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Introduccion

El Estado que pretende modernizar su gestion abandona el modelo de
organizacién cerrada, infranqueable, en la que predomina el concepto de la oferta:
este es el servicio disponible y asi lo doy. Para mejorar la gestidbn es necesario
disefiar los servicios a partir de las demandas, aceptando el rol protagonico que
tienen quienes reciben esos servicios y que a menudo quieren participar de su
definicion y control.

Entre las distintas propuestas de metodologias para la mejor administracién o
gestion del Estado, encontramos los Modelos de Gestidén relacionados con los
conceptos de calidad total y las normativas que expresan buenas practicas
aceptadas y probadas internacionalmente.

Asi podemos hablar del Premio Nacional a la Calidad como una iniciativa que
reconoce el mejoramiento de la calidad también en el sector publico, y del
programa Carta Compromiso que establece estdndares de calidad para las
prestaciones y una activa interaccion con quienes las reciben. A estos ejemplos
se suma la aplicacion de las normas ISO, que en los ultimos cinco afios han
incrementado notablemente las certificaciones de calidad en todos los niveles del
sector publico. En la actualidad se encuentran certificaciones 1SO 9001 en

municipios, concejos deliberantes, gobiernos y legislaturas provinciales, el Poder



Judicial y el Estado Nacional tanto en la administracion central como en sus
organismos descentralizados.

No es el tema de esta presentacion avanzar en los antecedentes de los sistemas
de gestion de la calidad en el sector publico, pero si destacar como los conceptos
asociados a la gestion de la calidad crecieron en su aceptacion y hoy son
aplicados —en forma sistematica o parcial- en muchas dependencias que se
preocupan por lograr un servicio publico eficaz y orientado a satisfacer a los
ciudadanos.

Enfocar el disefio de los servicios en funcidon de los requisitos de quienes los
demandan, gestionar por procesos, documentar el sistema que permite ejecutar
las actividades y registrarlas para revisar, analizar e identificar mejoras, son
lineamientos que llevan a la gestiéon de la calidad.

Para esta tarea, uno de los caminos posibles es adoptar una norma de calidad
como referencia. El caso que presentamos de la implementacién en la Direccion
del Sistema Nacional de Capacitacién, esta basado en la experiencia de utilizar la
norma ISO 9001 como marco para la planificacion y ejecucién de las actividades

que llevaron a establecer el sistema de gestion de la calidad.

1. Las normas ISO

Una norma es un documento publico, consensuado por todas las partes
interesadas y aprobado por un organismo de normalizacion reconocido. La familia
ISO 9000 de normas representa un estandar internacional sobre buenas practicas
de gestion de calidad y se trata de normas y directrices relativas a los sistemas de

gestion de calidad y de las normas de apoyo.



Dentro de la serie 9000, la ISO 9001 (la vigente es la ISO 9001:2008) es la
norma que establece un conjunto de requisitos para un sistema de gestion de
calidad, independientemente de lo que la organizaciébn hace, su tamario, las
caracteristicas de sus usuarios, o si pertenece al sector publico o privado.
Establece para una organizacion los requisitos que su sistema de calidad debe
cumplir, pero no dicta como deben realizarse. Esto deja un amplio margen y
flexibilidad para su aplicacion en diferentes sectores de actividad y de culturas y
esta revision que se realiza en su proceso de implementacion, inicia
frecuentemente el ciclo de mejora.

La norma se transforma en una herramienta que propone a través de sus
capitulos cubrir la planificacién, direccion, asignacion de recursos, realizacion de
su producto (servicio) y la medicion del sistema de gestion, que la organizacion

disefia a partir de concebir sus actividades con un enfoque en procesos.

2. Aplicacion y enfoque de la 1ISO 9001

Esta norma especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad
cuando una organizacion necesita demostrar su capacidad para proporcionar
regularmente productos que satisfagan los requisitos de los destinatarios y los
legales y reglamentarios aplicables, y aspira a aumentar la satisfaccion de ellos a
través de la aplicacion eficaz del sistema, incluyendo los procesos para la mejora
continua. Por lo tanto, para una organizacion publica adoptar un sistema de
gestion de la calidad alineado a la ISO 9001:2008, implica comprometerse con
ofrecer servicios que estan concebidos para responder a las demandas de los

ciudadanos, cumpliendo con todas las normas vigentes y asegurando un sistema



eficaz que permite alcanzar el resultado deseado con la adecuada asignacion de
recursos.

La 1ISO 9001:2008 promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos, y la
aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion conlleva a la
identificacion de estos procesos y de sus vinculaciones, y a determinar como
debe ser su gestion para producir el resultado esperado. En el Estado, el enfoque
en procesos permite mirar desde otra perspectiva la gestion: como una red de
interacciones en lugar de areas como compartimentos estancos.

De esta forma, la norma es de suma utilidad para toda organizacién publica que
se preocupa en ser eficaz, asegurar sus resultados, responder a las demandas de
las personas que reciben sus servicios y mejorar continuamente.

En sintesis, un enfoque de este tipo, en el marco de la implementacién de un
sistema de gestion de la calidad ayuda a:

a) Comprender y satisfacer los requisitos de los destinatarios del servicio;

b) Considerar los procesos analizando su aporte de valor, eliminando actividades
innecesarias, que se superponen o que desvian el resultado esperado;

c) Obtener mediciones del desempefio del proceso y sus resultados, de modo de

contar con informacién para aplicar a la mejora continua.

3. Implementacion en la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion
3.1 El Sistema Nacional de Capacitacion
Mediante el Sistema Nacional de Capacitacion se realizan las funciones del INAP

como escuela gubernamental de formacion de funcionarios publicos y se



conducen las actividades que el Instituto promueve en su caracter de organismo
rector en la materia.

El objetivo del Sistema Nacional de Capacitacion (SNC) es desarrollar
capacidades institucionales para la formulacion, ejecucién y evaluacion de
politicas de capacitacion en los organismos del Estado nacional, orientadas a la
actualizacion y adquisicion de competencias técnicas y profesionales del personal
mediante la formacion continua, para mejorar su desempefio y brindar un servicio
publico de calidad.

Las actividades que se desarrollan dentro del Sistema Nacional de Capacitacion
estan dirigidas al conjunto del personal de la Administracion Publica Nacional, en
la inteligencia que los ciudadanos son los beneficiarios de la mejora del servicio
publico que resulta de la capacitacion.

Dado el caracter descentralizado del Sistema Nacional de Capacitacion, las
distintas jurisdicciones elaboran su propia planificacién institucional de Ila
capacitacion, a partir de la cual llevan a cabo actividades de capacitacion
especificas para su propio personal.

La adopcion de un sistema de gestion de la calidad alineado a la 1ISO 9001:2008
tuvo como tarea inicial el relevamiento de todas las actividades gestionadas por
los diferentes programas de la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion
para la prestacion de los servicios, con el proposito de identificar y determinar los

procesos que integrarian el alcance del sistema.

3.2 Etapas



Las etapas de la implementacion fueron determinadas en un plan de calidad anual
que incluyé: diagnostico y definicion de procesos; elaboracion de manuales y
documentacion de apoyo; aprobacion e implementacion de la documentacion;
revision por la Direccidén y primera auditoria interna. En el segundo afio (en curso)
el plan vigente prevé el seguimiento y medicion de los procesos y la percepcion
de los usuarios respecto del cumplimiento de sus requisitos; las propuestas de
mejora; revisiones por la Direccion; la segunda auditoria interna y las auditorias

de certificacion.

3.3 Procesos

Como ya se mencionod, las primeras actividades fueron dirigidas a relevar los
programas de Formacion continua; de Innovacion en la capacitacion; de
Formacion de directivos y de Asistencia técnica para la planificacion y evaluacion
de la capacitacion, a través de los cuales se prestan los servicios de la Direccion
del Sistema Nacional de Capacitacion.

Asi se identificaron los procesos y luego se relevé cada uno de ellos describiendo
las actividades y documentandolos por primera vez.

Esto permitié contar con:

- La descripcion de la interaccidon entre los procesos: se reviso el rol de los
procesos de apoyo comunes a los procesos principales y como intervienen en la
gestion del sistema. Se identificaron procesos para evaluar el sistema, sus
resultados y propiciar la mejora.

- La descripcion de cada uno de los procesos principales (Acreditacion,

Asistencia técnica, Becas y Capacitacion): se evidencié como se integran los



procesos con subprocesos, qué registros evidencian su gestion, cdmo se inician,
cudles son sus productos, como se puede hacer el seguimiento y el control del
proceso.

- La identificacién de los usuarios y sus requisitos: si bien los servicios estan
dirigidos al conjunto del personal de la Administracién Publica Nacional, aparecen
diferentes tipos de usuarios (por ejemplo los responsables de capacitacion de los
organismos publicos nacionales encuadrados en el Convenio Colectivo General
de Trabajo 214/06 del Personal de la Administracion Publica Nacional o de otros
organismos con convenios propios, entre otros) cuyos requisitos se definen en
documentos que luego permiten evaluar el grado de cumplimiento de los mismos.

- La definicion del alcance del sistema de gestion: permitié definir los servicios
gue se prestan a partir de la gestion de los procesos identificados. Asi el alcance
para el sistema de gestién de la calidad en implementacion queddé definido de la
siguiente manera: actividades de capacitaciéon y formacion; asistencia técnica
para el diagnostico, planeamiento, disefio y ejecucion de la capacitacion de las
organizaciones publicas; acreditacion de capacitaciones externas y gestion de
becas, por parte de la Direccién del Sistema Nacional de Capacitacion.

Con estas definiciones, se inicio la elaboracion del Manual de la Calidad y la

Direccion del Sistema estableci6 la Politica de la Calidad.

3.4 Documentos
La documentacion del sistema de gestion de la calidad se estructurdo de la
siguiente manera:

Nivel 1 - Manuales



Manual de la Calidad: establece los lineamientos basicos del sistema de gestion
de la calidad. En él se describe la Politica, la estructura institucional, la
interaccion de los procesos y los métodos y procedimientos utilizados para que la
ejecucion y el control de los procesos sean eficaces (Ver 3.4.1).

Manual de procedimientos e instructivos: incluye los procedimientos
generales, procedimientos especificos e instructivos que son utilizados en el
sistema de gestion de la calidad. Tanto los que requiere la norma ISO 9001:2008,
como aquéllos que la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacién estime
procedente desarrollar (Ver 3.4.2).

Procedimientos generales: son de aplicacion a todos los procesos incluidos en
el alcance del sistema de gestidon de la calidad.

Procedimientos especificos: describen la metodologia para llevar adelante las
actividades propias de un proceso en particular.

Instructivos: enumeran secuencia de tareas a realizar en un proceso.

Nivel 2 — Documentos generales

En este nivel se incluyen:

Documentos: documento que contiene informacion de aplicacion para todo el
sistema de gestion de la calidad o un proceso en particular.

Formularios / Plantillas: modelos y originales preestablecidos para ser utilizados
segun lo especificado en un procedimiento, instructivo o documento.

Nivel 3 - Registros

Son los documentos donde se registran las distintas actividades realizadas como
consecuencia de aplicar el sistema. Proveen las evidencias objetivas que indican

el funcionamiento del sistema.



3.4.1 Manual de la Calidad

El contenido del Manual de la Calidad es mas amplio que el determinado por los
requisitos de la ISO 9001:2008 (alcance, exclusiones, interaccion entre los
procesos y referencia a los procedimientos documentados) con el propdsito de
contar con un documento que describa en forma integral el sistema de gestion de
la calidad.

En el Manual se menciona cada uno de los procesos principales en forma
detallada y la intervencion de los procesos de apoyo para el sistema de gestion.
Otros temas son la conformacion y gestion de la Direccion y la Politica de la
Calidad.

La Direccion del Sistema de Gestion de la Calidad esta integrada por el Director
del Sistema Nacional de Capacitacion y la Responsable del Programa del Sistema
de Gestion de Calidad que oficia el rol de representante de esa Direccion. La
Direccion asegura a través del sistema de gestidén de la calidad que los requisitos
de los usuarios se determinen y promueve su cumplimiento con el propdsito de
aumentar su satisfaccion.

La Direccion es la maxima autoridad para el sistema de gestion de la calidad,
establece y aprueba la politica, los objetivos, el manual de la calidad y el manual
de procedimientos e instructivos. A través de la figura del Representante de la
Direccion (Responsable del Programa del Sistema de Gestion de la Calidad) se
monitorea la aplicacion, el cumplimiento y las revisiones del sistema. El Director
es el responsable de la aprobacion de los manuales, procedimientos, instructivos

y de aquellos otros documentos que incidan en la integralidad del sistema.



A partir de las funciones determinadas por la normativa para el Sistema Nacional
de Capacitacion y las actividades relevadas para implementar el sistema de
gestion de la calidad, se establecio la politica en funcidbn de que la misma
represente los lineamientos estratégicos del organismo.

En forma coherente con la politica, la Direccion definid objetivos de la calidad
cuya aplicacion implico que se determinaran indicadores en los programas para
cada proceso. Los objetivos son medibles para obtener resultados cuya
evaluacion se transforme en acciones de mejora para el sistema.

También el Manual expresa los lineamientos del sistema de gestion en cuanto a
los recursos, la realizacion del servicio (mas alla de que esto se referencie en

documentos especificos) y las actividades de seguimiento, mediciéon y mejora.

3.4.2 Manual de procedimientos e instructivos

Se elabor6 el Manual de Procedimientos e Instructivos con la codificacion
individual de cada documento que lo integra, con el propésito de agilizar la
actualizacion y circulacion de los procedimientos e instructivos.

Contiene los procedimientos que son exigidos por la ISO 9001:2008 y los que se

identificaron como necesarios para el sistema de gestion.

Esta conformado por cuatro procedimientos generales (son de aplicacion a todo el
sistema de gestion), dos procedimientos especificos (son de aplicacion solo al
proceso para el que se desarrollan) y tres instructivos (son de aplicacion solo para

la actividad para la que se desarrollan).
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Los cuatro procedimientos generales responden a cumplir con los requisitos de la
norma de que las actividades que se describen se encuentren en procedimientos

documentados. Estos son:

- Control de documentos: define los controles para la documentacion, su

aprobacion, los cambios y distribucion.

- Control de registros: define cdmo se establecen y preservan los registros que

dan evidencia de las actividades en el sistema de gestion.

- Auditorias internas: establece la modalidad para planificar, ejecutar y

documentar las auditorias internas del sistema de gestion de la calidad.

- Producto no conforme, acciones correctivas y acciones preventivas: define
como se identifica y registra el servicio no conforme; cémo se analiza su causa y

cdmo se actla para evitar su recurrencia.

Los procedimientos especificos se establecieron para los procesos de
Capacitacion y Asistencia técnica. Para los procesos de Acreditacion y Becas se

realiz6 la descripcion en el Manual de la Calidad.

Los instructivos se aprobaron para describir el Disefio de actividad; el
funcionamiento de la Comisién de Evaluacion de Prestadores y la matriz de
evaluacion de disefios presentados ante la Comision de Acreditacion. Se
encuentra en proceso de incorporacion al sistema un instructivo para el proceso

de Acreditacion.

3.4.3 Otros documentos
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La elaboracién de los manuales, y fundamentalmente de los procedimientos, dejé
en evidencia la necesidad de incorporar al sistema de gestion algunos
documentos que ya se estaban utilizando y la confeccion de otros como soporte
para las actividades previstas.

Aqui se encuentran los denominados Documentos de programa, en los cuales
siguiendo los lineamientos de los procedimientos, los programas dieron
tratamiento a sus caracteristicas especificas; los Formularios, que basicamente
se utilizan para relevar la percepcion del usuario u obtener otros datos en los
procesos; los Modelos, que son matrices o formatos preestablecidos para
ejecutar tareas y las Guias que van desde simples listas de verificacion hasta

desarrollos mas amplios para orientar al usuario en el servicio.

3.5 Medicion y Mejora

En la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion se planifican e implementan
las actividades de seguimiento, medicion, andlisis y mejora para demostrar la
conformidad del servicio como asi también del sistema de gestion de la calidad, y
la eficacia del mismo.

La responsable del Programa del sistema de gestion de calidad verifica que se
recopilen los datos que permitan evaluar la eficacia del sistema de gestion. Estos
datos contienen informacion sobre: la satisfaccion del usuario; la conformidad con
los requisitos del servicio; las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los
servicios; las no conformidades incluyendo las oportunidades para llevar a cabo

acciones correctivas y/o preventivas y mejoras. Para esto mantiene reuniones
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periodicas con los responsables de los programas que gestionan los procesos

involucrados en el sistema de gestion de la calidad.

4. Resultados de la implementacion

4.1 Consideraciones generales

La ISO 9001:2008 como ya explicamos es una norma certificable. Es claro que
para cualquier organizacién es un valor y un incentivo muy importante que un
organismo de tercera parte —ente de certificacion- acredite que el sistema de
gestion de calidad que se ha implementado cumple con los requisitos de la norma
y en consecuencia emite un certificado de validez internacional. La Direccion del
Sistema Nacional de Capacitacién tiene previsto en este afio solicitar las
auditorias externas de certificacion de su sistema de gestion de la calidad. Sin
embargo, ése no fue el Unico objetivo en el momento en que se planificod la
implementacion y se eligié la norma ISO 9001:2008 como referencia. El primer
objetivo fue el fortalecimiento del sistema y la mejora efectiva del mismo, a través
de una implementacién genuina con la intervencién de todos los actores
involucrados.

En lineas generales, la implementacién en el Sistema Nacional de Capacitacion,
produjo mejoras tales como:

- Los programas se gestionan en un enfoque de procesos. Se conciben en un
sistema de gestion donde se identifica la interaccion entre los procesos y se
analiza en forma permanente cOmo asegurar la eficacia y la mejora continua.

- Se documenta vy registra. EI conocimiento consolidado y consensuado como la

“‘mejor practica” para llevar adelante una actividad se encuentra disponible y

13



accesible. Esto se transforma tanto en una herramienta para formar al personal,
como en la base de los acuerdos internos y externos para la prestacion de los
servicios.

La mayor dificultad a vencer en la implementacion fue la vision del sistema de
gestion de la calidad como un sistema paralelo a la tarea cotidiana. Si bien su
construccion fue acordada y reconocida como la practica necesaria para la
prestacion eficaz de los servicios, la aplicacion de los documentos con la
generacion de los registros y la adopcion de las actividades de mejora, requirid
una etapa de sensibilizacién y apropiacion en conjunto con los responsables de
los programas, que en definitiva fue lo que llevé a conseguir los primeros

resultados positivos.

4.2 Procesos

La gestion por procesos llevo a una revision de las actividades y de los pasos
realizados en la prestacion de los servicios. Para la identificacion de los procesos
que conformarian el sistema de gestion de la calidad se realizaron reuniones
entre los responsables de programas y estas instancias de reflexion permitieron
encontrar coincidencias sobre los procesos y sus interacciones, y en varios casos
la necesidad de reformular practicas aplicadas hasta ese momento.

La revision de los procesos para hacer mas eficaz su gestion es permanente. Se
puede citar como ejemplo el caso del proceso de Acreditacion que luego de una
oportunidad de mejora identificada en la auditoria interna, resolvido crear una

unidad para agilizar los plazos y asegurar el seguimiento de las solicitudes. Para
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esto se disefid una capacitacion para el personal involucrado y los documentos de

soporte tanto para uso interno como externo.

4.3 Documentos

La existencia de un sistema de gestion documentado es otro de los puntos
destacados en los resultados de la implementacion. Esto no quiere decir que
antes de la implementacion no se utilizaran documentos en la Direccién del
Sistema Nacional de Capacitacion, pero no se cubrian todas las actividades o
para la misma actividad existia mas de un documento con diferencias en el
contenido.

Se comprendié la importancia de la documentacion como respaldo para la gestion
en su valor tanto para la aplicacion interna en los procesos, como para interactuar
con los usuarios en busca de la mejora continua del servicio.

La existencia de procedimientos, instructivos y modelos asegura la gestion de las
actividades y permite también capacitar al personal que encuentra disponible en
los documentos la informacién para la ejecucién de las tareas.

Asi, ademas de los procedimientos generales y de gestion de los procesos, se
generaron documentos con especificaciones para:

- El acuerdo en la prestacion de los servicios con los usuarios;

- El acuerdo de produccion docente;

- El disefio de actividades;

- El establecimiento de indicadores;

- La identificacion y seguimiento de las oportunidades de mejora.
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Como ejemplo de los documentos especificos que se encuentran en desarrollo
siguiendo los lineamientos de calidad podemos mencionar una guia para la
produccion, disefio e implementacion de las actividades de capacitacion en
la modalidad virtual, modelo pedagégico de “Teleinap”, por parte del
programa Innovacion en la Capacitacion.

Respecto a la documentacion otro de los aportes importantes de la
implementacion fue el control de los registros que evidencian las actividades
realizadas. Se establecieron las condiciones para la obtencion, disponibilidad,
resguardo y archivo de los registros existentes y como parte de las actividades de

control y medicion de los procesos se incorporaron nuevos registros al sistema.

4.4 Medicién de la percepcién del usuario

Hasta la implementacion del sistema de gestion de la calidad, solo se realizaban
mediciones de la percepciébn del usuario respecto a las actividades de
capacitacion. Ademas, si bien se tomaban acciones sobre los resultados, estas no
quedaban registradas y no formaban parte de un sistema de mejora. En
consecuencia, para este proceso se encuentran en curso las primeras
oportunidades de mejora a partir de implementar un proceso de mejora sobre los
resultados, realizando su analisis e implementando acciones que luego son
evaluadas en funcion de verificar su eficacia.

Para los procesos de Acreditacion, Asistencia técnica y Becas se disefaron
instrumentos de recoleccion de datos y se planificaron las ejecuciones de
encuestas a los diferentes usuarios, de modo de contar con informes en junio y

noviembre de este ano.
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4.5 Registro de las no conformidades

Otro indicador de como la implementacion colabora con la mejora del sistema es
el inicio del registro de las no conformidades.

Las no conformidades registradas tienen por objeto no solo corregir los desvios
en el sistema de gestion, sino analizar sus causas para evitar su recurrencia y en
lo posible identificar oportunidades de mejora. Las no conformidades son
registradas en cada proceso por los responsables de programa, pero su
seguimiento por el Programa del Sistema de Gestién de Calidad permite articular
las acciones correctivas en las que intervienen varios procesos y difundir las
oportunidades de mejora que surgen de un programa pero que pueden ser de

aplicacion para todo el proceso o para el sistema de gestion en general.

5. Conclusion

La implementacién de un sistema de gestién de la calidad se inicia normalmente
por la decision de la Direccion y asi ocurri6 en el Sistema Nacional de
Capacitacion. Pero ese compromiso no es suficiente para asegurar las
posibilidades de producir resultados favorables, si no se encuentra en las
personas que integran el equipo de gestibn un interés suficiente en lo que
significa brindar servicios basados en principios de calidad y orientados a la
mejora continua. En la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion
encontramos en los responsables de programas el interés de mejorar los servicios
y es por eso que la implementacion aun antes de lograr una certificacion ya

cuenta con logros que evidencian que las actividades se revisan y se planifican
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acciones en busca de procesos eficaces y eficientes. En cada programa el
personal es parte de estos cambios y todo el ciclo se acomparfia con actividades
de capacitacion, tanto para la ejecucion especifica de las tareas como para el
conocimiento del sistema de gestion de calidad en general.

Para el sector privado la gestion eficaz y eficiente de sus recursos y la respuesta
satisfactoria de los destinatarios de sus productos y servicios, es una eleccion
basada en la conveniencia econdémica, en la necesidad de posicionarse en un
mercado, o0 en otras variables y cuya combinacién administra segun los tiempos y
estrategias. Para el Estado es una obligacién y su razén de ser. Pensar en las
demandas de los ciudadanos y ser eficaces y eficientes en el uso de los recursos
publicos son temas que en la gestion actual del Estado ya no se discuten: deben
hacerse. Para esto, los sistemas de aseguramiento de la calidad han sido de gran
ayuda en numerosas organizaciones gubernamentales.

La norma ISO 9001 es una de las herramientas posibles. En la experiencia que
aqui compartimos de la Direccion del Sistema Nacional de Capacitacion, fue de
suma utilidad. El proceso de mejora continua ya se ha iniciado y confiamos que
irA mucho mas alla de la certificacion, dejando un valor agregado para la gestion

publica de la capacitacién que aspiramos transmitir a otras organizaciones.
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