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Glosario de Términos

Sistema de Gestion de Calidad: es el conjunto de elementos relacionados que
permite dirigir y controlar una organizacibn con respecto a la calidad,
estableciendo la politica y los objetivos y alcanzando dichos objetivos (Corces,
2010:50)

Organizacién Publica: cualquier institucion, organizacion o sistema de servicios
gue funciona bajo una direccién politica y es controlada por un gobierno electo

(federal, estatal o municipal) (Corces, 2010:7).

Calidad: grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes a la

organizacién cumplen con los requisitos (Corces, 2010:10)

Cultura: conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los

miembros de la organizacion transmiten, practican y refuerzan (Corces, 2010:4).

Cliente: en sentido genérico, quien recibe un producto o servicio de un proveedor.
En el caso de la administracién publica, el cliente/ciudadano de los servicios
publicos, aunque también lo son otros miembros del publico en general que, como
afectados o contribuyentes, tienen interés en los servicios y sus resultados
(Corces, 2010:3).

Lider: aquella persona que coordina y equilibra los intereses de todos los grupos
gue, de una u otra forma tienen interés en la organizacion. En un SGC, el lider se
refiere al equipo directivo o alta direccion, el resto de directivos y todos aquellos

gue dirigen equipos o participan de la funcion de liderazgo (Corces, 2010:13).

Politica: directrices y objetivos generales de una organizacion, tal y como se
expresan formalmente por la direccion politica, ya sea ésta de caracter electivo o
ejecutivo. En un sentido organizacional, una “politica” es la combinacion de una

meta y los objetivos para alcanzarla (Corces, 2010:8).



Acrénimos

Para el siguiente trabajo se utilizaran los siguientes acrénimos:

SGC: Sistema de Gestion de Calidad

CC y GC: Comité de Calidad y Gestion del Cambio

BID: Banco Interamericano de Desarrollo

IRAM: Instituto Argentino de Normalizacion

ISO: International Organization for Standardization

CECAP: Centro de Capacitacion

AFIP: Administracién Federal de Ingresos Publicos de Argentina
INTRANET: Red de Comunicacion Interna del Senado Argentino
Ciclo PHVA: Planificar, Hacer, Verificar, Actuar

APL: Asociacion del Personal Legislativo
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RESUMEN

Actualmente la calidad se ha convertido en un atributo principal de las
organizaciones publicas, no importando el orden al que pertenezcan. Entidades
municipales, estatales y federales hacen uso de dicha herramienta que proviene
del ambito privado, sin embargo se ha adaptado al ambito publico reflejando
beneficios no sdélo en sus procesos y actividades, sino también en los insumos, las

personas Yy el ambiente organizacional.

Para implementarla, se requiere una estrategia que formule los objetivos, los
medios y la manera de lograrlos, asi como un Sistema de Gestion de Calidad,
cuyo liderazgo sea fuerte y capaz de generar la participacion y el compromiso de

los miembros de la organizacion, asi como un cambio en la cultura de éstos.

Por lo que en el presente trabajo se expone el analisis de la implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad en el Senado Argentino, asi como los elementos
determinantes que lo hicieron posible durante el periodo 2008-2011. En una
primera parte se desarrolla la evolucién de concepto y diferentes enfoques que la
calidad ha tenido a lo largo del tiempo, asi como las principales caracteristicas que

hacen posible un Sistema de Gestion de Calidad.

Como segunda parte, se expone la experiencia del Senado Argentino,
describiendo y analizando el proceso de implementacion del Sistema de Gestion
de Calidad bajo las Normas ISO 9001, aspectos que seran la base para el tercer
apartado, el cual muestra los resultados de la investigacion de campo realizada en
el Senado Argentino, correspondiente a los tres elementos basicos que ayudaron
a la implementacion del Sistema de Gestién de Calidad: liderazgo, cambio cultura
y participacion comprometida. Por ultimo, en la cuarta parte, se presenta un
modelo que sirve de guia a todas aquellas entidades publicas que intenten aplicar
la calidad en sus procesos, siempre y cuando atiendan a las normas

internacionales dedicadas al desarrollo de los Sistemas de Gestién de Calidad.

11



ABSTRACT

Currently the quality has become a primary attribute of public organizations,
regardless of the order to which they belong. Municipal, state and federal make
use of this tool which comes from the private sector, but has been adapted to
reflect public realm benefits not only in its processes and activities, but also on

inputs, the people and the organizational environment.

To implement it, a strategy is needed to formulate the objectives, the means and
ways to achieve them, and a Quality Management System, whose leadership is
strong and able to generate participation and commitment of the members of the

organization as well as a change in the culture of these.

So in this paper we show an analysis of the implementation of the Quality
Management System in the Argentine Senate, as well as the key factors that made
it possible for the period 2008-2011. The first part develops the concept and
evolution of different approaches to quality has had over time, and the main

features that make possible a Quality Management System.

As a second part, we share the experience of the Argentine Senate, describing and
analyzing the process of implementing the Quality Management System under ISO

9001, aspects that will be the basis for the third section, which shows the results of
the investigation of field visits in the Argentine Senate, corresponding to the three
basic elements that helped implement the Quality Management System:
leadership, culture change and committed participation. Finally, in the fourth part,
we present a model that provides guidance to all public entities seek to apply
guality processes, provided they meet international standards dedicated to the

development of Quality Management Systems.
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INTRODUCCION

La concientizacion adquirida por los consumidores, en cuanto a su derecho a la
exigencia de calidad como atributo insustituible en los bienes y servicios que
demanda, tiene gran influencia, no solo en las organizaciones privadas modernas
dispuestas a la competencia para ganar mercado, sino muy especialmente, en los
organismos publicos cuyas prestaciones son posibles gracias al aporte que en
materia de impuestos realizan esos mismos consumidores en su caracter de

contribuyentes.

Esa exigencia ha llevado a que gran parte de las empresas privadas y, en menor
medida, las instituciones publicas busquen certificar la calidad de sus bienes y
servicios adecuandose a los estandares fijados en las normas desarrolladas por
los organismos internacionales como la Organizacion Internacional para la

Estandarizacion (ISO por sus siglas en inglés), entre otros.

Entre los organismos publicos, el Senado de la Nacion Argentina, merece
particular atencion ya que, luego de la crisis institucional que sufri6 Argentina en el

2001, las administraciones posteriores se han preocupado por recobrar la
legitimidad de las Instituciones introduciendo la gestion de calidad como principal
herramienta para lograrlo, ademas es el 6rgano legislador de las normas que rigen
la Nacion, por lo que de la calidad de las leyes promulgadas por él, depende la

calidad de vida de los habitantes del pais.

El objetivo era ir mas alla de la modemizacién del Estado, donde los modelos
guedan restringidos a técnicas eficientistas, es asi que se busco lograr un proceso
integral, que pudiera insertarse en la realidad social global y que al mismo tiempo
fuera util para las necesidades de los trabajadores, de los ciudadanos y de todos

los grupos de interés que impactaran en la nueva cultura de gestién.

En este sentido, el Senado Argentino incorpord una filosofia de gestion de calidad

fundamentada en los mismos principios internacionales vigentes que conducen a

13



la certificacién de calidad (Norma 1SO:9000). En el afio 2008 , se puso en marcha
esta tarea innovadora , en el marco de un Plan de Fortalecimiento Institucional,
cuyo principal objetivo era recomponer la relacién entre el Poder Legislativo y la

ciudadania, y recobrar el prestigio que ese poder habia perdido con el tiempo.

Es asi que bajo cuatro condiciones necesarias y dos ejes fundamentales, surgio el

Sistema de Gestidon de Calidad en el Senado Argentino.

“‘Democracia, Solidaridad, Calidad y Modernizacion fueron las condiciones
necesarias que guiaron el proyecto para poseer sociedades reforzadas desde sus
poderes legitimamente constituidos, siendo el Senado uno de ellos” (Cura,
2008:1).

“‘Modernizacién del Estado y Gestion de la Calidad fueron los ejes fundamentales
gue generaron el Programa de Fortalecimiento Institucional en el Senado, a partir
del cual se origind la implantacion del Sistema de Gestion de Calidad” (Martirena,
2008: Video).

El primero de ellos fue impulsado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
facilitando recursos econdmicos para echar a andar el proyecto, mientras que la
gestion de calidad fue impulsada por el Instituto Argentino de Normalizacion y
Certificacion (IRAM), el cual hizo la interpretacion de la Norma ISO : 9001 en el

ambito publico.

Por lo tanto la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad se empez6 a
considerar como una accion prioritaria entre las politicas gubernamentales, y se
pensé en construir una politica de calidad seria y coherente en el Poder
Legislativo, caracterizandose por un liderazgo fuerte que fomenté la cultura de
calidad en la organizacion, mediante politicas de motivacion y capacitacion del
personal originando la participacién y el compromiso de los trabajadores, siendo

esta la hipotesis que se pretende comprobar en la presente investigacion.

Por lo que este estudio, demuestra cémo fue posible aplicar los conceptos

vigentes en materia de sistema de gestion de calidad en diecisiete areas del

14



Senado Argentino e identifica y analiza los elementos determinantes en la

implementacién de dicho sistema durante el periodo 2008-2011.

Para ello, en el primer capitulo titulado “Marco Conceptual” se expone un
panorama de la evolucion del significado de calidad, los diferentes enfoques a lo
largo de la historia y las caracteristicas de los principios que ayudan a la

implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad.

En el segundo capitulo, titulado “El Sistema de Gestiéon de Calidad en el
Senado Argentino: una experiencia posible”, se analiza la experiencia del
Senado Argentino, como uno de los érganos con mayor incidencia en la poblacion.
Para ello se explica el proceso por el que paso dicha institucion al momento de
implementar el Sistema de Gestion de Calidad, desde las consideraciones previas,
las fases de implementacion y la aplicacion de la Norma Internacional 1ISO 9001

€N SUS Procesoes.

En el tercer capitulo titulado, “Elementos determinantes en la implementacién
del Sistema de Gestién de Calidad del Senado Argentino: Liderazgo Cambio
Cultural y Participacion Comprometida en el periodo 2008-2011”, se muestran
los resultados de la investigacion realizada a las diecisiete areas del Senado que
implementaron calidad durante este periodo. Se analiza la implementacion de

cada elemento y su impacto en las areas, asi como las deficiencias encontradas.

En el cuarto capitulo, titulado: “Modelo derivado del andlisis del Sistema de
Gestion de Calidad del Senado Argentino y sus elementos determinantes:
Sistema de Liderazgo, Cambio Cultural y Participacion Comprometida” se
presenta el modelo a seguir para todas aquellas entidades federales, estatales o

Federales, estatales o municipales® ,cuyos objetivos contemplen la calidad es sus

YEnla investigacion sobre la Presidencia Municipal de Pachuca, realizada en el afio 2011, “La época de la
gestion de la calidad en el municipio de Pachuca de Soto, Hidalgo: Alternancia Politica y Humanismo VS
Inercias Estructurales”, se identificd6 una administracion municipal periodo (2000-2003) interesada por
impulsar cambios moderados, desde una visién disciplinar de la gestion de la calidad con resultados
positivos en el sentido de poner en practica una gestion estratégica, cuya planeacion, control y operacion
reducian el tiempo de respuesta a los ciudadanos; con una visidn de calidad centrada en el respeto a la
persona humana como filosofia administrativa, la introduccién de la capacitacion en materia de calidad al
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servicios como atributo indispensable para la generacion de confianza y estima
hacia las instituciones. Siendo viable dicho modelo, en cuanto se atienda a las
normas internacionales dedicadas al desarrollo de los Sistemas de Gestidén de
Calidad, como lo son las Normas ISO 9000 y sus equivalentes como las UNE?
66900 vy las

EN?® 29000.Seguido por las conclusiones del trabajo

Y por ultimo los apéndices, seccidon integrada por aquellos elementos
encontrados a lo largo de la investigacion, los cuales ayudan al establecimiento
claro y objetivo de la misma, proporcionando evidencias necesarias al lector, para

concluir con la bibliografia.

100% de los servidores publicos y el establecimiento de un sistema para medir los resultados (Mendoza,
Carbonell, 2010).

Sin embargo dichos cambios no tuvieron la replica adecuada por los dos trienios consecutivos (2005, 2008),
generando un retroceso en la implementacion del SGC en dicho organismo.

? Unificacién Normativas Espafiolas. Se refiere al conjunto de normas nacionales en materia de calidad,
aprobadas por los Comités Técnicos de Normalizaciéon (CTN) de Espafia. Estos comités estan conformados
por centros de investigacion y laboratorios, entre otras entidades. UNE 66900, es el nombre con que se
conoce en Espafia la norma 1SO 9000.

® Estas normas idénticas a las 1SO 9000, fueron aprobadas por el Comité Europeo de Normalizacién (CEN) en
1993. Los paises miembros de la Comunidad Europea estadn obligados a adherirse a ellas.
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CAPITULO 1
MARCO CONCEPTUAL

1.1 ;Qué es calidad?

El concepto de calidad suscita numerosas definiciones debido a la diversidad de
su ambito de aplicacion, caracteristicas y numerosas necesidades o expectativas

de los diferentes clientes, usuarios o ciudadanos.

Siguiendo a Garvin (1988), Reeves y Bednar (1994) esta multiplicidad de
interpretaciones se puede agrupar en cuatro enfoques de acuerdo a las
definiciones propuestas por Deming, Juran, Feigenbaum y Crosby, estos son: a) la
calidad entendida como conformidad a unas especificaciones, b) calidad como
satisfaccion de las expectativas del cliente, c¢) calidad como valor; y d) calidad

como excelencia.

La naturaleza intencional de la calidad ha evolucionado con el tiempo, surgiendo
en el ambito del taller y en las fadbricas manufactureras cuyo objetivo era conseguir
la produccion en masa de productos iguales y sin defectos, es decir, una

produccién estandar que permitiera obtener piezas y productos idénticos.

Dicho enfoque se le conoce como el “acoplamiento de la calidad a la conformidad
de las especificaciones de los productos”, es decir, atendia solo a una perspectiva

de interna de la calidad: la eficiencia. Las ideas tayloristas y fordistas

* asi como el control estadistico de los procesos son las principales caracteristicas
de este enfoque (Luzdn, 2000:21).

Posteriormente la calidad considerd la satisfaccion de las expectativas del cliente
como el elemento central y principio basico, la eficacia era el principal objetivo

constituyendo asi la perspectiva externa de la calidad, de ahi que se hayan

4 . . .. . . .
Fordismo se refiere a todas las formas de produccién que culminan el desarrollo de las tecnologias tipicas
de la primera revolucién industrial, organizandolas de forma mas cientifica y sistematica.
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construido diferentes conceptos de calidad segun los énfasis e ideas de los

autores.

Zeitaml y Berry (1985 y 1993) consideran que un producto o servicio serad de
calidad cuando satisfaga o exceda las expectativas del cliente, las cuales muchas

veces son factores subjetivos dificiles de ser medidos.

Sin embargo, este es el enfoque que dio origen a que las empresas y los

gobiernos aspiren a mostrarse como organizaciones de calidad.

Por su naturaleza, “el ambito privado ha utilizado este enfoque teniendo como
trasfondo la concepciébn econdmica estableciendo que el precio es el primer
determinante en la eleccién del consumidor, por lo tanto la calidad de un producto
no podra ser desligada de su coste y de su precio y ademas es subordinada a
este” (Luzén, 2000: 26).

Dicho enfoque incluye una serie de atributos como durabilidad, comodidad, etc
gue junto al precio crean sistemas de indicadores para compararse con otros

productos o servicios.

Mientras el ambito publico, presenta una linea subjetiva en la nocion de calidad: el

servicio, el cual se ha integrado como un componente esencial en su definicion.

Un producto es algo objetivo, un resultado tangible, mientras que el servicio es
mas bien una interaccion interpersonal con un resultado intangible de fuerte

componente subjetivo donde el conjunto de beneficios implicitos tomen la forma

de una sensacion psicoldgica de bienestar. En suma, el servicio® “es una actividad

gue produce una experiencia personal de beneficio por la provision de ciertos

® Las caracteristicas esenciales de los servicios son: a) Intangibilidad, en tanto el servicio no esta hecho de
cosas, sino de discursos, comunicacion, comportamientos, actitudes, reputacion social, costumbres, trato; b)
la simultaneidad de produccidon y consumo, en el sentido de que los servicios se consumen en el mismo
momento que se producen o simplemente no existen; c) la participacién del usuario en la realizacién del
servicio, “la coproduccion”, en tanto su manera de comportarse con el prestador incide en la prestaciéon y
calidad del servicio; d) el uso intensivo del trabajo, en tanto el servicio consume el trabajo de un buen
nuimero de personas y el trabajo se relaciona con comportamientos de personas mas que con materiales. En
consecuencia, e) dificultad de la mediciéon y evaluacion del resultado del servicio, por la contingencia que
caracteriza el evento (Aguilar, 2006)
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bienes que en méritos de sus atributos responden a ciertos asuntos de interés
para el usuario” (Aguilar, 2006:76)

En lo que concierne especificamente a los servicios publicos, que por definicién
poseen un caracter universal, igualitario — imparcial de acceso y recepcion,
puede asegurarse la calidad tanto en la dimensién técnica o esencial del servicio

como en las instalaciones y espacios en los que se presta.

Hecho que requiere una nocion mas completa de la calidad, donde ademas de ser
un atributo de productos o servicios, también sea un atributo de los procesos y
actividades (que producen los bienes y prestan los servicios), de los insumos e
instrumentos de produccidon, de las personas (directivos, productores,
proveedores, prestadores) y hasta del ambiente organizacional, laboral, fisico en

el que tiene lugar la produccion o la prestacion del servicio (Aguilar, 2006:94)

La calidad como excelencia, es el enfoque mas genérico e integrador de las
caracteristicas anteriores, ya que se define segun Garvin como “un objetivo que
permite y exige incorporar el compromiso de todos los integrantes de la
organizacion, es decir, un producto o servicio es de calidad cuando se aplican en
su realizacion, los mejores componentes y la mejor gestion y realizacion de los
procesos, es decir, busca tanto la eficiencia como la eficacia, reflejAndose en una

perspectiva global” (Luzén, 2000:72)

Dicho concepto es el que se tomara para la presente investigacion ya que por un

lado, es la definicidbn que utilizan los modelos que subyacen a los premios de la

gestion de calidad y por el otro es el enfoque que busca la excelencia no solo
como un estado a alcanzar sino como una filosofia de trabajo que da lugar a un
proceso dinamico de mejora en el que el objetivo es alcanzar la eficiencia y la

eficacia.®

® Eficacia es, en este sentido, alcanzar los objetivos de la empresa y eficiencia es lograr un equilibrio
organizativo, es decir, un equilibrio que satisfaga las necesidades o los intereses de los grupos cuyas
contribuciones son esenciales : proveedores, empleados, accionistas, clientes y otras empresas. (Barnard,
1938; Simon, 1947 citados en Luzdn, 2000)
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ILUSTRACION 1. EVOLUCION DEL CONCEPTO DE CALIDAD

Evolucion del concepto de calidad

Excelencia
Conformidad con las Satisfacer las
especificaciones
Expectativas del
(Eficiencia) cliente
Perspectiva interna (Eficacia)
PERPECTIVA GLOBAL

(Eficiencia y Eficacia)

Fuente: adaptado de Moreno — Luzon, 1995:14)

1.2 Los Sistemas de Gestion de Calidad

1.2.1 Evolucién de los enfoques de gestion de calidad

En el establecimiento de un orden progresivo que asegure la evolucion
trascendental de la calidad han aparecido diferentes enfoques que han sido
utilizados como marcos conceptuales que llevan a cabo diferentes formas de

aplicacion de la calidad.

Es asi que la evolucion de la gestion de la calidad se ha producido en cuatro
grandes fases: inspeccion, control de calidad, aseguramiento de la calidad y

gestion de la calidad total.
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Se dice que la inspeccion y el control de calidad no pueden considerarse como
enfoques de direccion propiamente dicha ya que estan Unicamente orientados a
resolver problemas de caracter operativo y tienen escasa influencia en la

direccion.

La inspeccion de la calidad surgi6é en el siglo XIX y principios del XX con las ideas
de Taylor, y tenia como principal objetivo que el producto cumpliera con los
requerimientos marcados y tuviera la menor cantidad de defectos posibles, por lo
gue se trataba de un sistema que no incorporaba ninguna actividad de prevencion,
ni ningun plan de mejora, buscaba solamente desarrollar técnicas de inspeccion,

seguimiento y evaluacion de la produccion.

Posteriormente surgié durante la Segunda Guerra Mundial, el control de calidad el
cuadl estaba basado en métodos estadisticos donde el departamento de
produccion debia ser capaz de ajustar los productos a las especificaciones
requeridas, era mas bien un proceso rigido, mecanico y no preventivo asignado a

un solo departamento (Luzén, 2000:109)

Terminada la Segunda Guerra Mundial, durante los afios cincuenta y sesenta
debido a la necesidad de la industria militar y espacial de Estados Unidos de
ofrecer productos ajustados a wunas especificaciones dadas surge el
aseguramiento de la calidad, que es un sistema que pone énfasis en los
productos, desde su disefio hasta el momento del envio al cliente, busca evitar

gue los errores se produzcan de forma repetitiva.

Con este enfoque, la gestion de calidad dio un salto hacia el aspecto cualitativo ya
gue considera: la prevencion de errores, el control de la calidad total, el énfasis en
el disefio del producto y la busqueda del compromiso de los trabajadores como
elementos clave, sin embargo en esta etapa la calidad sigue estando enfocada a

la excelencia en la produccion.

Posteriormente la globalizacion de los mercados impulsada por la competencia de
afadir la dimensién internacional en sus procesos, las exigencias de clientes
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ciudadanos con expectativas y necesidades cambiantes y la aceleracion del
cambio tecnoldgico constituyeron las nuevas exigencias no solo del sector privado

sino también del sector publico.

Por lo que los enfoques anteriores sobre calidad ya no eran suficientes para hacer
frente a este nuevo escenario, fue asi como aparecieron los Sistemas de Gestidon
de Calidad cuya principal caracteristica es su caracter multidimensional y dinamico
(Luzon, 2000: 111).

La gestion de calidad total, al ser la dltima en esta cadena evolutiva, consiste
justamente en el planeamiento, el control, la prevencion, el aseguramiento y la
mejora e incremento del valor de los productos o servicios de una organizacion, es
decir, agrupa todos los elementos anteriores y establece nuevos para asegurar la
calidad (Aguilar, 2006:80)

Las diferencias mas importantes entre los enfoques anteriores y la gestion de
calidad total son principalmente: la relacidbn que existe entre esta y la gestion
estratégica, debido a que las dos buscan la creacién de valor para el cliente o
usuario, el liderazgo de la direccion como requisito indispensable para implantar el
SGC apoyado de un buen método de motivacion, el establecimiento y aplicacion

de un plan de formacién y capacitacion como uno de los requisitos de la mejora
continua, el establecimiento de formas de direccion, disefio de la organizacion y
politicas de recursos humanos que propicien la participacion y compromiso de los

trabajadores y la creacion de un cambio cultural en la organizacion.

Por lo tanto, puede decirse que este enfoque se basa en una serie de principios
gue, de forma explicita o implicita estan presentes en su teoria o en sus formas de
aplicacion, por lo que resulta crucial que haya proporcionalidad y equilibrio entre
los mismos (Luzén, 2000:139).
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1.3 Lagestion de calidad y la gestion estratégica

Siempre que se estd en presencia de un proceso de direccion, estas dos
gestiones deben estar implicitas, a través de la planificacion, la organizacion, la

direccion, el control y la coordinacion.

Ya que cada una de estas funciones juega un papel determinado dentro del
proceso de direccion, complementandose mutuamente y formando un sistema de

relaciones de direccién

La generacion de valor para el cliente o usuario es el punto de encuentro de estas

dos gestiones.

Por un lado la estrategia concibe el producto o resultado de valor que una
organizacién debe producir para sus clientes a fin de alcanzar o mantener su
relevancia social y posicionamiento en su campo de actividad, mientras la gestion
de calidad se encarga de asegurar y controlar que los productos o resultados
posean establemente los atributos exigidos que generan el valor deseado (Aguilar,
2006).

Por lo tanto solo mediante la alineacion ciclica de objetivos, productos y
produccion se valida la aseveracion: calidad sin estrategia es ciega y estrategia sin

calidad es vacia (Aguilar, 2006).

Algunas de las ventajas que ofrecen estas gestiones son:

« Facilitan el proceso de toma de decisiones.

« Son Instrumento de accion a corto y largo plazo, de implantacion rapida.

+ Incluyen tanto variables cuantitativas, monetarias y no monetarias, como
cualitativas.

« Conjugan las orientaciones operativas y estratégicas.

+ Proporcionan informacién normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno

y con la periodicidad adecuada
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1.4 Sistema de Liderazgo

Es un elemento clave en la gestién de la calidad total, indispensable, ya que se
necesita la fuerte implicacion y compromiso de la alta direccion dado que deben

convertirse en verdaderos impulsores y lideres del proyecto.

Un sistema de liderazgo “es el método y procedimientos mediante los cuales el
equipo de direccion establece los valores que guiaran el accionar de la
organizacién, define su mision, vision y objetivos, y en concordancia con ellos
toma sus decisiones basandose en la seleccion y andlisis de la informacion

relevante” (Modelo para una gestién de excelencia, 2000:110).

Para lograr la eficacia del sistema como primer requisito, debe establecerse una
Direccién con la capacidad de atender las necesidades de los miembros de la
organizacion y de los clientes o usuarios, para lo cual es necesario que exista un
cbdigo de valores o principios que guien el accionar de la organizacion, el cual
debe fijarse a través de objetivos claros y medibles en los procesos productos o

servicios para satisfacer las necesidades de los clientes.

El lider debe ser capaz de reconocer las capacidades del personal, procurar su
desarrollo y atender sus requisitos, para lo cual es indispensable que cuente son
un sistema de mejora continua donde estimule la creatividad y el aprendizaje
permanente de todos los miembros de la organizacion, apoyado de una

comunicacion eficaz.

Otro requisito indispensable es el establecimiento del compromiso personal del
lider actuando como modelo de los valores de la organizacién, asignando
recursos, reconociendo las contribuciones de las personas y participando

activamente en las actividades de educacion y formacion.
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Dicho lider también deberd mostrar el atributo de responsabilidad al interior y
exterior de la organizacion, realizando esfuerzos de mejora en los dos ambitos,
por un lado debe ser responsable de lograr un alineamiento coherente entre los
distintos sectores que integran la organizacion, desarrollar una estructura y crear
los mecanismos que aseguren la flexibilidad de la organizacion y su capacidad de
adaptacion a nuevas necesidades y monitorear permanentemente el desarrollo de

la organizacion.

Por el otro lado, al exterior debera cumplir con si responsabilidad social,
cumpliendo con todos los requisitos legales y reglamentarios en vigencia, debera
cumplir con su compromiso con los conceptos de desarrollo sustentable y eco-

eficiencia, y debera promover una cultura de excelencia en la comunidad.

Para lograr lo anterior, el lider debe cumplir con uno de los requisitos mas dificiles
de lograr: cambiar su papel de administrador por el de lider, el cual implica que
debe indicar el camino a los demas, es decir, debe ser un verdadero impulsor del
proyecto junto con su equipo de trabajo logrando su cohesion y dirigiéndolos
responsablemente, asi mismo debera ser el enlace y fomentar la cooperacion
entre todos lo miembros, debera ser el principal difusor de la informacién hacia
dentro de la organizacion buscando la transparencia y deberd tomar en cuenta la

aplicacion de la administracion basada en hechos.

Sin embargo, para lograr la correcta implementacion del liderazgo en cualquier

SGC también deberan existir las siguientes condiciones técnicas:

- Motivacién al grupo: la cual tiene que ver con el ego de la persona, es decir
el lider debe comprender lo que motiva a sus colaboradores, tomando en
cuenta los objetivos individuales y las competencias de cada integrante
para posteriormente establecer objetivos claros promoviendo el desarrollo

de cada uno y reconociendo su esfuerzo.
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- Planificacién de sus actividades: debe organizar su trabajo de la manera

gue a él le convenga.

- Plantear lineas generales de accion: al momento de establecer la filosofia o
forma de trabajar, dejando claro las pautas a seguir para lograr lo objetivos

y siempre considerando a los colaboradores,

- Deben existir reuniones de trabajo: periddicas y agendadas para llevar un

control de lo hablado y acordado.

- Debe propiciar un buen ambiente de trabajo: producto de los pensamientos

y la interaccion de todos los integrantes de la organizacion.

- Debe detectar fortalezas y oportunidades: para asi lograr una dinamica de
comunicacién mas cuidada y estrecha al momento de integrar los procesos
al SGC.

- Debe ser claro a la hora de plantear objetivos: los cuales deben ser
concretos asegurandose que todos hayan estado involucrados en su

establecimiento.

- Debe tener la capacidad de escuchar: con humildad y disposicién, ya que

solo asi hace crecer al colaborador y refuerza su autoridad.

En el enfoque de gestion de calidad total, el rol de la ala direccion resulta un factor
clave al momento de implantar los cambios, ya que como vemos, se concibe a la
direccion como una visiéon holistica diseflando una estrategia que integre la calidad
y al mismo tiempo promoviendo la calidad con su propio comportamiento apoyado

de acciones de comunicacion y participacion.
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1.5 Formacion y capacitacién

Otro de los elementos que distinguen al enfoque de la gestion de calidad total de

los anteriores es que dentro del sistema de liderazgo se establezca la formacion y

capacitacion a los colaboradores de la organizacion.

El cual es un “proceso modificador de las capacidades de las personas para

lograr que se transformen en modificadores de calidad de la gestion, y se debe

realizar cada vez que alguien deba conocer una tarea, desarrollar una habilidad o

asumir una actitud” (Modelo para una gestion de excelencia, 2000:97).

Generalmente el proceso de capacitacion en cualquier organizacion atiende

principalmente a tres necesidades:

Por discrepancia: cuando wuna tarea o funcion se efectia
insatisfactoriamente.

Por cambio: cuando una funcién es modificada en su forma de realizar.

Por incorporacién: cuando se agrega una nueva tarea.

Una vez identificada el tipo de necesidad, toda capacitacion debe estar

justificada institucionalmente, mostrar los objetivos generales, operacionales y

de aprendizaje’ que se pretenden lograr y ser periédica de acuerdo a las

necesidades de la organizacion.

Posteriormente la capacitacion debe cumplir con ciertos elementos para

considerarle eficiente, todo esto dentro del marco politico coherente con el

conjunto de la cultura de la organizacion.

7 Los objetivos operacionales son las tareas u operaciones que deben efectuar al final del proceso. Los
objetivos de aprendizaje es el detalle de lo que los participantes deben hacer (Modelo para un gestidon de

excelencia, 2000).
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Los requerimientos técnicos de la capacitacion son:

- Debe ser coherente con la realidad que vive la organizacion.

- Debe ser capaz de ofrecer innovaciones, mejoras, cambios y propuestas.
- Debe mostrar su utilidad

- Debe ser clara y precisa

- Debe hacer uso de la tecnologia

Los requerimientos formales de la capacitacion son:

En el contenido de la capacitacion deben incluirse de modo generalizado
los principios de calidad, herramientas de analisis, resolucién de problemas
y las habilidades y herramientas necesarias para el trabajo en equipo.

- Todo capacitador debe detectar las necesidades del area, planificar,
asignar prioridades y controlar los resultados.

- Debe existir una adecuada seleccion curricular para adecuar los contenidos
y disefiar una estrategia.
- El programa de formacion debe realizarse en paralelo a la implantacion del

SGC, considerando los diferentes necesidades de la organizacion y debe
existir un calendario para programar las capacitaciones,

- Debe existir la medicion de los resultados de la capacitacion

Aplicados estos requerimientos de manera logica y ordenada la capacitacion
recibida por los colaboradores del area se convertird no solo en una herramienta
para ellos, sino mas bien ayudara a comprender el principal objetivo de los SGC:
la filosofia de gestibn y la mejora continua, lo cual ocasionara automaticamente

un compromiso de todos los trabajadores.

1.6 Participacion y compromiso de los miembros de la organizacion.

En los enfoques anteriores, el elemento humano pasaba desapercibido debido a
gue la calidad estaba enfocada Unicamente a mejorar la produccién, sin embargo,

el enfoque de gestibn de calidad total vino a contemplarlo de manera
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imprescindible ya que contempla elementos que solo pueden ser llevados a cabo
por personas, como el incremente del valor de los productos o servicios de una

organizacion.

En el &mbito publico sélo las personas son las responsables de lograr los objetivos
de la calidad, debido a que la materia prima de su trabajo es el servicio constituido
por elementos intangibles que requieren mas que un control y medicién

estadisticos.

Es por eso que este elemento es uno de los pilares mas importantes sobre los que
se sustenta un SGC: “la participacion y compromiso de los trabajadores se
caracteriza por la atencién de las personas y supone que tanto los directivos y
empleados estén bien informados de los objetivos y politicas de la institucion en
materia de calidad “(Modelo para una gestion de excelencia, 2000:87).

Para lograrlo se requiere de la interconexion de varios elementos como la
direccion estratégica, el liderazgo, la asignacion de los medios necesarios y un

cambio en la cultura de la organizacion.

Sin embargo, el primer requisito que debe cumplir cualquier organizacion que
busque lograrlo, es la correcta ordenacion de los incentivos orientada a obtener la

motivacion de los empleados.

También se requiere por parte del lider y los mandos intermedios de una actitud
de atencibn a los diferentes puntos de vista y las sugerencias de los
colaboradores, quienes deben comprender claramente lo que se espera de ellos,

asi como cual es su principal aportacion al conjunto de la organizacion.

30



La participacion y compromiso de los miembros de cualquier organizacion se logra

siempre y cuando exista por un lado un buen clima organizativo o ambiente de

trabajo y la experiencia de saber trabajar en equipo®.

Aunque la aplicacién practica de este principio resulta demasiado compleja, una
vez que se logra trae grandes beneficios a la organizacién, como es el logro del
caracter sistémico de la calidad, es decir, genera que la calidad camine por si
misma , sin necesidad de revisar manuales y procedimientos, es este momento
cuando la calidad no solo se normaliza, sino se “internaliza” y por lo tanto genera

un cambio en la cultura de la organizacion.
1.7 Cambio cultural

Este elemento propio de la gestion de calidad total es el conjunto ordenado de los
elementos anteriores y de manera general busca un cambio o modificacién de los

habitos, creencias y percepciones de los colaboradores del SGC.

Cultura puede definirse como “la forma en que se hacen las cosas, es decir, la
personalidad y el comportamiento de la organizacion” (Luzén, 2000:37).

Y para lograrla se requiere un codigo de valores y creencias los cuales determinan
un credo a partir del establecimiento de una politica de calidad y una filosofia y
forma de trabajo, la cual debe ser establecida desde la Direccion de la

organizacion.

8 Tipos de trabajo en equipo: Equipos formados por una unidad de trabajo con un supervisor y varios
subordinados que hacen siempre la misma funciéon. Equipos inter funcionales, que tratan de coordinar
distintas unidades de trabajo. Equipos de proyecto: creados para desarrollar una tarea especifica durante un
determinado periodo de tiempo. Equipos de mejora, encargados de estudiar un problema para proponer
mejoras sobre el mismo (Luzén, 2000).
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El lenguaje que se utilice para comunicar dichos elementos debe ser claro, preciso
y siempre debe contemplar las necesidades de todos los miembros de la

organizacion.

Asi mismo su establecimiento y buen entendimiento requiere del trabajo que en

conjunto hagan el lider y los colaboradores.

El lider respaldando los valores y fomentando su aplicacion, generando politicas
de cambio mas activas y precisas, estableciendo proyectos que vinculen
compromiso, responsabilidad, aprendizaje y objetivos en el marco de una vision
compartida y estimule la participacion efectiva y la delegacion de responsabilidad

en los miembros de la institucion.

Y los colaboradores mostrando un compromiso genuino con la organizacion

(Modelo para una gestién de excelencia, 2000:87).

Esto originara que el cambio cultural se refleje no solo en la creacion sino también
y sobretodo en la existencia de un cédigo de valores que guie a todos los
miembros, originando un aspecto que supera a los anteriores enfoques de la
calidad y que caracteriza a la gestion de calidad total: los sistemas de gestién de
calidad (SGC).

1.8 La Gestion de Calidad en las organizaciones publicas

El uso de las nuevas tecnologias, de Internet y de las redes sociales ha
contribuido a que gran parte de la poblacion mundial acceda a la informacion, la
capacitacion y la investigacion y se mantenga actualizada en términos de

conocimientos y oportunidades.

En este contexto, un cliente informado sobre las bondades de los productos
ofrecidos por el mercado, las empresas proveedoras y la diferenciaciéon de estas
en cuanto a prestigio y calidad, exige constantemente un valor agregado a los

bienes que demanda, una exigencia que soOlo puede ser satisfecha por las
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empresas y organismos que hayan comprendido esta nueva realidad y se hayan

adaptado a ella.

Asimismo, las concientizacién adquirida por ese cliente respecto de los derechos
gue le asisten cuando contrata un servicio provoca una mayor expectativa de

satisfaccion en la atencién recibida.

Esta percepcion del cliente, de merecer un trato diferencial por parte de las
organizaciones prestadoras de servicios, se extiende a las organizaciones
publicas, con el agregado que en estas organizaciones el cliente deja de serlo
para transformarse en un ciudadano, usuario de una prestacion que sélo es
posible gracias a las contribuciones que €l mismo realiza a través de impuestos y

demas cargas que el estado le impone.

En otras palabras, el servicio brindado por las dependencias de la administracion
publica, sean estas federales, estatales o municipales, es valorado como una
retribucién que el Estado debe otorgar a la ciudadania, por cuanto de ella depende

Su existencia.

Ademas, la ciudadania espera que esa retribucion se distribuya con un alto grado

de eficacia para que llegue a todos los habitantes en igual cuantia y calidad.

Considerando estas expectativas de los ciudadanos en materia de prestaciones
publicas, es que el objetivo de garantizarles calidad en los servicios se torna un
imperativo para devolverle al pueblo su “inversion” (Gryna, 2007:134)

Asi, el Estado debe asumir un compromiso de calidad y celeridad en las
respuestas que les brinda a sus contribuyentes, es decir, debe imbuirse de calidad
institucional con el propésito de que los recursos que obtiene de la gente se

traduzca en mas y mejores servicios.

Para hacerlo, es necesario emprender una verdadera transformacién en las
organizaciones gubernamentales, que lleve implicito el concepto de calidad como
una filosofia que las abarque en su totalidad y que no solo se ocupe de la

valoracion de los resultados, sino también de la previsién de estos.
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Deming advirtio la posibilidad de esa transformacion mediante la aplicacion de los
métodos que propugnd. Aun hoy. Muchos afios después de su pronunciamientos,

adquieren relevancia sus palabras:

“Es necesaria una transformacion en el gobierno, en la industria, en la educacion. La

administracion se encuentra en un estado estable. Se necesita de una transformacion
para salir del estado actual. La transformacion necesaria sera un cambio de Estado,

una metamorfosis, no hacerle unos simples remedios al actual sistema de administracion”
(Citado en Mary Walton; Edwards Deming, “El método Deming en la practica”, . Bogota,
Editorial Norma, 2004:1)

En este contexto, la calidad como herramienta de gestién es considerada como un
instrumento valioso para dotar a los poderes del Estado del prestigio que han
perdido con el tiempo. Su incorporacidbn en un organismo publico posibilita
desarrollar un sistema estructurado, ordenado y basado en principios universales

de gestién publica moderna.

Para lo cual es necesario que la politica se encargue de promover una
transformacion de la realidad, que busque implantar la tematica de la gestién de
calidad en las instituciones y concientizar a los miembros de estas acerca del valor
de la construccion de bases sélidas, sobre las cuales proyectar un futuro de mayor

prestigio de esas instituciones.

1.8.1 Los Sistemas de Gestion de Calidad y la Norma ISO 9000

Un SGC ‘“es el conjunto de actividades de una organizacion que determina la
politica de calidad, los objetivos y las responsabilidades, y las implementa por
medios tales como la planificacién, aseguramiento y el mejoramiento continuo de
la calidad en el marco del sistema” (Norma ISO 9001:2008:3).
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Dicha definicién proviene de la serie de normas ISO 9000°, las cudles inicialmente
estaban mas orientadas a las empresas productivas posteriormente, luego de
sufrir modificaciones lograron adaptarse a todo tipo de organizaciones ya que se
ha comprobado que los principios de gestion en los que se basan son aplicables a

cualquier organizacion.

En las Administraciones Publicas asi se ha entendido, y se asimila que el
concepto de servicio publico remplaza al concepto de producto, siendo los

resultados de la aplicacion del modelo ISO 9001 muy positivos.

Actualmente la serie de normas ISO 9000 se basa en unos principios de gestion
mundialmente aceptados los cuales se aplican a todo tipo y tamafio de

organizacion y aseguran un sistema de gestion de calidad eficaz.

La decision estratégica es el primer elemento que debe considerarse al momento
de adoptar un SGC bajo estas normas, es decir, el disefio y la implementacion del

“

SGC debe considerar para su creacion: “el entorno de la organizacién, sus
necesidades cambiantes, sus objetivos particulares, los productos o servicios que
proporciona, los procesos que emplea y su tamafio y estructura” (Norma ISO

9001:2008: 6).

El enfoque basado en procesos visto desde la Norma ISO 9001:2008 es otro de
los principios que establece que para que una organizacién funcione de manera
eficaz, tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre

si, permitiendo que los elementos de entrada se transformen en resultados,

originando procesos donde el resultado constituye el elemento de entrada del

siguiente proceso.

Una ventaja de este enfoque es el control continuo que proporciona sobre los
vinculos entre los proceso individuales dentro del sistema de procesos, asi como

sobre su combinacion e interaccion.

9 . ./ . . .7 .. . . .

ISO (Organizacidn Internacional de Normalizacidn) es una federacidon mundial de organismos nacionales de
normalizacion. El trabajo de preparacion de las Normas Internacionales se realiza a través de los comités
técnicos (Norma ISO 9001:2008).
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Ademas cuando se utiliza un enfoque de este tipo dentro de un SGC se enfatiza la
importancia de: la comprension y el cumplimiento de los requisitos, la necesidad
de considerar los procesos en términos que aporten valor, la obtencion de
resultados del desempefio y eficacia del proceso y la mejora continua de los

procesos con base en mediciones objetivas.

ILUSTRACION 2. MODELO DE UN SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
BASADO EN PROCESOS

Fuente: Norma ISO 9001, 2008:7

Una vez establecido dicho principio la Norma establece que el SGC también debe
cumplir con ciertos requisitos generales, normativos y de documentacion

cumpliendo con el elemento de una administracion basada en hechos.

Los requisitos generales de la Norma son genéricos y se pretende que sean
aplicables a todas las organizaciones sin importar su tipo, tamafio y producto o
servicio suministrado. Cuando uno o varios requisitos de la Norma no se pueden
aplicar debido a la naturaleza de la organizacidbn pueden considerarse para su

exclusion.
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Los requisitos normativos. se refieren a los documentos de referencia que son
indispensables para la aplicacién de la Norma ISO 9001, los cuales son la ISO
9000:2005 referente a los fundamentos y vocabulario de los SGC, la ultima
edicion de la Norma 1SO 90001 y la normatividad propia de la organizacion donde

se implante el SGC.

Y los requisitos de documentacién, son aquellos documentos que todo SGC debe
incluir, los cuales son: una Politica de calidad cuantificable y mensurable a través
de objetivos claros, un Manual de Calidad que incluya el avance del SGC, los
procedimientos documentados establecidos y una descripcion de la interaccion
entre los procesos y un Control de estos documentos donde se aprueben,
revisen, actualicen y se asegure que son aplicables a la organizacion (Norma ISO
9001:2008:3).

Cumplidos estos requisitos los cuales aseguraran la adecuacion técnica de la
Norma, esta establece otro principio indispensable para lograr una gestion de

calidad eficaz: la Responsabilidad de la Direccion.

Cuya principal tarea es el establecimiento de un Comité de Calidad, que es la
autoridad que le da forma al SGC al ser un 6rgano colegiado compuesto por
diferentes referentes de la calidad procurando la certificacion de los diferentes

pProcesos

La Norma establece que la alta direccibn debe proporcionar evidencia de su
compromiso con el desarrollo e implementacion del SGC, comunicando a la

organizacion la importancia del cliente o usuario, estableciendo una Politica de

Calidad®, asegurando que se establecen los objetivos de calidad, llevando a cabo

las revisiones pertinentes y asegurando la disponibilidad de los recursos.

 La Politica de calidad debe ser adecuada al propdsito de la organizacion, incluir un compromiso de cumplir
con los requisitos y de mejorar continuamente la eficacia del sistema , establecer un marco de referencia
para establecer y revisar los objetivos de la calidad, comunicada y entendida dentro de la organizacién y
revisada para su continua adecuacion (Norma ISO :9001:2008).
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Asi mismo, “es responsabilidad de la alta direccion lograr una planificacion
adecuada del SGC, designar un miembro de la Direccién de la organizacion con
autoridad y responsabilidad sobre el desempefio del SGC vy, establecer procesos
de comunicacion apropiados dentro de la organizacion y revisar periédicamente el
SGC incluyendo la evaluacion de las oportunidades de mejora” (Norma ISO
9001:2008:4).

La Gestion de los Recursos es otro de los principios que la Norma establece y que
debe considerar toda organizacion al momento de implementar un SGC, para lo
cual es necesario que la organizacion determine y proporcione todo tipo de

recursos necesarios.

Uno de ellos, y el coman en cualquier organizacién son los Recursos Humanos, al
respecto la Norma establece que el personal que realice trabajos que afecten la
conformidad con los requisitos del producto debe ser competente con base en la

educacion, formacion, habilidad y experiencias apropiadas.

Para lo cual la organizacion debe determinar la competencia necesaria para el
personal, proporcionar formacién para lograrla, evaluar la eficacia de las acciones
tomadas, asegurarse de que el personal es consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades y mantener el registro de la educacion, formacion,

habilidades y experiencia.

La organizacion también debe determinar, proporcionar y mantener la

infraestructura necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto

0 servicio. La cual incluye: edificios, espacio de trabajo y servicios asociado,
equipo para los procesos (tanto hardware como software) y servicios de apoyo

(tales como transporte, comunicacion o sistemas de informacion).
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El principio de gestion de recursos también “considera que la organizacion debe
determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para lograr la conformidad
de los requisitos” (Norma 1SO 9001:2008:6).

El siguiente principio presente en cualquier SGC es la Realizacion del Producto
gue como mencionamos lineas arriba debido a la naturaleza de la Administracion

Publica, el concepto de servicio remplaza al producto.

Considerado lo anterior, cualquier organizacion debe planificar y desarrollar los
procesos necesarios para la realizacion del “producto”, por lo tanto, es
indispensable que la planificacion sea coherente con los requisitos de los otros
procesos del SGC, pero que al mismo tiempo dichos procesos se relaciones con

las necesidades de los clientes.

De igual modo, la organizacion debe revisar los requisitos relacionados con el
producto antes de que se comprometa a proporcionar el producto o servicio, un
elemento clave para lograrlo es la comunicacion con el cliente lo cual traerd
ventajas para ambos sobre la informacién del producto o servicio, las consultas o

modificaciones que requieran y la retroalimentacion del cliente incluyendo quejas.

Asi mismo “la organizacion debera verificar el disefio y desarrollo del producto o
servicio asegurandose de aspectos como las compras y necesidades que vayan
surgiendo” (Norma ISO 9001:2008:9).

El dltimo principio que establece la Norma y que al mismo tiempo es caracteristico

de cualquier SGC es la Medicion, andlisis y mejora.

Este principio busca lograr la excelencia de la calidad y consiste en la capacidad
gue debe tener la organizacién para planificar e implementar los procesos de

seguimiento, medicion, analisis y mejora necesarios para demostrar la
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conformidad con los requisitos del producto, asegurar la conformidad del SGC y

mejorar continuamente la eficacia del sistema.

Asi mismo, la Norma establece que la organizacion debe realizar el seguimiento
de la informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto al cumplimiento
de sus requisitos, para lo cual debe llevar a cabo auditorias internas a intervalos
planificados para determinar si el SGC es conforme con las disposiciones

planificadas, se ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

Dichas auditorias deben estar planificadas tomando en consideracién el estado y
la importancia de los procesos y las areas a auditar. Se deben definir los criterios
de auditoria, el alcance de la misma, su frecuencia y la metodologia. Los auditores

no deben auditar su propio trabajo.

Una vez que se realizan dichas auditorias, la organizacion debera determinar,
recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la idoneidad y la eficacia
del sistema, es decir, se deben utilizar dichos datos para cumplir con la mejora
continua que busca cualquier SGC. La cual se retroalimenta de las acciones

correctivas y preventivas que vayan surgiendo.

La correcta aplicacién de estos principios basados en la Norma ISO 9001: 2008
junto con los elementos caracteristicos de la gestiébn de calidad total: liderazgo,
motivacion, participacion y compromiso de los colaboradores y el cambio cultural
garantizan no solo la certificacién de cualquier proceso de cualquier organizacion,
sino también el establecimiento de un codigo de valores y formas de trabajo que
facilitan el trabajo en equipo afadiendo la creacidon de valor para el cliente

ciudadano.

Por lo que los siguientes capitulos consistiran en analizar la forma en que se

implementd el SGC en el Senado Argentino y los elementos determinantes que la
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hicieron posible: el liderazgo, cambio cultural y participacion comprometida de los

trabajadores.
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CAPITULO 2

EL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD EN EL SENADO
ARGENTINO: UNA EXPERIENCIA POSIBLE

2.1 Consideraciones previas al Plan de Calidad en el Senado Argentino

El Honorable Senado de la Nacién Argentina constituye uno de los érganos
publicos mas sensibles de la poblacion, puesto que participa en dos procesos
claves del pais que inciden de manera directa en la calidad de vida de sus
habitantes: el proceso de control republicano y el de formacién y sancién de leyes

(Reglamento Interno del Senado, 2012: 17).

El Senado de la Nacion representa la Camara Alta del Congreso de la Nacion
Argentina, y por lo tanto es el érgano federal por excelencia en donde cada

Senador representa los intereses de su provincia.

Est& integrado por tres senadores de cada una de las Provincias argentinas y tres
de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, durando en el cargo 6 afios y siendo
elegidos por el voto directo de cada uno de los 24 distritos, corresponde dos
bancadas al partido politico que obtenga mayoria de votos en la eleccion, y la

tercera al partido que queda en segundo término, en cantidad de votos.

Se rige para su funcionamiento por la Constitucion y por diversas normas
constitucionales asi como por un Reglamento Interno que es votado por sus

miembros.

El Senado designa una Mesa compuesta por un Presidente Provisional, un
Vicepresidente, un Vicepresidente 1° y un Vicepresidente 2° de entre sus
miembros. Esta Mesa se ve asistida por dos Secretarios y tres Prosecretarios que
no son legisladores y sus funciones son parlamentarias, administrativas y de

coordinacion.
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La referida Mesa tiene por finalidad, en el aspecto parlamentario, conducir las
sesiones y asistir a la labor legislativa, y en los restantes producir los actos

tendientes a mantener el funcionamiento del Cuerpo.

Los miembros de la Mesa duran un periodo en su mandato, el que vence el ultimo

dia del mes de febrero del afio siguiente.

Considerando la incidencia que tiene su labor en la poblacién, implementar en él
un sistema de gestion que lo controlara y lo dirigiera en materia de calidad, se
empez6 a considerar como una accién prioritaria entre las politicas

gubernamentales.

Y fue asi, como de acuerdo a las palabras del Lic. Gustavo Cura, Ex Director del
Comité de Calidad y Gestion del Cambio, “se pensd en crear una politica de
calidad seria y coherente en el Poder Legislativo, ademas de propiciar una mejora
desde el punto de vista de los procedimientos internos que operan dentro de su
estructura, incidiendo beneficiosamente en el desarrollo de los procesos propios

de la elaboracién de la ley “

Sin embargo, el emprendimiento de una politica de calidad revistié cierto grado de
complejidad, ya que requeria la consideracion de una diversidad de intereses
presentes en el érgano legislativo.

Para lo cual fue necesario contemplar cuatro dimensiones importantes: ‘“la
construccion de consensos, el progreso de acciones colectivas e individuales —
consistentes y fundadas- y la conceptualizacién de calidad como una estrategia
politica publica tendiente al bien comdn y al alineamiento con las ideas, los

principios y los valores comunes a una cultura organizacional” ( Cura, 2008:19)
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2.2 La implementacion del Sistema de Gestion de Calidad en el Senado

Argentino

2.2.1 Ambito de aplicacion

Con el convencimiento de que era factible el compromiso de los miembros del
Senado con un proyecto destinado a detectar las falencias de sus procesos y
proceder luego a la configuracion de acciones de mejora que corrigiera esas
falencias, el Senado Argentino en el marco del Plan de Fortalecimiento
Institucional, elabor6é un plan de calidad legislativa para instaurar en el 6rgano una
filosofia de gestibn, basada en objetivos de acrecentamiento de la calidad

institucional.

Asi fue como inici6 la implementacion del Sistema de Gestibn de Calidad
(CALISEN), en diecisiete areas del Senado, divididas por el tipo de procesos que

manejan , estas son:

TABLA 1. PROCESOS PARLAMENTARIOS Y DE DEMANDA SOCIAL
PERIODO 2008-2011

Area

Proceso

Responsable

Presidencia del H. Senado

Atenciéon de la demanda

Personal de Control de

de la Naciéon ciudadana Presidencia
Direccion General de - Audiencias Personal de Coordinacién
Relaciones Institucionales - Atencion de Personal de Coordinacién

solicitudes varias

Direccion General de

Publicaciones

Publicaciones especiales

Director General

Director de Publicaciones
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TABLA 2. PROCESOS DE APOYO ADMINISTRATIVO Y SOPORTE

PERIODO 2008-2011

Area

Proceso

Responsable

Secretaria Administrativa

Direccién de Mesa de Entradas

y Despacho

- Diligenciamiento,
protocolizacion y
publicacion de actos
administrativos.

- Mesa de entrada y

Subdirector de
Protocolizacion y

Despacho

Subdirector de tramite y

archivo archivo
Direccion General de Auditoria | Auditorias Director General
Subdirector General de
Auditorias
Direccion Legal y Técnica Armado de Actos | Director Legal y Técnica

Administrativos

Direccién de Relaciones

Oficiales

- Gestion de Pasajes

- Servicios Especiales
Aeroparque y

Ezeiza

Responsable de Gestion
de Pasajes
Responsable de

Servicios Especiales

Centro de Capacitacion

Superior

Armado y publicacion de

cursos

Subdirectora de CECAP

Direccién de Informéatica

Atencién  Derivacion vy

Cierre de incidentes

Directora de Informatica

Direccion de Automotores

Servicio de corta y larga

distancia

Responsable de

Administracion

Direccion de Tesoreria

Chica

Direccion de Tesoreria

Caja desde la

Director de Tesoreria

Direccion de Administracion

Multa a proveedores de

bienes

Director de Contaduria

Direccién de Contaduria

Caja chica de la Direccién
de Contaduria y anticipo de
haberes desde la

contaduria

Director de Contaduria
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Direccion de Administracion de | Ingreso de Personal de | Director de
Personal Planta Administracion de

Personal

Direccion General de Recursos | Contratos de Locaciéon de | Director General de

Humanos Servicios Recursos Humanos
Direccion General de Asuntos | Procedimiento de Director General de
Juridicos Informacion Sumaria Asuntos Juridicos
Direccion de Mesa de Entradas | Mesa de Entradas Subdirector de Mesa de
y Despacho Entradas y Despacho

Fuente: Manual de Calidad CALISEN, 2010:7-9

2.2.2 Fases de la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad

De acuerdo a la revision en Manuales, Planes Operativos y entrevistas realizadas
a miembros del Comité de Calidad y Gestion del Cambio se pueden distinguir tres
fases en la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad: la fase de caracter
explicativo, la fase de caracter politico-estratégico y la fase de disefio, que a

continuacion se detallan.
2.2.2.1 La fase de carécter explicativo

Consistié en un proceso de analisis y reconstruccion valorativa de la realidad que
se vivia en la institucion, en el cual diferentes actores confrontaron sus

perspectivas sobre el Sistema de Gestion de Calidad (Cura, 2008,19).

Para lo cual se efectué en un principio el analisis de los elementos favorables y no
favorables con los que contaba la Institucion para la aplicacion del Sistema de
Gestion de Calidad, para posteriormente proponer acciones tendientes a la

revalorizacion de la institucion.

El resultado de ese andlisis puso de manifiesto la existencia de los siguientes

elementos:
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1.- Un convenio con el Instituto Argentino de Normalizacion desde al afio 2005
gue se renovo en el 2008, con el objetivo de impulsar la gestion de la calidad a

través de la interpretacion de la Norma ISO 9001 en el ambito publico.

2.- Un Manual de Procedimiento y desarrollo de los sistemas administrativos de la
Secretaria Parlamentaria del Senado, el cual brindaba informacion a especialistas

en materia parlamentaria.

3.- Una Oficina de Atencion Ciudadana, que es un espacio abierto para la consulta
del ciudadano y que actia como unidad centralizadora para facilitar respuestas a
todos aquellos requerimientos que tengan que ver con la actividad parlamentaria

del Senado.

4.-Un Sitio Web por cada comision, que permite la facil y rapida transmisién de

informacion entre las diferentes areas del Senado.

5.-Proyectos legislativos digitalizados, facilitando la consulta de estos documentos
y eliminando la cultura de las fotocopias.

6.-Transmision de las sesiones en el sitio de internet del Senado, originando

transparencia en la elaboracion de las leyes.

7.-Mas de 23 convenios con diferentes universidades, originando la participacion
de estas en la implementacion del SGC a través de la existencia de diferentes

convenios.

8.- Apoyo del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para el Programa de
Fortalecimiento Institucional, facilitando recursos econdmicos para echar a andar

el proyecto.

9.-Sistema integrado de comunicacion documental del Senado: COMDOC, a
través del cual se transmite toda informacion que resulte clave para la interaccion

de los distintos actores de la Organizacion.
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Entre los elementos que obstaculizaban el avance del SGC figuraban los

siguientes:

1.-Inexistencia en el Senado de un enfoque de procesos, de un ambiente de

control y de una evaluacion de riesgos.

2.- Inexistencia de actividades tendientes al control de la calidad de la gestion

administrativa.

3.-Falta de infraestructura informética que permitiera procesos de comunicacion de

excelencia.

4.-Falta de manuales de procedimientos y funciones, por lo que la comunicacion

generaba mensajes contradictorios.
5.-Irregular situacion de agentes transitorios en estructuras estables™.

6.-Inexistencia de un plan de revalorizacién del trabajo en algunos sectores, por lo

gue algunos agentes deseaban cambiarse de sector.

7.-Inexistencia de un adecuado diagnostico organizacional respecto de las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la institucion.

8.-Inexistencia de una norma interna que estableciera los alcances de un sistema

de gestion de calidad.
(Manual de Calidad, 2010:27)

Una vez analizados los elementos anteriores, el Senado conocié las fortalezas y
debilidades con las que contaba y a partir de ahi surgieron las siguientes fases de

implementacion.

11 . ,

No se respetaba la Ley 24 600, que se refiere al Estatuto y Escalafon para el personal del Congreso de la
Nacion, especificamente al personal permanente en lo referente a sus ingresos, derechos, obligaciones,
prohibiciones, egreso
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2.2.2.2 La fase de carécter politico — estratégico

La cual se caracteriz6 por la definicion y el establecimiento de los objetivos
generales y los posibles cursos de accion. Fue asi como se creo un “Plan de
Calidad” cuyo objetivo principal fue adaptar los conceptos pertenecientes a los

sistemas de gestion de calidad al ambito publico (Cura, 2008:23).

De acuerdo a la revisién del Plan de Calidad, este constdé de una serie de etapas

tendientes a la consecucion del objetivo de mejora, las cuales son:

- Etapa 1: Compromiso de la Alta Direccion, que en este caso fue el
Presidente del Senado. Su principal tarea fue lograr alinear a todos o a la
mayoria de los miembros con el proyecto.

- Etapa 2: Conformacién del grupo de trabajo, conformado por un
representante de la Direccidn, un responsable del Sistema de Calidad en el
Senado y agentes de la organizacibn o externos que asumieran
responsabilidades en la implementacién en toda la organizacion

- Etapa 3: Identificacién de los procesos requeridos por el sistema de gestién
de calidad, la cual se realiz6 a través de la sensibilizacion de los distintos
actores de las legislaturas para detectar sus problemas o fallas y a partir de
ahi posibilitar el cambio desde el Sistema.

- Etapa 4: Identificacion de las areas y los procesos claves del Senado a
través de una evaluacién en conjunto entre la Alta Direccidén y el Director
del Comité de Calidad y Gestion del Cambio.

- Etapa 5: Determinaciéon de los criterios y métodos aplicables a cada

proceso para un control y operacion eficaz*?.

2 La cual consisti6 en el reconocimiento del personal involucrado en cada proceso, la descripcion
de este, la revision de la documentacion y los registros, la definicion de los objetivos, el
establecimiento de metas y determinacién de indicadores, la adecuaciéon de la documentacion del
proceso con el SGC, la verificacion del alcance de las metas mediante la gestion de objetivos e
indicadores , la realizacién de auditorias internas, externas y de certificacién, la evaluacién de la
percepcién del cliente y la prestacion de proveedores, y la accioén para corregir los problemas que
se identifiquen en la evaluacion.
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- Etapa 6: Aseguramiento de la disponibilidad de recursos e informacién
necesarios para una operacion eficaz, a través de la realizacion de
auditorias, con el objetivo de obtener evidencias sobre la eficacia del

sistema de gestion y proponer acciones que permitan mejorarlo.

Dicho Plan demandé la creacién de un Comité de Calidad y Gestion del Cambio
encargado de la ejecucion y vigilancia del Sistema, y la consideracion de diversos
actores relacionados con la labor del Senado, como los gremios, las
organizaciones no gubernamentales y las universidades, entre otros, cuya

participacion fue de suma importancia para el Sistema.
2.2.2.2.1 Comité de Calidad y Gestion del Cambio

El Comité de Calidad y Gestion del Cambio es la autoridad que le dio forma al
Sistema de Gestion de Calidad en cada una de las areas organicas del Senado
(Luzén, 2000:45).

Su reglamento estableci6 como finalidad prioritaria el seguimiento y control, de
manera sistematica, de la informacién sobre las distintas actividades llevadas a
cabo, en procura de la certificacion de los diferentes procesos (Manual de
Procedimientos CC y GC, 2011:7).

Estaba dirigido por un coordinador a cargo del equipo, cuya funcion era la
supervision y el apoyo a la mejora estable y continua de la calidad, apoyado de un
equipo capacitado en la materia cuyas principales tareas correspondian a la
identificacién, analisis y resolucion de aspectos susceptibles de ser mejorados,
para una 6ptima orientacion hacia los resultados.

Su funcionamiento giré en torno a un Manual de Procedimientos para el area, un
Reglamento Interno y un Plan estratégico, el cual proponia las directrices que se

tomarian en materia de calidad.
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Sus principales funciones eran:

- Concientizar a la organizacién de la necesidad de mejorar sus procesos

- Incorporar una cultura de Mejora Continua y el Control Total de la calidad
de los tramites y servicios

- Evaluar las no conformidades

- Andlisis interno de la organizacién

- Estudio de auditorias internas y externas

- Andlisis de los resultados de satisfaccion de los clientes

- Andlisis de los resultados que aportan cada uno de los procesos

- Retroalimentar a las areas de trabajo y a los responsables de los procesos
para el mejoramiento y actualizacibn de los servicios prestados con
respecto a su dependencia

- Facilitar los trabajos de organizacion y enlace con las areas y dependencias
gue forman parte del alcance del SGC

- Involucrar de manera participativa a los funcionarios

- Difundir los avances de las actividades de mantenimiento del SGC asi
como la certificacion de nuevos procesos.
(Reglamento Interno del Comité de Calidad y Gestion del Cambio, 2009:23)

2.2.2.2.2 Un Sistema de Gestion de Calidad Inclusivo

Para llevar a cabo la aplicacion del Plan de Calidad fue necesaria la consideracion
de diversos actores relacionados con la labor del Senado.De acuerdo a las
palabras, del Ex Director del Comité de Calidad y Gestion del Cambio, “para poder
enfrentar el desafio de implementar un SGC y ademas lograr una profunda
transformacion dentro del Senado, fue necesario incluir a todos los actores que

participaban en el SGC.”

Incluyeron a uno de los gremios mas importantes del Senado, Asociacion del
Personal Legislativo (APL), cuyo objetivo fue lograr la motivacion que le daba a los
trabajadores legislativos, ademas de comprometerlos con lo publico, propiciando

su valoracion segun su desempefio.
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También participaron las Organizaciones No Gubernamentales, para que fueran
garantes sociales de la transparencia e idoneidad del Senado y se lograra una

relacion mas cercana entre los ciudadanos y sus representantes.

Y por ultimo, las universidades y asociaciones profesionales, buscando que con su

colaboracion mejoraran los procesos legislativos.

Asi fue, como en esta fase se establecieron las bases generales del sistema, a

partir de las cuales se establecieron los siguientes cursos de accion:

- Implementacién del enfoque de procesos

- Adopcion de politicas tendientes a crear un ambiente de control

- Internalizacion en los actores, de conductas que tiendan a minimizar
riesgos

- Adquisicion y/o elaboracién de infraestructura informéatica que brindara
procesos de comunicacién de excelencia

- Redaccion de manuales de procedimientos

- Regularizacion de la situacion de agentes transitorios

- Formulacion de un Plan de Revalorizacion Laboral

- Disefo de una norma interna que estableciera los alcances del SGC

- Implementacion de politicas tendientes a una gestion ambientalmente

sustentable

(Plan de Calidad del Senado, 2009:25)
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2.2.2.3 La fase de Disefio

Una vez establecidas las bases y los cursos de accion del Sistema, la fase de
disefio consistio en la aplicacion de acciones especificas sobre determinados

aspectos y sectores para lograr los objetivos del Sistema de Gestidén de Calidad.

Los cuales consistian “no solo en lograr la certificacion en calidad, sino mas bien
pretendian internalizar el concepto en los trabajadores y adaptar la norma a la
institucion” (Cura, 2008: 26).

El establecimiento de las acciones especificas, surgid del analisis previo llevado a
cabo en la fase de caracter explicativo, de la cual surgieron los cursos de
accion.De ahi que en la fase de disefio se establecieron las acciones a seguir para
lograr el cumplimiento de los objetivos del Sistema, como se muestra en la tabla

namero 3.

En esta fase también se llevaron a cabo acciones especificas orientadas a la
direccion, a la motivacion, a los sistemas de reconocimiento y a la incentivacion

del trabajo en equipo, entre otras.

- Acciones previas al inicio de la implementacion del plan: las cuales
consistieron en la divulgacion del Plan, referentes a la organizacion,
promocién e informacion para su lanzamiento.

- Acciones orientadas a la alta direccion: donde esta, debia comprender que
orientarse hacia la calidad era una opcion estratégica y permanente, cuya
motivacion depende de ella.

- Acciones orientadas a la motivacion: la cual se conseguiria al presentar de
forma logica la relacion existente entre la calidad total y la satisfaccion
laboral de las personas.

- Acciones orientadas a los sistemas de reconocimiento: los cuales debian
ser comun en toda la organizacion y deben estimular, sostener y mostrar la
aprobacion del Plan.

- Acciones orientadas a incentivar el trabajo en equipo: la formacion de

equipo es un proceso planificado y deliberado, que debia desarrollar
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procesos Yy relaciones para producir un cambio positivo y un mejor
rendimiento. El trabajo en equipo busca mejorar las entradas y salidas de
los diferentes procesos.

- Acciones orientadas al crecimiento personal de la alta direccion: ya que los
funcionarios de mayor nivel, al desempefiar varias tareas, necesitaban
organizarse, a través de la capacitacion especifica en técnicas de gestion
organizacional.

- Acciones orientadas a la capacitacion y calificacién del personal: para que
este desarrollara conocimientos, habilidades y aptitudes que contribuyeran
a la eficiencia y competitividad de la organizacion.

- Acciones orientadas a la innovacion tecnoldgica: ya que la organizacion
debia mejorar su capacidad para incorporar las ventajas provenientes de la
innovacion en investigacion y desarrollo, adquiriendo tecnologia y una

plataforma de gestion del conocimiento.
(Plan de Calidad, 2009:36)

Estas acciones junto con los cursos de accion establecidos en la fase de caracter
politico-estratégico, fueron la base para que en la presente fase se disefiaran las
acciones tendientes a cumplir los objetivos del sistema y por lo tanto se lograra la
correcta implementaciéon del Sistema de Gestion de Calidad en el Senado

Argentino.
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TABLA 3. ACCIONES GENERADAS EN LA FASE DE DISENO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO

PERIODO 2008-2011

Cursos de accion establecidos en la

Fase de caracter politico estratégico

Implementacion del concepto de

enfoque de procesos

Adopcion de politicas tendientes a

crear un ambiente de control

Acciones generadas en la Fase de Disefio

Implementacién en el Senado del concepto
“Enfoque de procesos”: El cual implicé pensar
en la organizacion como un todo, en la suma de
las contribuciones individuales de cada persona,
comprendiendo su participacion y teniendo como
objetivo  lograr que todos los agentes
desempefiaran un rol en los procesos,
funcionando de manera integrada y resaltando la
importancia de cada no ( Manual de calidad,
2010:46)

Politicas que tendieran a implementar un
ambiente de control: a través de una filosofia y
un estilo de Direccion que fomentaran los valores
éticos, la competencia profesional y el compromiso
de todos los integrantes de la organizacion y de

una estructura y un Plan Organizacional,
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TABLA 3. ACCIONES GENERADAS EN LA FASE DE DISENO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO

PERIODO 2008-2011

Internalizacion en los actores, de
conductas que tiendan a minimizar

riesgos

Adquisicion y/o elaboracion de

Reglamentos y Manuales de Procedimiento donde
el objetivo siempre fuera alcanzar la calidad (Cura,
2008:34).

Proceso de Mejora Continua en el Ciclo de
Deming (PHVA): donde todos los sectores debian
tener la responsabilidad de proponer planes para
desarrollar mejoras en los procesos a traves de la
planificacion y determinacibn de objetivos, la
instrumentacion o implementacion de la accion, la
evaluacion y validacion de los procesos y la
estandarizacion de los mismos (Norma ISO, 2008:
12).

Internalizar en los actores conductas que
tendieran a minimizar los riesgos: considerando
los posibles cambios en el entorno, la redefinicion
de la politica institucional, la reorganizacion de
estructuras internas , el ingreso de empleados
nuevos o rotacion de los existentes, entre otros
(Manual de calidad, 2010: 54)
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TABLA 3. ACCIONES GENERADAS EN LA FASE DE DISENO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO

PERIODO 2008-2011

infraestructura informética que Brindar al Senado infraestructura informatica
brindara procesos de comunicacion de para lograr procesos de comunicacion de
excelencia excelencia: a través del desarrollo de la

homogeneidad cuantitativa y cualitativa de
maquinas y programas, y el desarrollo de

habilidades y de comunicacion.

Redaccion de manuales de Redactar manuales de procedimientos vy

procedimientos funcionamientos: de acuerdo a las necesidades y

el trabajo de cada éarea.

Regularizacion de la situacion de Regularizacién de la situacion de agentes
agentes transitorios transitorios que estan adheridos a estructuras
estables: considerando lo establecido en los

articulos 4°% | 490 y 64°1*> de la Ley 24 600.

B Art. 40 Ley 24 600: Se considera personal de planta permanente al empleado contratado para satisfacer necesidades permanentes del Poder Legislativo de la
Nacidn que, en virtud de ello, goza de los derechos a la estabilidad en el empleo y al progreso en la carrera administrativa. La inclusion en la planta permanente
debe ser expresamente indicada en el acto administrativo de designacion (Ley 24 600, 2008:3)

“ Art.490 Ley 24 600: Se considera personal de planta temporaria al empleado contratado para cumplir funciones a las érdenes de un legislador nacional, en un
bloque partidario o funciones de asesoramiento politico en una comisidn permanente o especial, unicameral o bicameral. En ningln caso podra asignarse al
personal de planta temporaria tareas propias del personal de planta (Ley 24 600:2008:17).

B Art. 640 Ley 24 600: La Comisidon Paritaria Permanente dentro del plazo de sesenta (60) dias habiles contados desde su constitucién, debera elevar a la
maxima autoridad administrativa de cada sector la propuesta para regularizar la situacion del personal de planta temporaria que preste tareas propias del
personal de planta permanente. Dichas autoridades deberan resolver la cuestién planteada dentro del plazo de treinta (30) dias hdbiles de recibida la
propuesta(Ley 24 600:2008:22).
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TABLA 3. ACCIONES GENERADAS EN LA FASE DE DISENO EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION
DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO

PERIODO 2008-2011

Respeto a la Ley 24 600 en la aplicacion del
principio de carrera administrativa: buscando
implementar un clima de sana competencia, toma
de conciencia y formacién, un sistema de
evaluacion de desempefio y un sistema de

concursos para cubrir cargos (Cura, 2008:76).

Formulacion de un Plan de Plan de Revalorizacion del trabajo: cuyo objetivo

Revalorizacién Laboral era la capacitacion al personal, validar el
conocimiento del personal de oficio a través de la

certificacion de sus competencias laborales y crear

una vision compartida del trabajo en equipo
(Manual de Calidad, 2010:67).

Disefio de una norma interna que Disefio de una norma interna que estableciera
estableciera los alcances del SGC los alcances del SGC: teniendo como base la
serie ISO 9000:2000 sobre gestion de calidad.

Implementacion de politicas tendientes Politicas que tiendan a wuna gestion
a una gestion ambientalmente ambientalmente sustentable: a través del
sustentable establecimiento de un sistema de indicadores de

consumo, energia eléctrica, consumo de papel, etc

Fuente: Elaboracién propia en base a la entrevista realizada al Lic. Gustavo Cura el dia 12 abril 2011.
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2.3 Aplicacion de la Norma Internacional ISO 9001 en el Senado Argentino
Actualmente, la serie de normas ISO 90001

® basadas en los principios de gesti6n mundialmente aceptados, asiste a las
organizaciones de todo tipo y tamafio en la implantacién y operacion de los
sistemas de gestion de calidad eficaz. Motivo por el cual el Senado Argentino
utilizé esta herramienta normativa para definir, implantar y mantener su sistema de

gestion de calidad (Gonzéalez, 2007:4).

A continuacion, revisamos de forma breve, cada uno de los requisitos de la norma

y la manera como el Senado los puso en practica.
2.3.1 Enfoque basado en procesos

La Norma I1SO 9001 establece que para que una organizacion funcione de manera
eficaz tiene que determinar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre
si, permitiendo que los elementos de entrada se transformen en resultados,
originando procesos donde el resultado de un proceso constituye el elemento de
entrada del siguiente proceso (Norma ISO 9001, 2008:3).

Bajo esta definicion el Senado Argentino a través del Comité de Calidad y Gestiéon
del Cambio, generd su propia vision sobre lo que es el enfoque basado en
procesos, el cual implicé “pensar en la organizacibn como un todo, donde la suma
de las contribuciones individuales de cada persona o funciéon hacen que todos se
vean como parte del mismo juego, donde nadie es mas importante que otro,
comprendiendo bien su participacion y el riesgo que puede generar en los
resultados finales” (Manual de Calidad, 2010: 15).

A partir de este enfoque en el Senado ya no se hablé de resultados por

dependencia... sino de resultados de proceso...y de resultados de sistema, la

16 . % . . .z .
Los protocolos de la Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO) requieren que todas las normas

sean revisadas al menos cada cinco afios, para determinar si deben confirmarse, anularse o bien,
modificarse para actualizarlas e introducir cambios de mayor o menor consideracion en su contenido
(Gonzalez, 2007:6).
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tendencia era generar un Senado Horizontalmente en términos de resultados
(Cura, 2008: 12).

La organizacion cuenta con un mapa de procesos (ver apéndice no.3) el cual
indica la forma como se articulan todos los procesos involucrados en el sistema.
En el primer escaléon se encuentra la sociedad y sus organizaciones como
generadora de las demandas; en ese mismo escalén se encuentra el Presidente
del SGC que es el Presidente del Senado, el cual tiene la obligacién de dirigir el
CALISEN.

En el siguiente escalon esta el Comité de Calidad y Gestion del Cambio cuyo
Director es el Representante de la Direccion, a este lo apoyan en el siguiente
escalén el soporte de Enlace, el Responsable del CALISEN, los equipos de

implementacién y auditoria y las universidades.

Posteriormente se encuentran los procesos de apoyo administrativo y los procesos
parlamentarios y de demanda social, los cuales se relacionan entre si para volver
al lugar de donde surgieron las demandas: la sociedad y sus organizaciones
(Manual de Calidad, 2010: 17).

2.3.2 Requisitos de la Documentacion

La Norma 1SO 9001 establece que la documentacion del Sistema de Gestion de
Calidad debe incluir:

- Una politica de calidad y de objetivos de calidad.

- Un manual de calidad

- Los procedimientos documentados

- Los documentos, incluidos los registros que la organizacion determina que
son necesarios para asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y

control de sus procesos.

El Sistema de Gestidn de Calidad del Senado (CALISEN) esta documentado, en
sus distintos aspectos estratégicos y operativos y cubre los requerimientos de la

Norma y los necesarios para la organizacion.
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Cuenta con una “Politica de Calidad” (ver apéndice 4), la cual esta incluida en el
Manual de Calidad, es cuantificable y mensurable a través del cumplimiento de los

objetivos del Sistema los cuales se encuentran alineados entre si (ver apéndice 6).

Se divulga al personal a través de la induccion por parte del CC y GC, cursos
internos, cuadros y transparencias, asi como por los funcionarios y cualquier otro

elemento que se considere conveniente para tal fin (Cura, 2008:13).

La Direccion asegura que la misma es comprendida, implementada y mantenida a
través de auditorias internas del Sistema de Calidad y de todos los procesos

contenidos en el Sistema.

El Sistema de Gestion de Calidad del Senado (CALISEN), también cuenta con un
“‘Manual de Calidad”, el cual describe la politica de calidad, su estructura general y

los métodos utilizados para el mantenimiento del Sistema de Gestion de Calidad.

Es uno de los principales documentos del SGC, por lo tanto sus modificaciones y
cambios, son controlados por el responsable del SGC quien mantiene un archivo
de las versiones obsoletas y los cambios realizados y para ser emitido requiere la

autorizacion del Presidente del Senado (Manual de Calidad, 2010: 3)..

Los procedimientos documentados, son otros de los requisitos que cumple el
Sistema de Gestidn de Calidad, y estos indican los mecanismos implementados
para cumplir las politicas y objetivos del Manual de Gestion de la Calidad y

asignan responsabilidades en el SGC.

Son utilizados para especificar que hace qué cosa, como y cuando lo debera
hacer, detallandose que documentacion es utilizada para documentar y verificar
gue la actividad de calidad fue ejecutada correctamente (Manual de
Procedimientos, 2011:35).

Y los registros establecen la evidencia documental del cumplimiento de los
requisitos del SGC, se mantienen y archivan de manera segura y ordenada que
permite el facil acceso a ellos. Pueden conservarse en forma escrita, en registros

electronicos o en cualquier medio (Manual de calidad, 2010:6).
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Los registros relacionados con las actividades de los clientes externos

(ciudadanos) e internos (funcionarios) estan también a disposicion de los mismos.

Con los registros se pretende proporcionar la total seguridad que los requisitos de
calidad para los servicios prestados son satisfactorios y demostrar hasta qué
punto y con cuanto éxito se ha puesto en practica el SGC, asi como proveer una
base de medicion y retroalimentacion sobre el rendimiento y eficacia del sistema,
lo que resulta esencial para el mejoramiento continuo del sistema.

2.3.3. Control de documentos

De acuerdo a la norma ISO 9001, los documentos requeridos por el Sistema de
Gestion de Calidad deben controlarse de acuerdo con los requisitos establecidos
para aprobar, revisar y actualizar los documentos, asegurarse de que se
identifican los cambios y de que las versiones pertinentes se encuentran
disponibles (Norma ISO 9001, 2008:3).

El Sistema de Gestion de Calidad del Senado cuenta con un Control de
documentos, el cual es una plantila donde se mantienen registrados todos los
documentos vigentes, y cuenta con una carpeta donde se ponen los documentos

obsoletos (ver apéndice 7).

Asi mismo utiliza el software instalado en el Senado denominado COMDOC
disefiado desde 2005 por el Ministerio de Economia, es un sistema informatico
cuya principal funcion es facilitar y agilizar la labor administrativa, permitiendo el

registro y permanente seguimiento de la documentacion en tiempo real.
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GRAFICO 1. SISTEMA INFORMATICO DEL SENADO ARGENTINO
PERIODO 2008-2011

H: & comdoc. senado.gov.ar 14| x| A P
<@ [ TR E
x 6B -|ousca ';‘E - { e rxec @l Fn v @ o F O (8 - OO (2 | B - [ O notificador de comeo ~ [@i11zs) - G5 140 & @2 - | [+
T Favoritos | @ comboc

COMDOC Il

Comunicaciones Documentales

Proyecto de Informatica - MECON
Honorable Senado de la Nacién

LRI
A
HSN.
COMDOC I
Usuario:  [gcura
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Fuente: Pagina web del Senado Argentino localizada en http:// www.senado.qgov.ar

Esta documentacién se clasifica en documentacion papel y documentacion
electronica, la primera se debe registrar y para ser transferida existe un sistema de
remitos para su control. Toda informacion que no necesite respaldo en papel
puede ser generada y enviada automaticamente dentro del sistema como

documentacion electronica (Manual de Calidad, 2010: 35).

Cabe mencionar que todos los elementos del sistema tienen un identificador Unico
denominado CUDAP:

C: clave

U: Unica

D: de la Documentacion

A: de la Administracion

P: Publica

El CUDAP identifica cada elemento de la siguiente manera:
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Tipo de elemento -. Servidor: Namero / Afio
Ejemplo:

EXP-HSN: 0000000251 / 2006

CUDAP : EXP-HEM:0000016/ 2006

2.3.4 Responsabilidad de la Direccidn

MEMO- HSN:0000000286 /2006

La Norma ISO 9001, establece que la Alta Direccion debe:

- Mostrar un compromiso con el desarrollo e implementacion del Sistema de
Gestion de Calidad, asi como la mejora de su eficacia, asumiendo el
liderazgo en relacién con el desarrollo e implementacion del sistema vy la
mejora continua de su eficacia.

- Asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se cumplan
con el propésito de aumentar la satisfaccion del cleinte (Enfoque hacia el
cliente ciudadano).

- Establecer una politica de calidad adecuada al propésito de la organizacion
a través de la cual se establezcan los objetivos de la organizacion.

- Asignar a un miembro de la Direccion de la organizacién para vigilar el
cumplimiento del Sistema de Gestion de Calidad (Norma ISO 9001, 2008:
4).

Lo cual, el Sistema de Gestion de Calidad del Senado Argentino ejecutd de la

siguiente manera:

De acuerdo al Manual de Calidad del Senado Argentino (2010), la Alta Direccion
(el Presidente del Senado) se comprometié a desarrollar e implementar el Sistema
de Gestién de Calidad, asi como también mejorar en forma continua su eficacia

(Manual de Calidad, 2010:14).
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Para lo cual designdé a un Representante de la Direccion, que a la vez fungiria
como Director del Comité de Calidad y Gestion del Cambio, siendo este el Lic.
Gustavo Cura, quien mostré un liderazgo fuerte, como se explica en el siguiente

capitulo.

En cuanto al establecimiento de un enfoque hacia el cliente-ciudadano, de
acuerdo a las palabras del Lic. Gustavo Cura, en abril de 2012, “esta labor
demanddé la adopcién del principio basico de participacion social

segin el cual resulta conveniente la consideraciéon de las expectativas que

generan para el ciudadano comun las leyes promulgadas por el Poder Legislativo

y las exigencias que ese ciudadano impone a los servicios que brinda”.

Por lo tanto, en el Senado Argentino para permitir la participacion del ciudadano,
se consideraron “los distintos grados de participacion del usuario del servicio
publico, quien desde una perspectiva empirica atraviesa por cinco etapas: la
informacion, la consulta, las relaciones de asociacion, la delegacion y el control”,
por lo que, sobre la base de esos grados se delimitaron las atribuciones que se les
conferian a los usuarios (Gervan, 2009: 56 citado en Manual de Calidad del

Senado).

Asi fue como se crearon los siguientes mecanismos para mantener la
comunicacién con el ciudadano. La primera fue una pagina de internet donde se
publica la informacién clave para el interés social, una Oficina de Atencion al
Ciudadano (OAC),que es un espacio abierto para la consulta del ciudadano y que
actla como una unidad centralizadora para facilitar respuestas a todos los
requerimientos que tengan que ver con la actividad parlamentaria del Senado,
ademéas hay un gran contacto a través del teléefono, fax, correo postal y correo

electrénico.

Y Existe una gran diferencia en cuanto a la nocién de cliente entre organizaciones publicas y privadas, dado
que el cliente de estas ultimas no puede considerarse propietario de la organizacidn, sino sdlo propietario
del bien adquirido por lo que las empresas privadas no se sienten inicialmente obligadas por este principio.
Aun asi existen estrategias similares en ambos sectores, encaminadas a concederle cierto grado de
participacidn al particular en la prestacidon del servicio. En el sector privado esta estrategia se denomina
clientelizacion, mientras que en el sector publico se trata del principio de participacion (Luzén, 2000:67)
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Por otro lado, el Sistema de Gestion de Calidad del Senado Argentino (CALISEN);
también tomd en cuenta la satisfaccion del cliente interno, es decir, la satisfaccion

de los integrantes del Senado.

Para ello, se crearon y difundieron entre los miembros de la organziacion,
encuestas que permitieron conocer sus necesidades. Este trabajo fue realizado
por el Departamento de Enlace del Comité de Calidad y Gestion de Calidad
(Manual de Procedimientos, 2009:21).

Algunos ejemplos del enfoque al cliente interno se encuentran la creacion de la
Mesa de Ayuda de Informaticay la Mesa de Ayuda Electrénica de la Direccion de
Administracién de Personal (Cura, 2008:45).

2.3.5 Recursos Humanos

La Norma ISO 9001, en este apartado establece que la oganizaciéon debe:
determinar la competencia necesaria para el personal, asegurarse de que su
personal es consciente de la pertinencia e importancia de sus actividades y de
coémo contribuyen al logro de los objetivos de la calidad, asi como proporcionar su
formacion necesaria (Norma 1ISO 9001, 2008:7).

Al respecto, el Senado, dentro de su pagina web publicé su dotacion de personal,

tanto trabajadores permanentes, transitorios y contratados.
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GRAFICO 2. CLASIFICACION DEL PERSONAL DEL SENADO ARGENTINO
PERIODO 2008-2011
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Una vez clasificado el personal, el Comité de Calidad y Gestién del Cambio inicié
a implementar otro de los requisitos de la Norma: la capacitacién la cual se detalla
el siguiente capitulo.
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2.3.6 Infraestructura

De acuerdo a la Norma ISO 9001, la Organizacién debe determinar, proporcionar
y mantener la infraestructura necesaria para lograr la conformidad con los
requisitos del producto. La infraestructura incluye edificios, espacio de trabajo,
equipo para los procesos tanto hardware como software y servicios de apoyo,
como transporte, comunicacion o sistemas de informacion (Norma ISO
9001,2008:7).

Este requisito, el Sistema de Gestion de Calidad lo cumpli6 a través de la
Direccion General de Administracion ya que el Comité de Calidad y Gestion del
Cambio solo funcion6 como “gestor” de los requisitos que en materia de
infraestrucutra le hacian las areas, para posteriormente enviar esta infromacion a
dicha Direccién (Manual de Calidad, 2010:65).

2.3.7 Realizacion del Producto

La organizacion debe identificar el producto, y posteriormente planificar y
desarrollar los procesos necesarios para la realizacion del mismo (Norma ISO
9001, 2008:8).

Por su naturaleza, el Senado Argentino, debia considerar como principal producto,
el proceso de formulacién de la ley, ya que es la principal funcion que realiza el

Senado, sin embrago no fue asi.

Durante el inicio del proyecto en el afio 2008, “se vivid en la institucion una
resistencia al cambio y una incertidumbre que originé que la Alta Direccidon junto
con el Comité de Calidad y Gestion del Cambio decidieran que el principal
producto del Sistema seria mejorar el servicio en aquellos procesos
administrativos, de soporte y algunos parlamentarios que impactaran directamente

en la formulacion de las leyes” (Cura, 2012).

Por lo tanto, se centraron en lograr que todos estos proyectos lograran la

certificacion en calidad.
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Por lo que en todos los procesos se siguieron los siguientes pasos para

implementar el SGC en cada uno de ellos:

- Reconocimiento del personal involucrado en cada proceso y recursos
disponibles.

- Descripcion del proceso para revisar cada etapa del mismo.

- Revision de la documentacion y los registros en uso y consideracién de su
utilidad.

- Definicién de los objetivos para lo cual era preciso conocer el “para qué del
proceso”.

- Establecimiento de metas y determinacion de indicadores para conocer su
cumplimiento.

- Adecuacion de la documentacion del proceso con la del sistema de gestion
de calidad del Senado.

- Verificacién del alcance de las metas mediante la gestion de objetivos e
indicadores.

- Realizacion de auditorias internas, externas y de certificacion.

- Evaluacion de la percepcion del cliente y la prestacion de proveedores.

- Accion para corregir los problemas que se identifiquen en la evaluacién
(Manual de Calidad, 2010:38).
2.3.8 Medicion, andlisis y mejora

De acuerdo a la Norma, al implantar un SGC es obligacion de la organizacién
planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion analisis
necesarios para: demostrar la conformidad con los requisitos del servicio,
asegurarse de la conformidad del SGC y mejorar continuamente la eficacia de
éste (Norma 1SO 9001, 2008: 14)..

Por lo que el CC y GC asi como el resto de los sectores involucrados, planificaron

y establecieron métodos para la medicion, el analisis y la mejora de los procesos.
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Una vez que son determinados los requisitos de los clientes el responsable del
SGC elaboraba una planilla de seguimiento y gestién de los objetivos la cual era
verificada mensualmente de acuerdo a los informes de avance recibidos de las
distintas areas involucradas en el SGC. Para determinar la satisfaccion del cliente

el Comité de Calidad y Gestion del Cambio realizaba diferentes tipos de

encuestas:

- Encuestas de satisfaccion al cliente en un evento.

- Encuestas de satisfaccion al cliente interno.

- Encuestas de satisfaccion al cliente de demanda ciudadana
- Encuestas de satisfaccion de la mesa de entrada

(Manual de Calidad, 2010: 43)

Una vez que se realizaban estas, de acuerdo a los resultados arrojados se hacia
el seguimiento y control de los procesos y de los servicios. Se procuraba que la

verificacion fuera constante para evitar no conformidades.

Otro de los requisitos, que establece la norma en este sentido, es implantar la

mejora continua para seguir cumpliendo con la calidad.

Es asi que el SGC del Senado buscé ir mas alla de la obtencion del certificado de
calidad, es decir, busco la consecucion de los objetivos de mejora para avanzar

hacia niveles mas exigentes de la calidad.

Por lo que “su concepto de calidad” trascendid las caracteristicas fisicas y
funcionales de los bienes y servicios, extendiéndose a la calidad de la gestion
integral de la organizacion, puesto que inicié con la introduccién de una cultura de
calidad enfocada en los procesos cumpliendo no solo las necesidades del cliente
sino propiciando el constante perfeccionamiento entre los trabajadores” (Cura,

2008:40)..

El CC y GC vy todos los sectores involucrados tenian como responsabilidad
proponer planes para desarrollar mejoras en los procesos o actividades, teniendo

en cuenta que la mejora continua era parte de la filosofia de trabajo la cual no sélo
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comprende la calidad y el servicio ( en tiempo y forma) sino también el beneficio a
los clientes, utilizando el siguiente diagrama basado en el ciclo de Deming o
PAHVA, el cual estaba formado por cuatro etapas que se repetian continuamente:

planificar, realizar, comprobar y actuar.

GRAFICO 3. ESQUEMA DE MEJORA CONTINUA DEL SENADO ARGENTINO
PERIODO 2008-2011

" CALISEN: Sistema de Gestién
Calidad HSN

Fuente: Manual de Calidad, 2010:44)

En la etapa de planificacion se cuestionan los objetivos que se buscan y los
métodos adecuados para lograrlos, para lo cual se trata de conocer previamente la
situacion de la empresa mediante la recopilacion de la informacion que contribuya
al establecimiento de los objetivos.

En la etapa de realizacion se aplican las acciones correctivas necesarias que han
sido planeadas en la etapa anterior, y en esta fase se da la instruccién de los

recursos humanos para formarlos en las actividades que deberan ejecutar.
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La comprobacion es la fase de verificacion y control de los resultados, luego de la
aplicacion de las mejoras y se comprueba si se lograron las metas, si no es asi se

planifica nuevamente.

Y en la ultima fase, la actuacion, se realiza una normalizacion mediante a
documentacién adecuada y se describe lo aprendido, es decir, se formaliza el

cambio de forma generalizada para introducirlo en los procesos o actividades.

Con la aplicacion de este ciclo se permite prevenir, detectar y resolver las
dificultades que se presentan en los procesos, ya que una vez que se identifican
las causas y los efectos de los problemas se determinan las oportunidades de
mejora y se generan tantas mejoras como sea posible, se consideran varias
estrategias que incluyen acciones correctivas y/o preventivas y mejoras graduales

o dréasticas.
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CAPITULO 3

ELEMENTOS DETERMINANTES EN LA IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO:
LIDERAZGO, CAMBIO CULTURAL Y PARTICIPACION
COMPROMETIDA EN EL PERIODO 2008-2011

El presente capitulo se centra en analizar los elementos determinantes en la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad del Senado Argentino. Ya que
ademas de que aplicé y adaptd la Norma ISO 9001 a sus procesos, y siguié las
fases de implementacion sefialadas en el capitulo anterior, también puso en
practica un Sistema de Liderazgo cuyas caracteristicas propiciaron una fuerte
motivacion en la mayoria de los trabajadores, originando el inicio de un cambio en
la cultura de estos y una participacion comprometida, nunca antes vista en dicha

Institucion.

A continuacion se analiza cada uno, una vez que se llevo a cabo la investigaciéon
de campo en el Senado Argentino, la cual consisti6 en dos etapas: la primera de
ellas, a través de la observacion participante de la autora de la presente tesis en el
Comité de Calidad y Gestion del Cambio del Senado Argentino, y la segunda, a
través de una serie de entrevistas semi estructuradas a por lo menos un integrante
de cada una de las diecisiete areas que conforman en Sistema de Gestion de
Calidad:

3.1 Sistema de Liderazgo del Senado Argentino en el Periodo 2008-2011
3.1.1 Identificacién del lider

La existencia de un Sistema de Liderazgo resulta indispensable a la hora de
implementar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC). En el Senado Argentino el
liderazgo fue de menos a mas, asi lo resalt6 la Direccion de Publicaciones, ya que
en un principio el concepto de calidad era muy difuso y no se identificaba aquella
persona que pudiera fungir como expositor, guia y modelo a seguir para cumplir el

estatus deseado.
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En el afio 2008, la identificaciébn de la persona que cubria las caracteristicas
expuestas resulto ser el Lic. Gustavo Cura®™®, actualmente Ex Director del Comité
de Calidad y Gestién del Cambio (CC y GC). Aunque vale la pena resaltar la
existencia de liderazgos alternativos, pues la Direccion de Administracion identifico
a su Director como otro lider importante que ayudo a impulsar el proyecto en su
area; mientras que para la Direccion General de Asuntos Juridicos fue complicado
identificar al lider ya que su proceso de certificacion en calidad inicié a fines de la

gestién pasada, por lo que vivieron la transicién de las dos gestiones, sin haber
identificado un lider en lo especifico.

3.1.2 Establecimiento de Valores y la Politica de Calidad del Senado

Argentino

Una vez identificado el lider del proyecto, el Lic. Gustavo Cura establecid junto
con su equipo de trabajo una serie de valores que pretendian permear en la

organizacion el concepto de calidad.

De acuerdo a sus palabras, “él veia un Senado desmotivado y con renuencia
considerable, por lo que intentd promover desde un principio un compromiso de
mejora continua centrado en el desarrollo de las capacidades del personal,
estimulando su participacion y el trabajo en equipo”. De esa manera, el
liderazgo buscd que se depositara confianza en el proyecto, trabajando asi en el

interés de mejorar la forma de hacer las cosas (Cura, 2012).

Bajo estos valores, el Lic. Gustavo Cura cumplié con una de las funciones del
liderazgo creando por iniciativa propia la Politica de Calidad, y a la vez
proyectando liderazgos patrticulares de cada area de acuerdo a lo siguiente: ‘Este
compromiso de mejora continua se sustenta y se centra en el desarrollo del
liderazgo, de capacidades y la responsabilidad social de sus recursos humanos,

donde se forma al personal, promoviendo el desarrollo de carrera y una

® Las caracteristicas del Lic. Gustavo Cura, como lider inicial del proyecto de gestion de calidad, obedecen
principalmente a su trayectoria como trabajador del Senado Argentino durante 25 afios. Era considerado por
sus compafieros como una persona profesional y trabajadora que siempre mostré su responsabilidad vy
motivacion constante, ademas reconocia las contribuciones del personal y participaba activamente en las
actividades de formacién y capacitacién, cediéndole después esta responsabilidad a su equipo de trabajo (
Informacién proporcionada por los miembros del Senado)
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comunicacion fluida en todas las areas, estimulando la participacion y el trabajo en
equipo; realizando un constante desarrollo de la estructura para anticiparse a las

necesidades futuras de la sociedad” (Senado, Argentino,2008:24).

Para la definicion de la Politica de Calidad (ver apéndice 4), el Lic. Gustavo Cura
recogio informacion de sus comparieros y expertos en el tema, lo que acontecio en
reuniones informales y en los dos Congresos Internacionales de Calidad que el
Senado llevo a cabo en los afios 2008 y 2009. Cabe destacar aqui dos
caracteristicas: 1) De acuerdo a la normatividad aplicada (Norma ISO 9000), la
Politica de Calidad es un texto que resume los valores, la mision, la vision y los
objetivos pretendidos para el Sistema. 2) La consulta a los trabajadores y a los
expertos que participaron en Congresos Internacionales, aseguraron los insumos

necesarios para la conformacion de la Politica.
3.1.3 Principales funciones del lider

Como siguiente accién del Liderazgo, la Direccion tuvo la capacidad de atender
las diferentes necesidades de las areas, el método utilizado fue lo que ellos
llamaron un “Relevamiento de Necesidades” (ver apéndice 5), esto es, analizar
los elementos con los que se contaba y se carecia en el Senado Argentino para
implementar el Sistema de Gestion de Calidad, lo cual incluia tanto sus

necesidades materiales, como laborales y hasta econémicas.

Posteriormente el Comité de Calidad y Gestion del Cambio fungia como mediador
entre estas y la Alta Direccion (la Presidencia del Senado); la cual se encargaba
de proveer lo requerido por las areas.

Una vez identificadas las necesidades de cada area, se establecian en conjunto
los objetivos de la organizacion (ver apéndice 6), los cuales de acuerdo a la
mayoria de las areas consultadas iban desde mejorar el trabajo cotidiano, crear un

Manual de Buenas Practicas, hasta establecer un Sistema de Indicadores.

Este proceso iniciaba con la identificacion de las fortalezas y debilidades de las
areas, construyendo a partir de ahi las metas que se querian cumplir.

77



Posteriormente se planteaban las lineas generales de accién entre las que
destacan: alinear los procesos al SGC, buscar errores y trabajar sobre ellos,
ampliar los procesos, generar manuales e indicadores para medir el trabajo, lograr

la transparencia del area y la certificacion.

Después se planificaban las actividades y se inicié con la implementacién, para
lo cual existian constantes reuniones de trabajo cada una o dos semanas, donde
existia una buena comunicacion ya que los trabajadores se sentian escuchados y

tomados en cuenta.

Cabe destacar que el lider y su equipo también se fijaron objetivos en conjunto, los
cuales eran disefiar un SGC, identificar los procesos criticos del Senado e

identificar la interaccion de esos procesos.
3.1.4 Sistema de Mejora Continua

En la siguiente fase, el Lider del Comité de Calidad y Gestion del Cambio cred un
Sistema de Mejora Continua. Esto empezd con un reconocimiento de las
capacidades del personal por parte del lider y su equipo. Asi lo sefialaron areas
como el CECAP, la Direcciébn de Publicaciones Especiales y la Direccion de
Contaduria. El método que se utilizé fue a través de retroalimentacion constante
gue existio entre las areas y el Comité de Calidad y Gestion del Cambio, en donde
se contaba con el perfil que debia cumplir cada trabajador, a partir de eso se
asignaban tareas de acuerdo a las capacidades o estudios que cada quien
presentaba. Cabe destacar que en cada area por lo menos existe un trabajador

con capacidades diferentes.

Aunado a esto también existio un fuerte estimulo de la creatividad y el fomento
de aprendizaje permanente de todos los miembros de la organizacion por
parte del lider y el Comité de Calidad y Gestion del Cambio. Asi lo sefalaron la
mayoria de las areas consultadas, menos la Mesa de Entrada de Secretaria
Administrativa, en el proceso de Mesa de Entrada, ya que los miembros de esa
area consideraron que hubieron muchas irregularidades pues no hubo conexiéon

entre sus dos procesos.
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El estimulo sefialado se desarroll6 desde el momento en que recibian las
capacitaciones, y se reflejo principalmente al momento en que creaban sus
Registros, Manuales, Sistemas de Indicadores o cualquier herramienta que les
ayudd a mejorar su trabajo.

GRAFICO 4. SISTEMA DE MEJORA CONTINUA ESTABLECIDO POR EL

LIDER: RECONOCIMIENTO DE LAS CAPACIDADES DEL PERSONAL Y
ESTIMULO DE LA CREATIVIDAD Y APRENDIZAJE.

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracién propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino.

Lo anterior estuvo respaldado por una comunicacion eficaz por parte del lider y
su equipo de trabajo, utilizando adecuadamente los medios internos que el
Senado tiene para comunicarse con toda la organizacion, como lo son el correo
interno, mail, memorandos, reuniones, charlas personales y via telefénica y su
Red de Comunicacion Interna denominada INTRANET (Manual de Calidad,
2010:25).
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3.1.5 Alineamiento Coherente entre los distintos sectores

El alineamiento coherente entre los distintos sectores, es otro de los elementos
propios del liderazgo, y consiste en la correcta la correcta conexioén y congruencia

entre dos 0 méas procesos relacionados (Norma ISO 9001: 5).

Y de acuerdo a la consulta de las areas involucrada, esta es una de las
responsabilidades que el lider no logré concretar.

La mayoria de estas sefialaron que no sabian si su proceso se encontraba
alineado con los demas, solo la Direcciébn de Administracién y la Direccion de
Relaciones Oficiales sefialaron que dentro de sus &reas si se encuentran
alineados, asi como la Direccidbn de Contaduria, Tesoreria y la Direccion de

Administracién por la naturaleza del trabajo que realizan.

GRAFICO 5. ALINEAMIENTO ENTRE LOS DISTINTOS SECTORES DE LA
ORGANIZACION

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino
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3.1.6 Establecimiento del Comité de Calidad y Gestién del Cambio

Para implementar el Sistema de Gestion de Calidad el lider cred una estructura
gue lo apoyaria en la realizacién de sus funciones, y esta se denoming: Comité de
Calidad y Gestion del Cambio, el cual estuvo conformado por  Gabriela
Coulougian, Mora Scarpino, Eugenia Gonzalez y Diego Fernandez, en otras
palabras, fue la autoridad que le dio forma al Sistema de Gestion de Calidad.

Todos los miembros contaban con una cultura de gestion de calidad y con una
formacion integral en el tema. El Lic. Gustavo Cura, Mtro. en Gestiéon de la Calidad

con y con otras virtudes sefaladas anteriormente.

La Lic. Gabriela Coluougian con una carrera técnica en sistemas computacionales,
especialista en indicadores, la Maestra en Calidad Organizacional Mora Scarpino,
antes Diputada de la Provincia del Chaco, Argentina. La Psicologa Eugenia
Gonzalez y el Lic. Diego Ferndndez, apoyo técnico del area quienes cuentan con
un Diplomado en Calidad impartido por el Instituto Argentino de Normalizacion
(IRAM).

Dicho equipo, en el ejercicio de un liderazgo colegiado, aseguré la flexibilidad de
los procesos de la organizacion, ya que tuvo la capacidad de conocer las
verdaderas necesidades de las areas y adaptarlas al Sistema de Gestion de
Calidad, monitoreando permanentemente su desarrollo a través de las auditorias

internas.

De acuerdo a la consulta hecha a las areas que forman parte del Sistema de

Gestion de Calidad, la mayoria identificd esta flexibilidad en sus procesos.

El Centro de Capacitacion (CECAP) flexibilizd su proceso de armado de
capacitaciones, las cuales se tuvieron que adaptar a lo que el SGC requeria. La
Direccidon de Informatica sefalé que a raiz de la implementacion del Sistema de
Gestion de Calidad se realizaron alrededor de veinticuatro modificaciones al area,
entre procesos, personal y hasta cambios en el ambiente de trabajo, el cual

mejoro considerablemente y la Direccion de Personal flexibiliz6 su proceso no solo
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a lo requerido por el Sistema de Gestion de Calidad, sino también a lo establecido
por la Administracion Federal de Ingresos Publicos en Argentina (AFIP).

Sin embargo también hubo areas como la Direccion de Automotores que debido a
la naturaleza del trabajo que realizan no pudieron flexibilizar sus actividades, solo

se sistematizaron.

En otros casos, areas como la Mesa de Entrada de Secretaria Administrativa en
su proceso de Mesa de Entrada sefial6 que por flexibilizar tanto el proceso, han
tenido tantas observaciones que aun no logran la certificacién en calidad.

GRAFICO 6. FLEXIBILIDAD DE LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino
3.1.7 Responsabilidad Social del Lider

En cuanto a la responsabilidad social, la cual es una funcién principal que debe
cumplir cualquier lider, esta fue un aspecto que de acuerdo a las palabras del Lic.

Gustavo Cura ‘falto trabajar mas en ello” para generar politicas que procuraran y
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promovieran la mejor calidad de vida de la ciudadania, el desarrollo sustentable y
la eco eficiencia.

Asi lo reafirmaron la mayoria de las areas, al contestar que desconocian si existia

una Politica al respecto.

GRAFICO 7. EXISTENCIA DE UNA POLITICA EN MATERIA DE DESARROLLO
SUSTENTABLE Y ECO EFICIENCIA POR PARTE DEL CC Y GC

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

El lider solo plasmé en el “Programa de Garantia de la Gestidén” (ver apéndice 9)
un principio referido al “Eco Senado”, el cual establecia “‘que la gestion de calidad
garantizaria que la organizacion adquiriera una cultura de defensa del medio

ambiente”.
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3.1.8 Requisitos legales y reglamentarios

El lider cumpli6 con los requisitos legales y reglamentarios vigentes
destacandose la Norma ISO como primer lineamiento al que se alined el Sistema
de Gestién de Calidad, y en menor medida la Ley 24 600 y la Constitucién

Politica Argentina.

Por lo tanto, El Sistema de Liderazgo durante la gestion 2008- 2011 se caracterizo

por la fuerte promocion de la cultura de la excelencia.
Ademas se identificé a un lider, no a un administrador:

El lider llevo a cabo la planificacion adecuada, el aseguramiento y el mejoramiento
constante de la mejora del SGC para lo cual, siguié el siguiente proceso junto con
el Comité de Calidad y Gestion del Cambio:

- Se identificaron los procesos criticos.

- Se identifico su interaccion entre ellos.

- Se disefiaron los documentos necesarios.

- Se logro que la Alta Direccion (la Presidencia del Senado) se
comprometiera con el proyecto.

- Se consensuaron la politica y los objetivos.

- Se trabajo con los gremios para que tomaran conciencia.

- Se establecidé un proceso de comunicacion interna eficaz (Pierre Sistema
de Informacion Interno).*

- Se encontrd una herramienta para interactuar entre todo el sistema

- Se revisaba constantemente el avance con todos los referentes de
calidad.

- Se llevaban a cabo Revisiones por la Direccion con todos los directores

- Se busc6 una herramienta para el presupuesto del Senado y se hizo un
relevamiento de necesidades generando un presupuesto participativo.

- En cada proceso se planificaron los productos y solo en el CECAP se

llevo a cabo el disefio.

v Ley sobre el Estatuto y Escalafon para el Personal del Congreso de la Nacion Argentina.
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3.1.9 El lider como impulsor del proyecto

El lider ademas, cumplié con el rol de impulsor del proyecto al involucrarse con

los demas, motivandolos, creando cohesion y dirigiéndolos responsablemente.

Promovio junto con su equipo de trabajo el compromiso y la involucracion de
todos los trabajadores fomentando la cooperacion entre todos, generando de
acuerdo a sus palabras “una participacion estratégica en cada trabajador, es
decir, el trabajador se sinti6 tomado en cuenta por lo que el SGC también fue
creado por ellos, nada se les impuso y adaptamos sus necesidades al sistema”.

Sin embargo, es también justo destacar que de acuerdo a los resultados de la
presente investigacion las deficiencias del liderazgo durante el periodo 2008-2011

fueron:

- La falta del ejercicio del liderazgo en dependencias que quedaron rezagadas
en su ingreso al Sistema de Gestion de Calidad.

- La falta de autoridad por parte del lider para alinear todos los procesos del
Sistema de Gestion de Calidad.

- La falta de capacidad por parte del lider en el &mbito de la responsabilidad

social, especificamente en temas de eco eficiencia y desarrollo sustentable.
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3.2 El inicio de un cambio en la cultura de los trabajadores del Senado
Argentino durante el periodo 2008-2011: valores, comunicacion y

capacitacion

Otro de los elementos indispensables a la hora de implementar el Sistema de
Gestion de Calidad en el Senado Argentino fue el inicio de un cambio en la cultura
de los trabajadores, originado por la motivacion hecha por el lider y por la

estrategia de capacitacion que utilizé el Comité de Calidad y Gestién del Cambio.

De acuerdo a la consulta hecha a las areas, dicho cambio se dio en el sentido de
gue hubo una modificacibn en los habitos, creencias y percepciones de los
colaboradores originando que ademas cada quien valorara su trabajo. Lo anterior
gener6 un compromiso con ellos mismos y con la organizacion, buscando el
mejoramiento constante de sus tareas a través de la planificacibn en equipo,
donde el orden resalté gracias al buen uso de las normas generando asi un buen

ambiente de trabajo.
Dicho cambio se dio a partir de que se introdujeron los siguientes elementos:
3.2.1 Codigo de Valores

Durante la gestién 2008-2011 el Sistema de Gestion de Calidad se caracterizd por
poner en practica una serie de valores, entre los que destacan: practica la
responsabilidad, el compromiso, el respeto, el orden, la comunicacion, la

confianza, la transparencia y la honestidad.

Asi lo muestra el siguiente grafico:
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GRAFICO 8 CODIGO DE VALORES CREADO POR EL SISTEMA DE GESTION
DE CALIDAD

PERIODO 2008-2011

12
10 -
g M Responsabilidad
m Compromiso
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4 M Otro
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2 ,
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Valores o creencias que se identifican en el SGC del Senado Argentino

Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

Asi es como se fue construyendo la nueva filosofia y forma de trabajar del
Senado, que de acuerdo a lo consultado a las areas involucradas en el Sistema se
caracterizo por: buscar hacer mejor las cosas, respetar el trabajo de cada quien y
aportar algo nuevo con el trabajo diario.

3.2.2 Comunicacioén Interna

La comunicacién que existio entre el Comité de Calidad y Gestion del Cambio y
las areas involucradas, fue el elemento clave que origind el conocimiento y la

puesta en practica de los valores y la nueva forma de trabajar.

El Senado Argentino posee una Red de Comunicacion Interna denominada
INTRANET, por la cual se transmite toda la informacion que resulte clave para la

interaccion de los distintos actores de la Organizacion.
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GRAFICO 9. SISTEMA DE COMUNICACION INTERNA DEL SENADO
ARGENTINO

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Manual de Calidad del Senado, 2008:30

Los responsables de los procesos que poseen autoridad para la toma de
decisiones informan a través de este sobre la efectividad del Sistema de Gestidon
de Calidad, asi como de los servicios y procesos que no cumplan con los
requerimientos especificos, para que se puedan aplicar las acciones correctivas

necesarias y/o la mejora continua.

En esta Red también se encuentra informacioén sobre la distinta comunicacion del
Comité de Calidad y Gestion del Cambio la cual se encuentra alojada en un

Sistema de Informacién Interno que se llama “calisengestion” en Pierre.
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GRAFICO 10 SISTEMA DE COMUNICACION INTERNA DEL SENADO
ARGENTINO

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Manual de Calidad del Senado, 2008:28

Las areas entrevistadas, resaltaron que el Sistema de Comunicacion Interno
(Intranet) y las charlas del Comité de Calidad y Gestion del Cambio fueron el
principal medio por el cual se enteraban de la forma en que tenian que trabajar

para consolidar la implementacién del Sistema. Resaltaron que siempre se utilizd
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un lenguaje escrito claro y preciso, y que en caso de que existieran dudas el
Comité procuraba resolverlas.

GRAFICO 11. TIPO DE COMUNICACION UTILIZADA EN EL SISTEMA DE
GESTION DE CALIDAD

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado
3.2.3 Generacion de Politicas de Cambio Activas

La generacion de Politicas de Cambio Activas vincularon la responsabilidad y el
compromiso con el aprendizaje y los objetivos de la organizacion, generando el
inicio de este cambio cultural. Destacan: la capacitacion, la preparacion para las

Auditorias y la Revision por la Direccion.

Por su parte, la capacitacion de los recursos humanos fue una de las

condiciones que fortalecié el cambio cultural.

El equipo de capacitacion del CC y GC estaba integrando por personas con una
formacion integral en gestién de calidad, cuyo objetivo era formar a profesionales

comprometidos con el proyecto.
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La Lic. Gabriela Colougian y la Mtra. Mora Scarpino, fueron las principales
capacitadoras del CC y GC quienes contaron con el apoyo de la Consultora
Externa Romina Cordo, actualmente Directora del Departamento de Calidad en el
Consejo de Ciencias Econ6micas de Argentina, el cual gand el Premio Nacional a
la Calidad en el afio 2011 bajo su direccion.

De acuerdo a la consulta realizada a las areas, las capacitaciones fueron
calificadas como buenas. La mayoria del personal destacé que al inicio eran
principalmente motivacionales y posteriormente mas técnicas, resaltaron que el
equipo capacitador del Comité de Calidad y Gestion del Cambio (CC y GC), en un
principio mostro deficiencias en cuanto a contenidos y forma de dar las

capacitaciones, sin embargo sobre la marcha fueron mejorando.

Posteriormente se destaca la utilidad, precision y claridad de las capacitaciones
como los requerimientos técnicos que hicieron eficiente el proceso de
capacitacion.
GRAFICA 12. NIVEL DE CAPACITACIONES
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino
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El principal tipo de capacitacion que identificaron la mayoria de las areas fue de

conocimientos de la norma.

GRAFICO 13. TIPO DE CAPACITACION
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

La Dra. Romina Cordo sefial6 que el grado de motivacion siempre estuvo
presente, ya que junto con el Lic. Gustavo Cura visitaban las areas para llevar a

cabo la sensibilizacién del proyecto y cambiar actitudes.
Posteriormente las capacitaciones se dividian puntualmente en cuatro modulos:

1.- Introduccién a los requisitos documentales, donde se les hablaba de la
existencia de las herramientas y técnicas sencillas de trabajo como tormenta de

ideas, andlisis de la causa raiz, la técnica de las “5s”, entre otras.

2.- Aplicacion de acciones en conjunto para la resolucién de problemas (como

formularios y ejercicios practicos).
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3.- Creacion de sus propios Sistemas de Indicadores para medir su trabajo y
prepararlos para las Auditorias Internas y Externas, las cuales consistian en la
revision de la correcta aplicacién de los elementos del Sistema de Gestion de
Calidad, las auditorias internas eran realizadas por miembros del Comité de
Calidad y Gestion del Cambio y las externas por el Instituto Argentino de

Normalizacion (IRAM).
4.- Sequidas por las capacitaciones de actitudes y habilidades.

Cumplido esto se les asesoraba en el uso de herramientas que desconocian para

la mejora de sus procesos®.

El proceso de capacitacion atendié principalmente a dos necesidades: por
cambio y por incorporacion, ya que la mayoria de las areas modifico la forma de

hacer las cosas o agreg6 nuevas tareas a sus funciones.

Hubo algunos sectores en los que se suscitaron los tres tipos de necesidades
como fue el caso del CECAP, y en algunos otros solo se dieron pequefios

cambios como el caso de la Direccion de Automotores.

Cabe resaltar que al principio “nadie admitia que realizaba sus tareas
insatisfactoriamente hasta que por medio de la retroalimentacion con su cliente
descubrian lo que a él no les satisfacia”, asi lo sefial6 la Lic. Colougian,

capacitadora del Comité de Calidad y Gestién del Cambio.

* Informacién proporcionada para esta investigacion por quien fungié como capacitadora del CCy GC
durante el periodo 2008-2011.
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GRAFICO 14. TIPO DE NECESIDADES DE LA CAPACITACION
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

De este modo, y de acuerdo a las areas entrevistadas. se introdujo la
capacitaciéon bajo la premisa de mejorar el trabajo de los colaboradores del SGC,

siendo el logro del certificado el segundo motivo importante.

De acuerdo a las palabras de la Lic. Gabriela Colougian, capacitadora del Comité
de Calidad y Gestién del Cambio “este proyecto comenzd con la necesidad de
mejorar procesos deficientes, con recursos humanos desmotivados que
necesitaban de algun reconocimiento para entender la importancia de trabajar en
el Senado” (E14, P 3)'

"Ver apéndice 12
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GRAFICO 15. JUSTIFICACION DE LA CAPACITACION
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

Es asi como el area de capacitacion empez6 a trabajar con la siguiente estrategia:
1.- Verificacion del proceso antes de proporcionar la capacitacion.

2.- Entendimiento del proceso.

3.- Elaboracion en conjunto de indicadores.

4.- Adaptacion del proceso al SGC con todos los requisitos.

5.- Cada proceso contaba con un referente de calidad y trabajaban en equipo

Ademas contaron con un cronograma de actividades de aproximadamente seis
meses donde se plantearon como objetivos generales lograr una coherencia

con los principios de la calidad y los principios que promulgaba el Senado.
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Se pretendia “ograr que la gente conociera y se involucrara con el tema de
calidad, y sobre todo lograr que la norma se adaptara a esta organizacion politica

sin fines de lucro, asi como hacerles entender el concepto de cliente, pues

21

resultaba complicado.”™", posteriormente introdujeron los objetivos operacionales

y de aprendizaje orientados al manejo de los conceptos de calidad.

GRAFICO 16. TIPOS DE OBJETIVOS QUE CUMPLIO LA CAPACITACION
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

En cuanto a la medicion y andlisis de los resultados de la capacitacion, la mayoria
de las areas sefialo que una vez terminadas las capacitaciones, el Comité de
Calidad y Gestion del Cambio aplicaba encuestas cuantitativas con un espacio en
blanco (ver apéndice 10), para que el empleado pudiera expresar una opinion

cualitativa y aportara algo para mejorar el proceso.

2 Ibid.
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GRAFICO 17. MEDICION DE RESULTADOS
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

La periodicidad de las capacitaciones fue por lo general semanalmente o cada
dos semanas, dependiendo del proceso en el que se trabajaba, las cuales se
impartian algunas veces en el CC y GC o en las mismas areas. Los principales

medios para la capacitacion eran el uso de la computadora y el proyector.
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GRAFICO 18. PERIODICIDAD DE LAS CAPACITACIONES
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

Se identificé el orden como principal mejora proporcionada a raiz de las
capacitaciones, seguido por una mayor participacion de los trabajadores. Esta
ultima se reflejo desde el inicio de la implementacion del SGC hasta las
Revisiones Colegiadas a cargo del CC y GC* cada 2 meses con el objetivo de
revisar los avances de las areas.

2 En ellas participaban todos los Directores de las areas junto con el Lider y a partir de ahi tomaban las
decisiones mas benéficas para el Sistema.
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GRAFICO 19. TIPOS DE MEJORAS IDENTIFICADAS POR EL PERSONAL A
PARTIR DE LAS CAPACITACIONES

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores
del Senado Argentino

La comprension de los conceptos de calidad que se logro interiorizar en gran
parte del personal y la asignacion clara de las actividades de cada quien

originaron una fuerte implicacién de los colaboradores en las actividades del SGC.

Aunado a esto, existio el establecimiento paulatino de la cultura de la excelencia,
la cual fue promovida desde un inicio por el lider e interiorizada por los
trabajadores al aprender a identificar, registrar y ver como oportunidad de mejora

sus errores, generando un fuerte proceso de retroalimentacion.

Por lo tanto empez6 a existir un gran sentido de responsabilidad por parte de los

trabajadores en los procesos, y una dinamica de relacion mas cuidada y estrecha,
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propiciando un mejor ambiente de trabajo: un cambio en su filosofia o forma de

trabajar y por lo tanto el inicio de un cambio en la cultura de la organizacion.

Cabe la pena destacar que en la implantacion de este cambio cultural, se

detectaron algunos aspectos que pueden mejorar:

- La identificacion por parte de los trabajadores, de un personal capacitador

‘inexperto” al inicio del proyecto, pero que posteriormente fue mejorando.

- La oportunidad de lograr que no solo las mejoras que trae consigo una
capacitacion, sean el orden o la mayor participaciéon de los trabajadores,
sino mas bien generar un equilibrio entre todas las deméas, como lo es la
asignacion de actividades, comprender el concepto de calidad y mejorar el

ambiente de trabajo.
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3.3 Participacion comprometida de los trabajadores del Senado Argentino
durante el periodo 2008-2011

Con base en lo descrito hasta el momento, y de acuerdo a las areas consultadas,
la participacion y el compromiso de los trabajadores del Senado fue otro de los

elementos que impulsaron la implementacién del Sistema de Gestion de Calidad.

De acuerdo a la investigacion realizada en las é&reas involucradas, dicha
participacion aumentd a partir del establecimiento de un Sistema de Gestion de
Calidad durante el periodo 2008-2011, caracterizado por una buena estrategia de
capacitacion, una buena motivacion por parte del lider y el inicio de un cambio en

la cultura de los trabajadores.

GRAFICO 20. PARTICIPACION ANTES Y DESPUES DE LA IMPLEMENTACION
DEL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino
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En algunas areas como la Direccion de Automotores y la Direccion de Personal, la
participaciéon quedd igual pues todos siguieron haciendo lo mismo, solo que a raiz
de que se implemento el Sistema de Gestion de Calidad tuvieron bien definidos
sus objetivos y le dieron mayor importancia a su trabajo, pues ahora sabian lo que
aportan a la Institucion.

La Direccion de Informatica sefialé que el trabajo sigue siendo el mismo, solo que
antes estaba desordenado y ahora es el orden el que prevalece, mientras que la
Direccién de Publicaciones y la Direccion de Relaciones Oficiales consideran que
lo Unico que se incremento fueron sus responsabilidades, pero sus tareas siguen

siendo las mismas.

GRAFICO 21. CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS Y POLITICAS DE LA
INSTITUCION POR PARTE DE LOS TRABAJADORES DEL SENADO
ARGENTINO

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

102



Posteriormente, los trabajadores se involucraron en todo el proceso, iniciaron
proponiendo una mejor forma de hacer su propio trabajo a través de las reuniones,
donde se escuchaban las aportaciones de todos y a partir de ahi se establecian
las lineas de accion. De tal modo que se generaba una “participacion estratégica”
caracterizada por el andlisis de las causas, analisis de las soluciones posibles, y la

planificacién de la accién donde la innovacion era el principal elemento?®,

Las innovaciones se dieron principalmente en los rubros de: la creacion de los
formatos y registros, la introduccion y adaptacion del Ciclo de PHVA (Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar) al Senado, la formulacién de distintos métodos de
medicién adaptados a cada proceso, y la involucracion de diferentes entidades
como universidades, organizaciones no gubernamentales y el principal gremio del

Senado.

3.3.1 Incentivos orientados a aumentar la Participacion Comprometida de los

trabajadores del Senado durante el periodo 2008-2011

Una vez que la participacion aumento y los beneficios del Sistema de Gestion de
Calidad se hicieron evidentes en el trabajo diario de los miembros del Senado, se
crearon una serie de incentivos orientados a mantener e incluso seguir

aumentando la participacion de los trabajadores.

El principal de ellos fue el incentivo econémico que logré el CC y GC con ayuda
del Gremio del Personal Legislativo: Asociacion del Personal Legislativo (APL),
haciendo que el 21 de junio de 2011 la Comision Paritaria Permanente a través del
Decreto DP 0864/ 11bajo resolucion conjunta de los Presidentes de ambas
Camaras estableciera, de acuerdo al articulo 59° inciso 2 de la Ley 24 600 (ver
apéndice 11)

‘para el personal del Congreso de la Nacion un adicional mensual especial para
aquellos que se desempefian en los distintos sectores cuyas areas tengan

certificados procesos de gestion de la calidad emitido por el Instituto Argentino de

23 . . ,
Informacién proporcionada por el Lic. Gustavo Cura.
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Normalizacion y Certificacion (IRAM) que resulte de aplicar sobre la remuneracion

de la respectiva categoria de revista los siguientes porcentajes: 9%, 11%y 13 %.”

En al articulo 2° de dicho decreto se destaca que el ‘el adicional sera percibido por
los agentes siempre y cuando acrediten la certificacion de la norma ISO 9001, su
compromiso hacia el mantenimiento del certificado y su constante capacitacion en

cumplimiento a las especificaciones del area respectiva.

Lo anterior resultd un estimulo importante para generar un mayor compromiso por
parte de los trabajadores, constituyendo asi la Segunda Etapa de la
Implementacién de la Calidad en el Senado, de acuerdo a la consulta de las

areas entrevistadas.

GRAFICO 22. INCENTIVOS ORIENTADOS A AUMENTAR LA PARTICIPACION
DE LOS EMPLEADOS

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino
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La convivencia social que se dio entre las areas durante el periodo 2008-2011
principalmente en las Revisiones por la Direccion constituye otro de los incentivos
gue generd la participacion entre los trabajadores. Ya que dicha reunion no solo
servia para corroborar los avances del SGC si no también para que todos
expresaran sus inquietudes, sus propuestas, sus sugerencias Yy sus dudas.
Al final de esta gestion se le termind denominando “Revisiones por la
Organizacion” (Manual de Calidad, 2010:35).

El reconocimiento publico y reaprender en privado constituyen los siguientes
incentivos que la mayoria de las areas identificaron como importantes para
aumentar su participacion, ya que sirvieron como mecanismos para generar la

retroalimentacion de su trabajo, entre ellos, los directores y el CC y GC.

3.3.2 Clima Organizativo en el Senado Argentino durante el periodo 2008-
2011

El clima organizativo que se dio durante esta gestiéon fue un factor importante
para lograr dicha participacién. De acuerdo a la consulta realizada a las areas,
predominaron las relaciones laborales en un ambiente de confianza donde la
mayoria de la gente no se sentia presionada al trabajar, lo que origind que las

cosas marcharan bien.
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GRAFICO 23. CLIMA ORGANIZATIVO
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

De acuerdo a la investigacion de campo hecha en el Senado, el ambiente de
trabajo se generd en el marco del respeto, con una caracteristica peculiar, que es
“‘la informalidad dentro de la formalidad, se percibe en la mayoria de las areas un
ambiente donde se dejan atras los puestos y las jerarquias de los empleados para

formar un equipo de trabajo orientado hacia un objetivo” (Scarpino, 2011).

Para mantenerlo, el Comité de Calidad y Gestion del Cambio realiza cada seis
meses encuestas sobre el clima laboral y el ambiente de trabajo, ademas el
Senado cuenta con procesos que procuran una mejor calidad laboral como el
Departamento de Higiene y Seguridad y el Departamento de Medicina Laboral, los
cuales publican a través de la pagina de internet los distintos programas de
prevencion (Manual de Calidad, 2010: 40).
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3.3.3 Beneficios de la Participacion Comprometida en el Senado Argentino
durante el periodo 2008-2011

Los principales beneficios que trajo consigo el aumento de la participacion de los
trabajadores fueron: la descentralizacion y delegacion clara de las funciones y

el trabajo en equipo.

Anteriormente una de las principales causas del desorden que existia era que la
mayoria de los trabajadores no tenian bien delimitadas sus funciones. Por lo que
con la implementacion de funciones y atendiendo los perfiles y competencias de
cada quien este aspecto mejoré notablemente, ahora la mayoria sabe lo que tiene

gue hacer.

De acuerdo a las areas consultadas, la mayoria coincide en que esto ha traido
grandes beneficios a la organizacién ya que trabajan bajo un enfoque de procesos

el cual les exige tener definidas sus tareas.

GRAFICO 24. DESCENTRALIZACION Y DELEGACION DE TAREAS
PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino
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Por su parte, el trabajo en equipo también fue un aspecto que mejord
notablemente, ya que el orden y la correcta definicion de las tareas propiciaron
gue todos identificaran los objetivos del area y trabajaran en conjunto para
lograrlo. Asi lo sefialaron la mayoria de las areas al preguntarle si en su area se

trabajé en equipo.

Los equipos formados por unidad constituyeron el tipo de trabajo en equipo mas
utilizado, ya que la mayoria de las areas trabajaron con un supervisor y los
subordinados hacian casi siempre la misma funcién. Solo que se le agrego valor,
ya que cada quien planeaba sus actividades con el concepto interiorizado de la
calidad, buscando siempre la satisfaccion de su “cliente” y sobretodo participando

en todas las partes del proceso.

GRAFICO 25. TRABAJO EN EQUIPO

PERIODO 2008-2011
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Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas a los trabajadores

del Senado Argentino

Por lo tanto cabe la pena resaltar que destacan dos etapas generadoras de la

participacion de los trabajadores, la primera de ellas propiciada Unicamente por la
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Motivacion por parte del lider y por las ganas de los trabajadores de mejorar la
forma de hacer las cosas. Y posteriormente aquella donde el incentivo econdmico
fue el principal motivante para implementar calidad. Asi lo sefialaron areas como
la Direccion de Personal, la Direccion General de Asuntos Juridicos y la Direccion

General de Taquigrafos originando un sesgo en la participacion.
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CAPITULO 4

MODELO DERIVADO DEL ANALISIS DEL SISTEMA DE GESTION
DE CALIDAD DEL SENADO ARGENTINO Y SUS ELEMENTOS
DETERMINANTES: SISTEMA DE LIDERAZGO, CAMBIO
CULTURAL Y PARTICIPACION COMPROMETIDA

En base al analisis hecho hasta el momento sobre el Sistema de Gestion de
Calidad de Calidad y sus elementos determinantes en su implementacion, el
presente capitulo pretende mostrar un Modelo que sirva de guia para aquellas

entidades publicas que deseen incorporar la calidad en sus servicios.
Para su aplicacion se deben tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

- Podra ser aplicable a todas aquellas entidades nacionales, estatales y
municipales, cuyos objetivos contemplen la calidad de sus servicios, como
atributo indispensable para la generacion de confianza y estima hacia las
instituciones, considerando los Sistemas de Gestion de Calidad como

herramienta principal.

- La viabilidad de dicho Modelo existirda en cuanto aquellas entidades
nacionales, estatales y municipales atiendan a las normas internacionales
dedicadas al desarrollo de los Sistemas de Gestion de Calidad, como lo
son: las Normas ISO 9000 y sus equivalentes UNE 66900 y EN 2900.

- La aplicacion y puesta en practica de dichas normas debe ser llevada a
cabo por personal capacitado en el tema, de preferencia certificados en

calidad.

El principal objetivo del Modelo consiste en ayudar a mejorar los procesos de
cualquier entidad nacional, estatal o municipal, proponiendo un conjunto de
factores indispensables que deben ser tomados en cuenta en: la implementacion

de un Sistema de Gestion de Calidad, un Sistema de Liderazgo, un Cambio en la
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cultura de los trabajadores y una participacion comprometida de estos hacia la

institucion.

Dicho modelo consta de cuatro componentes, que a continuacion se presentan de

manera clara y sencilla:
4.1 Sistema de Gestion de Calidad
4.1.1. Consideraciones previas

Cualquier entidad que pretenda implementar un Sistema de Gestion de Calidad,
en base a cualquier de las normas establecidas anteriormente, antes debe

considerar lo siguiente:

“Un sistema de Gestion de Calidad, es el conjunto de elementos relacionados que
permite dirigir y controlar una organizacibn con respecto a la calidad,
estableciendo la politica y los objetivos y alcanzando dichos objetivos” (Corces,
2010:50).

Los principales actores que participan en su implementacion en entidades

publicas son:

- La Alta Direccion: es la autoridad con mas alto cargo en la entidad publica
referible, cuya principal funcién debe ser el aseguramiento del SGC en

todas sus areas.

- El Lider del Proyecto: es el responsable del proyecto de calidad, con una
formacion integral en el tema y cuya principal funcion debe ser vigilar el

cumplimiento del SGC.

- ElI Comité de Calidad: es la autoridad que le da forma al SGC,
garantizando la implementacion de las acciones de este, a través del
crecimiento de las personas en cuanto a su formacion, compromiso y
responsabilidad social (Luz6n, 2000:45).
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Definicion del ambito de aplicacion, es decir, la entidad debe identificar el

ambito aplicable del SGC, a través del andlisis FODA y de necesidades que haga

de las areas, procesos y clientes internos y externos (Juran, 2007:38).

Posteriormente la entidad publica, deberd poner en practica las siguientes fases
de implementacién, (Cura, 2008:19-23):

TABLA 4. FASES DE IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION DE

CALIDAD

Fase de Carécter explicativo

Andlisis de la realidad que vive la entidad publica.
A través del Andlisis FODA y de necesidades.
Establecimiento de posibles acciones tendientes a revalorizar o mejorar los

procesos de la entidad.

Fase de Carécter Politico — Estratégico

Definicion de objetivos generales y posibles cursos de accion.
Elaboracion de un Plan de Calidad, que considere:
1 Compromiso de la Alta Direccion

Conformacién del Grupo de trabajo

7 ldentificacién de los procesos requeridos por el SGC
1 Identificacion de los procesos y areas clave de la entidad publica
7 Aseguramiento de la disponibilidad de recursos humanos,

econodmicos y de informacion

1 Determinacion del control de los procesos

Fase de Disefio

Aplicacion de acciones especificas sobre determinados aspectos vy
sectores para lograr los objetivos del SGC, como: acciones de motivacion,
trabajo en equipo, crecimiento personal, capacitacion e innovacion

tecnoldgica, entre otros.

Fuente: Elaboracion propia en base a Cura, 2008
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4.1.2 Componentes del Sistema de Gestion de Calidad

Considerado lo anterior, y determinada la Norma Internacional®® que la entidad
publica aplicara para implementar el Sistema de Gestion de Calidad, esta debe
seguir las siguientes directrices:

TABLA 5. DIRECTRICES A CONSIDERAR PARA LA IMPLEMENTACION DE
UN SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Enfoque basado en procesos

Se trata de ver a la organizacién como un conjunto de procesos en lugar de como
una serie de departamentos con funciones especializadas, por lo tanto:
- Cada proceso debera aportar valor a la organizacién, estando alineados®
con los objetivos y la politica de calidad.
- Los procesos estaran compuestos por actividades, englobandolas en un
objetivo comun: la satisfaccion del cliente interno y/o externo.
- La aplicacion de un sistema de procesos requiere de interfuncionalidad?®.
- A cada persona de la organizacion se le debera considerar al mismo
tiempo, como proveedor y cliente.
- Se requiere un seguimiento de la satisfaccion del cliente interno y /o
externo a través de la evaluacion de la informacion, para lo cual se podran

apoyar de buzdn de quejas y sugerencias y/ o encuestas de satisfaccion.

24 o , . " o .’ .
Las Normas Internacionales 1SO, son las mdas utilizadas en materia de Sistemas de Gestién de Calidad

debido al reconocimiento internacional que poseen, lo que las ha hecho genéricas y aplicables a todos los
sectores de la actividad Por lo que el presente Modelo se basa en sus lineamientos(Elajebeitia, 2009:12).

25 . ‘1 . ” . . . ., ..
Se define como “alineamiento” a la coherencia en los planes, procesos, acciones, informacién y decisiones
entre los distintos sectores que integran la organizacién (Modelo para una gestiéon de excelencia, 2000:17).

* Se refiere que para generar un producto o servicio, intervienen personas y recursos fisicos de varios
departamentos (Elajebeitia, 2009:18).
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Cumplimiento de los Requisitos Generales y de Documentacion

De acuerdo a la Norma Internacional 1ISO 9001, la entidad publica, debe cumplir

los siguientes Requisitos Generales:

Determinar los procesos necesarios para el SGC

Determinar la secuencia e interaccién de estos procesos

Determinar los criterios y los métodos para el control de los procesos
Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para
apoyar la operacion y el seguimiento de los procesos

Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados

deseados

Y los siguientes Requisitos de Documentacién®’:

Politica y objetivos de la Calidad
Manual de Calidad
Procedimientos documentados

Registros

Responsabilidad de la Direccion

La alta direccidon debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo

e implementacion del SGC, a través de:

La comunicacion a la organizacion sobre la importancia del SGC y de los
clientes internos y/o externos

El establecimiento de una politica de calidad

La planificacién de los objetivos y del SGC

La designacion de un miembro de la direccion cuya principal funcién sea
vigilar el SGC

El aseguramiento de que se establecen los procesos de comunicacion
apropiados dentro de la organizacion

La revision del SGC en intervalos planificados para asegurarse de su

% La extension de la documentacion del SGC puede diferir, dependiendo de la organizacién (Norma ISO
9001, 2008: 3)
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conveniencia, adecuacion y eficacia continuas

Recursos Humanos

El personal que realice trabajos a la conformidad del proceso, debe ser
competente, con base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia
apropiadas.
Por lo que la organizacién debe:
- Determinar la competencia necesaria para el personal involucrado en el
proceso
- Proporcionar formacién, para lograr la competencia necesaria
- Mantener los registros apropiados de la educacién, formacién, habilidades
y experiencia
- Proporcionar y mantener la infraestructura necesaria para el cumplimiento
de los procesos

- Gestionar un buen ambiente de trabajo

Realizacién del Producto o Servicio

La organizacién debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacion del producto o servicio por lo que debe:

- Determinar los objetivos de la calidad y los requisitos del servicio

- Establecer procesos y documentos

- Realizar actividades de verificacion, seguimiento y medicion del servicio

- Establecer los registros necesarios para proporcionar evidencia de la

prestacion del Servicio
- Determinar los requisitos especificados por el cliente interno y/o externo
- Determinar los requisitos relacionados con el servicio

- Planificar y controlar el desarrollo del servicio

Medicion, Anédlisis y Mejora

La organizaciéon debe planificar e implementar los procesos de seguimiento,
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medicion, analisis mejora para demostrar la conformidad con los requisitos del

servicio y mejorar continuamente el SGC, por lo que debe:

Realizar el seguimiento de la informacion referente a la percepcion del
cliente interno y / o externo

Llevar a cabo auditorias internas y externas en intervalos planificados para
determinar la eficacia del SGC

Determinar, recopilar y analizar los datos derivados de las auditorias
Mejorar continuamente la eficacia del SGC, mediante el uso de la politica
de calidad, los resultados de las auditorias y el analisis de los datos.

Llevar a cabo acciones correctivas y preventivas para mejorar las fallas

Fuente: Elaboracion propia en base a la Norma ISO 9001 (2008) y Elejabeitia

(2009).

4.2 Sistema de Liderazgo

El siguiente componente del Modelo, se refiere al establecimiento de un Sistema

de Liderazgo, que se define como “el método y los procedimientos, mediante los

cuales el equipo de direccién establece los valores, que guiaran el accionar de la

organizacion, define su politica y en concordancia con ello toma sus decisiones

basandose en la seleccion y andlisis de la informacion relevante” (Modelo para

una gestion de excelencia, 2000:16).

Para su implementacion, lo primero que se requiere es una fuerte conviccién por

parte de sus autoridades, quienes conformaran a la Alta Direccion, la cual tendra

como principales funciones, en base a la Norma ISO 9001 (2008):

El aseguramiento eficaz del Sistema de Gestion de Calidad, a través del
monitoreo y evaluacion constante.

El establecimiento de los requerimientos legales y reglamentarios sobre los
cuales se basara el Sistema de Gestion de Calidad.

Impulsar politicas referentes al &mbito ecolégico, como las referentes a eco

eficiencia y desarrollo sustentable.
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Posteriormente debe definirse al lider que guiara el proyecto, el cual debe servir
como modelo de los valores de la organizacion, debe tener una formacion integral
y experiencia en el tema y debe lograr ganarse el respeto y la aceptacion del

resto de la organizacion.
Ademas debe cumplir con las siguientes caracteristicas:

TABLA 6. CARACTERISTICAS BASICAS QUE DEBE CUMPLIR UN LIDER

Direccion Estratégica

- Debera establecer un sistema de comunicacion con funcionalidad en los
diferentes niveles de la organizacion.

- Debera considerar las diferentes demandas de las areas.

- Debera crear la cultura organizacional, a través del establecimiento de los
valores y de la comunicacion a todas las areas.

- Debera definir la politica y los objetivos de la organizacion.

- Debera asegurar el alineamiento de la organizacion, con los valores y la
politica de calidad.

- Debera gestionar la informacién y establecer los indicadores que midan el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

- Debera establecer las acciones preventivas para disminuir las acciones de
riesgo.

- Debera promover la excelencia a lo largo de todo el proceso.

- Debera evaluar y mejorar el Sistema de Gestion de Calidad.

Compromiso

- Deberd participar activamente en los procesos de educacion vy
capacitacion.

- Debera reconocer las contribuciones de las personas.

- Debera asignar los recursos necesarios

- Debera obtener y analizar la informacién relativa a los diferentes puntos de
vista de las personas.

- Debera revisar y mejorar su compromiso.
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Responsabilidad Social

Se debe comprometer con los conceptos de desarrollo sustentable y eco
eficiencia.

Establecer politicas eficaces para la conservacion del medio ambiente.
En relacion a la comunidad debe:

Promover la cultura de la excelencia

Participar en acciones comunitarias

Comprometerse con el comportamiento ético

Gobernar ala Organizacion

Debe establecer la responsabilidad propia y del equipo dentro del marco
legal.
Debe asegurar la independencia en las auditorias internas y externas.

Debe prevenir y evitar situaciones de conflicto.

Fuente: Elaboracion propia en base a Elejabeitia (2009)

Cubiertas estas caracteristicas, el lider debera cumplir principalmente con las

siguientes funciones:

Establecimiento de los valores de la organizacién: los cuales deberan
reflejar la naturaleza y principales funciones de la organizacién sirviendo de
guia para el establecimiento de una Politica de Calidad la cual debe ser
adecuada al propoésito de la organizacién y debe proporcionar un marco de
referencia para establecer los objetivos. El lider debera comunicar y difundir
dichos valores al resto de la organizacion y verificar como se practican en a
gestién cotidiana (Norma ISO 9001, 2008: 15).

La creacion de una estructura que le de forma al Sistema de Gestidn
de Calidad: el lider debera crear un 6rgano colegiado compuesto por los
distintos referentes de calidad, responsable de los procesos del sistema,
cuya finalidad prioritaria debe ser el seguimiento y control de manera

sistematica de la informacién sobre las distintas actividades llevadas a cabo
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en procura de la certificacion de los procesos, a este se le denomina
Comité de Calidad y Gestion del Cambio (Elejabeitia, 2009:19).

Sus principales funciones de a cuerdo a Cura (2008), son:

o Lograr el resultado esperado del Sistema de Gestion de Calidad,
ejecutando en tal sentido las acciones necesarias para cumplir con
los fines establecidos en la estrategia de la organizacion.

o Fomentar la comunicacion eficaz para demostrar en forma
permanente la vigencia de los valores, los objetivos y los ejes que
determinan la toma de decisiones.

o Recoger informacion de las areas y ser el medio para asignar sus
recursos.

* Reconocer las contribuciones de las personas vy participar
continuamente en las actividades de educacion y capacitacion.

* Monitorear permanentemente el desempefio de la organizacion.

o Crear los mecanismos necesarios que aseguren la flexibilidad de la

organizacion y su capacidad de adaptacion a nuevas necesidades.

Establecimiento de un planeamiento estratégico: el cual consiste en el
establecimiento de los procedimientos mediante los cuales la organizacion
desarrolla continuamente las estrategias para lograr los objetivos
establecidos (Elejabeitia, 2009, 24).

Las estrategias deberdn cubrir las siguientes lineas de accién en cada

proceso, aunque podran variar dependiendo las necesidades de estos:

¢ Realizar un relevamiento de necesidades del area, a través del

andlisis de las fortalezas, oportunidades y amenazas.

* Analizar todas las variables que influyen significativamente en el

proceso o puedan llegar a hacerlo.
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o Introducir la innovaciébn en los procesos dependiendo de sus
necesidades.

¢+ Crear un Plan de accién® para cada proceso.

- Establecimiento de acciones orientadas al crecimiento personal: tanto
de la alta direccion, como de los funcionarios de mayor nivel y de todos los
miembros de la organizacién, por lo que es preciso brindarles capacitacion

especifica en técnicas de gestion organizacional.

Todo esto en el arco de un Sistema de Mejora Continua, herramienta
indispensable para renovar los procesos y mantenerlos actualizados, brindando
mayor eficiencia la institucion el cual se realiza a través del Ciclo Deming o
PHVAZ, Por lo que es necesario que el lider desde un inicio tenga la capacidad de

alinearlos manteniendo congruencia entre ellos ( Gryna, 2007).

Buscando asi la Cultura de la Excelencia caracterizada por la aplicacion integral
del concepto de calidad en la organizacion, la cual demanda una cultura de
gestion enfocada en los procesos como responsable del cumplimiento de la
calidad que satisfaga las expectativas del “cliente”, y sobretodo no deje rezagada
ningun area o departamento, es decir, busca la inclusién y aplicacién total del

concepto de calidad en todo el sistema.
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4.3 Cambio Cultural

Para implementar el siguiente elemento, es necesario, que se considere a la
cultura como “el conjunto de comportamientos, principios éticos y valores que los

miembros de la organizacion trasmiten, practican o refuerzan” (Corces, 2010:4).

Por lo tanto, es necesario que la vision de la organizacién, vaya méas alla de lograr

una certificacion en calidad, sino mas bien tenga como objetivo lograr que la

28 . . . see .

El cual debe contemplar la aplicacion de acciones especificas y sectores considerados claves, los recursos
humanos y administrativos, y las fortalezas y debilidades que el area tenga, para posteriormente desarrollar
la estrategia motivacional y de capacitacion que mas convenga.

29 . . , o . ope .
El ciclo Deming estd constituido por cuatro etapas: planificar, realizar, comprobar y actuar.
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mayoria del personal entienda el enfoque de procesos a partir de tres elementos

bésicos:

Motivacion por parte del lider: orientada a que cada trabajador participe
en el proceso, pero sobretodo se siente involucrado en el.

Sistema de Comunicacion Interno: creado a partid de sus necesidades y
utilizado con la dnica finalidad de ser el medio para que cada miembro
participe en el Sistema.

Politicas de Cambio Activas: que vinculen la responsabilidad y el
compromiso con el aprendizaje y los objetivos de la organizacion, entre las

gue se pueden aplicar son:

TABLA7. POLITICAS DE CAMBIO ACTIVAS PARA EL IMPULSO DE UN

CAMBIO EN LA CULTURA DE LOS TRABAJADORES

Capacitacion de los Recursos Humanos

Los aspectos a considerar son los siguientes:

Contar con informacion previa sobre el area a capacitar ( tipo de
necesidades de capacitacion, justificacion, y el tipo de capacitacion que
requiere cada area).

Disefiar los puestos de trabajo de acuerdo con las necesidades de los
procesos

Disefiar una estrategia de capacitacion a partir de la cual se establezcan

los objetivos a alcanzar.

Comunicar metas y asignaciones de trabajo claras y consistentes, que
guien al personal en su accion y le permitan autoevaluar sus realizaciones.

Proporcionar los recursos necesarios para alcanzar los objetivos con
eficiencia.

Estimular la participacion, la colaboracion y los aportes creativos para
mejorar el desempefio de los procesos y servicios en un ambiente de

trabajo en equipo.

Incorporar el aporte de sus integrantes y /o visiones externas para disefar

e implementar e implementar los procesos.
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Evaluar constantemente y mejorar en forma continua.

Preparacion para Auditorias

Las cuales consisten en un proceso sistémico independiente y documentado que

permiten obtener evidencias sobre la eficacia del Sistema de Gestién de Calidad

y evaluarlas de manera objetiva, para determinar en qué medida se cumplen los
objetivos (Ishikawa, 1994).

Para lo cual la organizacion debe:

Realizar el seguimiento de la informacién con respecto al cumplimiento de
Sus requisitos.

Realizar auditorias internas en intervalos planificados conforme a las
disposiciones planificadas, por parte de los miembros del SGC.

Realizar auditorias externas en intervalos planificados conforme a las
disposiciones planificadas, por parte de la organizacion certificadora en
calidad.

Debe mantener registros de las auditorias y de sus resultados.

La Direccidbn responsable del area que esta siendo auditada debe
asegurarse de que se realizan las acciones correctivas necesarias para
eliminar las no conformidades detectadas.

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento de
las auditorias.

La organizacién debe tomar acciones para eliminar las causas de las no

conformidades con el objeto de prevenir que vuelvan a ocurrir.

Reuniones Constantes con todos los miembros de la organizacién

Cuyo propésito sea la retroalimentacion del sistema, asi como el desahogo de

evidencias cuya aplicacion fortalecen o debilitan al mismo.

Estas podran ser internas, realizadas periédicamente por los miembros del
Comité de Calidad.
Y externas por algun organismo independiente experto y certificado en el

tema.
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Fuente: Elaboracion propia en base a Cura (2008) y Elejabeitia (2009).
4.4 Participacion comprometida de los miembros de la organizacion

El dltimo elemento es el de la participacibn comprometida, para lo cual la
organizacién debera crear y mantener un ambiente de trabajo conducente a la
satisfaccion de las personas y entender que el éxito de este tipo de proyectos
depende Unica y exclusivamente de la participacion de la gente.

Para lo cual es necesario que la organizacion tome en cuenta los siguientes

elementos:

TABLA 8. ELEMENTOS PARA GENERAR UNA PARTICIPACION
COMPROMETIDA

Generacion estratégica de incentivos que promuevan dicha participacion

Los cuales pueden ser:
- La motivacion del lider
- Elreconocimiento publico de los logros de los miembros
- Latécnica de reaprender en privado®
- La convivencia social
- Fortalecimiento de lazos entre los miembros
- Las mejoras laborales ( sueldo y flexibilidad de horarios)

- Aumento de salario

Cambio Cultural®

Cuya principal caracteristica debe ser la modificacion de habitos, creencias o
percepciones, el orden, el buen uso de normas y la existencia de un codigo de

valores que guien a toda la organizacion.

Ambiente de Trabajo

La organizacion debe:

» Cuyo objetivo es que cada trabajador se siente considerado a la hora de realizar su propio trabajo (Cura,
2008: 56).

31 . .
Descrito anteriormente.
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- Crear y mantener un ambiente de trabajo adecuado en cuanto a la salud y
seguridad mediante la identificacion y la neutralizacion de los factores de
riesgo

- Gestionar las relaciones con el personal

- Desarrollar un clima laboral satisfactorio mediante acciones de apoyo y
asistencia a las personas

- Estimular a las personas a desarrollar su maximo potencial

- Determinar los factores clave que afectan la satisfaccion y motivacion de
las personas y la mejora de su desempefio

- Determinar indicadores de satisfaccion de las personas procesando y
evaluando la informacion relevante

- Evaluar y mejorar los procesos relativos a la satisfaccion de las personas

Fuente: Elaboracion propia en base a Cura, (2008).

Con lo anterior se generard una participacion estratégica caracterizada por la
involucracion de todos los miembros de la organizacion ya que se sentirdn

adheridos a cualquier proceso donde se busque implementar calidad.
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Conclusiones

La exposiciobn de la presente investigacion ha puesto de manifiesto, cémo la
incorporacion de un Sistema de Gestion de Calidad — construido sobre las mismas
bases que rigen los sistemas desarrollados por empresas privadas (Normas ISO
9000)- en el Senado Argentino permitié identificar y corregir los aspectos que
deterioraban la calidad en sus procesos internos, y que disminuian de alguna

manera la valoracion que el ciudadano tenia de ellos.
Y es que en el afio 2001 Argentina sufrid una crisis econdmica, politica y social:

Durante los ultimos doce dias de 2001, no solamente el pueblo volted
a un gobierno que traiciond su discurso electoral, sino que también le
le dijo jbasta! a un modelo econémico perverso que condujo al ham-
bre y la miseria de millones de habitantes. A lo cual debe afiadirse el
hastio de la poblacion respecto a un sistema politico complice del mode-
lo economico... (Kauth, Parisi , 2007: 32).

Es asi que en el marco de un Plan de Fortalecimiento Institucional, se desarrolld

un Plan de Calidad Legislativa en el afio 2008, integrado por varios programas.

Entre ellos se destaco el “Programa de Calidad Institucional del Poder Legislativo”
cuyo objetivo principal era que los integrantes de este adquirieran una filosofia que
los condujera a incorporar la calidad como atributo indispensable en la ejecucion

de los procesos y en sus productos resultantes.

Toda esta tarea abordada en concordancia con conceptos provenientes de la
administracion, buscando incrementar la confianza de la sociedad en uno de los
poderes cuyo trabajo cobra gran significancia en la vida cotidiana, puesto que del

Poder Legislativo surgen las normas que gobiernan la Nacion.

En este sentido, luego del andlisis realizado en la presente investigacion  se
identificaron una serie de elementos que fortalecieron la implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad, el cual estuvo basado en los preceptos de las

Normas ISO 9000 , estos son:
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Se llevo a cabo el analisis de la situacion con la que contaba el Senado,
para implementar el SGC, por ejemplo, la existencia de un convenio con el
Instituto de Normalizacion desde el afio 2005, que se renovd en el afio

2008.

Se llevo a cabo la definicion y establecimiento de los objetivos del SGC, a
través del establecimiento de un Plan de Calidad. Se buscé no solo lograr la
certificacion en calidad, sino mas bien internalizar el concepto en los
trabajadores y adaptar la norma a la institucion.

Se establecié un equipo de trabajo, el Comité de Calidad y Gestion del

Cambio, que fue la autoridad que le dio forma al Sistema de Gestion de
Calidad, que cumpli6 una de las principales funciones, como fue la
concientizacion de la necesidad de mejorar los procesos.

Se incluyeron a todos los actores involucrados de alguna manera en el
SGC, como al principal gremio del Senado, organizaciones no
gubernamentales y universidades.

Se llevaron a cabo acciones especificas orientadas a la direccion, a la
motivacion y al incentivar el trabajo en equipo.

A través del enfoque basado en procesos se generé un “Senado Horizontal”
en términos de resultados, es decir, se pensd en la organizacion como un
todo, donde la suma de las contribuciones de cada persona importaba.

La Alta Direccion tuvo la capacidad de designar un liderazgo fuerte basado
en un cédigo de valores que guiaron el accionar de la organizacion.

El concepto de calidad trascendié las caracteristicas fisicas y funcionales
de bienes y servicios, puesto que el SGC introdujo una cultura de calidad
enfocada en los procesos pero propiciando constantemente el
perfeccionamiento entre los trabajadores.

Existi6 un reconocimiento de las capacidades del personal por parte del
lider y su equipo utilizando en método de la retroalimentacién constante.

El compromiso y la involucracién de todos los trabajadores generd una

participacion estratégica.
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Se generaron politicas de cambio activas tendientes a generar un cambio
en la cultura, entre las que destacan la capacitacion, las revisiones por la
organizacion y la preparacion para auditorias.

Se puso en practica un incentivo econémico generado por el CCy GC vy el
principal gremio del Senado, lo que origind un aumento en la participacion
de los trabajadores.

Los principales beneficios que trajo dicha participacion fueron la

descentralizacion de funciones y el trabajo en equipo.

Sin embargo también existieron aspectos que no se cumplieron dentro del

Sistema de Gestion de Calidad, entre los que destacan:

El Sistema de Gestion de Calidad no consider6 como principal producto el
proceso de formulacién de la ley ( su principal funcién), debido a la
resistencia al cambio y a la incertidumbre que en un principio genero el
proyecto, mas bien se tomaron como principal producto aquellos productos
administrativos, de soporte y algunos parlamentarios que impactaban
directamente en la formulacion de la ley.

La mayoria de las areas entrevistadas sefialaron que no detectaron un
alineamiento entre sus procesos.

Falto generar politicas que procuraran y promovieran la mejor calidad de

vida de la ciudadania, el desarrollo sustentable y la eco eficiencia.

Es asi como se aplicé la calidad en el Senado Argentino, logrando que dicho

concepto trascendiera sus limites y sobretodo que provocara mejoras notables

al interior de la organizacion, lo cual lleva a pensar que con capacidad por

parte de los lideres es posible implementar sistemas que mejoren el trabajo

cotidiano de las entidades publicas.
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Apéndice 1. "Resefa Historica del Sistema de Gestion de Calidad"
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El jueves 24 de noviembre del 2007 se suscribié un convenio con el
Instituto Argentino de Normalizacion y Certificacion (IRAM). que da marco
a futuros proyectos y programas de calidad destinados a profundizar el
ortalecimiento y confiabilidad institucional del Honorable Senado de la
El acto fue presidido por el Presidente Daniel Scioli. Se certifica el
E Sdor. Jaque y la Comision de presupuesto y Hacienda que presidia el Sdor

En enero de 2008 se gesta lo que se denomino "Bases para un
Proyecto de Calidad en el Senado de la Nacién" en un formato
power point y papel se entrega en el &mbito de la Presidencia del
i Senado y de su Secretaria Administrativa para considerar la

i implementacién de un Proyecto de Gestion de Calidad_
N

En marzo de 2008 se consensa que el Proyecto de Gestion de
Calidad se implemente desde el Programa de Fortalecimiento
Institucionalintegrandose al Programa Operativo Anual 2008

PROGRAMA DE
FORTALECIMIENTO
INSTITUCIONAL

En junio a través del PFI se contrata un equipo que capacito en

la Introduccién de la Norma ISO 9001; Implementacion de

El 28 y 29 de Septiembre de 2008 se organiz6 el 1 Congreso
Internacional de Modernizaciény Gestién de la Calidad;
con importantes disertantes nacionales y extranjeros
. anunciando en el mismo la creacién del Comité de Calidady
| Gestion del Cambio y firmando un Convenio con el Instituto
Argentino de Normalizacién y Certificaciéon (IRAM)

Del mes de octubre al mes de diciembre de 2008 empieza la

Implementacién de Normas Internacionales de Calidad en la
Presidencia del HSN, la Direccién General de

Taquigrafos y la Direccién General de Publicaciones
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Honorable Senado de la Nacion

El 28 de abril de 2009 se lanza el Proyecto de
Gestion de Calidad del HSN; convocando a mas de
treinta Organizaciones de la Sociedad Civil y
Universidades Publicas y Privadas para empezar la
validacion del mismo

Desde julio hasta diciembre del 2009 se contrata a
cuatro consultores de implementaciény uno de
capacitacion; ampliando la base de sectores

Participantes del proyecto; incorporandose la SP., rP.lrif

Administrativa; el CECAP; la OAC; la Direccion de
Obras y Servicios, la Direccién de Asuntos Juridico.

En agosto del 2009, en la Ciudad de Cérdoba se
presenta el Proyecto en el Congreso de la Asociacion
de Estudiantes de Ingenieria Industrial y Carreras
Afines, en marco de un Encuentro de Decanos y
Directores de Carrera; siguiendo con el proceso de
validacion social

En septiembre del 2009, en la Ciudad de Villa del
Rosario, Provincia de Entre Rios, se presenta el
Proyecto en un Encuentro de Intendentes y
Concejales; ademas se habla a los Colegios
sobre construccién de ciudadania y calidad
parlamentaria

octubrede2009

26 27 28 29 30 3

I mm jywvs d
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En octubre del 2009, se presenta el Proyecto en la
Cémara de Diputados de la Provincia del Chaco,
ademaés se recorre la Regiéon del Impenetrable
capacitando Concejales con casos concretos
de sensibilidad social, identificando indicadores para
disefar informes en forma conjunta con Intendentes
de la Region
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El 29 y 30 de Octubre de 2009 se organiz6 el Il
Congreso Internacional de Modernizacion y Gestié
de la Calidad; con importantes disertantes nacionales
e internacionales ; destacandose entre otros
representantes del Congreso de Espafia; de México;
Costa Rica y de los EE.UU.

EI8 abril del2010, se firma un Acta Complementaria a
Convenio entre el Senado de la Nacion y el Instituto,
Argentino de Normalizaciény Certificacion
- IRAM -donde se establecen las condiciones para la
Auditoria Yy Certificacion de los Procesos de Presidencia;
Secretaria Administrativa y el Comité de Calidad y
Gestion del Cambio

EI6 mayo del2010, se firma un Convenio entre el
Senado de la Nacion y la Asociacion Argentina de
Estudiantes de Ingenieria con el objeto de formar
vinculos de cooperaciéon mutuas para llevar adelante
un "Programa de Voluntariado de Gestién de
Calidad Legislativa”

Movitinarel
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En mayo del 2010 hasta marzo 2011,
se contrata a tres consultores de
Implementacioén; incorporando la visién sistémica de I
Calidad en la Creacién del CAUSEN -Sistema de
Gestién de Calidad HSN-; la capacitacion se disefia e
cuatro médulos de acuerdo alas distintas etapas de
implementacion

; Nace el CAUSEN Sistema de Gestion de la
Calidad del Honorable Senado de la nacién
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El 8 de junio del2010 el Senado de la Nacién
firma un Convenio con la Facultad de Derecho de
la Universidad de Buenos Aires con el objeto de
desarrollar un Programa de Practicas Profesionales,
en materia de calidad legislativa, en el que participe
La Carrera de Especializacion de Normas Juridicas
del mencionado Centro de estudios.

En el mes de julio del 2010 se empieza a instalar un
Stand Mdvil en distintos Centros de estudios; Ferias y
Congresos para difundir el trabajo que realiza el PFI;
El Comité de Calidad y Gestién del Cambio y la OAC

En el mes de agosto del 2010 invitados por la
Legislatura Provincial de Tierra del Fuego se brinda
una disertacién a todo los RR.HH de la misma;
como asi también se habla de la importancia de la
Gestion de la Calidad Legislativa con las méximas
Autoridades. Se visita el Concejo Deliberante de
Ushuaia.

En el mes de septiembre del 2010 eilRAM a través
1 Una Auditoria a nuestro Sistema de Gestién de Calidad
- CALISEN- CERTIFICA que el mismo se adapta a la
Norma Internacional de Calidad ISO 9001 2008; en
Procesos de la Presidencia; la Secretaria
Administrativa y el Comité de Calidad y Gestion del
Cambio

Lo dias 28 y 29 de septiembre del2010 se organizé el
111 Congreso de Modernizacion y Gestion de la Calidad
en El Poder Legislativo; contando con importantes
disertantes de todo el mundo. En el cierre del mismo el
IRAM le otorga Al Presidente del Senado de la Nacion
Argentina la Certificacion 1SO 9001 2008
Al Sistema de Gestion de Calidad CALISEN
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En octubre de 2010 se desarrollo un Encuentro entre
El Senado de la Nacién y la Legislatura de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires en pos de sensibilizar la
Importancia de la Gestion de la Calidad en los
Procesos Parlamentarios. Se consensuo en tal sentid
una vision sistémica y la adecuacion de las Normas
Internacionales de Calidad a la cultura de las
Organizaciones Parlamentarias

En octubre de 2010 el Coordinador del Comité de
Calidad y Gesti6on del Cambio del Honorable Senado
de la Nacién recibe junto al Presidente de la AEIl y
distintos especialistas, al Presidente de la Asamblea
Nacional de Representantes del Colegio de Ingenieros
de Venezuela; Ingeniero Félix Ojeda Oropeza.

El objeto de la reunién fue brindar informacién sobre
el Proyecto de Gestion de Calidad del HSN a solicitud
de nuestro visitante, asi también se dejo constancia
del interés de lazos institucionales

El 3 Noviembre de 2010 el Coordinador del Comité
brinda una disertacién dirigida a concejales chaquefios
de la Regi6on Metropolitana, auspiciada por el Concejo
Deliberante y la Intendencia de Barranqueras

El 5 Noviembre de 2010 el Vicegobernador de la
Provincia de Corrientes y el Coordinador del Comité
realizan la apertura del 1 Taller de Gestion de Calidad
Legislativa, con una nutrida presencia de Concejales y
funcionarios de toda la Provincia.

En Noviembre de 2010 el equipo de Gestion de Calidad
diserto en un Congreso Internacional de Taquigrafos
Que se llevo a cabo en el Salén lllia del HSN
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los Principios Generales y Especificos para el HSN;
i Adaptacion de Normas Internacionales de Calidad a la

En mayo del 2011 se empieza a disefiar y validar

Cultura de la Organizacion y a los requisitos del
ciudadano

UPCN~

En junio del 2011 la Comisién Paritaria Permanente
Aprueba para el personal de aquellos Procesos que
certifiquen ISO 9001 2008 un adicional De 9%; 11 %;

13 % segun fuese su categoria

El 3, 4 y 5 de octubre del 2011 se planificé la Auditoria d
Tercera parte ampliando el alcance del Sistema de
Calidad del Senado — CALISEN- a los procesos de la
Direccion General de Auditoria; Centro de Capacitacion
Superior; Direccion de Legal y Técnica; Direccion de
RR.OO; Direccion General de RR.II; Direccion General D
Publicaciones y Direccion Informatica

En 31de suscribi6 el Decreto DP 864/2011
el cual
formaliza el CCyGC y el Sistema de Calidad
CALISEN,
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Honorable Senado de la Nacléy

, El 24 de noviembre en el marco de una reunion de
Revision por la Direccion se entrega por parte del
IRAM el certificado que establece un nuevo alcance
i del CALISEN

ES de diciembre se ampli6 a través de una auditoria
g del IRAM el alcance del CALISEN a procesos de

Las Direcciones de Automotores, Contaduria,

Gw de diciembre asume por mandato popular el
. Licenciado Amado Boudou como Vicepresidente
it Naci D e 1S
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Apéndice 2. Organigrama del H. Senado Argentino

PRESIDENCIA

PROVISIONAL

VICEPRESIDENTE

VICEPRESIDENTE

PRIMERO
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Apéndice 3. "Mapa de Procesos del Sistema de Gestién de Calidad"
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Apéndice 4. "Politica de Calidad"

=
POIJTICADE LACALIDAD DEL HONORABLE SENADO DE | | o
LANACIOX
Fecha:30/07/2010 Rev.:00 HEN.CALBEN
PO.01

POLITICA DE LA CALIDAD DEL HONORABLE
SENADO DE LA NACION

El Honorable Senado de la Nacion Argentina se compromete a gestionar y
mejorar enfonna continua la calidad de sus procesos parlamentarios y
administrativos, para satisfacer las necesidades yexpectativas de la
sociedad, brindandole informacion y respuestascerteras, condicion
necesaria para un estado democratico, moderno e inteligente.

Este compromiso de mejora continua se sustentay se centra en el
desarrollo del liderazgo, decapacidades yla r-esponsabilidad soci.al de sus
recursos humanos, donde se fonna al personal, promoviendo el desan-ollo
de carrera yuna comunicacion fluida en todas las areas, estimulando la
participacion. y el trabajo en.equipo; realizando un constante desanollo de
la estmctura para anticiparse a las necesidades futuras de la sociedad.

La panicipacion de nuestra sociedad es un factor clave, para lograr un.a
gestion transparente con trazabilidad y agilizacion de sus procesos,
logrando, a través de su sistematizacion, incorporar los mismos al
Sistema de Gestion de Calidad del Honorable Senado de la Nacion
"CAL/SEN".

ALTADIRECCIONDELS.C.C. CAUSEN
I rdel H.SN.de11Nacion In;. Julio
Cé.lkCieto Cobos
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Apéndice 5. "Formato de Relevamiento de Necesidades"

m RELEVAMIENTO DE NECESIDADES PARA LA =

} GESTION DE RECURSOS (PUNTO 6 NORMA IS0 G Casted

O 9001) 0
Lionoradle - -

Semadode k. I Fecta: 01082011 Rev 00 I HS&'C:‘USL\
Nacita 4

El presentdocum to & §como objeto rele--ar IOl recutor € B dIOI proce!.ol
pert er.ta al siatCAUSEN en funciondla  1.om14 ISO 9001 co lo q1..
rupecta a REICE:mOI HIILIIEOI, tn:aum y ambiente dUlIbljo, <> K pus
impl tary m.mtel sistdgation de lacalid3d y m omr co:ctinU3111H su
efica:iia, y aumentar la $S1i${x(:i0 d'2L cliente m mte el cumplimientode sm
recjuisitOl.

1RKOnNcn bamucn (pall106.2 aorma 1SO 9001)

1.1E ‘al\.en -&==tiUll.i'oui IOIfilCWSOI 1:U1118":0Scompronl- id<>l al  proce3o
1@ suficient™ piiig alc.mzar 101 objetivOl prop . tOl.

1. IR!i'mlil:e si la capicitacion de 101 ri!Cl:mOI h"I:1DS!O0I & aslisfactoria pins reslizar
las tare33 z < U con el fiill da =10l objeti\'0S prop . tOl y deti'mlil:e si a
«<— proporool:3r iomlacié:co  tomar ouas accio:ca piis asidid:al
r.ilee>iclsda.

2111fra rractara (pDIlIO 6.3 aorma 1SO 9001)

.1 Enrusntoa edificios, ep3Cio dUIIbljoy serviciOl 8!0ciad det nsi'en
suficientes p1iis desaaollat las tareu d'21 procao Cotrelpo!ldi te.

. Conlogl."rupecta alequipo p1i'g 101 procet.0l {tsnto —are como !eb-are),
deti'm1il:e si son suficientes p1iig desaaollar las tare33 "2l proce3o CO!respor.diente.
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1.3 Determine si lossen:iciosde apoyo (transporteo comunicacién) sonsuficientespara
desarrollar lastareasdel procesocorrespondiente.

;L\mbiente de trabajo (punto 6A normalS09001)

3.1 Describalasnecesidadcesrelacionadasalalllbiente de trabajoy siesnecesario
gestionaraccioneseneste sentido alosefectosde lograr confonnidadconlosrequisitos
delproducto.
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Apéndice 6. “Gestion de objetivos”

ENFOQUE AL CLIENTE >

Satisfocer las necesidodes y expectativas de lo
sociedod brinddndole informacidn y respuestas
certeras, condicion necesoria para un estodo
demaocrdtico, moderno e inteiigente
Anticiparse o los necesidades futuros de la
sociedod
La porticipacion de nuestra sociedad es un foctor
clave, para lograr una gestion transparente

Desarrolio del liderazgo

Determinar los objetivos a alcanzar por el
sistema para el periodo. Realizar convenios
con distintas organizaciones del pais.
Organizar reuniones de implementacion.
Realizar charlas en distintas organizaciones
del pass.

Trazabilidod y ogilizocion de sus procesos,
logrando, a través de su sistematizocion,

Gestion tronsparente con trozabilidad y
agilizocién de sus procesos, logrando, o través

Compromiso de gestionar y mejorar en

incorporor los

desu rpon mismos ol

“CAUSEN".

Senodo de lo Nocién “CALISEN".

! procesos

La responsabilidad social de sus recursos
humanos, donde se forma of personol,

ENFOQUEDESISTEMAPARA LA ¢ REJACIONES MUTUAMENTE BENEFICIOSAS CON
GESTION ELPROVEEDOR

Una comunicacién fluida en todas las
oreas, lo yel Gestion

jo ; real procesos,
constante desarrollo de Ia estructura

Revisionar de forma periodica el sistema
HSN.CALISEN.PMO3... REVISION POR LA
DIRECCION

Asegurar el enfoque basado en procesos 3
traves de la secuencia e interrelacion de los
mismos.

Determinar los productos no coformes del
sistema,

Asegura la provision de recursos necesarios.

Verificar el avance de los objetivos. Liderar
os

Analizary gestionar las acciones correctivas
y de fos distintos dei

Interactuar con el respresentante de la
direc

area del SGC.

o€
‘OFL WSN AL MES DE OCTUBRE O€ 2011

DISMINUIR DE 72HS LA ATENCION DE
LA DEMANDA CIUDADNA A UN PLAZO
NO MAYOR A 48HS HABILES DESDE
JULIO DE 2011 A DICIEMBRE 2011

Cumplir un 95% de avance en
implementacion del SGC en las areas
seleccionadas a certificar en SEPTIEMBRE
2011

S6C

Supervisar y verificar las acciones correctivas

Da operatividad a tas publicidad y difusion y
el sonal

gestionar
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¥
SGC

Cumplir un 95% de avance en implementacion
del SGC en las areas seleccionadas a certificar
en SEPTIEMBRE 2011

LLEGAR A DUPLICAR EL N® DE PROCESOS
CERTIFICADOS DENTRO DEL HSN AL MES DE
OCTUBRE DE 2011

Realizacion de Encuestas de Clima de Trabajo
¥ Amblente Laboral HSN.CALISEN.RE 17y 18

Coordina la implementacion del SGC en
las distintas areas.

Supervisa las necesidades de recursos de las
areas del CAUSEN.

Cumplir un 95% de avance en

tacion del SGC en las areas
seleccionadas a certificar en SEPTIEMBRE
2011

LLEGAR A DUPLICAR EL N¥ DE PROCESOS
CERTIFICADOS DENTRO DEL HSN AL MES
DE OCTUBRE DE 2011




] [ i
‘TOMA DE DESICIONES. | L

Satisfacer las necesidades y expectativas de lo

certeras, condicién necesoria para un estado logrando, a trovés Una comunicacion fluida en todas las
democrdtico, e prends ¢ y mejor
Anticiporse a las necesidades futuras de la Desarrolio del liderazgo on forma continua lo colidod de sus procesos humanos, donde se forma ol personal,
sociedod “CAUISEN". Senado de la Nacién "CALISEN".
un factor
clave, pora logror una gestidn transporente

constante desarrolio de lo estructuro

carpeta 24 hs se realiza con form. de
web

Instalacion de bocas de red 24 hs se

Atencién del incidente 2 hs Se evalua el
trabajo y se definen los tiempos para la
resolucidn del incidente

he suiatn

Garantizar desde 19 de febrero de 2011 hasta Garantizar desde 19 de febrero de 2011
fin 2011 que hasta fin quela

Cl 2
24hs habiles, desde el ingreso del tramite al ‘documentacion no sea mayor a 24hs.
sector hasta la salida del mismo. habiles, desde el ingreso del tramite al
sector hasta la salida del mismo.

MEJORARA LA DIFUSION DE LOS CURSOS A
TRAVES DE DIFERENTES ACCIONES:

MEDIOS MAS 3

CON EL SERVICIO
DE CAPACITACION DEL CECAP EN EL 2011 Y
TRABAJAR EN LA MEJORA DE AQUELLOS MEDIOS
EN BASE A LA INFORMACION SURGIDA DE ESTE
RELEVAMIENTO EN 2012
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Satisfocer los necesidodes y expectativas de la
sociedod brinddndole informacién

ORVEMVOS Gengra
3
|
i

democrdtico, modemo e inteligente
Anticiparse o los necesidodes futuras de la
sociedod

La porticipacion de nuestra sociedod es un foctor

clave, para lograr una gestién transparente

MEJORAR EL NIVEL DE SATISFACCION DE
LOS USUARIOS DE LOS SERVICIOS
ESPECIALES EN DEL93.33% AL96% EN
EL 2 SEMESTRE DE 2011 EN EL NIVEL DE
PERCEPCION DEL CUENTES EN AQUELLOS
ITEMS QUE LES DE MENOR AL 100%

DISMINUIR EL TIEMPO DE ATENCION DE LAS

DESDE FEBRERO DE 2011 A DICIEMBRE 2011

AUDIENCIAS A UN PLAZO NO MAYOR DE 5 DIAS

DISMINUIR EL TIEMPO DE ATENCION DE LOS
PEDIDOS VARIOS A UN PLAZO NO MAYOR A 15
DIAS DESDE FEBRERO DE 2011 A DICIEMBRE
2011

Trazabilidod y ogilizocién de sus procesos,
logrando, o través de su sistematizacin,

Gestidn tronsporente con trazobilidod y

€T PARTICIPACION DEL PERSONAL

Desarrolio del liderazgo incorporar los

ogilizacién de sus procesos, logrando, o través
desu incorporor los mismos ol

“CAUSEN"

MEJORAR EL NIVEL DE SATISFACCION DE
LOS USUARIOS DE LOS SERVICIOS
ESPECIALES EN DEL93.33% AL96% EN
EL 2% SEMESTRE DE 2011 EN EL NIVEL DE
PERCEPCION DEL CLIENTES EN AQUELLOS
ITEMS QUE LES DE MENOR AL 100%

s

Senodo de lo Nocién “CALISEN™.

oe y mejorar en
forma continua ko calidod de sus procesos

Una comunicacién fluida en todas los
dreos, ”

recursos o "
‘humanos, donde se forma al personal, e

INCREMENTAR DE 17A20 LOS
PROCESOS A AUDITAR DESDE JUNIO
A DICIEMBRE DE 2011 RESPECTO A
LA PLANIFICACION 2011

o 2
o constante desarrollo de a estructuro

INCREMENTAR DE 17A20 LOS
PROCESOS A AUDITAR DESDE
JUNIO A DICIEMBRE DE 2011
RESPECTO A LA PLANIFICACION
201

INCREMENTAR LA RESPUESTA DE
LAS AREAS AUDITADAS DEL 40% AL
60% DE JUNIO A DICIEMBRE DE
201

En la elaboracion de ACTOS

En la elaboracion de ACTOS.
disminuir la cantidad

disminuir
errores materiales (de ortografia , concepto,
)

et en el sector en un 10% desde
Junio de 2011 hasta diclembre de 2011

de errores materiales (de ortografia,
concepto, etc) generados en el sector en
un 10% desde junio de 2011 hasta
diciembre de 2011

Enla elaboracion de ACTOS.
ADMINISTRATIVOS: disminuir el tiempo de
permaniencia de los tramites en el sector
un 10% desde junio de 2011 hasta
diciembre de 2011

Obtener un margen de error no mayor del 1%
en el control de pasjes existentes en |3 cajp
fuerte n®1 a traves de la planifia
HSN.RROO.RE 41 PLANILLA DE ARQUEO DE
CAJA con una frecuencia de medicion mensual,
desde ¢l 3/3/2011 hasta el 30/12/2011
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Obtener un margen de error no mayor del
1% en el control de pasjes existentes en la
caja fuerte n®1 2 traves de la planikia
HSN.RROO.RE 41 PLANILLA DE ARQUEO DE
CAIA con una frecuencia de medicion
mensual, desde ol 3/3/2011 hasta el
30/12/2011

€n la elaboracion de ACTOS
ADMINISTRATIVOS: disminuir la cantidad
de errores materiales (de ortogratia ,
concepto, etc) generados en el sector en
un 10% desde junio de 2011 hasta
diciembre de 2011
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Apéndice 7. “Programa de Garantia de la Gestion de la Calidad en el Senado de la
Nacién Argentina”

PROGRAMA DE GARANTIA DE LA GESTION

DE LA CALIDAD EN EL SENADO DE LA NACION ARGENTINA

Los 18 Principios

1. Un Senado Responsable: La Gestion de la Calidad garantiza el Enfoque del Senado hacia
las necesidades de nuestra sociedad y de nuestros companeros de trabajo.

2. Un Senado Lider: La Gestion de la Calidad garantiza la generacion de un ambiente interno
favorable al desarrollo de liderazgos, que posibiliten el cumplimiento de los objetivos de
nuestra organizacion y que se ponga a la vanguardia en materia de modernizacion a nivel
federal

3. Un Senado Participativo: La Gestion de la Calidad garantiza una vision organizacional
compartida con amplia participacion de todos los niveles de la gestion, ademas de recibir la
retroalimentacion de la sociedad en los procesos claves de nuestra organizacion

4. Un Senado Valorado. La Gestion de la Calidad garantiza la generacion de valor a través de
la busqueda de resultados deseados. gestionando tanto actividades y recursos como
Procesos.

5. Un Senado Sistémico: La gestion de la calidad garantiza la identificacion, el entendimiento,
el mantenimiento y el mejoramiento continuo de l0s procesos y sus interrelaciones como un
sistema

6. Un Senado Mejor: La gestion de la calidad garantiza que nuestra organizacion mejore
continuamente.

7. Un Senado Informado: La gestion de la calidad garantiza que las decisiones se basen en
los datos y la informacion. y no simplemente en la intuicion

8. Un Senado Relacional: La gestion de la calidad garantiza una relacion beneficiosa entre
nuestra organizacion y sus proveedores, capaz de generar valor para ambas partes

9. Un Senado Conectado: La gestion de la calidad garantiza el trabajo en equipo para dentro
de la organizacion y también asegura la conectividad con las demas organizaciones publicas
y con nuestra sociedad.

10. Un Senado Transparente: La gestion de la calidad garantiza el acceso a la informacion de

sus procesos, facilitando el control social

Un Senado lgualitario: La gestion de ia caidad garantiza la iqualdad de oportunidades de su

factor humano.

11.

-

12. Un Senado Humano: La gestion de la calidad garantiza que las personas son el centro de la
politica de desarrolio organizacional

13. Un Senado Seguro: La gestion de la calidad garantiza la sequndad y salud laboral de la
organizacion.

14. Un Eco Senado: La gestion de la calidad garantiza que la organizacion adquiera una cultura
de defensa del medio ambiénte

15. Un Senado Solidario: La gestion de la calidad garantiza que el conocimiento se socializa
para dentro de la organizacion y hacia toda Legislatura, Concejo Deliberante o cuaiquier
institucion de nuestra Republica

16.Un Senado Estructurado: L.a gestion de la calidad garantiza el conocimiento institucionai no
personalizado, que se propuisa a fravés de su cultura; la planificacion estratégica de sus
recursos y el redisefio organizacional que se adelanta a los cambios de su entorno

17.Un Senado Innovador: La gestion de la calidad garantiza que la orgamizacion propulse la
innovacion institucional a través de la creatividad y el talento humano s,

18.Un Senado Tecriolégico: La gestion de la calidad garantiza que la organizacion evalua -
mediante el uso de.escalas su posicionamiento y practicas en materia tecnolégica.
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Apéndice 8 “Encuesta de satisfaccion de capacitacion”

EVALUACION DE SATISFACCION
CAPACITACION

Senado de | Fecha: 02/02/2012 Rev: 01 |

la Nacion

HSN.CCAL
RE.34

AREA: FECHA:

RESPONSABLE

INSTRUCTOR:

CAPACITACION

CONCEPTOS A EVALUAR Muy Bueno Bueno Regular Malo

Manifieste su grado de satisfaccion
respecto de la capacitacion en calidad
recibida
Califique la facilidad y claridad en la
explicacion de conceptos.

Califique el soporte didactico de la
capacitacion

Puntualidad

Esclarecimiento de dudas

| EFECTIVIDAD

a) Usted aplicaria lo aprendido en su area?

Por que?

s ]
[ ]

NO

b) Que temas le hubiera gustado profundizar mas?

c) Comentarios




Apéndice 9. “Decreto DP 0864: Resolucion del Adicional Econémico a areas que
certifiquen en calidad en el Senado Argentino

¢ Congprese &b to acidn

/ Vs
Las Islns Malvinas, Georgia dol $6r ./

J 2 % 7
" Tasina ovmaronts y Sandwich del Sur son Argentinas

Dictamen de Comisién

Sefiores Presidentes del Honorable Senado y de la Honorable Cémara de
Diputados de la Nacién

La Comisién Paritaria Permanente; en cumplimiento de las atribuciones
conferidas por el articulo 59 inciso 2° de la ley 24.600 — Estatuto y Escalafon
para el Personal del Congreso de la Nacién — eleva la norma reglamentaria del
articulo 8 inciso d) del citado cuerpo legal, aconsejando la aprobacion, por
resolucion conjunta de los Presidentes de ambas Cémaras, de la siguiente

REGLAMENTACION:

Articulo 8 inciso d)

Articulo 1°: Establécese para el personal del Congreso de la Nacién un
adicional mensual especial para aquellos agentes que se desempeifian en los
distintos sectores cuyas 4reas tengan certificados procesos de gestion de la
calidad, emitido por el Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacién
(IRAM), que resulte de aplicar sobre la remuneracién de la respectiva
categoria de revista los siguientes porcentajes:

CATEGORIAS PORCENTAJE
1a3 9%
4a8 11%
9al4 13%

Articulo 2% El adicional serg percibido por los agentes, siempre y cuando
acrediten la certificacion de la norma ISO 9001, su compromiso hacia el
mantenimiento del certificado y su constante capacitacién en cumplimiento a
las especificaciones del 4area respectiva.

Articulo 3°: Los agentes que ingresen a trabajar en dreas Cuyos procesos estén
certificados, comenzaran a percibir este adicional luego que acrediten la
capacitacion necesaria y suficiente, y haya transcurrido un plazo no menor a
seis meses desde su incorporacién.



@ i ‘@ - o 5 Las Islas Malvinas, Georgias del Sur
v (e y Sandwich del Sur son Argentinas

Articulo 4°: El adicional serd abonado, sin requisito alguno y de man@
inmediata, para aquellos agentes que a la fecha de la presente presten
servicios en areas con procesos certificados en la norma ISO 9001.

Sala de la Comisidn, 21 J”UN 25!\

2

A
/ »
Coiea

rospero Norberto

-
fc/ntile los



Apéndice 10. "Carta de Ernesto Che Guevara'

%@
mCPusLICA OC CUSA

MINISTERID DE |INDUSTRIAS

Se ptiem bre 5 de 1961.
ANO DE LAUCACION

Sr. H nry St. Lcger

Sfcretario Generalde la \,
nternation.al Organi:ation

for Standardi:ation

li Rue de Yarob& 'é( Cn o/

G nebra, -sui:z:a.

Distinguido Senor:

De acuerdo con el inciso 1.2, p&rafo 1 de lu
ela:s de Procedimiento etablecida:s por esa ent{dad, ‘e
dirijo a Yd. para solicitar ofici mente la admi:slén del
Departamento de Nor=s Técnica3 del Ministerio de Lndulltriaa
ue Cuba, como Miembro de la Organl:z:acl6n Internacional de
Normali:acl16n (1SO).

Deho de informarle que el Depnrtamento de Nonna s
del Mini: terio de ComercioJ el Laboratorto Nacional de
Normas y Proce:sos Indu: tri e:s, de la Junta Central de Pla-
niflcacl16n, han :sido refundirla:! en el Depll.rt.amento de Nomas
Técnicas de este Mini terio de Industria, y que pcr lo tanto
e e te el organi:llI'llO ma:s repre entatlvo de la Normalizacion,
aclarando a:i Jpreocupacion expresada por el Sr. Maridlal,
Asi:stente del S crctario Generalde la ISO en carta dirir, ida
el 4 de Julio de 1961 al Sr. ArtMndo Bayo, Encargado de Nee;0-
cioa de nuestra bajada en Bernc.

Le ruego que .eollleta nue str.l peticion a. la e onside-
raclén del Corlllejo de la ISO, infonn4ndonos :u deci3l6n al
respecto, asi como los dema trdl:aitel que deberoos cump liroentar
en caso de ser aceptwdoa.

En ot perQ de 1lu conteaci6n, quedo de Vd.,

Muy atentamen te,

PATRIA O MULiKTE
V EEEREJS

y'}
Coe. Erne3tO Guvara
.MI!ni: tro de Industrid’

- e: Sub-Secretr!In p3r.l la
Con:; truccl6n Industrial

NivarrtiAn Aa ThnvastimandiAanae Mo aw 1A




Apéndice 11. “Lista Maestra de documentos”

Honorable
Senado de la

LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

Fecha de vigencia: 27/05/2010

SO0

27705710

LIZLGR]

2705710

O70312

0B/08/10

00212

INCORPORADAS POR LAS RESOLUCIONES DR-198/03. DR-

194/04 Y O )8

205110

DP 208/05 DESPACHO
DP 1025/2006 BEFINICIONES ¥ REGUISTTOS PARA EL DESARROLLO DEL TET06 3
dae PROCESO
DP 488/2005 T —oaoTos
A PRIVADA Y DESPACHO x
OP 1006/2003 [ESTRUCTURA GRGANICA FUNCIONAL TS X
[REGLAMENTO BE PROCEDIMIENTOS PARA LA CONTRATACION | 05706102 |
DE BIENES, OBRAS Y SERVICIOS DEL HONORABLE SENADO DE x 53
DP 632/2002 LRNACION
ICUL 14,31, U 10002797 X x
DP 43/1997
L 2005704
DP 554/2004 PERSONAL DEL HSN X X
DP 602/2004 REGIMEN DE CAJA CHICA 3170508 0 X X
DP 1276/03 MODIFICACIONES 1008/03 601/04 . | ORDENES DE PASAJES 203 =
101/06, 227/06.91/07 Y 263/08
DP 20972005 [ WISIONES ¥ FUNCIONES DE TALEGAL Y TECNICA BAOAGE 7
DP o107 AMPLACION DF 1276703 0207 ] =
DP1083/06 [DECRETS PRESIDENCIAL DE APROBACION DE LA T8 () %
o ESTRUCTURA ORGANICA DE RELACIONES OFICIALES
DP613/04 T Ul i 03706704 0
DP873/07 TANBIO ESTRUCTURA G RRIT ZAT07 (]
DP370/99 | 20049 9
AUDITORIA
DP/1348/99 AUDITORIA 2129 )
i 07704701 0
DP/1023/01
632/2002 APR [ os0e02 [
CONTRATACION DE BIENES, OBRAS Y SERVICIOS DEL H.
SENADO - JUNTA DE EVAL.
DP51/2003 RETO® 0103 ]
DP 860/2008 57008 0
DP 209/2010 [ ) -
RSA 095/03 0
RSP07/05 REQUISTTOS MINIMOS A CUMPLIR PARA LA EDICION O LA 0
REEDICION DE OBRAS DE INTERES PARA EL HSN
DP 1034103 CREACION DE DIRECCION GENERAL BE MAGEN ()
RS INSTITUCIONAL Y TECNOLOGIAS DE LA COMUNICACION
OP 1112787 TREACION DEL CENTRO DE CAPACITAICON )
DP1023/2001 0
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&nudode lu
Nac10n

Fechade

LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

vigencia: 27/05r2010

Rev..00

KSN c:ALISEH.RE Of

T T 0
O
9
Fa
1S
o
iy 0
HABERES
iy 0
— 1 0611V07 0
CUTOMOTORE
QENQZAI (@]
1110111 0
1
QE.IUI2 o
0 X
B IR 0
11 2010 04 0
08110
1 27/0 10 2 —
11 27/0 10 (@]
27/0 10 (@] ‘
2710 10 (@] |
11
Ul 0 ‘
27/0 10 0
1 o 0 “
11 Wu 1U 0
Ui 1U 0
2710 10 0
2710 10 0
A 2710 10 o “
271010 (@] “
1 . " 0
[
ul0 10 0 T
00109110 0
WU 10 X
u 2710 10 0| X
2710 10 O X
271010 g
T
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LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

1/ooorob/e
tknudode la

Nacibn

Fecha de vigencia: 27/0512010 Rev.:00

2710 10

271010
2710 10
ICAAIARAS X

wu w 0

271010 0

2710 10 0
wu w 0

281<) 12 X
n 0

1210 12 0
IENTRAOAS X

2210711
1AUDIENCIAS 2210711

HNW1U .
20012110 [

11 111081

SELLOS 11/081
111081

MODEL(J DE INFORMES HIuIi "

y y MtMO> ' ELEVACION u+ INFORMES DE 1810811 "

15109111
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Hmwrab/e
Semulodelll
Nacién

LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

Fecha de vigencia: 27/05/2010

11 DESARROL

1 1 1

1
11 1 PARA LA SECRETARII

gAJ;C¢ ICA ' REPOSICION DE FONDOS DESDELJ

REGISTRO PAR!

1 DEPTC DE PATRIMONIC — EN--El
¢ 1iMADI DE GESTION DECA.i!

011121

Rev.:00

161111

HABERES 1 Ut suLiwuu DE ANTICIPO DE| uLmw u
REGISTRO DE SOLICITUDES MAL| 0212/11 [
4DAS

HSN.DAPE.PP.01 INGRESO DE PERSONAL A PLANTA 23/03112 1
HSN.DAPE.IN.0T INSTRUCTIVO PARA LA CONFECCION Y[ 2812m 0

PRESENTACION DE LA DECLARACION JURADA|
28121 0
1T T TEN TUO "TMINUO DE 2112111 0

39A45

28121 0
1T %% u
1 20w u
T 2111121 0o
I T T 11 w u

I T

2010>2
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LISTA MAESTRA DE DOCUMENTOS

Honorable
Senado de la
Nacio
e Fecha de vigencia: 27/05/2010 Rev.:00 HmCA AL 08
HSN. .MO.09 NOTIFICACION CAPACITACI N RI DEL 12/03/12 1 [ X ]
TRABAJO
I HSN.DAPEMO.10 CREDENCIAL 281211 0
I HSNDAPEMOA1  |DECLARACION IVEL UDI | 23/03112 0
HSN.DAPE.IN.02 MANUAL DE INDUCCION (EN INTRANET) 2812111 0 ==
SN.DAPE.MO.1 NOTIFICACION URO Y D ARACION JURADA 28103112 0
PATRIMONIAL
HSN.ASJU.PP.01 PROCEDIMIENTO DE INFORMACION SUMARIA 02/02/12 0
'HSN.RRHH.PP.01 ONTRATOS DE LOCACION DE SERVICIO 14/03/12 1
8
AUDITORIA
RO: COMITE DE |OBSERVACIONES : LA NORMATIVA INTERNA SE ENCUENTRA CODIFICADA CON
: T A 10 LA OTORGADA DE ACUERDO A LA NATURALEZA DE SU TEMATICA Y

FECHA 22-06-10 RELACIONADA A TRAVES DE JLOS CON SU ON EN
INTERNET O INTRANET DEL HSN

161




