metodologia
y disefio muy robusto. Permite eliminar la variabilidad en los procesos y alcanzar un nivel de
defectos menor o igual a 3,4 defectos por millén, llevando consigo la obtencién de los
resultados esperados, con el minimo de defectos posibles, bajos costes y obtener la maxima
satisfaccion de los clientes.

Inicialmente, cuando aparecié en la década de los 80, se enfoco en los conceptos del
Ciclo de Deming, estudiando la variacién en los procesos, como medio de mejorar los mismos.
Se basé en la desviacion estandar (alrededor de la media).

Antes de aplicar esta filosofia, debemos determinar:

O Siexiste la necesidad y la oportunidad de cambio en la organizacion.

O Si es posible definir un razonamiento y una justificacion sélida como para
aplicar esta técnica.

a Ver si nuestros sistemas son capaces de soportarlo.

Vemos a continuacién las caracteristicas principales que diferencia a esta
metodologia:

» Estéa descentralizada en una estructura constituida para la deteccion y
solucién de los problemas.

» Se hace uso estructurado de las herramientas de mejora y de las
técnicas estadisticas para la solucion de problemas.

Juan Miguel Castro Boza.
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» Se provee toda una estructura de apoyo y capacitacion a todo el
personal para el empleo de las herramientas de mejora.

» Latoma de decisiones se basa en datos precisos y objetivos.

» Se va a la causa raiz para implementar soluciones para prevenir la
recurrencia de problemas.

» Se establecen planes de entrenamiento estructurados para la
aplicacién de las técnicas estadisticas requeridas.

» Se enfoca hacia el control de las variables clave de entrada a los
procesos, las cuales generan la salida o producto / servicio deseado
en el proceso.

Todo esto lo logra con el uso de unas herramientas especificas, entre las que se
encuentran el tratamiento estadistico de los resultados, con el uso de la media, la mediana, la
moda, asi como el estudio de la dispersion de datos (rango: diferencia entre el valor mas alto y
el mas bajo de la muestra; y desviacion estandar: mediciones alrededor de la media de la
muestra).

De esta forma, no solo busca los errores, sino establecer procesos solidos que tengan
la menor variacion posible en sus resultados, dentro de los limites impuestos por las
tolerancias. Aplicada a servicios, intenta que exista una mayor satisfaccion de los mismos (y
por tanto de los clientes), menor nimero de quejas y reclamaciones que general insatisfaccion,
reducir elementos indeseables (desperdicios), asi como la re-entrada en procesos de
elementos ya procesados y no conformes, lo cual redunda en un mayor beneficio, menores
costes y mejores resultados en general.

Para implantar este sistema se requiere la necesidad de emprender un cambio en la
organizacion importante, asi como un apoyo total de la direccion que promueva, incentive y
guie el desarrollo del sistema.

De promedio la implantacién de este modelo se realiza en un periodo de tiempo entre
tres y cinco anos.

El coste de la implantacién es alto, por cuanto que conlleva el disponer de recursos
humanos con dedicacién exclusiva hacia funciones del modelo: un Champion por unidad de
negocio; un Master Belt por cada 30 Black Belt o por cada 1000 empleados; un Black Belt por
cada 50/100 empleados; un Green Belt por cada 20 empleados. Aunque el pay back se puede
situar en torno a los tres o cuatro afios, depende de la facturacién de la organizacion. De
cualquier manera, la formacion del personal conlleva muchas horas (entorno a las 400) para
algunos de los cargos exclusivos, ademas de la concienciacién de la organizacién y el
aprendizaje de los datos y sistemas a implantar.

El sistema Seis Sigma se basa en tres grandes pilares:

0 Enfoque hacia el cliente.

O Basado en datos.

Juan Miguel Castro Boza.
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O Metodologia robusta y sistematica.

Basada en sistemas DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improbe, Control):

=  Definir los problemas y situaciones a mejorar.

= Medir para obtener la informacién y los datos.

= Analizar la informacion obtenida.

= Incorporar y emprender mejorar a los procesos.

= Controlar con la finalidad de alcanzar etapas 6ptimas.

A estas etapas basicas, se le pueden sumar otras como:

= Reconocer la situacion o el problema (no los sintomas).
= Estandarizar los nuevos procesos.
= |Integrar los cambios en toda la organizacion.

Unos de los factores a tener en cuenta son las herramientas a usar, y por tanto la
preparacion técnica del personal de la organizacioén:

v" Procesos de Mejora Continua.
v Disefo / redisefio de procesos.
v"Andlisis de varianza.

v' Cuadro de Mando Integral.

v" LaVoz del Cliente.

v" Pensamiento creativo.

v' Disefio de Experimentos.

v' Gerencia de los Procesos.

v Control Estadistico de Procesos.

Los elementos clave de este modelo, de resumen en:

= |dentificacion de los Elementos Criticos para la Calidad de los clientes
externos.

= |dentificacion de los Elementos Criticos para la calidad de los clientes internos.

= Realizacion de los analisis de los modos y efectos de las fallas.

Juan Miguel Castro Boza.
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= Utilizacion del Disefio de Experimentos para la identificacion de las variables
criticas.

= Hacer benchmarking permanente y establecer los objetivos a alcanzar.

2. RESULTADOS DE LA EVALUACION.

A la vista de los comentarios indicados para cada uno de los modelos o métodos para
enfocar el proyecto y alcanzar con satisfaccion los criterios establecidos como requisitos de
este proyecto, creemos que debemos seleccionar un método que tenga una serie de
caracteristicas basicas que nos permitan su implementacion en la organizacion objeto de este
estudio. Si bien quizas todas podrian satisfacer las necesidades planteadas, no todas las
técnicas indicadas aportarian la totalidad de sus bondades a estar limitados los recursos
humanos, técnicos y econdémicos en la organizacion.

La calidad total, como indicabamos en su descripcion es una filosofia. El modelo
EFQM es el modelo tangible de esa filosofia aplicados a las organizaciones. La ISO 9000 es
una normativa desarrollada por la ISO (international Standard Organization) para el
aseguramiento de los sistemas de calidad de las organizaciones.

Las similitudes de estos modelos son:

v" Todos han sido creados para la mejora de resultados empresariales.

v' Todos estan relacionados con la calidad, aunque a distintos niveles y con
distintos significados del concepto.

Si enumeramos las diferencias basicas de los modelos estudiados, tendremos:

Antes de la revision de la 1ISO 9000, es decir, la del afio 1994 la norma estaba
basicamente enfocada a determinados procesos mientras que el enfoque EFQM es mucho
mas amplio, contemplando las organizaciones desde un enfoque mucho mas global y
completo. Desde la revisién de la ISO 9000 en el afio 2000, esta norma se acerca mucho mas
a la EFQM, es decir, al concepto de Calidad Total, ahondando mas en los conceptos de
procesos, en el enfoque al cliente, la gestién de recursos, etc.

Mientras que en la EFQM, el modelo es tan bueno como lo sean sus evaluadores, a
pesar de la metodologia variada que existe (y precisamente por ello), con la ISO 9000 una vez
adecuada la organizacién a la normativa y el desarrollo de su documentacion donde se
reflejara el sistema de operacion de la organizacion con los manuales, procedimientos,
instrucciones técnicas, etc., una organizacion certificadora neutral analiza si realmente la
organizacion cumple con los requisitos de la normativa (en caso de que queramos
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certificarnos). Si el sistema esta correctamente desarrollado, la entidad certificadora emitira el
correspondiente certificado indicando la conformidad con el sistema.

No olvidemos que aunque muchas organizaciones sélo buscan la certificaciéon como
marchamo de calidad, lo importante es que el sistema realmente sirva a los objetivos de la
organizacion en su estructura y en el desenvolvimiento de sus actividades.

3. CONCLUSION.

Debido a lo indicado, el sistema a elegir debe ser:

O Flexible ante cambios en los objetivos.

O Aplicable en cualquier departamento, cualquiera que sea el numero de
empleados.

O FA&cil de aplicar, mediante un check list o metodologia guiada.
O De facil consulta.
0 Con posibilidad de mejora continua.

O Suficientemente abierto como para poder imprimirle el sello propio de la
organizacion, sin que tengan que cambiar su modelo de desarrollo, es decir,
dar cabida a otras metodologias.

O De implantacion gradual en la organizacion, en la totalidad de sus
caracteristicas, empezando por un departamento que sirva como modelo
experimental para subsanar los posibles fallos del nuevo sistema hasta
adaptarlo a toda la organizacion de forma global.

Siguiendo los requerimientos enumerados anteriormente, creemos que el Sistema de
Gestion de la Calidad basado en la UNE EN ISO 9000:2000, UNE EN I1SO 9001:2000 y UNE
EN ISO 9004:2000 es de aplicacidon en esta organizacion. A dicho sistema se le aplicaran
técnicas de direccidon, de mejora continua, de estudio de objetivos y de datos a través de
sistemas de Direccién por Objetivos y por modelos EFQM de Excelencia en la Calidad, para
facilitar la implantacion y el desarrollo del sistema que pretendemos definir con el presente
proyecto, evitando la complejidad del modelo basado en Seis Sigma por considerarlo excesivo
y poco adecuado para la organizacion que nos compete en este proyecto.

Hasta ahora todos los sistemas observados en organizaciones utilizaban un sistema
que respondia a la aplicacion de la Calidad Total a toda la organizacion, aplicacion del Modelo
EFQM de Excelencia y la aplicacién de la Norma ISO 9000 a sus procesos de produccion de
productos. En algunos casos, la aplicacion exclusiva de uno u otro modelo.

Con este proyecto se pretende algo diferente por cuanto que el concepto de
Ayuntamiento es muy amplio y con muchos matices segun el punto de vista. La aplicacion de
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un sistema de calidad total a un Pleno Municipal con todos los grupos politicos es imposible. Si
es posible aplicarlo al “funcionamiento” del Pleno (y sélo en ocasiones), aunque esto esta
reglado y es potestad del Alcalde-Presidente, asesorado legalmente por el Sr. Secretario y Sr.
Interventor.

Se pretende aplicar el modelo UNE-EN-ISO 9000, 9001 y 9004 a la gestion de los
Sres. Concejales con Area en sus funciones directivas de funcionamiento de los
departamentos bajo su mando. Pero en estas funciones directivas queremos aplicar los
modelos EFQM y Direccion por Objetivos, para que se facilite la funcion a desarrollar por cada
uno. De esta forma, los departamentos a sus érdenes tendran un sistema orientado hacia la
mejora continua, con metas y objetivos concretos y un sistema de gestién guiado por una
Norma Internacional que hara que su gestion sea eficaz (ISO 9001) y eficiente (ISO 9004).

Juan Miguel Castro Boza.
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