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RESUMEN

Cada vez es mas frecuente hablar sobre Calidad en el ambito empresarial y cada vez
mas gerentes, directivos y profesionales estan familiarizados con el concepto y su signifi -
cad. Es justamente en la implicacion de las personas donde reside uno de los pilares
bésicos para gestionar con Calidad, siendo, si cabe, mas evidente esta necesidad en la
prestacion de servicios.

Pero esta preocupacion por gestionar con calidad no sélo la encontramos en la empre -
sa privada sino que el sector pablico también se ha sensibilizado ante esta necesidad.
Muestra de ello, es el recientemente publicado por el Ministerio de Administraciones
Pablicas «Libro Blanco para la mejora de los servicios publicos», donde se deja patente
que una de las estrategias para afrontar los retos que se plantean en el &mbito de la
Administracidn, es la necesidad imperante de promover la gestion de la calidad.
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Ahora bien, para aplicar esta politica uno de los instrumentos esenciales es la forma -
Cion, puesto que a través de ella se puede introducir la filosofia, crear las bases para el
compromiso, familiarizarles con la aplicacion de instrumentos de gestion de calidad, a la
vez que permite dotar a los trabajadores de habilidades sociales y técnicas de resolu -
cion de problemas.

En el presente trabajo, presentamos una experiencia de formacion-accion disefiada y
desarrollada en repetidas ocasiones para los diferentes Centros pertenecientes al Area
de Accion Social de la Diputacion Provincial de Granada.

PALABRAS CLAVE
Gestion de la calidad total, calidad en servicios, formacion, alineacion de procesos.

ABSTRACT

Managers, directors and professionals are every time moore familiarised with the Qua -
lity concept. Regarding with it, the implication of people becomes one of the quality soun -
der componentes, particularly in the service sector.

Moreover, this concern in not only applicable in the private company but in the public
administration. An example is the «White Book for the improvement of the public adminis -
tration» where it is made clear that one of the strategies to confront the Administration cha -
lleges is promoting the quality management.

Now then, the training is one of the essential instruments to apply this politics, since it
made possible to introduce the philosophy, to create the bases for the commitment, to beco -
me familiar with the application of quality instruments, at the same time that provides to
the workers social and technical abilities for resolution of problems.

The current work, presents an experience of Training-action in quality designed and
developed by the different Centres beloging to the Area of Social Action of the Provincial
Delegation of Granada.

KEY WORDS
Total quality management, service quality, training, process alignment.

INTRODUCCION

La formacién es una de las cinco acti-
vidades mas desarrolladas por empresas
modelo en gestion de calidad en relacion
con su capital humano (Oakland et al
1998). De hecho, es en el componente
humano donde reside el mayor potencial
de desarrollo de ese conjunto de practi-

cas que vienen a conformar lo que cono-
cemos como gestion de calidad, si bien,
es también donde surgen los mayores
escollos. Es por esta razdn que conviene
centrar nuestra atencion en las perso-
nas, en los miembros que integran la
organizacion, como punto de arranque y
factor de éxito para una iniciativa que
conduzca a la calidad y que, naturalmen-
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te, debe comenzar por el conocimiento,
pero también por el compromiso de los
Implicados.

En este sentido, la formacion es la
herramienta que puede ayudar al equi-
po humano a introducirse en la «cons-
truccion» de la calidad. No en vano,
constituye el pilar sobre el que se apo-
senta la posibilidad de intervenir para
el desarrollo personal y profesional de
los miembros de una empresa y el fun-
damento para la mejora continua. Por
ello, la formacién es la segunda practi-
ca de gestion de calidad mas usada por
las empresas (Hackman y Wageman,
1995, pag. 315). Las organizaciones que
desarrollan un programa de calidad
realizan altas inversiones en entrena-
miento y capacitacion formal. Desde un
92 por ciento de las empresas en los
sectores industriales, a un 75 por cien-
to de las empresas de servicios que tra-
bajan en la implantaciéon de la gestion
de calidad, adoptan acciones formativas
como parte de su programa para el
cambio. Asi pues, la mayor parte de los
empleados de compafiias que apuestan
por una gestion de calidad reciben una
importante cantidad de formacién
anual. En los mejores casos se asigna
un total de entre 40 y 80 horas al afio,
lo que viene a requerir un presupuesto
de entre 3 al 5 por ciento de la masa
salarial (Easton, 1993 pag. 40). Por
ejemplo, la empresa Trident, ganadora
del Malcolm Baldrige del afio 1996,
reconoce invertir una media de 4.4 por
ciento de su masa salarial en formacién
con objeto de diversificar las habilida-
des de sus trabajadores (Bemowski,
1997)

Sin embargo, en muchas circunstan-
cias las acciones formativas para la cali-
dad tienen como objetivo transmitir
conocimientos y sensibilizar a los parti-
cipantes. Aun cuando en una primera
etapa de divulgacion, estos objetivos
sean necesarios, el conocimiento teérico

del concepto y sus implicaciones, parece
insuficiente para pasar a aplicarlo en la
organizacion. De hecho, conocer su filo-
sofia puede resultar sencillo e incluso
gratificante en el transcurso de una
accion formativa, pero inmediatamente
después surge la duda cuando los parti-
cipantes aterrizan nuevamente en sus
puestos de trabajo: ¢por donde se puede
empezar una vez conocido?. Es por ello
que la accién formativa debe aprovechar
el impulso que genera en sus partici-
pantes para introducirlos en el camino
de la aplicacion y obtener un compromi-
so de los miembros con la calidad. De
esta manera, la formacion se erige en el
instrumento que ensefia el camino para
romper las barreras iniciales, las més
dificiles de vencer.

EL CONCEPTO DE CALIDAD

Progresivamente se va asumiendo
que la calidad no es un atributo del pro-
ducto o servicio final, sino que mas
bien, implica a todos los procesos que
se desarrollan en una organizacion. Si
convenimos que todo el trabajo que se
lleva a cabo en la organizacion se realiza
a través de procesos o actividades orde-
nadas de forma cronolégica que van
aportando valor a los insumos iniciales
para conseguir un producto o servicio
deseado por un cliente final o usuario, y
que las actividades se asignan a los dife-
rentes miembros que integran la organi-
zacion, desde el propio disefio a la ges-
tion cotidiana, estaremos en disposicion
de concluir que la responsabilidad de su
correcta ejecucion recaera sobre todas
las personas. En definitiva, que para
conseguir una gestion de calidad es
imprescindible el compromiso de los
responsables implicados en cada etapa
del proceso, esto es, de todos los miem-
bros de la organizacion, pues cada uno
realiza su propia contribucion que debe
ser satisfactoria para quien la recibe
hasta llegar al receptor final.
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Asi pues, el concepto de calidad pare-
ce irremediablemente unido al hecho de
cubrir las necesidades y expectativas de
los clientes. Pero, en la medida en que
vinculamos la calidad a la satisfaccion
de necesidades de clientes, nos aproxi-
mamos a Su concepcion bajo un punto
de vista subjetivo, pues ésta siempre es
percibida por alguien, por lo que coinci-
dimos con Maynes (1976) en la inexis-
tencia de calidad objetiva —superioridad
técnica del producto o servicio—, siendo
conscientes de que asumir esta circuns-
tancia hace més dificil el punto de parti-
da del proceso. Es por eso que resulta
tan esencial conocer y verificar la per-
cepcion que tienen los clientes a cerca
de los servicios que se les presta, identi-
ficar las causas de las deficiencias y
adoptar medidas apropiadas para la
mejora.

No obstante, existen una serie de
dimensiones que, aunque varian de
unos autores a otros, pueden conside-
rarse factores clave para la Gestion de
Calidad, por lo que la aplicacién de un
programa orientado a la calidad deberia
adoptar ciertas practicas que pueden
sintetizarse en seis: (I) un liderazgo
comprometido con la Calidad; (2) la
estructuracion de la organizacion sobre
la base de procesos que posibiliten asu-
mir la perspectiva de cliente-proveedor,
entendiendo que dichos procesos deben
vertebrarse para la consecucion de la
mision u objetivos Ultimos de la organi-
zacion; (3) la articulacion de un sistema
de informacion y comunicacion a todos
los niveles; (4) el disefio de un sistema
de calidad; (5) una gestion orientada a
mejorar el trabajo y la satisfaccion tanto
de las personas de la propia organiza-
cion como las de otras organizaciones
proveedoras, clientes o comunidad en
general; y finalmente, (6) la atencion
puesta en mejorar cada dia la experien-
cia ofrecida a quienes se dirige el servi-
cio: el cliente/usuario.

LOS FUNDAMENTOS DEL PLAN DE
ACCION

No es nuevo para nadie saber las difi-
cultades y resistencias que entrafian los
procesos de cambio en las organizacio-
nes. De hecho el 90% de los planes
estratégicos disefiados por las empresas
no llegan a implantarse nunca y buena
parte de la responsabilidad es atribuible
al desconocimiento y la falta de confian-
za en lo que se persigue. En este sentido
asegura De Miguel (2000, pag. 252) que
la clave del éxito en la implantacion de
cambios estratégicos reside en la gestion
integrada de los sistemas y procesos, las
estructuras y los modelos de direccidn,
pero basandose en un enfoque orientado
hacia:

* Hacer que las personas sientan la
necesidad de cambio.

* Que entiendan las implicaciones del
cambio en la forma de desarrollar
sus funciones.

* Que sepan utilizar la nueva tecnolo-
gia asociada a los nuevos procesos.

* Que lideren con estilos de direccion
acordes a los nuevos objetivos y
retos establecidos.

En este sentido, los objetivos propues-
tos en nuestro disefio partiendo del con-
cepto de calidad previamente definido,
fueron los que siguen:

1. Sensibilizar a los participantes
sobre la necesidad de compromiso para
buscar la satisfaccion de los implica-
dos.

2. Analizar el modelo desde el que se
realiza la prestacion del servicio.

~ 3. Revisar y redefinir, en caso necesa-
rio, algunos de sus procesos criticos.

4. Dotar a los miembros del grupo de
un conjunto de herramientas para la
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mejora continua que podian utilizar en
su trabajo.

5. Elaborar una propuesta realista de
mejora para elevar a los servicios centra-
les.

El fin dltimo de la intervencion es ser-
vir de punto de arranque para que los
equipos asistentes inicien un proceso de
Mejora de la Calidad en sus puestos de
trabajo.

Todo ello se sustenta en la aplicacion
de una metodologia de trabajo que posi-
bilite el aprendizaje experimental por
parte de los participantes en un proceso
donde el equipo responsable actlia como
facilitador de la experiencia formativa.

La necesidad de no so6lo conocer las
claves de una gestion de calidad sino de
interiorizarlas mediante un aprendizaje,
exige experimentacion, y para ello el
binomio hacer-reflexionar son baluartes
imprescindibles. Es una forma mas de
aplicacion del propio circulo propuesto
por Deming (1986) en donde todo se ini-
cia con la planificacion y contintia accio-
nando los resortes del: Actuar, Revisar,
Hacer y, nuevamente, Planificar.

Por otra parte, el proceso se sustenta
en un método de vertebracion de proce-
sos que persigue la alineacion de los pro-
cesos de la organizacion en relacion con
la misién y sus objetivos.

La integracion de ambas perspectivas
nos lleva a un disefio cuyas etapas fun-
damentales son las que siguen:

1. Andlisis y reflexion de la posicion
de partida.

2. ldentificacion de la Mision.

3. Modelo desde el que se suminis-
tran los servicios.

4. Definicion de objetivos de cada
uno de los elementos integrantes del
modelo.

5. Definicién de los factores criticos
de éxito que debiendo desarrollarse en
cada elemento del modelo, tienden a
conseguir los objetivos propuestos. Al
menos, se establecen tres factores por
objetivo.

6. Disefio de los flujos basicos del pro-
ceso.

7. Determinacion de las herramientas
con que podria desarrollarse, de forma
mas adecuada, cada factor critico.

La experiencia que se lleva a cabo en
la Diputacic’)n _Provir_lcial de Granada se
describe a continuacion.

AREA DE ACCION SOCIAL DE LA
DIPUTACION DE GRANADA: UNA
EXPERIENCIA DE FORMACION EN
GESTION DE CALIDAD

El curso se dirige a los miembros
integrantes de tres diferentes Centros de
Zona dependientes del &rea de Accién
Social de la Diputacién Provincial de
Granada, por lo que entre los asistentes
participan responsables de Centro, psi-
cologos, trabajadores sociales, educado-
res y administrativos; esto es, nos
encontramos ante un grupo de personas
integrado por tres equipos de trabajo
que desarrollan su actividad con un
importante grado de autonomia, si bien,
todos ellos participan de unos objetivos
comunes.

La accion formativa, desarrollada a lo
largo de una semana, se configura a
partir de sesiones eminentemente prac-
ticas en las que se requiere una partici-
pacion activa de los asistentes. Para tal
fin, se aplican diversas técnicas de dina-
mica de grupos asi como ejercicios
diversos donde los participantes pueden
vivenciar las consecuencias que tiene la
gestion de la calidad.

En esta linea, pues, y como punto de
partida del seminario, se pide a los parti-
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cipantes que expresen las expectativas
que depositan en la accién, lo que nos
permite no sélo conocer cuales son, en
general, sus intereses y motivaciones,
sino que también, estos datos constitu-
yen un referente que al finalizar el curso
nos posibilitara comprobar el grado en
que sus expectativas se han cubierto vy,
en consecuencia, disponer de un indica-
dor de su nivel de satisfaccion con la rea-
lizacién del curso, que, en suma, no es
mas que la medida de uno de los factores
implicados en la calidad de lo que le
estamos ofreciendo.

A continuacion, tras manifestar cada
uno de los miembros lo que esperan del
curso, el trabajo se realiza agrupados por
Centros, dado que cada uno constituye el
equipo de trabajo habitual. Durante un
tiempo se analiza, discute y registra la
forma en como perciben en la actualidad
su quehacer, forma de realizarlo, grado
de satisfaccion, actitudes y resultados.
Con ello se pretende que identifiquen
aquellos aspectos que consideran puntos
fuertes en su Centro, para de esta forma
reforzarlos, asi como detectar aquellos
otros considerados como debilidades a
fin de que se puedan tomar las medidas
oportunas que permitan su correccion
y/o fortalecimiento. Los registros anota-
dos por cada uno de los grupos se ponen
a disposicion de todos al objeto de com-
partir las percepciones de los deméas y de
esta forma tener una vision conjunta de
los aspectos tanto positivos como negati-
VOS que estan presentes en sus Centros.

Como consecuencia de lo anterior, se
reline un conjunto amplio de aspectos a
mejorar 0 alteraciones percibidas y vivi-
das por todos, que llegan a constituir el
eje sobre el que se vertebra la mayor
parte del seminario desarrollado con pos-
terioridad.

De otro lado, y de forma conjunta, se
busca un consenso amplio a cerca de la
Mision del sistema en el que los partici-
pantes estan involucrados. La misién se

expresa como «a transformacion positiva~
de la realidad sociab, de forma que esta
definicién nos posibilitaba realizar un
trabajo posterior de desmembracion de
los elementos que, a juicio del grupo, lo
conformaban.

Acto seguido, se elabora el modelo
desde el que los participantes actGan en
dicha transformacion, de forma que
todos lleguen a ser participes de un
mismo marco. El modelo que se presenta
en la primera de las sesiones descritas,
se muestra en la figura 1.

Este modelo, representa la forma en la
que estan organizados los recursos,
actuando como un centro de distribucion
de servicios en un area de influencia pre-
viamente delimitada. En el modelo se
identifican los componentes que intervie-
nen para un funcionamiento adecuado.
En primer lugar, esta la Diputacion, que
a través del Area de Accion Social y su
equipo directivo, origen de los recursos,
establece un «canal de distribucién» que
posibilita su comunicacién con otro ele-
mento del modelo: el denominado Centro
de Zona. A su vez, los Centros de Zona
interactdan con cada uno de los trabaja-
dores responsables de Zona, quienes por
otra parte deben mantener una interac-
cién constante entre si para mejorar su
trabajo y desarrollar su potencial de
apoyo y colaboracion.

Por su parte, los objetivos convenidos
por los grupos participantes para conse-
guir la misién de sus respectivos equipos
fueron los siguientes:

1. Acomodar y acoplar los recursos y
programas disponibles a las necesidades
y preocupaciones reales de los usuarios
concretos de cada area.

2. Comunicar y gestionar los servicios
de manera efectiva y eficiente

Para el cumplimiento del primer objeti-
vo, los participantes manifiestan disponer
de herramientas para detectar las necesi-
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FIGURA 1 )
Modelo del Sistema para la Prestacion de Servicios en el Area de Accién Social

Usuarios

Zonas

dades reales de los usuarios, necesidades
que trataban de satisfacer a partir de los
recursos y programas disponibles; sin
embargo, una vez prestado el servicio,
carecen de instrumentos que les permitan
conocer el grado de satisfaccion que los
usuarios tienen con el servicio que reci-
ben. Por ello, a partir de este momento, y
dada la importancia que esta dimensién
tiene dentro de un programa de gestion de
calidad, el trabajo del grupo consistié en
elaborar un cuestionario para medir la
satisfaccion de sus usuarios. Cuestionario
que no solo les posibilitaria conocer en
qué medida satisfacen las necesidades y/o
expectativas de sus usuarios, sino que
también les ayudaria a actuar con pres-
tancia, pudiendo tomar las medidas opor-
tunas, en caso de que algln usuario que-
dase descontento por un mal servicio.

De otro lado, y considerando que para
prestar un servicio de calidad los trabaja-

H Comunicacién

Centro-Diputacién

Comunicacién
= = =B Zonas-Centro

Comunicacién
Inter Zonas

dores han de tener un cierto nivel de
satisfaccion con el trabajo que realizan,
se hace necesario poner a su disposicion,
herramientas que les permitan conocer la
satisfaccion que tienen con el desempefio
de sus funciones a la vez que obtener un
mayor grado de sensibilizacion hacia el
tema en cuestion. De ahi que, la atencion
se centre, en este caso, en proporcionar-
les instrumentos para medir el estado de
bienestar que les pueda producir sus
experiencias de trabajo, lo que les permi-
te conocer sus sentimientos con respecto
a facetas tales como el propio trabajo que
realizan, las posibilidades de promocion
que tienen, el salario que perciben, sus
relaciones con los compafieros, o las con-
diciones en que desempefian su trabajo,
entre otras.

La accion formativa sigue, tal como se
ha descrito previamente, identificando
los factores criticos de éxito, el flujo del
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proceso y las herramientas méas adecua-
das para abordar cada factor critico.

En este sentido y, a modo de ejemplo,
describimos la forma en como se procede
para el programa de «Servicio de ayuda a
domicilion:

— En primer lugar, se establecen
como objetivos que se deberian cumplir
de cara a facilitar un servicio de calidad
los siguientes:

a) Posibilitar la estancia del usuario
en su medio.

b) Fortalecimiento de las redes socia-
les.

— A continuacién, se identifican los
factores criticos de éxito para alcanzar los
objetivos marcados. Asi, para el primer
objetivo, los factores identificados fueron:

a) Apoyo técnico.
b) Educacién-Formacién del usuario.

¢) Informar y facilitar el acceso a otros
recursos de apoyo.

— Y, por ultimo, se acordd que las
herramientas més adecuadas para con-
seguir cada uno de los factores criticos
de éxito fueron las siguientes:

a) Apoyo técnico.

e Formacién adecuada y continua
del profesional

» Reuniones de coordinacién vy
seguimiento.

« Asignacion de tareas y horarios.
« Visitas al usuario.
b) Educacion-Formacién del usuario:

» Adiestramiento en actividades de
la vida social.

 Asesoramiento en la mejora de su
equipamiento.

» Mejora de la actitud.

c) Informar y facilitar el acceso a otros
recursos de apoyo.

« Informar sobre ayudas técnicas.

De igual forma, se actla para el resto
de programas, llegando con ello a un
conjunto de conclusiones y compromisos
concretos por parte de los participantes.

¢CUALES SON LAS APORTACIONES DE
ESTE PROCESO?

Los propios participantes hacen acopio
de las aportaciones obtenidas al desarro-
llar el proceso. Entre las conclusiones
puestas de manifiesto en las Gltimas
sesiones, cabe mencionar las que siguen:

1. Los participantes  manifiestan
haber clarificado considerablemente la
orientacion del servicio que venian pres-
tando desde hacia afios, hacen explicitos
unos objetivos compartidos por todos los
miembros del grupo y, simultaneamente,
comprenden que conocer las necesida-
des, las expectativas y la opinién de los
usuarios es un requisito ineludible.

2. El grupo cobra una nueva vision de
si mismo, percibiéndose mas como
miembros de un equipo que como traba-
jadores aislados, en un contexto en
donde la autonomia, la forma de trabajo
de los componentes, y la separacion fisi-
ca facilitaba la percepcion de individuali-
dad y aislamiento més que la de equipo.

3. Los miembros del grupo manifies-
tan haber tomado conciencia de las posi-
bilidades reales que tienen de mejora en
su dmbito laboral a través de la experien-
cia vivida, identificando por si mismos
las medidas que pueden adoptar y las
consecuencias que les puede acarrear.

4. La aplicabilidad a su trabajo y la
adecuacion del método propuesto se
resalta por parte de los participantes.
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5. Se pone mucho énfasis en la nece-
sidad de mantener un programa de for-
macion continua y seguimiento para
avanzar en el proceso ya iniciado en la
accion formativa, implicando en el mismo
al resto de los elementos del sistema.

Por otra parte, se han hecho explicitos
una serie de compromisos entre los que
pueden mencionarse tres:

 Los miembros se comprometen per-
sonalmente a mantener una linea de
trabajo en equipo, celebrando reu-
niones semanales para continuar
con el proceso.

 Se acuerda elaborar una propuesta
formal de iniciativas de mejora para
elevarla a los drganos correspon-
dientes de su area.

« Ademas, se proponen elaborar un sis-
tema de recogida de informacion para
comprobar en qué medida se van con-
siguiendo los objetivos establecidos.

Por Gltimo, y como conclusion, se ela-
bora una GUIA PRACTICA que pueda
servir de referente para todos ellos a
cerca de la calidad de sus servicios, que-
dando como sigue:

¢Qué es calidad para nosotros?

Conseguir el maximo grado de satis-
faccion del personal realizando un traba-
jo en equipo a la vez que satisfacemos las
necesidades reales de nuestros usuarios
a través del servicio que le prestamos.

¢Porgqué es importante para nosotros
gestionar con calidad?

 Porque se incrementa el grado de
satisfaccion tanto de los usuarios
como de todos los profesionales que
estan implicados en el proceso de la
prestacion del servicio, cumpliendo de

esta forma los objetivos prioritarios de
los Servicios Sociales Comunitarios.

* Porque los trabajadores se implican
en un proceso de mejora continua.

* Porque se eleva el prestigio de los
trabajadores y mejora la imagen del
servicio que ofrecemos.

¢En qué basamos nuestras
aspiraciones de mejora?

En el potencial humano, integrado por
profesionales con una actitud de trabajo
en equipo, preocupados por armonizar las
necesidades de los usuarios con las suyas
propias y donde existen muy buenas rela-
ciones interpersonales, respetando las
peculiaridades propias de cada uno.

¢Qué actitudes hemos de tener para
prestar un servicio de calidad?

* Predisposicion favorable al cambio y
a la mejora continua.

 Actitud de trabajo realista que no
genere falsas expectativas en los
usuarios.

« Actitud reflexiva y critica del trabajo
que realizamos.

* Actitud solidaria, tolerante y compren-
siva tanto con nuestros comparieros
de trabajo como con los usuarios.

¢ Qué propuestas creemos
indispensables para mejorar la calidad
en nuestros servicios?

e Mantener reuniones anuales entre
técnicos y politicos.

« Elevar a la Direccion propuestas
técnicas para el mejor aprovecha-
miento de los recursos.

INTER VENCION PSICOSOCIAL
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Una experiencia de formacién-accién orientada a la gestion de la calidad en servicios sociales

» Mantener reuniones periodicas con
responsables de otras Instituciones
(Salud, Educaciéon, Ayuntamien-
to,....).

e Mayor autonomia econémica y de
gestion en el Centro para el desarro-
llo de Programas.

« Creacion de grupos de trabajo para
actualizacion, evaluacion y segui-
miento de los Programas.

Una vez finalizada la accién formativa,
se procede a conocer el grado de cumpli-
miento de las expectativas generadas,
siendo bastante elevada la satisfaccion
expresada por los asistentes.
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