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RESUMEN

Este trabajo revisa el significado y los alcances del concepto de calidad en el
ambito estatal, su rol en el paradigma administrativo conocido como nueva
gerencia publica, los modelos mas importantes, las particularidades de los
gobiernos en Latinoamérica y varios de los proyectos de incorporacién de
programas de calidad en ellos. Su realizacién se bas6 tanto en investigacion
documental como en un exhaustivo ejercicio de reflexién a partir de la posi-
cién del autor como académico, investigador y socio fundador de la Red de
Expertos Iberoamericanos en Calidad en la Administraciéon Publica. Concluye
recomendando el empleo de filosofias de calidad como requisito para moder-
nizar al sector publico.
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ABSTRACT

Possibilities, achievements, and
challenges in the implementation
of quality management models in
Latin American governments

This article provides a review of the
meaning and scope of the concept of
quality as applied to the state and its
role in the administrative paradigm
known as new public management.
It also discusses the most significant
management models, the charac-
teristics of governments in Latin
America, and various projects to in-
corporate quality programs in these
governments. The accomplishment
of this work is based on documentary
research as well as on an exhaustive
process of reflection from the author’s
perspective as an academic, a re-
searcher, and a founding member of
the Latin American Experts Network
in Quality in Public Administration.
It concludes with a recommendation
for the use of quality-based philoso-
phies as a requirement to modernize
the public sector.

KEYWORDS

Total quality, public sector, quality
management models.

RESUMO

Potencialidades, realizagées e
desafios na implementacdo de mo-
delos de qualidade nos governos
da América latina

Este artigo revé o significado e o
alcance do conceito de qualidade a
nivel estadual, seu papel no paradig-
ma administrativo, conhecido como
a nova gestdo publica, os modelos
mais importantes, as caracteristicas
dos governos da América Latina e
varios dos projetos de incorporacio
em seus programas de qualidade. A
realizacdo desse trabalho foi basea-
da tanto em pesquisas documentais
como em um exercicio de reflexdo
exaustivo a partir da posi¢édo do autor
como académico, investigador e sécio-
-fundador da Rede Ibero-Americana
de Especialistas sobre a Qualidade na
Administracio Publica. Conclui reco-
mendando a utilizac¢do de filosofias de
qualidade como um requisito para a
modernizacdo do setor publico.

PALAVRAS-CHAVE

Qualidade total, setor ptblico, mode-
los de qualidade.
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INTRODUCCION

En una especie de paralelismo con
lo ocurrido en el sector empresarial,
donde los grandes corporativos nacio-
nales y trasnacionales han emprendido
diversos programas de mejoramiento
de la calidad de sus productos o ser-
vicios para ubicarse en una situaciéon
competitiva en mercados cada vez
mas demandantes, en el sector publico
desde hace varios anos se vienen imple-
mentando iniciativas que eleven el ni-
vel de la calidad en la prestacion de sus
servicios, dirigidos a una ciudadania,
tal como ocurre con los bienes privados,
cada vez mas informada y exigente. De
acuerdo con los preceptos contenidos en
el modelo de nueva gerencia publica, en
la actualidad los ciudadanos deben ser
vistos como los clientes de la accién del
Estado, por lo que éste debe vigilar que,
a través de la administracién puablica,
se les proporcione programas, politicas
y servicios publicos de alta calidad,
entendida como la diferencia positiva
entre la percepcion de los servicios
recibidos y la expectativa previa a su
consumo.

En América Latina, siguiendo el
ejemplo de naciones desarrolladas
como Japoén, Estados Unidos, Ingla-
terra, Australia, Nueva Zelanda y
Espana, ya es una realidad la incor-
poracién de diversas herramientas
propuestas para mejorar la calidad
del gobierno, entre las que destacan
las cartas de servicios, asi como los
premios y modelos de calidad. Asimis-
mo cada dia aparecen mas iniciativas
vinculadas al tema, emanadas tanto
de los diversos gobiernos del area
a nivel federal, estatal o regional y
local, como del sector académico. En
estos esfuerzos no se puede omitir
la aparicién de la Carta Iberoame-
ricana de Calidad en la Gestién
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Publica (Centro Latinoamericano de
Administracién para el Desarrollo
-CLAD, 2008), la cual representa el
documento referencial y que sintetiza
las acciones a las que se ha estado
haciendo referencia.

En ese orden de ideas, en primer tér-
mino este trabajo expone los rasgos
mas representativos en torno a los
servicios, asi como ideas en cuanto
a lo que el término calidad debe re-
presentar para el sector publico. En
la segunda seccién se demuestra por
qué la filosofia de la calidad total en
el gobierno es uno de los ejes méas im-
portantes del modelo administrativo
conocido como nueva gerencia publica.
La tercera parte expone algunos de los
modelos de calidad mas empleados en
el mundo, con énfasis en la regién. A
continuacién se revisan las particula-
ridades de los gobiernos que América
Latina ha presenciado histéricamente.
La parte final del trabajo reflexiona
acerca de sila implementaciéon y desa-
rrollo de modelos y filosofias de calidad
en el ambito estatal del subcontinente
implica una necesidad o un compro-
miso, senalandose en las conclusiones
que en realidad representan ambas
cosas; en forma prioritaria ademas.

I. EL CONCEPTO DE CALIDAD
PARA EL SECTOR PUBLICO

A pesar de que se usa cotidianamen-
te, el concepto de calidad suele ser di-
fuso, mas aun si es referido al Ambito
publico. Lo que resulta claro es que
la calidad hoy en dia es un elemento
necesario en la produccién de bienes
y servicios, los que al satisfacer las
expectativas de clientes o ciudadanos,
determinaran los niveles de calidad,
es decir, si la valoracién que hace el
comprador o consumidor del producto
0 servicio es mayor que su expectativa
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previa al consumo, se puede hablar de
una alta calidad, y viceversa. En tal
sentido, la norma internacional ISO
8402 del 15/06/86 define a la calidad
como el “conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto o de
un servicio que le confieren la capaci-
dad de satisfacer las necesidades (de
los clientes) expresadas o implicitas”
(Laudoyer, 1996, p. 48). Toda organi-
zacion, sea publica o privada, tendra
como misién ofertar una serie de pro-
ductos y servicios, donde el atributo
de la calidad generalmente estara
presente; ahora bien, en el ambito
estatal, las organizaciones ofrecen
fundamentalmente servicios de muy
diversa indole: educativos, de salud,
culturales, fiscales, informativos, ad-
ministrativos, ete. Por lo tanto, convie-
ne repasar las particularidades de los
servicios en general, pues constituyen
la columna vertebral de la gestién
publica (adaptado de Juanes y Blanco,
2001, p. 13; Ruiz, 2006, p. 30):

* Intangibilidad. Los servicios, a
diferencia de los productos, no
pueden verse, tocarse u olerse.

* Heterogeneidad. A diferencia de
los productos, cuyos diferentes
modelos son siempre iguales, la
prestacién de un servicio nunca
sera idéntica.

« Simultaneidad. Los servicios se
producen y consumen al mismo
tiempo.

Estas caracteristicas suponen a los
servicios mayor dificultad en el con-
trol de su gestion y en la valoraciéon

de sus resultados, tarea para la cual
normalmente se debe buscar apoyo
en los ciudadanos que los han con-
sumido. Para enfrentar esos retos,
desde la década de los afos ochenta
del siglo pasado se impulsé la filosofia
conocida como Gestién de la Calidad
Total (TQM por sus siglas en inglés),
la cual, en términos muy generales,
significa que todas las personas,
procesos y recursos organizacionales,
incluyendo proveedores, se incorporen
en ellay se comprometan a garantizar
una adecuada calidad de los bienes y
servicios producidos; con la TQM, “la
calidad adquirié un nuevo significado
de excelencia en toda la empresa”
(Evans y Lindsay, 2007, p. 10).

Las intentonas para la incorporacion
de esta filosofia en el &mbito guberna-
mental, con objetivos, metodologias y
resultados muy diversos, ha sido una
constante desde hace varios lustros.
En América Latina se han adopta-
do modelos originados en paises de
Europa y los Estados Unidos que,
influenciados a su vez por la revolu-
cién experimentada en la materia al
interior de las corporaciones manu-
factureras japonesas, hicieron una
interesante serie de adecuaciones
al interior de sus gobiernos. Otra
ruta de acceso para la regidén a esos
modelos ha sido a través de Espana,
nacién en la que se viene trabajando
con mucho ahinco desde hace varios
anos en esta tematica con resultados
muy consolidados a nivel nacional y
local (Ministerio de Administraciones
Publicas, MAP, 2006).!

1  Enel primer ambito, es de destacarse el “Plan de Calidad para la Administraciéon General del Estado”, el
cual, entre otras herramientas, propone el desarrollo de cartas de servicios, la autoevaluacién de organiza-
ciones, y los premios a la calidad y a las mejores practicas. A nivel local son dignos de reconocimiento, por
ejemplo, los logros experimentados en los municipios de Esplugues de Llobregat (Cataluiia) y Alcobendas

(norte de Madrid).
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En el caso de Latinoamérica, a pesar
de las diversas iniciativas para imple-
mentar filosofias de calidad al inte-
rior de las instituciones publicas, los
rezagos y retos en materia de calidad
de los servicios publicos son mayudscu-
los, lo cual se corrobora al observar la
informacién contenida en la Tabla 1.
Esta sefnala, sin duda alguna, que los
ciudadanos latinoamericanos en ge-
neral estan claramente insatisfechos
con la calidad de los servicios ofreci-
dos por el Estado, asi, en la regién un
48% percibe una satisfaccion baja, un
25% una calidad media y s6lo un 26%
se manifiesta altamente satisfecho
con los servicios gubernamentales;
indudablemente el desafio es de pro-
porciones mayusculas.

Si se observa lo que ocurre por pais,
la situacién no es menos complicada.
Con excepcién de Uruguay (donde el
44% de la ciudadania reporta una
satisfaccién alta), las demds nacio-
nes estan lejos de aproximarse al
50% (pensando que si se pasara de
ese numero se podria afirmar que la
mayoria aprueba la calidad de los ser-
vicios), para llegar a casos dramaticos
como el de Paraguay, donde sélo el 8%
valora positivamente los servicios gu-
bernamentales. Por otra parte, en El
Salvador, Bolivia, Venezuela, Nicara-
gua, Pert y Panam4, la mayoria de
la poblacién sefnala percibir una baja
satisfaccion en los servicios publicos.
En el extremo opuesto, al sumar los
porcentajes para satisfaccién alta
mas los de satisfaccién media, Uru-
guay (71%), Chile (65%) y Colombia
(63%) se situan a la cabeza, como
los nicos casos donde los registros
igualarian al menos el 60%.

Tabla 1. Porcentaje de satisfaccion
con los servicios publicos en América
Latina en 20082

Satisfaccion

Pais

Alta Media Baja
Uruguay 44,00 27,00 29,00
Colombia 32,00 31,00 37,00
Ecuador 31,00 20,00 49,00
El Salvador 31,00 19,00 51,00
Chile 31,00 34,00 35,00
Costa Rica 30,00 21,00 49,00
Guatemala 29,00 25,00 46,00
Argentina 28,00 29,00 43,00
Brasil 28,00 26,00 46,00
México 27,00 30,00 43,00
Republica Dominicana 27,00 29,00 44,00
Honduras 26,00 27,00 48,00
Bolivia 23,00 25,00 52,00
Venezuela 22,00 22,00 56,00
Nicaragua 21,00 19,00 60,00
Perd 19,00 18,00 64,00
Panama 18,00 26,00 56,00
Paraguay 8,00 24,00 67,00
América Latina 26,00 25,00 48,00

Fuente: Elaboracién propia con datos
de Corporacion Latinobarémetro (2008).

En tal sentido y a raiz de la expe-
rimentacién de campo, asi como de
los debates intelectuales suscitados
principalmente en el marco de los
congresos internacionales sobre refor-
ma del Estado y de la Administracién
Publica, la Carta Iberoamericana de
Calidad en la Gestion Publica, imple-

2 Los resultados engloban seis servicios basicos: espacios publicos y dreas verdes, servicios municipales,
caminos y pavimentacion, transporte publico, recoleccién de basura, ademés de alcantarillado.
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mentada con la finalidad de paliar esa
circunstancia, plantea que (CLAD,
2008, pp. 7-8):

La calidad en la gestién publica consti-
tuye una cultura transformadora que
impulsa a la Administracién Publica a
su mejora permanente para satisfacer
cabalmente las necesidades y expec-
tativas de la ciudadania con justicia,
equidad, objetividad y eficiencia en el
uso de los recursos publicos.

La concepcién de la calidad ha ido
evolucionando e incorporando nue-
vos aspectos hasta conformar una
aproximacion holistica e integradora
de la gestion, donde cobran especial
importancia todas las partes inte-
resadas en sus diferentes formas de
relacién, asi como la sostenibilidad y
la corresponsabilidad social.

La calidad en la gestién publica puede
y debe ser constantemente mejorada,
buscando elevarla a niveles de exce-
lencia, es decir obtener resultados
sostenibles, con tendencias crecientes
de mejora, y que tales resultados se
comparen favorablemente con los mas
destacados referentes nacionales e
internacionales.

2. LA GESTION DE LA
CALIDAD: COMPONENTE
ESENCIAL DE LA NUEVA
GERENCIA PUBLICA

Sin lugar a dudas, uno de los ejes fun-
damentales que impulsan el Modelo
de la Nueva Gerencia Publica lo cons-
tituye el desarrollo de la filosofia de la
calidad en el sector publico. Numero-
sos autores han ilustrado que la nueva
gerencia publica pretende establecer
un nuevo tipo de relaciones entre el
Estado y el ciudadano, donde éste es
visto como el cliente de la accién de
gobierno, el cual debera recibir servi-
clos y programas publicos de acuerdo
con niveles de calidad satisfactorios.

Ya el propio y famoso programa lanza-
do por Al Gore, el National Performan-
ce Review, a partir del reconocimiento
de que la administracién publica no
cubria a cabalidad los intereses del
conjunto de los ciudadanos de los
Estados Unidos, planteaba entre sus
objetivos la provisién de servicios a la
ciudadania (clientela) con parametros
de calidad similares a los de las mejo-
res empresas privadas, asi como lograr
un cambio en la cultura laboral de
los funcionarios publicos en todos los
niveles administrativos (se decia que
habia que crear una nueva cultura em-
presarial para el sector publico). Entre
las lineas ideoldgicas del programa
figuraban: 1. El dar a los clientes voz
y posibilidad de eleccion estableciendo
estandares de servicio, 2. Hacer que
las organizaciones publicas compitan
estableciendo dindmicas de mercado
en la prestacion de servicios, 3. Utili-
zar esos mecanismos de mercado para
resolver problemas, 4. Descentralizar
el poder en la toma de decisiones, y
5. Asegurar que todos los empleados
trabajen con base en la obtencién de
resultados (Gore, 1993).

Un coterraneo de Gore, Michael
Barzelay, agrega que el paradigma
burocratico-weberiano sufrié un
agotamiento y no es suficiente para
enfrentarse a la nueva dindmica
social y organizacional. Por lo tanto,
basado en los resultados exitosos del
programa STEP (Striving Toward
Excellence in Performance) durante
los anos ochenta en el estado de Min-
nesota, propone un modelo de gestién
mas eficiente, el célebre paradigma
posburocratico o de nueva gerencia
publica, en el que mecanismos de
mercado y de competencia son incor-
porados para solucionar problemas de
dispendio y morosidad en la actuacién
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de las organizaciones estatales. Entre
otras aseveraciones, Barzelay (1998)
indica que la gestion presupuestal en
el modelo burocratico esta basada
en la idea del gasto y el ahorro, no
en términos de los objetivos y de la
manera mas eficiente de lograrlos.
Por lo tanto, para este autor es claro
que la efectividad de este paradigma
caducé ante la creciente complejidad
de los contextos en que la accién de
gobierno se desenvuelve. Advierte
que ante una sociedad cada vez
mas demandante e informada, las
caracteristicas que definen a una
organizacién posburocratica y que
las diferencian de una burocratica
vienen dadas de la forma siguiente
(Barzelay, 1998, p. 47):

Una dependencia burocratica se
enfoca en sus propias necesidades y
perspectivas. Una dependencia im-
pulsada por el cliente se enfoca en las
necesidades y perspectivas de éste.

Una dependencia burocratica se enfo-
ca en las funciones y las responsabili-
dades de sus partes. Una dependencia
impulsada por el cliente se enfoca en
ayudar a que toda la organizacién
funcione como equipo.

Una dependencia burocratica se defi-
ne tanto por la cantidad de recursos
que controla como por las tareas que
desempena. Una dependencia impul-
sada por el cliente se define por los
resultados que logra en beneficio de
sus clientes.

Una dependencia burocratica controla
los costos. Una dependencia impulsa-
da por el cliente crea valor neto sobre
aquellos.

Una dependencia burocratica depende
de la rutina. Una dependencia impul-
sada por el cliente modifica sus opera-
ciones como respuesta a las demandas
cambiantes de sus servicios.
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Una dependencia burocratica lucha
por ganar terreno. Una dependencia
impulsada por el cliente compite por
obtener mas negocio.

Una dependencia burocratica insiste
en seguir los procedimientos norma-
les. Una dependencia impulsada por
el cliente introduce la opcién en sus
sistemas operativos cuando al hacerlo
cumple un propdsito.

Una dependencia burocratica anuncia
politicas y planes. Una dependencia
impulsada por el cliente emprende
con sus clientes una comunicacién en
ambos sentidos con objeto de evaluar
y revisar su estrategia operativa.

Una dependencia burocratica separa
el trabajo de pensar del trabajo de
hacer. Una dependencia impulsada
por el cliente otorga la autoridad a
los empleados operativos de emitir
juicios sobre el modo de mejorar tanto
el servicio al cliente como su valor.

De la misma forma, Osborne y Plas-
trik (1998), con base en el renom-
brado trabajo del primero (Osborne
y Gaebler, 1992), plantean que una
de las estrategias para la transfor-
macién de los organismos publicos
es la estrategia del cliente, ya que
para ellos los ciudadanos pueden ser
considerados como clientes desde el
momento en que entran en contacto
con una agencia publica. Esta estra-
tegia es desplegada a través de pro-
cedimientos que incluyen la libertad
de eleccién para el cliente ciudadano,
que esta eleccidon sea competitiva y
que haya garantia de calidad para
el cliente. Dicho de otra forma, las
agencias de gobierno deben cumplir
con las expectativas y satisfacer las
necesidades de sus clientes, no las de
la burocracia; para ellos, la revolucién
cultural del gobierno es en esencia
poner a los clientes primero.
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Por su parte, un importante grupo
de investigadores ingleses (Ferlie,
Pettigrew, Ashburner y Fitzgerald,
1996) ha senalado que en torno a la
nueva gerencia publica se pueden
identificar cuatro modelos: 1. El ma-
nejo de la eficiencia, 2. Achicamiento
y descentralizacién, 3. En busca de
la excelencia, y 4. Orientacién al
servicio publico; una de las caracteris-
ticas de este ultimo, aun en etapa de
consolidacién, es la presencia de una
mayor preocupaciéon por la calidad del
servicio (lo que incluye el uso crecien-
te de la administracion de la calidad
total) y un acercamiento a la direcciéon
basada en valores y a tener una mi-
si6n para alcanzar la excelencia en
los servicios publicos. A manera de
conclusion de este apartado, la Tabla
2 presenta las principales diferencias
entre el paradigma burocratico (ad-
ministracién publica tradicional) y el
de nueva gerencia publica.

3. LOS MODELOS DE CALIDAD
PARA EL SECTOR PUBLICO

De acuerdo con el Diccionario de la
Real Academia Espanola (2001), por
modelo se puede entender un “ar-
quetipo o punto de referencia para

imitarlo o reproducirlo”, asi como un
“esquema teorico (...) de un sistema o
de una realidad compleja (...) que se
elabora para facilitar su comprensién
y el estudio de su comportamiento”.
En el ambito de las ciencias, se
denomina modelo cientifico a una
representacién abstracta, concep-
tual, grafica, fisica, matematica, de
fenémenos, sistemas o procesos a fin
de analizar, describir y explicar esos
fenémenos o procesos.

Ahora bien y como apuntan Ruiz
y Corces (2007), los modelos de
calidad (también Ilamados mo-
delos de excelencia, en virtud de
que integran pautas consideradas
excelentes) son herramientas muy
completas para el autodiagnéstico
y la mejora de las organizaciones
que los aplican, ya que representan
modelos de gestién que integran los
principales aspectos que inciden en
el desenvolvimiento de cualquier
organizacién. Ademas, los modelos
sirven para organizar y otorgar
premios de mucho reconocimiento a
las instituciones publicas y privadas
que en su accionar desplieguen de
mejor manera sus lineamientos;
por tanto, los premios fomentan la

Tabla 2. Principales diferencias entre el Modelo Burocratico y el Modelo de

Nueva Gerencia Publica

Variables
de diferenciacién

Modelo
burocratico

Modelo de nueva
gerencia piiblica

Prerrequisitos basicos/Principios
fundamentales continuidad
Concepto de Estado
Base de legitimidad
de la administracion publica

Estructura organizacional

Juridica/Técnica

Sistema de planeacion
Sistema de evaluacion

Legalidad, igualdad, objetividad,

Dominante, unilateral

Vertical, jerarquizada, alta
formalizacion, roles definidos
Rigido, de arriba hacia abajo
Control normativo

Transparencia, participacion,
economia, eficacia y eficiencia,
responsabilidad

Modesto, participativo
Vinculacion Estado-sociedad

Horizontal, flexible, roles
cambiantes

Flexible, abierto, correctivo
Evaluacion del impacto

y del desempefo

Fuente: Elaboracién propia con base en Cabrero (1997, p. 137) y Ruiz (2006, p. 5-17).
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excelencia administrativa, a la vez
que promueven modelos comunes
de gestion y facilitan las compa-
raciones entre organizaciones y el
aprendizaje mutuo. De acuerdo con
Juanes y Blanco (2001), se puede en-
tender un modelo de calidad como:

La agrupacién de manera ordenada
y racional de los elementos sobre los
que se fundamenta la prestacion de
servicios de calidad que satisfagan las
necesidades de los diferentes grupos
de interés (stakeholders) optimizando
el uso de los recursos internos. (p. 4)

A continuacién se describen, ya sea
por ser de los mas representativos a
nivel internacional o por tener el mayor

Grafico 1. Modelo Deming

Proveedores de
materiales
y equipo

Recepciéon
y prueba
de materiales

7

Produccién, ensamble, inspeccion

grado de aplicabilidad para el contexto
latinoamericano,? los modelos Deming,
Baldrige, EFQM, Iberoamericano,
CAF, Ciudadania, y EVAM.*

3.1. Modelo Deming

Conocido como el Modelo Japonés y
base del Premio Deming, fue desarro-
llado en 1951 por la Unién Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE, por
sus siglas en inglés). Su objetivo es
servir como base del premio y no como
herramienta de autoevaluacién, por
lo que no es un modelo ampliamente
difundido internacionalmente. Su
mecanica de operacion (ver Grafico
1) es la de comprobar, tomando como

Investigacion

Disefio
.—— deconsumo

Y
redisefio

Consumidores

Pruebas de procesos,
maquinas, métodos, costos

RN
ENATAN

Fuente: De "Modelo Deming. Control estadistico de Calidad. Bases del control de
Calidad" (diapositiva 21), por Carberic E.U., s.f. Recuperado el 8 de junio de 2009, de
http://cursa.ihmc.us/rid=1192938418265_1495832535_6676/PRESENTACINMODELO-

DEMING.ppt

3  Esoportuno aclarar que la gran mayoria de los paises de Latinoamérica tienen sus respectivos modelos
de calidad (los cuales sirvieron de insumos para desarrollar el modelo iberoamericano) y algunos de ellos,
como Brasil y Chile, llevan ya muchos afios trabajando en su perfeccionamiento, lo que les ha permitido
contar con premios a la calidad totalmente legitimados y consolidados.

4 Las referencias que aparecen al final de cada modelo, ofrecen una amplia descripcién metodolégica de
ellos, ademas de exponer estudios de caso exitosos a raiz de su aplicacién. Para profundizar en este tltimo
aspecto es util revisar los documentos del XII Congreso Internacional del CLAD desarrollado en noviembre
de 2008 en Argentina, uno de cuyos ejes lo representé el anélisis de la implementacién de filosofias y
modelos de calidad en el sector gubernamental, particularmente de América Latina y Espana.
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referente la aplicacion del control de
calidad en toda la compania (control
total de la calidad), que se hayan al-
canzado buenos resultados, por lo que
su proposito basico es la satisfaccion
del cliente y el bienestar publico. Sus
criterios son (Corces, 2006; Juanes y
Blanco, 2001):

+ Politicas de la compania y planifi-
cacién

+ Organizacion y direccién

* Informacién

* Normalizacién

+ Desarrollo y gestion de los recur-
sos humanos

+ Actividades de aseguramiento de
la calidad

+ Actividades de mantenimiento y
control

+ Actividades de mejora
+ Resultados y efectos
+ Planes futuros

3.2. Malcolm Baldrige

En 1986 se cred en los Estados Uni-
dos el Premio Nacional a la Calidad,
conocido oficialmente como Malcolm

Grafico 2. Modelo Baldrige

Baldrige National Quality Award
(MBNQA), basado en el modelo que
lleva el nombre del ex Secretario de
Comercio de los Estados Unidos Mal-
colm Baldrige, uno de sus impulsores
y quien muriera antes de su aproba-
ci6on en 1987. Su creacién pretende
sensibilizar a las industrias de ese
pais para que empleen la gestion de
la calidad total como herramienta
competitiva, ademas de contar con
un mecanismo para reconocer formal-
mente los logros de las empresas que
lo utilicen con éxito. Este modelo (ver
Gréfico 2) sirve como instrumento
de autoevaluacién y se compone de
los siguientes siete criterios (Corces,
2006; Juanes y Blanco, 2001):

+ Liderazgo

+ Planificacién estratégica

+  Enfoque en el cliente y el mercado
* Informacién y analisis

+  Enfoque en los recursos humanos
* Gestion de los procesos

* Resultados del negocio

Perfil organizacional: medio ambiente, relaciones y retos

2. Planificacion 5. Orientacion
— Estratégica a trabajadores|
1. Liderazgo I ) I 7. Resultados
3. Orientacion .
™~ a pacientes, 6. Gestion | _~7
usuarios procesos
y mercados ﬁ

| 4. Mediciones, andlisis y gestion del conocimiento |

Fuente: De “Modelo Malcolm Baldrige”, s.f. Recuperado el 8 de junio de 2009, de http://

www.pdca.es/pruebas/baldrige.html
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3.3. Modelo EFQM

Conocido popularmente como Modelo
Europeo, fue diseniado por la Fun-
dacion Europea para la Gestion de
Calidad (EFQM), creada en 1988, con
el impulso de la Unién Europea con la
finalidad de convertir a la calidad en
un elemento decisivo que permitiera
a las organizaciones de esa regién
obtener ventajas competitivas, por
lo que se considera que el modelo
EFQM es la respuesta europea a las
versiones japonesa y norteamericana
en la materia. En torno a este modelo
se organiza y entrega, desde 1991,
el Premio Europeo a la Calidad. Se
estructura con base en nueve criterios
(ver Grafico 3), de los cuales cinco
corresponden al bloque denominado
Agentes Facilitadores (los cuales se
refieren a las acciones que debe ejecu-
tar una organizacién para conseguir
resultados satisfactorios de gestién) y
los cuatro restantes al de Resultados
(que sintetizan lo alcanzado por la
organizacién a raiz de la gestion de

Grafico 3. Modelo EFQM

los agentes facilitadores), asi (Corces,
2006; MAP, 2006):

+ Liderazgo

+ Politica y estrategia

* Personas

+ Alianzas y recursos

* Procesos

* Resultados en los clientes

* Resultados en las personas

* Resultados en la sociedad

* Resultados clave del rendimiento

A su vez, la mayoria (salvo uno) de
los agentes facilitadores suelen inte-
grarse por cinco subcriterios, mien-
tras que los resultados agrupan sélo
dos, en total, el EFQM se compone
de 32 subcriterios. Evidentemente
este modelo sirve como instrumento
de evaluacién y presenta versiones
para empresas grandes, pequenas
y medianas, asi como para el sector
publico.

[ AGENTES FACILITADORES>| RESULTADOS >

Gestion del
personal

Recursos [

Sistema

dela Resulta-

Liderazgo lidad Satisfaccion dos
@ |ya del cliente || empre-
I I procesos sariales

L Gestion del
[— | personal

Impacto en
la sociedad

INNOVACION Y APRENDIZAJE |

Fuente: De “Modelo EFQM de Excelencia”, por Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad, s.f. Recuperado el 14 de abril de 2011, de http:/www.ceoecant.es/
documentosvarios/calidadtotal/Introduccion-PuntoB.htm_
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3.4. El Modelo Iberoamericano
de Excelencia en la Gestion

Este modelo, desarrollado por la
Fundacién Iberoamericana para la
Gestion de la Calidad (FUNDIBEQ)
fue aprobado en 1999, en el marco de
la IX Cumbre de Jefes de Estado y de
Gobierno, en La Habana; en torno a
él, cada ano se entrega el Premio Ibe-
roamericano de la Calidad en varias
categorias. Como se puede apreciar a
continuacién, comparte con el EFQM
muchas similitudes, incluso el nimero
y la naturaleza de sus criterios (Cor-
ces, 2006; MAP, 2006; Torres, 2008a):

+ Liderazgo y estilo de gestién

* Politica y estrategia

* Desarrollo de las personas
* Recursos y asociados

* Ciudadanos y clientes

* Resultados de clientes

* Resultados del desarrollo de las
personas

* Resultados para la sociedad

* Resultados globales de la organi-
zacion

Asimismo, estos criterios a la vez que

se integran en dos bloques (procesos

facilitadores y resultados), se subdi-

viden en un total de 28 subcriterios
(ver Grafico 4).

Grafico 4. Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

600 PUNTOS

Procesos facilitadores

Innovaciéon y Mejora Continua

400 PUNTOS
Resultados

N . M ) EEE—
2 6
| PoOLITICAY | | RESULTADOS DE
ESTRATEGIA 100 CLIENTES 110
~——
: 3 ) o 7 RESULgTADOS
DR 2 CON DESARROLLO °"'1E£‘0T ES RESULTADOS DEL GLOBALES
ESTILODE | ""peias [ DESARROLLO DE 110
GESTION PERSONAS 140 AS PERSONAS 8()
140 P—
( 4 ) B
- - I— RESULTADOS DE
RECURSOS Y
ASOCIADOS 100 SOCIEDAD 80
N——

Fuente: De Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién (p. 1), por Fundacion
Iberoamericana para la Gestion de la Calidad, 2009. Recuperado el 8 de junio de 2009,
de http://www.fundibeq.org/opencms/export/sites/default/PWF/downloads/gallery/
pattern/Modelo_Iberoamericano_de_Excelencia_en_la_Gestixn_v05xEx.pdf
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3.5. Marco Comun de Evaluacion
(CAF)

El disefio del modelo CAF (por su si-
gla en inglés de Common Assessment
Framework) se basa en el EFQM ya
que es fruto de la cooperacién de los
ministros responsables de la Admi-
nistraciéon Publica de la Unién Eu-
ropea. Es en la Primera Conferencia
Europea de Calidad para las Admi-
nistraciones Publicas, llevada a cabo
en el ano 2000 en Lisboa, cuando se
presenta la primera version del CAF,
el cual pretende, al ser un modelo
sencillo de usar (por lo que se le pue-
de considerar como un puente para
el uso de modelos mas complejos),
que las organizaciones publicas de
Europa ejecuten una autoevaluacion
y a partir de ella empleen técnicas de
gestién de calidad para mejorar su
operacion. El CAF se divide también

Grafico 5. Modelo CAF

Agentes Facilitadores

en dos bloques: agentes facilitadores
y resultados (ver Grafico 5), los cuales
engloban sus nueve criterios, mismos
que aparecen a continuacién y se sub-
dividen en un total de 27 subcriterios
(MAP, 2003, 2006):

+ Liderazgo

+ Estrategia y planificaciéon

* Gestion de los recursos humanos
+ Alianzas y recursos

+  Gestion de los procesos y del cam-
bio

+ Resultados orientados a los clien-
tes/ciudadanos

* Resultados en las personas
* Resultados en la sociedad

* Resultados clave del rendimiento

Resultados

A
A

3 7.
|| Gestion | || Resultados ||
de los en las
recursos personas
humanos I
2I 3 6
. Gestion ) .
1 Estrategia de los Eﬁ:ﬁltt:ggss i Resijltados
Liderazgo Yy procesos a los cc?gle
planificacion y de! e BCC .
cambio ciudadanos
|
4 8.
L Resultados
Alianzas | i o ||
Y sociedad
recursos

<
<

Innovacién y Aprendizaje

Fuente: De Guias de apoyo a la calidad en la gestion publica local. Modelos de excelen-
cia en el ambito de la administracion local (p. 34), por Ministerio de Administraciones
Publicas (MAP), 2006, Madrid: Fareso. Recuperado el 11 de abril de 2011, de http:/
www.uimunicipalistas.org/redes/redrecursoshumanos/data/1299533289.pdf
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3.6. Modelo Ciudadania

Este modelo fue desarrollado por el
Observatorio para la Calidad de los
Servicios Puablicos (OCSP), asociacion
espanola sin animo de lucro, y de él
se desprende el Premio Ciudadania a
la Calidad de los Servicios Publicos.
El Modelo Ciudadania (ver Grafico
6) se compone de cinco variables: 1.
Base de la planificacién y liderazgo, 2.
Circulo de los recursos, 3. Bloque de
los efectos, 4. Plano de los procesos y
la metodologia, y 5. Eje de la comuni-
cacion; a su vez, se integra por veinte
criterios y cincuenta subcriterios
(MAP, 2006):

+ Marco programatico y competen-
cial

+ Liderazgo politico

* Liderazgo directivo

+ Planificacién y estrategia

+ Conectividad

* Recursos humanos

* Recursos materiales

* Recursos tecnolégicos

+ Recursos econémicos

* Recursos relacionales

+ Recursos medioambientales
+ Recursos del conocimiento
+ Satisfaccién de la sociedad
+ Satisfaccién del entorno

+ Satisfaccion de los recursos huma-
nos

+ Satisfaccién de los ciudadanos/
clientes

* Procesos
+  Metodologia
+ Comunicacién interna

* Comunicacion externa

3.7. Modelo EVAM

El modelo de Evaluacién, Aprendi-
zaje y Mejora (EVAM) fue concebido
por la Direccién General de Inspec-
cién, Evaluaciéon y Calidad de los
Servicios (DGIECS) del Ministerio
de Administraciones Publicas de
Espana, en corresponsabilidad
con el Real Decreto 951/2005, que
establece el marco general para la
mejora de la calidad en la adminis-
traciéon general del Estado. En ese
decreto se establece que el Minis-
terio de Administraciones Publicas
habra de determinar los modelos
de gestién con los que se realizara
la evaluacién de los organismos
estatales espanoles. El EVAM (ver
Grafico 7) se compone de cinco ejes,
mismos que desarrollan cuestiones
especificas a evaluar:

+ Politica, planificacién y estrategia
a través del liderazgo

* Procesos

* Personas

+ Alianzas y recursos
+ Resultados

Para concluir esta seccion, la Tabla 3
condensa algunas de las caracteristi-
cas mas significativas de los modelos
de calidad analizados.

4. LAS PARTICULARIDADES DE
LOS GOBIERNOS EN AMERICA
LATINA: ;OBSTACULO

O ALICIENTE PARA

LA INCORPORACION

DE MODELOS DE CALIDAD?
Para calibrar la posibilidad que los
aparatos administrativos de los go-
biernos de la regién implementen
algunos de los modelos descritos en el
apartado anterior, conviene repasar
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Grafico 6. Modelo Ciudadania

EJE DE COMUNICACION

Comunicacion
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BLOQUE Satisfaccion Satisfaccion
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LOS Satisfaccion Satisfaccion
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; Recursos Materiales
CIRSILO
LOS
RECURSOS Recursos Relacionales
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Recursos del Conocimiento
Metodologia
[ Marco Programatico y Competencial |
BASE , ,
DELA Liderazgo Politico| | Conectividad | [Liderazgo Directivo]
PLANIFICACION I 1
Y LIDERAZGO | Planificacion y Estrategia |
Comunicacion
Interna

PLANO DE LOS PROCESOS Y LA METODOLOGIA

Fuente: De Modelo Ciudadania MC-OCSP: un instrumento para la evaluaciéon de los
servicios publicos. Adaptacion a la administracién local (p. 17), por Observatorio para
la Calidad de los Servicios Publicos (OCSP) y Federaciéon Espanola de Municipios y
Provincias (FEMP), 2003, Madrid: Autores. Recuperado de http:/www.femp.es/files/566-

291-archivo/ciudadania.pdf

sucintamente algunos de sus rasgos
mas significativos.

El punto de partida debe ser el re-
conocimiento de que los Estados y
aparatos publicos hispanoamericanos
se encuentran en una profunda crisis
de legitimidad al no ser capaces de
dar respuesta cabal a las demandas
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de la poblacién en materia de empleo
e ingreso, educacion, seguridad publi-
ca, vivienda y salud (Torres, 2008b).
Para corroborar esto, segin datos
recientes (Corporaciéon Latinobard-
metro, 2005), la aprobacion promedio
de los gobiernos latinoamericanos
apenas alcanza el 49%, el 54% de la
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Grafico 7. Modelo EVAM

Eje 1:
Politica,
planificacion
y estrategia
a través del
liderazgo

Eje 2: Procesos
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Resultados
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Fuente: De Guia de evaluaciéon. Modelo EVAM (p. 7), por Ministerio de Administra-
ciones Publicas (MAP), 2006, Madrid: Autores. Recuperado de http://www.rebiun.org/
opencms/opencms/handle404?exporturi=/export/docReb/Guia_ EVAM_06_06.pdf&%5d

Tabla 3. Comparacién entre los diferentes modelos de calidad

Pais/region de  Ano de No. de

Modelo origen creacion  criterios Comple]idad Objetivo

Deming  Japon 1951 10 Alta Satisfaccion del cliente y el bienestar
publico

Malcolm  Estados Unidos 1986 7 Alta Sensibilizar a las empresas respecto

Baldrige al empleo de la TQM

EFQM Unién Europea 1988 9 Alta Generar ventajas competitivas a las
empresas europeas

FUNDIBEQ Iberoamérica 1999 9 Alta Generar la excelencia en la gestion de
las organizaciones latinoamericanas

CAF Unidn Europea 2000 9 Media Que las organizaciones pablicas de
Europa implementen técnicas de
gestion de calidad

Modelo Espafa 1999 20 Media Generar una filosofia de excelencia

Ciudadania en las instituciones que suponga una
garantia para la ciudadania

EVAM Espafa 2005 5 Baja Mejorar la calidad en la administra-

cion del Estado espafiol

Fuente: Elaboracion propia.

poblacién piensa que las elecciones
son fraudulentas y el 47% seniala que
el Estado sélo puede resolver algunos
de los problemas mas importantes.

En cuanto a la evaluacién de las
instituciones publicas, el 52% de

los latinoamericanos consideré que
funcionan de manera regular, para
el 18% operan mal y para el 8% muy
mal; mientras que el 17% senala que
tienen un buen funcionamiento y
apenas el 2% considera que su fun-
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cionamiento le parece muy bueno
(ademas de que un pequefio porcen-
taje de la poblacién encuestada no
manifiesta opinién). Asimismo, el
68% de los ciudadanos en América
Latina creen que los funcionarios
publicos son corruptos (Corporacién
Latinobarémetro, 2005).

Por otra parte, varios autores han
particularizado los caracteres de
los gobiernos municipales (locales)
en Latinoamérica, los cuales juegan
un rol estratégico en el andamiaje
institucional del Estado al ser el
nivel de gobierno mas préximo a la
sociedad. Para el caso de México,
aunque la situacidén se puede per-
fectamente extrapolar al resto de
los paises iberoamericanos, Cabrero
(2007) identifica serios problemas
en la gran mayoria de sus munici-
pios: administraciones débiles en
sus capacidades de accidn, fragiles
institucionalmente y pobres en re-
cursos y facultades. En tal sentido,
a pesar de que algunos gobiernos
locales mejoran sus sistemas y su
organizacién interna y otros estan
en fase de modernizacién (particu-
larmente los metropolitanos), casi
la totalidad de las administraciones
municipales se encuentra todavia
en una etapa de desarrollo de los
sistemas, los procesos y los proce-
dimientos administrativos basicos
(Cabrero, 2007).

Respecto a la calidad de los servicios
municipales y sin afan de presentar
una visién catastrofista de la reali-
dad, otros estudios indican que ésta
es totalmente insatisfactoria, lo mis-
mo que su cobertura (Garcia, 2007)
debido a problemas asociados a su
falta de capacidad financiera y admi-
nistrativa. La Tabla 4 ejemplifica la
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problematica inherente a la cobertura
de los servicios publicos presentada
en el afio 2000 en los 2.427 municipios
en México.

Tabla 4. Cobertura de los servicios
municipales en México al afio 2000

Tipo de servicio Cobertura (%)
Agua potable 79,67
Drenaje y alcantarillado 54,56
Alumbrado publico 80,93
Seguridad pablica 74,84
Transito y vialidad 36,32
Limpieza de calles y recoleccion

de basura 67,46
Pavimentacion 52,12
Mercados y centrales de abasto 34,59
Panteones y cementerios 80,03
Rastros 31,86
Parques y jardines 56,56
Transporte 55,36
Otros 3,37

Fuente: De La politica de servicios mu-
nicipales en México: casos y tendencias
recientes (p. 240), por R. Garcia, 2007,
México: CIDE.

Con base en la informacién conteni-
da en este sucinto recorrido por la
situacién de los servicios emanados
por los gobiernos municipales, podria
pensarse que la situacién es cadticay
sin posibilidades de revertir las ten-
dencias encontradas. Esa idea esta
totalmente alejada de la realidad. En
la practica, en los ultimos afos han
sido evidentes los estimables esfuer-
zos de mejora y modernizacién en la
gestion publica local de la regién, los
cuales han quedado documentados en
diversas publicaciones para su difu-
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s16n,’ ademas de que han inspirado la
creacién de un significativo nimero
de congresos, seminarios y talleres
en donde se discuten las bondades de
las acciones emprendidas, asi como
sus resultados y lecciones, sean estas
positivas o no.b

5. LA INCORPORACION

DE MODELOS Y FILOSOFIAS

DE CALIDAD EN LA GESTION
PUBLICA DE IBEROAMERICA:
{NECESIDAD O COMPROMISO?
El diagnéstico presentado acerca del
estado de los gobiernos latinoamerica-
nos parece sugerir que la incorporaciéon
de modelos y postulados emanados de
la filosofia de la administracion de la
calidad total constituye una iniciativa
util y necesaria, siempre y cuando
éstos sean usados como herramientas
y no como fines en si mismos, en el
afan de contrarrestar la percepcién
negativa que tienen los usuarios de
sus programas y servicios, particular-
mente a nivel local o municipal, que es
por obvias razones el tipo de gobierno
mas proximo a la sociedad.

De lo anterior han tomado nota la gran
mayoria de los paises que integran la
region, lo que a su vez los ha llevado
a desarrollar, mediante esfuerzos
conjuntos y continuos entre la buro-
cracia gubernamental, la academia

y diversas organizaciones publicas y
privadas, modelos de calidad basados
en algunos de los ya antes presentados
en este trabajo o bien a simplemente
aplicar el programa disponible méas
adecuado a sus necesidades. Dentro de
las multiples referencias disponibles,
se pueden citar:’

1. El Premio Nacional de la Ges-
tion Pablica (PQGF) de Brasil,
el cual hasta 2007, a diez anos
de su creacién, sumaba mdas de
6.500 personas capacitadas para
participar en comités examina-
dores, mas de 300 mil horas de
trabajo voluntario en comités
y evaluaciones de la gestion de
organizaciones candidatas, 105
organizaciones reconocidas o
premiadas de un universo de
507 inscripciones, asi como la
movilizacién de cerca de 1.800
organizaciones publicas para el
proceso de evaluacién y mejora
de la gestién impulsados por el
Programa Nacional de Gestién
Publica y Desburocratizaciéon
(Lopes, 2007).

2. Laexperiencia en torno a la apli-
cacion del Modelo Iberoamerica-
no de Excelencia en la Gestion
en el gobierno de la Provincia
de Formosa, Argentina (Mazza,
2007).8

Ejemplo de ello es la creacién en México, de parte del CIDE, del Premio Gobierno y Gestién Local, el cual
desde 2001 galardona iniciativas modernizadoras de los municipios mexicanos y genera, afo tras afo,
una publicacién con las mejores experiencias presentadas.

Una referencia obligada en este tema lo representa el Congreso Internacional sobre la Reforma del Estado y
de la Administraciéon Publica que anualmente organiza el CLAD y que representa un espacio fundamental
para los sectores profesionales y académicos interesados en la discusién de nuevos paradigmas para el
sector publico y el conocimiento de iniciativas ya implementadas.

Conviene aclarar que la mayoria de las referencias de esta seccién exponen trabajos resefiados o, en su caso,
ejecutados por miembros de la Red de Expertos Iberoamericanos (REI) en Calidad en la Administracién
Publica, la cual funciona desde el 2005 gracias al patrocinio del gobierno espafiol, y los cuales han sido
publicados en la revista electrénica de la REL

Otro proyecto que desde la academia impulsa el empleo de los postulados, ejes y criterios del Modelo
Iberoamericano de Excelencia en la Gestién es el de Torres (2008a), referente a una aplicacién en la zona
del Istmo de Tehuantepec y cuyos resultados se presentaron en el XIIT Congreso Internacional del CLAD.
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3. La iniciativa inherente al desa-
rrollo de un sistema de gestién
de la calidad orientado a la sa-
tisfaccion de los ciudadanos que,
desde 1999, encabeza la Oficina
de Calidad de los Servicios en la
Provincia de Salta, Argentina
(Casermeiro, 2008).

4. El Premio Nacional a la Calidad
de Ecuador que desde 2001 y
con base en el Modelo Malcolm
Baldrige, la Corporaciéon Ecua-
toriana de la Calidad Total
(CECT) otorga a las empresas
y organizaciones de la adminis-
tracién publica que demuestren
mayor apego a las préacticas
consideradas como de excelencia
(Camparia, 2008).

5. El Premio Nacional a los Servi-
cios Publicos de Chile que desde
principios de esta década, a tra-
vés del organismo ChileCalidad,
otorga el premio a las institucio-
nes que desplieguen de mejor ma-
nera el modelo chileno de gestién
de excelencia, inspirado también,
como en el caso ecuatoriano, en
el modelo Malcolm Baldrige (To-
rres, 2008c¢).

En este sucinto recorrido tampoco
se pueden omitir los esfuerzos del
CLAD en esta materia, tales como
la incorporacién, en el marco de su
XIIT Congreso Internacional, del
area tematica titulada “Innovaciones

conceptuales y mejores practicas para
promover la calidad y excelencia en
la gestién publica”, la cual integré
dieciocho paneles de discusion y pre-
sentacion de experiencias en el tema.
El propio centro en el 2008 convoco
al XXI Concurso del CLAD sobre Re-
forma del Estado y Modernizacién de
la Administracién Pablica: “Calidad
y Excelencia en la Gestiéon Publica”,
del cual resultaron premiadas dos
experiencias originadas en México y
una en Costa Rica.?

Por otro lado, desde el punto de vista
del compromiso o del deber, hay que
resaltar que la Carta Iberoamerica-
na de Calidad en la Gestién Publica
(CLAD, 2008),' signada por Argen-
tina, Brasil, Chile, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, El Salvador, Espana,
Guatemala, Honduras, México, Pa-
nama, Paraguay, Pert, Portugal,
Republica Dominicana, Uruguay y
Venezuela, establece como su princi-
pal objetivo:

Promover un enfoque comun en
Iberoamérica sobre la calidad y la
excelencia en la gestion publica, que
integre las distintas perspectivas po-
liticas y técnicas que se encuentran
presentes en los diversos niveles y
sectores de las Administraciones Pua-
blicas de la regién. (CLAD, 2008, p. 7)

Lo que obliga a los gobiernos de esas
naciones a promover una administra-
cién publica de éptima calidad, enten-
dida como la adecuada satisfaccion

9  Se trata, en el orden en que fueron premiados, de los siguientes casos: 1. Plataforma de calidad guber-
namental: Sistema Integral de Procesos. La experiencia en un gobierno local (Ramos, 2008), 2. Gestién
de la calidad en los municipios mexicanos. Un estudio de caso: Ecatepec de Morelos, Estado de México,
2003-2006 (Aguilar, 2008); 3. Sin-cuenta puntos por considerar para implementar un proyecto de gestién
de calidad en una institucién publica: el caso de la Direccién General de Servicio Civil de Costa Rica

(Delgado, 2008).

10 Aprobada por la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de Administracién Pablica y Reforma del
Estado, efectuada entre el 26 y 27 de junio de 2008 en San Salvador, y adoptada por la XVIII Cumbre
Iberoamericana de Jefes de Estado y de Gobierno, realizada del 29 al 31 de octubre del mismo afo y en

el mismo lugar.
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de las necesidades y expectativas de
los ciudadanos clientes a través de la
ejecucion de sus programas, politicas
publicas y servicios. En tal sentido,
los principios inspiradores para una
gestion publica de calidad son, de
acuerdo con el mismo documento, los
siguientes (CLAD, 2008):

+  Principio de servicio publico

*  Principio de legitimidad democra-
tica

+ Transparencia y participacién
ciudadana

*  Principio de legalidad

+ Principio de coordinacién y coope-
raciéon

* Principio de ética publica

*  Principio de acceso universal

+ Principio de continuidad en la
prestacion de los servicios

* Principio de imparcialidad

* Principio de eficacia

* Principio de eficiencia

* Principio de economia

* Principio de responsabilizacion

* Principio de evaluacién perma-

nente y mejora continua

Por su parte, los ciudadanos tienen
derecho “a una gestion publica de
calidad, que estara reconocida por los
ordenamientos juridicos nacionales”
(CLAD, 2008, p. 12), ademas de que
deberan “participar en la mejora de la
calidad de la gestion publica” (CLAD,
2008, p. 13). Mientras que la adminis-
tracién publica “facilitara el ejercicio
de los derechos de los ciudadanos y
velara por el cumplimiento de sus
deberes como participes del sistema
social y politico” (CLAD, 2008, p.
13). Asimismo, entre las acciones,

técnicas e instrumentos que la Carta
sugiere se encuentran (CLAD, 2008):

+ La direccién estratégica y el ciclo
de mejora

* Prospectiva y andlisis de la opi-
nién ciudadana

+ Participacién ciudadana para la
mejora de la calidad

+ Adopcién de modelos de excelencia
* Premios a la calidad o excelencia
+ La gestién por procesos

*  Los equipos y proyectos de mejora

+ Cartas compromiso o de servicios
al ciudadano

* Mecanismos de difusiéon de infor-
macion relevante para el ciudada-
no

* La mejora de la normatividad
+ El gobierno electrénico
+ Medicién y evaluacion

+ Sugerencias, quejas y reclamos de
los ciudadanos

+ Sistemas de gestion normalizados
+ La gestién del conocimiento

+ Comparacién e intercambio de
mejores practicas

+ Aportaciones y sugerencias de los
funcionarios publicos

Por otro lado, es importante pun-
tualizar que la vision de calidad que
propone la Carta Iberoamericana
de Calidad en la Gesti6on Publica
se sintetiza en lo que el documento
identifica como nueve ejes u orien-
taciones para formular politicas y
estrategias de calidad en la gestion
publica (adaptado de CLAD, 2008):

+ Una gestién publica al servicio de
la ciudadania
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* Una gestién publica para resulta-
dos

+ Compromiso social y ambiental

+ Responsabilidad directiva, lide-
razgo y constancia de objetivos

+  Gestion por procesos

* Desarrollo de capacidades de em-
pleados publicos

+ Participacién de los empleados pu-
blicos para la mejora de la calidad
de la gestién

* Proceso continuo de aprendizaje,
innovacién y mejora de la calidad

* Relaciones de colaboracion y coo-
peracién orientadas a la mejora de
la calidad

Este manifiesto acerca de lo que debe
significar la calidad al interior de las
organizaciones estatales de Latino-
américa se delinea claramente en la
presentacién del documento:

En tal sentido, la presente Carta
Iberoamericana vincula la calidad en
la gestién publica con dos propésitos
fundamentales de un buen gobierno
democratico: 1. toda gestién publica
debe estar referenciada a la satis-
faccion del ciudadano, ya sea como
usuario o beneficiario de servicios y
programas publicos, o como legitimo
participante en el proceso de for-
mulacién, ejecucién y control de las
politicas publicas bajo el principio de
corresponsabilidad social; 2. la gestion
publica tiene que orientarse para re-
sultados, por lo que debe sujetarse a
diversos controles sobre sus acciones,
suponiendo entre otras modalidades
la responsabilizacién del ejercicio de
la autoridad publica por medio del
control social y rendicién periddica de
cuentas. (CLAD, 2008, p. 5)

Y continua:
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Cabe senalar que, en Iberoamérica
existen modelos de calidad con una
perspectiva global e integral, como
son los establecidos por varios Premios
Nacionales a la Calidad y normas
especificas para el sector publico
como es el caso de Argentina, Brasil,
Colombia, Chile y Portugal. Ademaés
existen modelos internacionales como
el Modelo Iberoamericano de Exce-
lencia en la Gestion de la Fundacién
Iberoamericana para la Gestion de
la Calidad -FUNDIBEQ- y el Modelo
de Evaluacién, Aprendizaje y Mejora
desarrollado por la Agencia Estatal de
Evaluacion de las Politicas Publicas y
la Calidad de los Servicios de Espana,
experiencias que han nutrido los conte-
nidos de la presente Carta Iberoameri-
cana y constituyen referencias validas
a seguir. (CLAD, 2008, pp. 5-6)

6. CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas, el diagndstico
presentado acerca del estado que
guarda la accién de los gobiernos
en América Latina, particularmente
referido a cobertura y calidad de
los servicios publicos, asi como del
sentir de la ciudadania consumidora
de ellos, muestra un resultado poco
favorable. Esta situacion es reflejo
de una gestién gubernamental tra-
dicionalmente ineficaz e ineficiente,
incluso en muchos casos ilegitima,
ya que se ha olvidado atender
cabalmente las necesidades del
ciudadano-cliente, el cual debe ser
siempre el objeto de la accion esta-
tal. Lo anterior obliga a replantear
la forma en que se conciben los
arreglos institucionales al interior
de los gobiernos latinoamericanos,
los objetivos, las misiones, los va-
lores, los procesos de atencién y de
servicio, la cultura organizacional
imperante, etc.
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Ante ese panorama, la evidencia
presentada en paises como Espa-
fia, sugiere que la incorporacion de
los lineamientos de la gestién de
la calidad total en los gobiernos y
en las administraciones publicas
de América Latina representa una
alternativa fundamental para que
éstos recuperen la visién y esencia, a
veces perdida u olvidada, del servicio
publico; de tal manera que todas las
personas, instituciones y programas
que lo conforman tengan como su
principal objetivo un desempenio
apegado a criterios de excelencia con
la idea de satisfacer las necesidades
de los ciudadanos clientes.

Afortunadamente, la incorporaciéon
de los modelos de calidad en el am-
bito gubernamental de la region, de
acuerdo con las experiencias revisa-
das, es ya una realidad, incluso con
resultados muy consolidados como
ocurre en Brasil y Chile. Aprovechan-
do este impulso, lo anterior significa
que en Latinoamérica se encuentra
una gran area de oportunidad para
que sus aparatos publicos en los
diversos 6rdenes de gobierno vayan
transitando paulatinamente hacia la
mejora continua a través de un mejor
disefio de politicas publicas y la mejor
ejecucion de servicios publicos.

Lo anterior no debe hacer olvidar la
siguiente consideracién: varios de los
modelos presentados pueden resultar
un tanto complejos, aun en la actua-
lidad, para la gran mayoria de los
gobiernos locales o municipales que,
como se revisO, apenas estan en la
fase de construccién de sus sistemas
administrativos mas elementales.
Esto obliga a recomendar que este
amplio grupo de municipios adopten
modelos o técnicas igualmente senci-

llas o elementales ya construidas, o
bien hagan una adaptacién, adecuada
para su realidad, de tales modelos.

Esto permite recordar que los mode-
los de calidad no pueden ser vistos
como fabulosas p6cimas de alqui-
mista. En realidad, su empleo junto
con el de los premios de calidad, ni
siquiera puede ser considerado como
un fin en si mismo; lo que representan
es simplemente una ordenacién del
comportamiento organizacional ape-
gado a criterios considerados como
excelentes y con los cuales es factible
compararse a otras instituciones pu-
blicas o privadas. El objetivo ultimo
de la gestion publica siempre debera
ser la satisfaccién del ciudadano con
parametros como legalidad, ética,
transparencia, eficiencia, economia,
entre otros.

En este magnifico proyecto, la publi-
cacién de la Carta Iberoamericana de
Calidad en la Gestién Publica repre-
senta un verdadero hito que habra de
constituirse en el marco referencial
para el desarrollo de programas,
Iniciativas y modelos de calidad en el
sector publico de la region. Este do-
cumento parte del reconocimiento de
la omisién que han tenido las admi-
nistraciones publicas de estos paises,
al no plantearse, tradicionalmente,
parametros de calidad adecuados a las
circunstancias y demandas crecientes
de la ciudadania. Afortunadamente su
contenido incorpora principlos inspi-
radores fundamentales, asi como una
serie de técnicas e instrumentos que
ademas de que resultan pertinentes
para los gobiernos latinoamericanos,
la evidencia sugiere que son alcanza-
bles. Lo mas importante: en la Carta
el ciudadano es el eje y propésito de la
accion estatal; es necesario esforzarse

ESTUDIOS
54 MGERENCIALES Vol. 27 No. 119 « Abril - Junio de 2011



para que sus lineamientos se convier-
tan en realidad.

Por dltimo es conveniente enfatizar
que el reto para modernizar las
organizaciones gubernamentales
de Latinoamérica es mayusculo.
Ademas de los modelos de calidad,
se requiere implementar en ellos,
entre otros, programas de producti-
vidad, de transparencia y rendicién
de cuentas, de combate a la corrup-
ci6n y de gobierno electrénico; por
consiguiente, este estudio, si bien
pertinente, tiene un alcance limitado.
Pero a la vez debiera de estimular la
realizacién de otras investigaciones
complementarias que permitan tener
un panorama mas amplio respecto al
avance de las diversas filosofias en
torno a la calidad en el sector publico.
La dificultad y avances en la imple-
mentacién de estos instrumentos, la
factibilidad de los modelos de calidad
en los diversos niveles de gobierno y
los avances en la transformacién de
la cultura organizacional en el Estado
representan algunas de las posibles
lineas de investigacion.
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