Gestion

— LA EVOLUCION DE LOS MODELOS —
DE MEJORA CONTINUA DE INACAL

AUTORES n este articulo se describen las diferentes he-
rramientas de gestion generadas por INACAL y
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Introduccion

En nuestro pais el tema de la calidad
se proyecta con la creacion del Insti-
tuto Nacional de la Calidad (INACAL)
en el ano 2005. La Ley 17930 (Uru-
guay, 2005) cred a INACAL dandole
la naturaleza juridica de persona
publica de derecho no estatal. Este
Instituto se concibié como el suce-
sor del anterior Comité Nacional de
Calidad, en funciones hasta el afo
2005 en el ambito del Ministerio de
Industria, Energia y Mineria.

INACAL tiene como finalidad
orientar y coordinar las acciones de
un Sistema Nacional de Calidad en el
Uruguay, tal cual expresa la ley que
lo constituyé (Almansa, et al., 2012).

Entre sus objetivos, se encuen-
tran los siguientes:

Promover la mejora de la com-
petitividad de las empresas como
medio para incrementar sostenida-
mente las exportaciones; propender
a la formacién y capacitaciéon de
recursos humanos en la calidad de la
gestion empresarial; promover la me-
jora de gestion de las organizaciones
publicas y privadas, y respaldar técni-
camente al consumidor en cuanto a
la calidad como base de su eleccion.
También tiene la responsabilidad de
administrar el denominado «Premio
Nacional de Calidad» en Uruguay.

El Premio Nacional de Calidad
(PNC) fue otorgado por primera
vez en el ano 1993 por el entonces
Comité Nacional de Calidad. A partir
de alliy en forma anual y consecutiva
se han llevado a cabo las diferentes
ediciones del Premio con resultados
relevantes en el campo de la calidad.
EI PNC se otorga en diferentes cate-
gorfas e incluye menciones y otros
estimulos para aquellos participan-
tes que no acceden a la maxima
distincion. El otorgamiento del PNC
cumple con un proceso extenso y
minucioso de seleccion de los par

ticipantes, en el cual siempre se ha
trabajado con absoluta transparencia
y fundamento en la toma de las
decisiones adoptadas.

El Premio se basa en un Modelo
de Mejora Continua que consiste
en la aplicacién de un conjunto de
criterios similares a los de premios
de otros paises. Asimismo, existen
algunas distinciones regionales,
como el Premio Iberoamericano de
la Calidad, establecido para la regién
que incluye Espana, Portugal, Brasil
y los paises de habla castellana de
América, desde el afno 2000.

Sistema Nacional
de Calidad

El Sistema Nacional para la Calidad
(SNC) es el marco estructural para
las actividades vinculadas al desa-
rrollo y la demostracién de la calidad
que: faciliten el cumplimiento de los
compromisos nacionales e interna-
cionales en materia de evaluacion de
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la conformidad, contribuyan a mejorar
la competitividad de las empresas
nacionales, proporcionen confianza
en las transacciones y favorezcan
el establecimiento de una cultura
de calidad.

Para coordinar el SNC, INACAL
establecié su misién de forma de
realizar acciones para promover,
difundir e implementar la cultura de
la calidad y la mejora continua en la
sociedad uruguaya, impulsando el
desarrolloy la sostenibilidad del SNC.

En el marco del desarrollo del
plan estratégico, acompanando las
politicas pais y buscando ser un ins-
trumento para su implementacién, se
establecié el mapa estratégico que
se presenta en la Figura 1.

En este mapa se hace foco en
la propuesta de valor, ofreciendo
modelos de gestion de alto impacto,
con alcance a todos los sectores
del pafs, en particular los definidos
como estratégicos, o las diversas
lineas que se dictan, como el de-
sarrollo de cadenas productivas,
las Mipymes y la innovacién, como
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Figura 1. Mapa estratégico del Sistema Nacional de Calidad de INACAL.

elementos de competitividad y
sustentabilidad.

En la Figura 2 se presenta un es-
quema de la evolucion de los modelos
desarrollados por INACAL, asi como
los temas de gestién a nivel mundial.

La Figura 2 expresa en términos
muy generales los principales hitos

desde la creacion de INACAL y la
forma en la que se ha acompafnado
el desarrollo a nivel internacional,
buscando la generacién local de he-
rramientas requeridas para posicionar
al pais, siempre articulando con los
principales referentes en la tematica o
con los decisores de politicas publicas.

De forma de ser proactivo y lograr
que Uruguay disponga de las herra-
mientas mas modernas para pro-
fundizar la competitividad y alcance
buenas practicas en gestion, INACAL
tiene entre sus cometidos coordinar
modelos nuevos y generar modelos
especificos que apuntalen sectores
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Figura 2. Evolucion de los modelos de INACAL segun ejes de gestion a lo largo del tiempo.

o tematicas de impacto en el pais y
que no existan o sean desarrollados
por otros actores.

A continuacién, se detallan esos
rolesy el porqué de las actividades y
modelos definidos.

Rol de coordinacion
de modelos

Es preciso entender que una marca
de certificacién es una marca de
conformidad de tercera parte que es
otorgada luego de que un organismo
de evaluacién de la conformidad ase-
gura el cumplimiento de los requisitos
especificados.
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Hay una gran variedad en los tipos
de evaluacioén de la conformidad que
se llevan a cabo, sin embargo, todos
los tipos de evaluaciéon de la confor
midad siguen el mismo enfoque ge-
neral, contemplando basicamente los
siguientes subprocesos: seleccion,
determinacion, revision y atestaciéon
y vigilancia.

INACAL procura la coordinacion,
participando en algunos casos en el
consejo de premiacion o de reco-
nocimiento, o articulando con sus
propios modelos para enriquecer el
sistema nacional.

Por ello, desde INACAL se ha
sugerido un proceso como el que se
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presenta en la Figura 3, con el cual
una organizacién —grande o pequenfa,
publica o privada— puede seleccionar
un modelo de gestion.

Para laimplementacién se pueden
seguir distintos caminos. Lo impor
tante es definir el objetivo de ese
sistema de gestion y que el mismo
esté alineado con los objetivos que
surgen de la planificacion estratégica
de la organizacion y alimenten su
mision y vision.

INACAL participa en el Comité
Asesor del Modelo de Calidad con
Equidad de Género de forma de
profundizar las interacciones entre
los modelos, y en virtud de esta area
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Figura 3. Proceso para la seleccion de un modelo de gestion.

-MMC
- Fundibeq
S e ) - Calidad
: Sistema de Gestion ) - Modelo de Mipymes

Planificacion Estratégica, |dentificacion

de Ventajas Competitivas

- Modelo Compromiso
- Modelo sectorial

Medicion, Analisis y Mejora

Figura 4. Progresion hacia los modelos de excelencia en gestion.

genera herramientas que facilitan
la comprensién e implementacién
de los diferentes instrumentos (por
ejemplo, la Mencion en Equidad de
Género).

En este rol de articulador de
modelos, sistemas y herramientas,
INACAL preside el Comité Nacional
de Normalizacién, Acreditacion y
Metrologia, érgano asesor del SUNA-

MEC (Sistema Uruguayo de Norma-
lizacion, Acreditacién, Metrologia y
Evaluacién de la Conformidad) que
fue creado por el Decreto 89/010
del 26 de febrero de 2010 (Uruguay,
2010). Este Comité estd destina-
do a propender y promover en su
area de competencia instrumentos
y mecanismos que consoliden la
infraestructura de la calidad, permi-
tiendo al pais ser reconocido y més
competitivo en el &mbito nacional
e internacional. Su finalidad es la
articulacién del accionar de las or
ganizaciones que lo integran, de ma-
nera que Uruguay pueda contar con
una estructura integral que permita
normalizar y evaluar la conformidad
de productos y servicios (calibrar,
ensayar, inspeccionar y certificar) en
funcién de practicas internacionales,
tal como lo reclaman los mercados
en la actualidad.
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Analisis de necesidades
pais - politicas nacionales

INACAL tiene en su Consejo Asesor
Honorario a diversos actores naciona-
les que le permiten estar en contacto
con las necesidades de los diferentes
sectores de actividad nacional y que
son designados por el Ministerio de
Industria, Energia y Minerfa. En re-
presentacion del sector publico se
encuentran el Laboratorio Tecnolégico
del Uruguay (LATU), el Ministerio de
Industria, Energiay Mineria, a través de
DINAPYME, el Ministerio de Economia
y Finanzas, y el Ministerio de Ganaderfa,
Agriculturay Pesca. Enrepresentacion
del sector privado participan el Organis-
mo Uruguayo de Acreditacion, a través
de ANMYPE, el Instituto Uruguayo de
Normas Técnicas (UNIT), la Camara
Mercantil, la Cdmara Nacional de Co-
mercioy Servicios (CNCS), y la Camara
de Industrias del Uruguay (CIU).
Asimismo, INACAL participa en
los Consejos Sectoriales Naval y
Bio y Nano Tecnologia con el fin de
introducir la tematica de gestion en
ellos y tomar sus necesidades para
establecer sirequieren instrumentos
de gestién novedosos o acordes a las
demandas de sus mercados.

Rol de generador
de modelos

de gestion

para el pais

De una sistematica de andlisis interno
y externo (nacional e internacional)
INACAL ha detectado diferentes
oportunidades de desarrollo de he-
rramientas para su aplicacion a nivel
nacional o especifica para determina-
dos sectores 0 ramas de actividad.
En esta seccion del articulo se
describen los modelos de gestion
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y se analiza por qué fueron desa-
rrollados.

Mipymes

De los anélisis de las necesidades
que manifiestan las diferentes orga-
nizaciones que se presentan a los
modelos, el contacto con las cadenas
productivas y el estudio de las politi-
cas pais focalizadas en incentivar el
desarrollo, se estableci6 en el ano
2010 la necesidad de generar esca-
lones de implementacion de mejoras
de gestion en las Mipymes.

Para ello, INACAL desarrollé
junto con un equipo de expertos
en gestion por la calidad el Modelo
Compromiso con la Gestién y Pre-
mio Micro y Pequefa Empresa, cuyo
foco estéd en los resultados, no en
los procedimientos, herramientas o
estructura organizacional. Las micro,
pequenas y medianas empresas son
alentadas a desarrollar y demostrar
enfoques creativos, adaptados y
flexibles para obtener beneficios di-
rectos, econémicos y de resultados
de competitividad, por la mejora de
su gestion.

La seleccion de herramientas,
técnicas, sistemas y estructura or
ganizacional usualmente depende de
factores como el tipo y el tamano de
la organizacion, su etapa de desarrollo
y las capacidades y responsabilidades
de las personas que la integran.

Gestion en organizaciones
publicas

INACAL busca sisteméaticamente
el contacto directo con diferentes
actores, participando por ejemplo en
las Jornadas de Gestion Publica que
organiza el LATU. En estas instancias
han surgido necesidades de diversas
areas del Estado, gobiernos locales
y empresas publicas a las que se ha
buscado responder.
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En particular en el ano 2010 sur
gi6 la necesidad de un modelo que
permitiera a parte de las organiza-
ciones publicas mejorar su gestién,
implementando herramientas como
la definicion de una planificacién
alineada con la organizacién madre
asi como medir analizar y mejorar
sus procesos. Esta necesidad fue
planteada por las propias organiza-
ciones publicas, buscando la mayor
eficiencia de sus procesos para el
ciudadano. El planteo tuvo origen
en una de las Jornadas de Gestién
Publica del LATU, las cuales dan lugar
a intercambios de buenas practicas,
aprendizajes y busqueda de nuevas
herramientas, generando una verda-
dera comunidad de préctica.

En linea con estos objetivos,
en el ano 2011 se cred el Premio
Compromiso con la Gestion Publi-
ca, en cooperacién con LATU, cuyo
propdsito es mejorar mediante una
herramienta de autoevaluacién la
gestién de los organismos publicos,
con el fin de:

e Facilitar mediante un modelo de
facil comprension el progresivo
camino hacia una mejor gestion.

e Apoyara las unidades, divisiones,
areas, gerencias o procesos de
las organizaciones publicas de
hasta 99 personas, considerando
que el Modelo de Mejora Conti-
nua esta dirigido a la organizacion
en su conjunto.

A su vez, posibilita a las organi-
zaciones gue lo adopten:

e Realizar sus propias evaluacio-
nes mediante un modelo que les
permite trabajar avanzando en las
sucesivas etapas con el ritmo
que cada una estime adecuado.

® Recibir ensefnanzas durante la
aplicaciéon del Modelo, que fue
concebido con el criterio de ser



tanto una herramienta de evalua-
cion como de aprendizaje.

En el equipo de validacion partici-
paron representantes de las siguien-
tes instituciones: ASSE, Centro de
Salud de Ciudad Vieja, Administra-
dora Aradele Vila y equipo, Region
Centro RAR Hospital Dr. Francisco
Soca, Hospital de la Mujer, Hospital
Pereira Rossell e Intendencia de
San José.

Gestion en turismo

En el ano 2012, y a raiz de inquie-
tudes de los operadores turisticos,
surgié en forma conjunta con el
Ministerio de Turismo y Deportes el
Modelo Compromiso de Calidad con
el Turismo. Su finalidad es asegurar
la gestion interna de las organizacio-
nes turisticas y centros de servicios
vinculados al turismo, establecer
controles en los procesos que garan-
ticen la satisfaccién de los clientes y
garantizar la seguridad y confort de
las instalaciones.

El modelo permite a los empre-
sarios turisticos adoptar practicas de
gestién sostenibles de una manera
sencillay efectiva, efectuar sus propias
evaluaciones, avanzar en las etapas en
el ritmo que estimen posible, lograr un
aprendizaje en el proceso y obtener de
INACAL y MINTURD reconocimientos
formales que contemplan tres grados
de avance y que sirven de estimulo
externo a la gestion de las organiza-
ciones del sector.

El modelo fue validado por la Di-
reccion de Turismo de la Intendencia
Departamental de Colonia, la Unién
de Productores Uruguayos, LSQA, el
Colegio deTécnicos en Higiene y Pre-
vencién de Accidentes del Uruguay, la
Direccién de Turismo de Canelones,
INACAL, y la Direccién de Turismo
de la Intendencia Departamental
de Rocha.
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Las siguientes organizaciones
también participaron en el proceso de
validacién: Hotel Portobello, Hoteles
de la Viuda, Organizacion de Gestion
del destino Rocha, Establecimiento de
Ecoturismo Barra Grande Bosque de
Ombues y Chez Silvia Suites Bistro.

Asimismo, el modelo muestra
diferentes niveles que van desde un
estado inicial de enfoque, en el cual
aun no se ha desarrollado la practica
de gestion, hasta el estado de avance
destacado, en el que las practicas
de gestidon estan implementadas en
forma sistémica y sistemaética y se
constatan ademés claras evidencias
de ciclos de mejora.

Gestion de la innovacion

Empleando las herramientas de vi-
gilancia estratégica, LATU e INACAL
detectaron en 2010 la necesidad de
desarrollar un Modelo de Gestion de
la Innovaciéon (MUGI), motivados por
el antecedente de Espana y Portugal,
paises que contaban con normas
nacionales de gestion de innovacién,
vigilancia tecnolégica y gestién de
proyectos de innovacion y que se en-
contraban en pleno desarrollo de una
norma a nivel europeo (cuya primera
parte presentaron en 2013). A los efec-
tos de elaborar el modelo uruguayo
se conformd un equipo integrado por
INACAL, LATU, ANIl'y UCU. Una vez
completo, el MUGI fue presentado
en 2012 como «un paso mas hacia
la excelencia en la gestion. Mas alla
de suempleo como extension de los
sistemas de gestién normalizados,
el Modelo de Gestién de la Innova-
cion seré de utilidad como medio de
revisiéon y mejora de las actividades
de innovacion en las organizaciones
que las desarrollan a partir de su
planificacion estratégica. Asimismo,
el Modelo pretende ser una guia
para la introduccién del proceso de
innovacién en las organizaciones,
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de forma que esta sea una de las
herramientas para su competitividad
y sustentabilidad.

El modelo ha sido implementado
con el convencimiento de que de-
sarrollar la capacidad de innovacién
es una imperiosa necesidad para
las organizaciones en el escenario
actual. Es importante resaltar que la
necesidad de innovar no es exclusiva
de las organizaciones definidas como
grandes.También las pequenas y me-
dianas necesitan gestionar esta acti-
vidad en forma exitosa para mejorar
su desempeno, crecer y sobrevivir»
(Almansa, et al., 2012).

El equipo de validacion estuvo
integrado por representantes de
ANCAP PRODINTEC Espana, INIA,
CLAEHy UCU. En el grupo de revision
participaron evaluadores de INACAL
y miembros de CIU.

Mencion en Equidad
de Género

Fue desarrollada en 2014 para apoyar
las politicas de equidad definidas por
INMUJERES-MIDES y capacitar a las
organizaciones en la importancia de
la tematica. Esta mencion es desa-
rrollada en profundidad en el articulo
«Mencién en Equidad de Género.
Una herramienta para la igualdad de
oportunidades», publicado en esta
edicion.

Compromiso con la
Gestion Sector Industria

El modelo ha sido desarrollado por
INACAL en 2014 a través de su ase-
sorfa técnica con el propésito de:

e Facilitar mediante un modelo de
facil comprensién el progresivo
camino hacia una gestion mas
competitiva de sectores, en ge-
neral especificos de la actividad
industrial.
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e Apoyar para la aplicacién progresi-
vay sistemética de guias efectivas
de perfeccionamiento, utilizando
como herramientas las evalua-
ciones propias, lo que permite
avanzar en las etapas segun las
posibilidades de cada organiza-
cioén; el aprendizaje durante la apli-
cacién, con un modelo concebido
para ser tanto una herramienta
de evaluacién como un texto di-
déctico (para ello se explica cada
criterio en lenguaje sencillo, asi
como el objetivo y pautas para
aplicar el modelo), y obtener re-
conocimientos formales por parte
de INACAL y del Ministerio de
Industria, Energia y Mineria, que
sirven de estimulo externo a la
gestién de las empresas. Dada su
estructura, esta modalidad facilita
el esfuerzo de las empresas de
menores dimensiones.

Se buscd que el modelo generado
no fuese prescriptivo, procurando que:

e Su foco se encuentre en los re-
sultados, no en los procedimien-
tos, herramientas o estructura
organizacional. Las empresas
son alentadas a desarrollar y
demostrar enfoques creativos,
adaptados y flexibles para al-
canzar requerimientos basicos
no prescriptivos, pensados para
fomentar mejoras pequenas y
grandes, asi como también cam-
bios basicos.

e La seleccion de herramientas,
técnicas, sistemas y estructura
organizacional usualmente de-
pende de factores como el tipoy
el tamanfo de la organizacién, su
etapa de desarrollo y las capaci-
dades y responsabilidades de las
personas que la integran.

e El andlisis de requerimientos
comunes, mas que de procedi-
mientos comunes, favorece un
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mejor entendimiento, comuni-
caciéon y alineacién, mientras
que respalda la innovacién vy la
diversidad de planteos.

Conclusiones

El objetivo de estos sistemas de
premiacién y reconocimiento es
apoyar a las organizaciones a uti-
lizar programas de mejoramiento
continuo. Los vertiginosos cambios
tecnolodgicos, comerciales y politi-
cOS gue se presentan hoy y que se
vivirdn en el futuro hacen que las
organizaciones deban lograr no solo
la satisfacciéon del cliente mediante
productos y servicios de calidad y
de los accionistas mediante una
adecuada rentabilidad, sino también
de los otros grupos que de una u otra
forma tengan algun interés y espe-
ren algun beneficio o teman algun
perjuicio de la empresa (empleados,
comunidad en la que esté inserta y
el ambiente con el que interactua).
Este concepto de calidad en todas
las interacciones de la organizacion
es conocido como calidad global y es,
junto con la participacion de todos los
trabajadores de la organizacién vy el
enfoque de mejora de los procesos,

bésico para el trabajo en gestién total
de la calidad.

En la actualidad el rol de INACAL
en relaciéon a la administracion del
Premio Nacional de Calidad y la im-
plementacién de los Modelos de Me-
jora Continua genera herramientas e
instrumentos que permiten afrontar
los importantes desafios que se le
presentan a la sociedad uruguaya y a
sus organizaciones. En el desempeno
de su tarea apunta al logro de los me-
jores y mas éptimos resultados en el
desarrollo de las diversas actividades
que se llevan adelante tanto en el cam-
po publico como privado, un desafio
que se sintetiza en la proyeccion de
una verdadera cultura de la calidad
en Uruguay.

Una comprobacién de que se
estan desarrollando las herramientas
que requiere el pais y sus institu-
ciones se presenta en la Tabla 1,
donde se expresa cuantitativamente
la evolucion de organizaciones que
se han presentado a los premios/
reconocimientos y las personas que
participan en ellos.

INACAL, con el fin de lograr sus
objetivos tal como lo prevé la ley de
su creacion, ha suscrito convenios
con organizaciones estatales y no
estatales en el ambito nacional y en

Elemento

Cantidad 1993-2000

Cantidad 2000-2014

Organizaciones privadas
participantes

Organizaciones publicas
participantes

Cursos dictados
Evaluadores capacitados

Cantidad de modelos
disponibles

55

16

10
70

204

92

127
910

Tabla 1. Numero de organizaciones, cursos, evaluadores y modelos dispo-
nibles en los periodos de 1993 a 2000 y 2000 a 2014.
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el exterior que le permiten trabajar  Uruguay. Decreto 89/010, de 26 de

coordinadamente con diferentes febrero de 2010. Diario Oficial, 10

instituciones que desarrollan activi- de marzo de 2010, p.490.

dades en los més diversos campos, Uruguay. Ley 17930, de 19 de di-

y proyectar con eso la difusién de los ciembre de 2005. Articulo 175. ~ =
Modelos de Mejora Continua. Diario Oficial, 23 de diciembre

de 2005, p.1405.
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