Auditar la calidad de

oda organizacion, publica o

privada, encuentra su razon

de ser en el hecho de tener
asignada una determinada mision,
siendo evidente gque no cabe con-
cebir una organizacion carente de
proposito. Por ofra parte, toda orga-
nizacion solo encuentra justificacion
d su propla pervivencia en la medi-
da en que actua para cumplir la mi-
sion que tiene asignada.

Corresponde, con caracter ge-
neral, a los organos de control, tan-
o Internos como externos, evaluar
el funcionamientc de la organiza-
cion a fin de emitir la opinion & in-
forme correspondiente. Para ello, el
control debe tener en considera-
cion los resultados obtenidos, cuya
bondad garantiza la pervivencia de
la organizacion a corto plazo, con
su estructura y tipo de gestion ac-
tual, pero también debe analizar la
adecuacion de |os procesocs y la
manera en gue los mismos son
gestionados, a fin de pronunciarse
sobre el grado de excelencia de la
organizacion con un enfogue a me-
dio plazo.

En el ambito publico, la Consti-
tucion contiene determinados prin-

las organizaziones
publicas

Enrique Sanchez Motos

Presidente del Foro para la Mejora de la Eficiencia

cipios a los cuales debe adecuarse
la gestion vy control de |os recursos
puplicos. De forma muy expresiva,
el art.31.2 CE establece que: "el
gasto publico realizara una asigna-
cion equitativa de los recursos pu-
plicos, Yy sSuU programacian y ejecu-
cion responderan a los criterios de
eficiencia y economia’. El criterioc de
eficiencia exige la obtencion de re-
sultados con el minimo coste, mien-
iras que el principio de economia
reclama que se optimice la satisfac-
cion de las necesidades en un con-
texto de recursos escasos,

Estos principios constituciona-
les cabe hacerlos extensivos, en el
marco de |os respectivos estatutos
de autonomia y de las leyes de de-
sarrollo de la Constitucion, a las co-
munidades autonomas, siendo con-
veniente diferenciar los ambitos
competenciales del poder politico y
de los drganos de apoyo, a fin de
precisar las instancias y organos a
guienes compete aplicarlos.

En cuanto a la valoracion de “la
asignacion eqguitativa de los recur-
sos publicos”, hay que senalar taxa-
tivamente, que se trata de una op-
cion subjetiva qgue compete

y la Calidad de la Administracion Publica

plenamente al poder politico y, mas
precisamente, al Poder Legislativo
que aprueba los respectivos presu-
puestos publicos, sea en el ambito
estatal, autoncmico o local, Esta va-
loracion politica de la equidad de la
asignacion de los recursos publicos
se realiza principalmente durante el
proceso de discusion y apropacion
de los presupuestos y, posterior-
mente, mediante las interpelaciones
que estimen oportunas en cada mo-
mento y, en especial, durante los
debates politicos globales sobre el
estado de la Nacion o sobre el esta-
do de la Region, etc.

Sobre la base de los presupues-
tos, corresponde al Poder Ejecutivo
dar cumplimiento a dicha asigna-
clOn de recursos, aplicando para
ello las normas o criterios de detalle
que contemplen las leyes o gue ha-
ya desarrollado, reglamentariamen-
te, el Gobierno correspondiente.
Conviene senalar que el aparato ad-
ministrativo, la Administracion, co-
mo organo de apoyo del Gobierno,
no tiene asignada la competencia
de servir a los intereses generales
sino de "servir con objetividad a los
intereses generales” (art 103.1 C E),
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lo que introduce un matiz radical-
mente diferente. En efecto, de el se
desprende que el papel fundamen-
tal de toda Administracion es servir
con lealtad al Gobierno, o Poder co-
rrespondiente, ejecutando sus orde-
nes, ya gue es este, en virtud de la
soberania que el pueblo le ha gele-
gado, guien puede definir que en-
tiende como “intereses generales”

Al Gobierno compete tambien
aplicar el criteric de economia,
(art.31.2 CE, antes citade), es decir,
el deber de procurar la satisfaccion
de las necesidades mediante [a utl-
lizacion optima de l0s recursos es-
casos. El principio de economia se
plasma en decisiones de caracter
global gue, como ya se ha indicado,
corresponden en primer lugar al es-
tamento Legislativo y posteriormen-
te al Gobierno de turno, no siendo la
Administracion mas gue el brazo
ejecutor de las instrucciones recibi-
das, dentro del marco de discrecio-
nalidad que en su caso le haya sido
asignado,
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For el contrario, resulta de apli-

cacion directa a la Administracion el
principio constitucional de eficien-
cia: obtener resultados con el coste
minimo. Por ello, toda Administra-
cion puede sentirse legitimada para
cuestionar una determinada forma
de utilizacion de los recursos publi-
cos, ordenada por el poder politico
cuando estime gue existen férmulas
alternativas gue permiten alcanzar
108 MISMOSs resultados con un me
nor coste. Sin embargoe, en la prac-
tica, la Administracion tiene una au-
tcnomia muy limitada para
discrepar con el poder politico co-
rrespondiente, en lo que entienda
gue no sea una utilizacion eficiente
de |los recursos, dada la habitual
dependencia que existe, via nom-
bramientos, entre los altos cargos
administrativos y el poger politico.

Los organos de auditoria publi-
ca externa tienen mucha mas de au-
tonomia que los organos de la Ad-
ministracion del Poder Ejecutivo. En
efecto, su dependencia directa del

Poder Legislativo les suele otorgar,
cuando este tiene representacion
multipartidista, una mayor indepen-
dencia respecto al poder ejecutivo

Elart. 136.1 C.E establece el am-
bito material del control a ejercer por
l0s organcs de control externo, el
Tribunal de Cuentas es el supremo
organo fiscalizador de las cuentas y
de |a gestion ecenomica del Estado,
asi como del sector publico’, donde
queda manifiestamente claro que
este organo tiene la competencia no
solo de fiscalizar escuetamente la
contabilidad sino tambien |la gestion
economica, entendida en su mas
amplio sentido. Lo mismo cabe se
nalar de los organos de auditoria
publica externa de las Comunida-
des Autonomas, en el marco de sus
respectivas legisiaciones

En suma, los 6rganos de audito-
ria publica externa tienen la compe-
tencia especifica No solo de analizar
la ejecucion de las cuentas, deriva-
das de la utilizacion de los recursos
publicos decidida por las instancias
politicas correspondientes, sino
tambien de analizar la gestion eco-
nomica realizada, a efectos de com-
probar si ha sido ejecutada con un

nivel razonable de eficiencia

Puede, por tanto, concluirse que
la auditoria publica externa tiene Ia
competencia de realizar:

a) La auditoria financiera, gue
tiene por objeto dictaminar si
la informacion contable se
ha presentado de acuerdo
con los principlos, criterios y
normas contables gue sean
de aplicacion.

by La auditoria de cumplimien
to, gue tiene por objeto dic-
taminar si la gestion de las
operaciones gue dan lugar a
derechos y abligaciones de
contenido economice, en la
gestion de Ingresos y pagos,




recaudacion, custodia, in-
version o aplicacion de los
recursos se ha cumplido con
la legalidad y normas, inter-
nas o externas. que resulten
aplicables,

c) La auditoria operativa, que
tiene por objeto evaluar la
eficacia y la eficiencia alcan-
zadas en la gestion de los
recursos publicos adscritos
a una entidad para el cum-
plimiento de sus objetivos.

d) La auditoria de sistemas vy
procedimientos, intimamente
ligada a la anterior, que tiene
por objeto recomendar vy
proponer mejoras y modifi-
caclones en la gestion de |os
recursos.

Los dos primeros tipos de audi-
toria son los habituales en la actua-
cion de los organos de auditoria pu-
blica externa. Los dos Udltimos
entran de lleno en el ambito de la
auditeria de la calidad en la que no
es frecuente gue la auditoria publi-
ca externa suela incidir por diversas
razones, entre las cuales se pueden
senalar:

a) El gran numero vy variedad
de organos administrativos a
analizar, o gue induce a rea-
lizar auditorias de menor al-
cance.

b) El desfase temporal entre la
gestion de |los recursos vy la
rendicion de cuentas ante el

organo auditor, lo que aleja a
veces demaslado en el tiem-
po el examen de la gestion
de la gestion misma.

c) El caracter mas opinable vy
subjetivo que la auditoria
operativa y de sistemas vy
procedimientos tiene res-
pecto a la auditoria financie-
ra y de cumplimiento y la
consiguiente necesidad de
definir metodologias de au-
ditoria en este ambito

d) El posible conflicto o solape
gue puede surgir, en este
ambito, entre la auditoria ex-
terna y la auditoria interna
propia del ambito adminis-
trativo.

Ante estos argumentos cabe
responder:

1% gue la insuficiencia de me-
dios, si bien constituye coyuntural-
mente un obstaculo material para
realizar la auditoria de calidad, de-
peria ser subsanada dotando ade-
cuadamente a los érganos de con-
trol.

2° gue dado que las competen-
cias de control a realizar por la au-
ditoria publica externa incluyen “la
fiscalizacion de las cuentas y de la
gestion economica’ , no cabe tam-
poco esgrimir el alejamiento tempo-
ral entre |la fase de gestion y la de
control externo como justificacion
para no realizar la auditoria de la ca-
lidad.

3” gue el hecho de gue la audi-
toria operativa y de sistemas y pro-
cedimientos sea competencia de la
Inspeccion de Servicios de los de-
partamentos U organismos, ho es
argumento suficiente para excluir a
los organos de auditoria externa de
la auditacion de la calidad, ya que
tambien los controles financieros vy
los controles de cumplimiento de
objetivos, son competencia de los
organos de control interno vy ello no
impide gue los organcs de auditoria
externa realicen también su control
en ese ampito.

En conclusion, sean cuales sean
las dificultades que en la practica
Inducen a que los organos de audi-
toria publica externa a no realizar
auditorias operativas y de sistemas
y procedimientos, hay que subrayar
que se trata de una competencia
que tienen asignada y que, dentro
de un espiritu de cooperacion y me-
jora, su realizacion, aungue fuese
con caracter muestral, podria tener
un efecto altamente estimulante pa-
ra el funcionamiento administrativo
dado gue sus conclusiones, reco-
mendaciones y sugerencias ema-
narian de Instancias dotadas de
mayor independencia, como es el
caso de los organos de auditoria
externa.

Finalmente, debe tenerse en
cuenta que el Poder Legislativo de-
sea recibir una evaluacion, lo mas
completa posible, de la utilizacion
de los recursos publicos, v ello in-
cluye, sin lugar a dudas, a la audito-
ria de la calidad de |a gestion publi-
ca.

El concepto de
calidad

El término calidad se utiliza con
enfoques diversos. Unas veces se
aplica para referirse a un producto
caro o de lujo. Otras para aludir a al-
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go muy escaso en el mercado, Yy
otras para aludir a las caracteristi-
cas técnicas de un producto. En un
caso la calidad se entiende refleja-
da en el precio. En otro, en la rare-
za, y en otro, en las caracteristicas
técnicas, todo lo cual hace que el
concepto de calidad aparezca co-
mao algo dificil de precisar y por tan-
to de gestionar.

Por otro lado, el concepto cali-
dad puede enfocarse tanto desde
el punto de vista del cliente gue re-
cibe los productos o servicios comao
también desde el punto de vista de
la organizacion o empresa que los
produce

Desde el punto de vista ael
cliente puede hablarse de tres nive-
les de calidad: la calidad esperada,
la calidad satisfactoria y la calidaa
gue deleita.

| a calidad esperada se alcanza
cuando el producto o servicio tiene
aquellas caracteristicas que los
clientes dan por supuestas y que
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por tanto no solicitan explicitamente
cuando piden un determinado ser-
vicio o producto. Asi, el ciudadano
que solicita una autorizacion a la
Administracion no precisa en su pe-
ticion gue la respuesta sea por es-
crito v con letra legible sinoc que da
por supuesto gue sera asi. Cuando
se dan las caracteristicas espera-
das, los clientes quedan conformes;
cuando no se dan, quedan muy in-
satisfechos.

La calidad gue satisface se re-
fiere a determinadas caracteristicas
que los clientes solicitan especifica-
mente: Ejemplo, que el bistec este
medio pasado. Cuando se dan, los
clientes quedan satisfechos, S no
se dan, guedan insatisfechos

Finalmente la calidad gue delel-
ta se refiere a caracteristicas gue
los clientes no solicitan porgue no
saben que puedan existir. Cuando
se dan, los clientes guedan muy sa-
tisfechos. Si no se dan, no quedan
insatistechos

Desde el punto de vista de |a or-
ganizacion productora el termino
calidad tiene otro matiz. Calidad es
la adecuacion de las actividades de
la empresa a la definicion del papel
que sus directivos guieren gue |ue-
que en el mercado. La empresa U
organizacion en el ambito privado
pretende el exito economico y des-
de este punto de vista podria gecir-
se que opera con calidad cuando 0
alcanza. En el caso del sector publi-
CO, para muchas oarganiZzaciones
cuyos resultados no se miden par el
beneficio economico, el exito como
prganizacion se asocia a la conse-
cucion de una buena imagen exter-
na y la simultanea satisfaccion de
sus empleados.

Cabe preguntarse si es factible
hacer coincidir los dos enfoques de
la calidad, el interés del cliente y el
interes de la empresa U organiza-
cion. La teoria de la Calidad Total da
una respuesta taxativamente afir-
mativa. Considera gue el exito de la
organizacion y la satisfaccion del
cliente son dos aspectos intima-
mente unidos.

La secuencia de la consecucion
de |la calidad se estructura sobre los
cuatro siguientes principios:

a) El éxito de la organizacion
depende de dar a sus clien-
tes productos o servicios sa-
tisfactorios

b) La organizacion solo sera
capaz de satisfacer a sus
clientes si identifica sus ne-
cesidades y elabora produc-
t0s O servicios gque se ajus-
tan a esos requisitos

c) La organizacion solo sera
capaz de maximizar sus be-
neficios u optimizar su Ima-
gen si elabora sus productos
0 servicios eticientemente,
es decir con costes minimos
|0 gue requiere producir con




eficiencia, producir con pro-
cedimientos eficientes que
minimicen la repeticion de
tareas o los derroches y eli-
minar las actividades gue no
esten orientadas a satisfacer
las necesidades de los clien-
les externos.

d) La organizacion solo sera
capaz de alcanzar y manie-
nerse en un nivel de calidad
si los empleados sienten sa-
tisfaccion por pertenecer a
la misma, lo cual esta muy
conectado con el orgullo por
el valor de su trabajo.

El concepto de cliente no queda
exclusivamente reservado para alu-
dir al ciudadano, gue acude a la
Administracion publica en demanda
de un determinado servicio, Sino
que es extensivo a los distintos em-
pleados publicos que, desde sus
respectivos puestos de trabajo, son
tambien clientes de aguellos otros
puestos de los gue reciben los ser-
vicios intermedios. Asi, un organoc o
empleado es a su vez cliente de
aquellos organos o empleados que
le suministran el material inventaria-
ble 0 no inventariable, o le aportan
un listado de ordenador, o efectian
el registro de entrada y salida, o dan
asesoramiento juridico © tecnico,
ete.

La calidad implica no s6lo unos
resultados © una imagen que, Co-
yunturalmente, pueda ser buena si-
no, ante todo, una actitud de persis-
tir en esa adecuacion permanente a
los deseos y necesidades del clien-
te tanto en el presente como en fu-
turo. La experiencia muestra que la
actitud del empleado radica el se-
creto de lograr la satisfaccion del
cliente y la continua mejora de pro-
cesos. Es el empleado quien detec-
ta en el dia a dia las multiples pe-
quefias sugerencias ¢ peticiones
del cliente y quien, desde su pues-

to de trabajo, descubre posibles
maneras de simplificar y hacer mas
productivos |os procesos.

Se puede concluir, por tanto, de-
finiendo la Gestion de la Calidad ©
la Calidad Total como una actitud
permanente de mejora de produc-
tos y servicios, asi como de los pro-
cesos de produccion, orientada a
satisfacer las necesidades de los
usuarios en justa contrapartida a lo
gue éstos directamente, via precios
0 tasas, o Indirectamente (Impues-
tos) abonan por ellos y que involu-
cra a todos los agentes gue inter-
vienen en el proceso productivo.

Las caracteristicas antes cita-
das aparecen, con mayor o menor
precision, en las diferentes defini-
ciones de calidad dadas por impor-
tantes organizaciones del mundo
empresarial. Veamos algunas de
ellas:

Busgueda continuada de la per-
feccion por la empresa en su con-
junto (Sieger LTD).

Busgueda de |la excelencia y de
la satisfaccion del cliente (Texas
Instruments Ltd).

La calidad une a todos en una
cadena de esfuerzo para conseguir
la satisfaccion del cliente (Cooper
Burto Brewery).

La calidad significa la satisfac-
cion total del cliente (RHP Bea-
Hngs).

La calidad significa que los pro-
ductos y los servicios cumplen
exactamente |os reguisitos de los
clientes (Cossor Electronics).

Productos y servicios que satis-
facen plenamente los requisitos de
los clientes externos e internos, a la
primera, a tiempo, siempre (ICL).

En conjunto, jqué es calidad?
Podriamos afirmar que es el resulta-
o de tres cosas;

1% Hacer las cosas correctas

2= Hacer correctamente las co-
Sas

3¢ Hacer correctamente las co-
sas siempre a la primera

Requisitos
metodoldégicos para
lograr la calidad en
una organizacion

Para que la calidad no quede en
una mera formulacion tilosofica de-
be instrumentarse en el plano prac-
tico en la organizacion. Ello requie-
re, al menos, tres cosas:

a) La existencia de un manual
sucinto de calidad que la de-
fina y establezca |la metodo-
logia para conseguirla
(quien o quienes deben im-
pulsarla, como lo haran vy
cuando, con qué frecuen-
cia).

b) El nombramiento o designa-
cion de los responsables
que deben impulsarla.

c) La realizacion de las corres-
pondientes mediciones en
los indicadores elegidos.

La metodologia, proplamente di-
cha, para alcanzar la calidad re-
quiere a su vez:

a) ldentificar los clientes inter-
nos y externos de cada pro-
ceso, dejandoc la puerta
abierta para |la identificacion
de futuros clientes que pu-
dieran surgir en el futuro.

b) Establecer sistemas para re-
coger y evaluar la opinion de
los clienies, con expresion
de la frecuencia con que se
realizara la recogida y eva-
luacion de esas opiniones.

c) Establecer los cauces para
rediseno de los procesos y
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productos actuales e Im-
plantacion de los nuevos
procesos Yy productos gue
se consideren adecuados.

Los caminos concretos para
mejorar la calidad son:

— La innovacion de los produc-
tos y servicios.

- La innovacion en el proceso
que genera |os productos y servi-
ClOS.

— La mejora de los productos vy
servicios.

- La mejora del proceso actual.

Cémo auditar la
calidad

Lo primero que debe verificar el
auditor de la calidad es si, en la or-
ganizacion auditada, existe o no
una metodologia de busgueda de la
calidad.

Si no existe, la primera recomen-
dacion del auditor es obvia: es ne-
cesario gue se implante en el proxi-
mo futuro.

S| existe, o que procede es eva-
luar la metodologia mediante una
lista sencilla de verificacion en la
gue se incluyan preguntas tales co-
mo:

¢, Estan identificadas las distintas
actividades gue realiza la organiza-
cion?

¢Esta medida la aportacion de

cada una de ellas a los resultados
de la organizacion?

,Es explicitamente conocido el
porcentaje de recursos humanos vy
otros gue cada actividad emplea’”

¢Estan claramente identificados
los clientes externos e internos en
cada una de ellas?

sComo se evalua el grado de
satisfaccion de los clientes internos
v externos?

32

.,Cual ha sido el resultado de las
evaluaciones?

En especial, la auditoria de la
metodologia de calidad de la orga-
nizacion debe evaluar tres aspec-
tos:

a) El proposito gue inspira a la
organizacion

b) Los procedimientos emplea-
dos

c) Los resultados obtenidos.

Evaluar el proposito gue Inspira
la busqueda de calidad

En primer lugar, es necesario
evaluar si el proposito esta formula-
do con claridad.

La claridad depe evaluar lo inte-
ligible de la formulacion del proposi-
to. Es frecuente que organizacio-
nes, incluso las que hablan de
calidad, no tengan explicitado su
proposito en ninguna frase concre-
ta, 0 bien que la definicion del pro-
posito sea insuficiente, confusa o
poco inteligible.

En segundo lugar, es necesario
evaluar el contenido del proposito.
Existen propositos que pueden no
ser coherentes con el caracter pu-
blico de la organizacion y con la mi-
sion a ella encomendada. Por ejem-
plo, la prioridad en lograr una
determinada imagen externa puede
a veces anteponerse a la produc-
cion del servicio que en realidad de-
be generar la organizacion de
acuerdo con la mision que tiene
asignada.

En tercer |lugar, es necesario
evaluar la plasmacion de ese pro-
pasito en la realidad. Esta plasma-
cion se puede evaluar de diversas
maneras:

a) Enunos casos, en base a las
opiniones de los clientes ex-

ternos. Por ejemplo, si el pro-
posito principal pretendido
por la organizacion fuera la
“satisfaccion del cliente”,
una encuesta o sondeo entre
los clientes podria medir la
percepcion que tienen estos
del logro de ese proposito.

b) En otros, la fuente de evalua-
clon puede ser un sondeo o
encuesta entre los distintos
niveles de miembros de la
organizacion. Asi, podria
darse el caso de que los di-
rectivos afirmen qgue el pro-
posito sefialado como priori-
tario, por ejemplo el de
eficiencia, esta siendo logra-
do, mientras gue, por el con-
trario, los subordinados ma-
nifiesten en la encuesta o
sondeo que el proposito
principal gque inspira la ac-
tuacion de los directivos es
el de no crear conflictos y
mantenerse en sus puestos.
Evidentemente estos sonde-
oS 0 encuestas no revelan
mas que las percepciones
que tienen los empleados y
que como tales percepcio-
nes subjetivas pueden no
corresponderse con la reall-
dad pero, en todo caso, re-
sulta significativo que haya
coincidencia o no entre di-
rectivos y empleados en
cuanto a la percepcion del
proposito de la organiza-
cion.

Debe tenerse en cuenta que so-
lo es posible desarrollar un entorno
de Calidad Total cuando existe un
compromiso absoluto por parte de
la direccion y de todos los trabaja-
dores, y esto es muy dificil de lograr
si no hay unidad de proposito.

A titulo de ejemplo se adjunta un
modelo de encuesta disefiado para
evaluar el proposito. Primero se les




La fuente principal
de informacion la
constituyen los
propios empleados
que utilizan los
respectivos
procedimientos y
que generalmente
~ conocen sus

insuficiencias

pide a los subordinados que, de for-
ma absolutamente anonima, esco-
|an |0s cinco principios que parecen
inspirar el compertamiento del di-
rector o directivos de la organiza-
cion, numerandolos de 5 a 1, de
mayor a menor. A continuacion, me-
diante la misma lista se les pide que
escojan los cinco principios a que
ellos darlan prioridad si fuesen nom-
brados director o directivos de su
Centro Directivo v gue los puntuen
igualmente de &5 a 1. La compara-
cion de los resultados de ambas en-
cuestas permitira opinar sobre la
existencia o no de unidad de propo-
sito en esa organizacion y sobre la
idoneidad de |os principios elegidos
como prioritarios en cada una de
las encuestas.

Evaluar la idoneidad de los pro-
cedimientos de produccion utiliza-
dos

Los principales gurues de la ca-
idad como Deming o Juran insisten
mucho en que la causa principal de
la mala calidad de los productos o
servicios no depende de la actua-
cion de los empleados sino de la
falta de idoneidad de los procedi-
mientos utilizados. En concreto, De-

ming sostiene que en casi todas las
situaciones empresariales el 94 por
ciento de los problemas son inhe-
rentes al sistema, mientras que solo
el 6 por ciento son atribuibles a la
actuacion del empleado.

Por ello, resulta fundamental
que el auditor de calidad evalue la
idoneidad de los procedimientos.
La fuente principal de informacion la
constituyen los propios empleados
que utilizan los respectivos procedi-
mientos y gue generalmente cono-
cen sus insuficiencias, asi como las
posibles maneras de mejorarios. De
nuevo en este aspecto los sondeos
y encuestas entre los empleados
constituyen el camino mas adecua-
do para que el auditor de calidad
pueda formular una opinion sobre
los procedimientos.

Al igual gue en el caso anterior
también es conveniente disenar
cuestionarios para conocer |la opl-
nion de los empleados respecto a
las posibilidades de introducir me|o-
ras en los procedimientos.

Resulta muy expresivo, como
conclusion de la auditoria de cali-
dad, poder estimar la cuantia de los
costes en gue se incurre por la ine-
ficlencia de los procedimientos que
ocasionan costes posteriores para
corregir los errores, perdidas de
tiempo de los clientes finales e in-
termedios, todo lo cual se puede
expresar en téerminos de coste (ho-
ras perdidas por coste de remune-
racion por hora perdida), etc. Hay
que tener en cuenta que en muchos
casos costes aparentemente de
control son en realidad costes de
no-calldad, va que de hecho no
aportan valor. Como ejemplo, pode-
mos citar en la Administracion las
sucesivas firmas en piramide que,
muchas veces, Nno son otra cosa
gue una mera formalidad que no
aparta ningun valor real de supervi-
sion.

Evaluar los resultados

La evaluacion de la calidad de
los resultados se debe realizar tanto
en el plano interno como en el ex-
terno.

A nivel interno se trata de eva-
luar la calidad de los productos 'y
servicios intermedios, tal y como es
percibida por los empleados que en
cada fase actuan como clientes in-
ternos de los productos y servicios
que les suministran otros emplea-
dos, por ejfemplo: asesoramiento ju-
ridico, suministro de materiales en
calidad y tiempo, mantenimiento,
celeridad y claridad en la transmi-
sion de la informacion (pedidos, re-
gistro de entrada y salida), etc. El
grado de satistaccion de los emple-
ados como clientes internos puede
ser medido a traves de un sondeo o
encuesta entre los participantes en
las distintas fases de los principales
procedimientos.

A nivel externo se trata de eva-
luar el grado de satisfaccion del
cliente externo respecto del produc-
to 0 servicio final recibido; entrega
de una vivienda, consulta medica,
Intervencion guirurgica, ensefanza
y formacion, obtencion de una li-
cencia de obra, concesion de una
pension, resclucion de un litigio, ete.
Al igual gue en el caso anterior el
grado de satisfaccion puede ser
medido mediante la realizacion de
un sondeo 0 encuesta entre los
clientes de la organizacion de gue
se trate, pero tambien en funcion
del numero de reclamaciones gue
consten en el servicio de reclama-
ciones, si o hubiera.

En muchos servicios publicos la
tardanza en el suministro del servi-
cio, en dar respuesta a la solicitud
presentada, suele ser sefialada co-
mo una de las principales causas
de insatisfaccion del ciudadano
cliente. Por esta razon, una forma
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de estimar el nivel de calidad del
producto consiste en hacer, por
muestreo, un calculo de los tiempos
medios de resolucion, Por ejemplo,
cuanto tarda en tramitarse una ex-
propiacion forzosa, cuanto en con-
cederse una autorizacion para con-
ducir, etc. Otra forma de estimar la
calidad de la atencion publica pue-
de efectuarse cronometrando el
tiempo de cola que se realiza en di-
as aleatoriamente escogidos.
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A efectos de no complicar exce-
sivamente |la obtencion de informa-
cion para evaluar la calidad de los
resultados, tanto a nivel externo co-
mo interno, hay que subrayar gue el
auditor no debe pretender hacer
una evaluacion exhaustiva de la ca-
idad en todas las areas de activi-
dad de la organizacion. Conviene
aplicar el criterio de Pareto y optar
por concentrarse en las activigades
0 en los productos o servicios, ya

sean finales o intermedios, que son
los mas importantes en esa organi-
zacion. Como se sabe la idea de
Pareto consiste en senalar gue en
general una peqgueno numerc de
productos suele representar un por-
centaje muy elevado de la produc-
cion de la organizacion (Por ejem-
plo, un 10% de productos
representa frecuentemente el 80%
de la actividad total de la organiza-
clon) .

| a Constitucion establece el deber de que el gasto publico se realice de forma economica y efi-
cienle, y asigna a los organos de control publico externo el papel fiscalizador no solo de las cuentas
sino también de la gestion economica. Por ello, la auditoria de la calidad es competencia tambiéen de
los Arganos de control publico externo. Dado que el principio de mejora permanente redunda en be-
neficio de la sociedad, la actuacion de los organos de control publico externo como auditores de la
calidad puede constituir, mas alla del mero control de legalidad, una aportacion muy valiosa para la
mejora del funcionamiento del sector publico.
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Entre la siguiente lista de posibles directrices que pueden inspirar el actuar de una organizacion, elija las
cinco a las que, segun su opinion, parece atribuir mayor prioridad el Director del Centro Directivo (Direccion
General u Organismo) al que Ud pertenece.

Una vez elegidas las cinco, ordenelas segun la prioridad que supone les otorga el Director del Centro Di-
rectivo a que Ud. pertenece, dando cinco puntos a la mas importante, cuatro a la siguiente, etc., y uno a la me-

nos importante de las cinco.

No provocar conflictos
Eficacia

Eficlencia/economia/rentabilidad

Imparcialidad

Clarificar las reglas de funcionamiento de la orga-

nizacion

Respeto pleno a las reglas y normas
Clarificar los fines de la crganizacion

Estabilidad de |la organizacion

Expansion/crecimiento/produccion maxima
Satisfaccion del cliente/maxima calidad

Fomentar la creatividad
Adaptacion a la tecnologia

Imagen externa

Lograr la integracion o sentido de pertenencia del

empleado

Fomentar la participacion del empleado

Fomentar la cooperacion entre los empleados

Dar al empleado el nivel de remuneracion satisfac-

torio

Facilitar la promocion profesional del empleado

Fomentar las relaciones humanas

Profesionalidad

Transparencia de la gestion

Conciencia de las demandas soclales

(Posteriormente, se pasa de nuevo la lista a los empleados pidiendoles que, de la igual forma, escojan las
cinco directrices a gue darian prioridad si fueran ellos el Director o Directivos del Centro Directivo). B




