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Resumen

Se discuten las caracteristicas de las normas de gestion y aseguramiento
y los modelos para premios a la calidad y se analizan criticamente las mo-
dalidades de evaluacion. En particular, se estudia la influencia de las sub-
jetividades y se formulan propuestas para minimizarlas, a través del uso
de herramientas de la calidad. Las herramientas especificas fueron las ma-
trices de asignacion de prioridades, la ponderacion directa de atributos
por consenso en un grupo reducido, sobre la base de la asignacién de gra-
dos de prioridad, y el método Delphi de valoracion por expertos.

Abstract

The characteristics of the management and assurance standards and the
models for quality awards are discussed and the modalities of evaluation
are critically analysed. In particular, the influence of subjectivities is
studied and some proposals are formulated to minimise their effects,
through the use of the tools of quality. The specific tools were: matrixes
for assignment of priorities, assignment of attribute weights by expert
consensus in a reduced group, and the Delphi method of assessment by
experts.
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Introduccion

La existencia de un mundo que se ha dado en llamar “globalizado” es, en los tiempos
actuales, una realidad frente a la cual s6lo cabe su aceptacion. Implica, ademas, una
concepcién que obliga a empresas y organizaciones a luchar por un mercado repre-
sentado por el mundo en su totalidad y a demostrar la calidad de sus productos o ser-
vicios, a través de estandares adecuados.

Usualmente, la certificacién o la acreditacion, mediante el empleo de normas recono-
cidas, son aceptadas como adecuados mecanismos para el fin antes enunciado. Ambas
actian como barreras o limites entre los que pueden pasar los requerimientos impues-
tos y aquéllos para los cuales tal posibilidad estd atn fuera de su alcance. Sin embargo,
la aplicacion de estos mecanismos impide reconocer cuan lejos o cerca de estas fron-
teras, en ambos sentidos, se sitdan las empresas. Esto ocurre debido a que la aplicacion
de las normas funciona como un sistema binario, de tipo si/no, con relacion a los atri-
butos definidos.

La practica corriente en los informes de los auditores es incluir s6lo a las no conformi-
dades, sin mencionar a las fortalezas detectadas. Paradéjicamente, la conformidad con
la norma se infiere a partir de la inexistencia de no conformidades, lo cual implica un
modelo de doble negacién. Estos métodos resultarian poco recomendables si fueran
aplicados a otras circunstancias de la vida cotidiana, puesto que ausencia de insatisfac-
cién no implica, automdticamente, satisfaccion (Imaginese cuanto aumentaria el ni-
mero de divorcios si tales criterios fueran usados en la eleccién de una pareja).

Inversamente, los premios de la calidad, tales como el Baldridge (National Institute of
Standards and Technology, 2002), el europeo (European Foundation for Quality Ma-
nagement, 2002), o el Premio Nacional para los Sectores Publico y Privado en Argen-
tina (Secretaria Técnica del Premio Nacional de la Calidad, 2001; Fundacién para el
Premio Nacional a la Calidad, 2002) estin basados en la evaluacioén de acuerdo con un
modelo preestablecido. En consecuencia, las empresas tienen la oportunidad de infor-
marse acerca de su posicion con relacién a cada factor o aspecto especifico. Ademds,
estos modelos distinguen el nivel de importancia o prioridad de tales atributos a través
de la asignacion de un nimero teérico de puntos.

Es evidente la disimilitud entre las alternativas planteadas: las organizaciones que even-
tualmente deciden la aplicacién de alguno de los modelos mencionados pueden obte-
ner orientacién sobre su grado de desarrollo, pero aquéllas que estin en la etapa de
interrogarse acerca de sus posibilidades con respecto a la certificacion o acreditacion
no encuentran ninglin mecanismo-de diagnéstico, en razén de que las auditorias su-
ministran Unicamente un listado de hallazgos o no conformidades.

Las evaluaciones que incluyen resultados cuantitativos son importantes para las insti-

tuciones que buscan su certificacién o acreditacion, pues en consonancia con estos ob-
jetivos pueden servir para asignar una prioridad adecuada a sus proyectos, asi como
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averiguar el grado de cumplimiento de los requisitos involucrados. Si, en cambio, se
trata de instituciones que estan ya certificadas o acreditadas, los resultados numéricos
colaboran en el ordenamiento de sus prioridades, para los proyectos de mejora.

Las evaluaciones y sus estructuras

La ejecucion de una evaluacion conduce a un resultado que puede ser considerado como
un producto, con atributos de diseno y conformidad. De acuerdo a las peculiaridades
de las evaluaciones, los primeros pueden ser definidos, entre otras posibilidades, como:
atributos per se o variables, méritos o deméritos, de aceptacion por consenso o vota-
cion; con respecto a los atributos de conformidad, la evaluacion debera arrojar resulta-
dos que cumplimenten los objetivos establecidos. Los criterios involucrados en un
sistema de evaluacion son:

* La mayor reproducibilidad posible en el conjunto, de modo de tener confianza en
que si se volviera a tomar la misma decision o realizar la misma evaluacion, se obten-
drian resultados similares a los originales.

* La mayor reproducibilidad posible del procedimiento, es decir que si otro grupo qui-
siera repetir la experiencia, pudiera disponer de la informacion histérica (registros) y
llegar a resultados similares a los del grupo original.

* Que tenga la menor variabilidad viable. Se espera que los resultados de cada eva-
luador estén lo mds cercanos posibles a la media del grupo.

* Que los resultados obtenidos sean lo mas representativos posibles de la realidad que
se estd analizando, a la luz de la importancia o la prioridad que tienen los factores eva-
luados.

Los problemas que se pueden presentar para el cumplimiento de esas pautas de cali-
dad del resultado son debidos, en gran parte, a las componentes subjetivas del proceso
de evaluacion y de la toma de decisiones. Estas son las connotaciones de evaluaciones
de la naturaleza de las desarrolladas para los Premios Nacionales a la Calidad, como los
del Sector Publico y Privado de la Repuiblica Argentina.

Uno de los autores del presente trabajo tuvo la posibilidad de participar como evalua-
dor y evaluador principal en el Premio Argentino del Sector Publico y pudo, en esos
papeles, convivir tanto con las fortalezas como con las dreas susceptibles de mejora del
proceso de evaluacion. Con relacion a los premios a la calidad, los aspectos relevantes
son el modelo, la asignacién de puntajes teoricos, los evaluadores y los jueces. Sobre
cada uno de ellos pueden formularse los siguientes comentarios:

* El modelo: ¢l éxito en la asignacion de prioridades descansa en la bondad del sistema
de evaluacion, que en el caso de ser incompleto o inadecuado conducird a un resul-
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tado concomitantemente incompleto o inadecuado. La determinacién de una aptitud
particular exige un modelo pertinente con la aplicacion de normas apropiadas, como
por ejemplo la IRAM 301:2000 (Instituto Argentino de Normalizacién, 2000) para labo-
ratorios de ensayo y calibracion.

La redaccion debe ser clara y comprensible, sin conceptos repetidos ni contradictorios.
El grado de aceptacion del modelo depende de varios factores, tales como el prestigio
de la institucion editora y el nivel de participacion durante el proceso de elaboracion,
incluyendo el conocimiento técnico de los miembros participantes sobre el tema y los
problemas involucrados. En ocasiones, se requiere ademds la intervencion activa de re-
presentantes de la especialidad para su recepcion favorable.

« La asignacion de puntajes teoricos:en el pasado, el mayor énfasis en la evaluacién es-
taba basado s6lo en los aspectos funcionales de la organizacién y de la relacion con el
cliente (o de fuerte impacto sobre el mismo), mientras que en otros aspectos relevan-
tes, tales como la proteccion del medio ambiente, se habian concedido factores de peso,
y por ende puntajes teéricos, muy bajos. En el caso de este ejemplo, se sostenia que tal
situacién no configuraba un problema, sobre la presuncién de que los jueces, por la
forma de analizar los resultados de la evaluacion, nunca permitirian que una organiza-
cion contaminadora ganara el premio. Esta consideracion se extenderia a que no se otor-
gaba el premio a una organizacién con muy malos resultados en cualquiera de los
factores analizados en el modelo.

Sin embargo, el modelo del Premio es fundamentalmente un modelo para la evalua-
cion propia. De esta forma, una empresa que hubiese obtenido un buen puntaje en su
ejercicio de autoevaluacion podria haberse considerado y declarado a si misma una or-
ganizacion de excelencia, ain si sus practicas hubieran implicado la contaminacién del
medio ambiente. Observando un puntaje teérico bajo para este item en juego, la em-
presa podia llegar a la conclusion de que no convenia asignar prioridades relevantes al
esfuerzo de mejorar en una primera etapa ese aspecto, salvo en el caso de existir pre-
siones externas (regulatorias o del mercado) que forzaran a cumplir normas del campo
regulado (legales) o del campo voluntario, como es el caso de la IRAM-ISO 14001:1996
(Instituto Argentino de Normalizacion, 1996).

« Los evaluadores: teniendo en cuenta que el instrumento de medida de la evaluacion
es el evaluador mismo, una mala administracion de este factor conduce a una disper-
sion, muchas veces significativa, en los resultados. Una vez establecido claramente el
modelo y los criterios para evaluar el cumplimiento del modelo, incluyendo la meto-
dologia para la asignacion de los puntajes, es necesario ser muy cuidadoso en el ma-
nejo de los evaluadores, sobre todo con relacién a su seleccion, a la capacitacion y el
entrenamiento de los evaluadores elegidos y a la utilizacién de puntajes individuales,
de consenso y de visita.

La selecciéon debe tender a contar con un conjunto de evaluadores que tengan idonei-
dad, entusiasmo, disciplinas complementarias del pensamiento y valores éticos com-
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partidos. En esta tarea se pone mucho énfasis tanto en el Premio del Sector Ptblico como
en ¢l del Privado.

Los evaluadores deben ser capacitados y entrenados en el uso del modelo para las eva-
luaciones. En el caso de los premios, podria ocurrir que se pusiera el énfasis en la se-
leccion, imponiendo como exigencia previa a la etapa de entrenamiento el pleno
conocimiento del modelo utilizado. A juicio de los autores, tal requerimiento presenta
algunos problemas, como la posible eliminacion de especialistas por falta de una in-
formacion que podria ser suministrada facil y rapidamente.

El modelo de evaluacion deberia ser ajustado permanentemente; su revision ordenada
con los evaluadores es una buena practica para garantizar una comprensiéon compar-
tida del estado actual y de los cambios realizados con respecto a versiones anteriores.
Es costumbre en los Premios solicitar una evaluacion individual, en la cual ningiin eva-
luador sabe cuales son los otros evaluadores, para garantizar que cada actuacién parti-
cular se apoye en las propias percepciones. De esta forma se maximiza la cantidad de
hallazgos, pero aparece como contrapartida la posibilidad de obtener puntajes disper-
sos. La segunda etapa, de consenso del grupo, permite constatar la validez de los ha-
llazgos, convalidar los que son valederos y marcar a aquellos que deben validarse en
la visita, Aqui se debe acordar un unico resultado para todo el grupo, mediante un me-
canismo de consenso (no de votaciones).

A juicio de los autores, el mecanismo de consenso garantiza que los evaluadores estén
dispuestos a defender y fundamentar el resultado, pero debe senalarse como riesgo po-
tencial la posible alteracion del necesario equilibrio, si parte del conjunto demostrara
una intransigencia que tendria su correlato en la susceptibilidad a las presiones que su-
frirfan otros integrantes. La sola falta de tiempo de algunos de los miembros seria tam-
bién un factor de distorsién. En esas condiciones, podria surgir un puntaje que satisficiera
a los evaluadores, pero no se ajustara a la realidad del caso analizado.

Cabe senalar por ello la importancia de los cursos previos que se dictan a los nuevos
evaluadores, en los cuales se presta entre otras cosas atencion a la capacidad de trabajo
grupal y al manejo del consenso.

* Los jueces: el procedimiento de designacion de jueces se utiliza en los premios para
garantizar que el mecanismo en su conjunto funcione satisfactoriamente. A partir de la
evaluacion primaria, surgida de la reunion de consenso de los evaluadores, ellos deci-
den acerca de la conveniencia de pasar (0 no) a la etapa de visita en las empresas que
asi lo ameriten. Posteriormente, definen a los ganadores del premio en condiciones mas
adecuadas para esta toma de decisién que las que encuentran los grupos evaluadores.

La influencia de las subjetividades

Aun con todos los medios citados en el acapite anterior, cualquier sistema de eva-
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luacién tiene un fuerte componente subjetivo. Inevitablemente, el evaluador tendra
una impresién personal basada en lo que ve, predisponiéndolo bien o mal, debido a
sus propias percepciones sobre lo que es bueno o malo, lindo o feo, destacable o in-
trascendente.

Una de las preguntas de interpretacion que analizé el Comité Técnico 176 de la Inter-
national Organization for Standardization, encargado de la redaccién de las normas ISO
de la serie 9000 del ano 2000, es si las personas que realizan inspeccion o evaluacién
de atributos subjetivos (como por ejemplo los ensayos sensoriales) deben ser tratadas
como equipos de ensayos. En consonancia con una politica que podria calificarse al
menos de extrana, dicho comité decidié no publicar las respuestas a las preguntas re-
feridas a la interpretacién del texto de la norma, incluyendo a la mencionada.

Enfocando al tema analizado, podemos preguntarnos, por ejemplo, cudl serd la reac-
cion de un evaluador, si al visitar la empresa evaluada se encuentra con un bello par-
que con nifos jugando bajo el sol y jovenes y bellas maestras jardineras a su cargo.
Supongamos al evaluador en una sala de reuniones con una buena vista del parque.
Imaginemos ahora su disposicion si visita a una empresa en un lugar cerrado y sin vista
externa ni decoraciones. No puede sostenerse que existird una discriminacion consciente
hacia una de ellas, a favor de la otra, pero queda abierto el interrogante acerca de la
eventual influencia subjetiva de los factores senalados como ejemplo en este caso. Aun
si tal influencia fuera admitida, surgirian también diferencias en la valoracion: un eva-
luador podria encontrar al parque como un detalle muy valioso, mientras que para otros
seria intrascendente.

Los ejemplos anteriores pueden servir de base a la opinién de los autores: las personas
no pueden calibrarse y mantenerse como equipos, aunque se las utilice como instru-
mentos que miden, pues por su propia naturaleza las percepciones son subjetivas y per-
sonales.

Seglin qué sea lo que se evaltia, podemos ser mds 0 menos estrictos con el andlisis de
las subjetividades. Algunas situaciones de evaluacion, en el contexto de la vida coti-
diana, sirven para analizar el modo en el cual los componentes subjetivos son a veces
aceptables y hasta deseados, aun cuando exista un impacto economico, social o cultu-
ral importante de la actividad de evaluacion:

Como ejemplo de circunstancias muy subijetivas, se encuentran los concursos de be-
lleza, por caso el de la eleccion de Miss Universo.

Fuertes componentes subjetivos y técnicos, que deben ser balanceados, tiene la eva-
luacién de la calidad de un cantor lirico: tiene que ser técnicamente bueno, pero tam-
bién gustar.

En los Premios Nacionales a la calidad, tal cual se expreso, se trata de minimizar lo sub-

jetivo a través de la capacitacion y el entrenamiento, pero hay presencia de variables
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que no son susceptibles de valoracion en forma absoluta. El estilo de liderazgo partici-
pativo constituye un buen ejemplo de lo senalado.

En la evaluacion de laboratorios con vista a su posible acreditacion debe haber un muy
fuerte contenido técnico y muy pocas subjetividades, pues aquél debe certificar resul-
tados y ademas garantizarlos. Por ser los laboratorios organismos que certifican calidad,
son sujetos de acreditacion y no de certificacion, lo cual indica la necesidad, no solo de
disponer de un sistema, sino de aplicar criterios de evaluacién de aptitud. Un caso pa-
radigmdtico es el de la norma ISO 17025:1999 (International Organization for Standar-
dization, 1999), donde la obtencion del mejor resultado posible es imperativa, dado que
se evalia la competencia del laboratorio para realizar determinados ensayos.

Normas como la ISO 17025:1999 o las 9000:2000 (International Organization for Stan-
dardization, 2000) no brindan pautas para ponderar la importancia de los factores (atri-
butos), lo cual es considerado por los autores como un serio problema para las empresas
a la hora de tomar decisiones, que deben asi asignar prioridades a sus proyectos de me-
jora sin tener indicios de una posicion generalizada al respecto. Una de las consecuen-
cias de la falta de estas pautas o vacio normativo, son los eventuales problemas con los
auditores de certificacion o acreditacién, que dependen de dos modalidades:

» El criterio igualitario (Ilamémoslo Fundamentalista Democratico) aplica la misma ri-
gurosidad a todos los atributos evaluados, aun cuando intuitivamente se distingue que
no todo es lo mismo.

* El criterio de valoracion personal del auditor podria derivar en lo que llamaremos
Fundamentalismo Prescriptivo, si el encargado de la tarea concurre a las empresas a
dictar cdtedra en torno a sus propias opiniones sobre la importancia de la norma o de
determinados requisitos en particular y trata de imponerlas a la empresa, en lugar de
hacer uso de un juicio equilibrado.

Es pertinente observar que la presencia de subjetividades nunca podra ser eliminada.
No obstante, su efecto podria minimizarse mediante el empleo de algunas herramien-
tas especiales.

El desarrollo de una metodologia adecuada haria posible fijar limites a las valuaciones
subjetivas en la formulacién de los factores ponderados de los atributos a ser evalua-
dos o puestos en orden de prioridad. El valor estimado de cada item tiene que ser dis-
cutido y debe alcanzarse acuerdo, no a partir del caso especifico analizado o evaluado,
sino con respecto a los objetivos del modelo.

La asignacion de prioridades y el uso de herramientas de la calidad
Segun la norma, todo debe cumplirse. En la vida real, es muy complicado implementar

la totalidad de los requerimientos al mismo tiempo ;Por dénde comenzar, en ese caso?
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De hecho, no existe un sistema perfecto y los modelos de gestion requieren mejoras
continuas sobre bases planificadas, incluyendo un papel importante de la direccién de
la organizacion a través de la revision del sistema de calidad.

Partiendo de la premisa de que ninguna empresa tiene recursos ilimitados para imple-
mentar la norma o para implementar mejoras y que los modelos de gestion en general
asignan un papel importante a la direccion de las organizaciones en la asignacioén de
recursos para la implementacion de los modelos, seria conveniente que se utilizaran
herramientas de asignacion de prioridades acordes a cada caso para facilitar y susten-
tar la asignacion de prioridades.

Hay muchos ejemplos de comparaciones entre distintos atributos que demuestran que
el método “democritico” no sirve. Es posible verificar que, cuando se dispone de la he-
rramienta, de los especialistas entrenados en su uso y del tiempo necesario, se pueden
discriminar las importancias relativas que parecieran, a priori, no existir.

En el caso de un laboratorio en proceso de desarrollo, podria utilizarse para asignar
prioridades a un proyecto de calidad una clasificacion basada en:

a) Requisitos minimos para existir como laboratorio, que son los que hacen a la iden-
tidad del mismo, sus objetivos, su ambito de trabajo y sus limitaciones.

b) Requisitos para funcionar, o sea las pautas de funcionamiento técnico que deben cum-
plir sus procesos.

¢) Requisitos para calificar, que comprenden los aspectos que deben agregarse al fun-
cionamiento basico, con el fin de asegurar la obtencion de resultados confiables para
sus clientes y poder someterse exitosamente a un proceso de acreditacion.

Es imposible concebir una planificacién seria sin un adecuado orden de prioridad de
las actividades y los proyectos. El modelo de los premios establece que las actividades
de calidad deben ser llevadas a cabo sobre la base de un planeamiento estratégico y de
planes operativos. El planeamiento estratégico se efectia teniendo en cuenta los obje-
tivos fundacionales de la institucion, la vision de las autoridades acerca de los logros
que deberian caracterizar a la institucion en el futuro, y los principios basicos que rigen
su comportamiento y la conducta del personal. El plan operativo debe seguir a los ob-
jetivos estratégicos fijados, estableciendo las metas en el corto y en el mediano plazo.

Al intentar una implementacion eficiente de la mejora continua, deberia realizarse
un proceso de asignacion de prioridades para lograr una 6ptima utilidad de los re-
cursos. Cuando se dispone de una nomina de criterios de evaluacion y todos los fac-
tores correspondientes estan establecidos en forma numérica, es posible calificar
cuantitativamente los proyectos de mejora. Es también factible determinar, para cada
proyecto alternativo, el grado de satisfaccion respecto a cada criterio y expresarlo
como un porcentaje.
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Si fueran empleadas herramientas de calidad adecuadas, los evaluadores encontrarian
un ambito mds restringido en relacion con sus subjetividades, porque el modelo que
incluye factores ponderados distingue la importancia relativa de los caracteres. Obvia-
mente, esta propuesta no excluye a las mediciones conectadas con la educacion, el en-
trenamiento, la seleccion y la conformacion del grupo de evaluadores, el monitoreo de
su actuacion y la auditoria de los resultados.

Las reflexiones anteriores no constituyen una mera expresion de deseos; por el contra-
rio, surgen de experiencias exitosas que involucraron el empleo de algunas herramientas
de la calidad en la evaluacion de los requisitos contenidos en un sistema de gestion de
la calidad para laboratorios de ensayo y calibraciones (Rona, 1999). Las herramientas
especificas fueron las matrices de asignacion de prioridades, la ponderacién directa de
cada atributo por consenso en un grupo reducido, sobre la base de la asignacién de
grados de prioridad, y el método Delphi de valoracion por expertos.

El uso de matrices de asignacion de prioridades constituye un método acerca del cual
existian pocos antecedentes (Tague, 1995; Brassard, 1996). Configura un instrumento
que permite asignar prioridades y obtener puntajes entre criterios, atributos, requisitos
o proyectos de similar importancia, urgencia o impacto, en el contexto de recursos li-
mitados.

La ponderacion directa de cada atributo por consenso en un grupo reducido, sobre la
base de la asignacién de grados de prioridad, consistié en establecer una escala de ni-
veles de prioridad sobre la base de considerar a cada atributo analizado independiente
de los demis, y luego prorratear el puntaje a repartir entre los atributos, en funcion del
factor de peso correspondiente a cada nivel de prioridad.

El método Delphi estd atin muy poco difundido en nuestro medio, pero resulta de gran
interés a la hora de intentar llegar a una respuesta consensuada por especialistas acerca
de los factores prioritarios y de los que no lo son. Se puede a través del mismo recabar
informacién de gran cantidad de personas y dar un tratamiento estadistico muy intere-
sante a las respuestas, para llegar a una conclusion que responda al conjunto. Fue di-
senado con la expectativa de hacer un mejor uso de la interaccién entre grupos de
investigacion (Kaplan y colaboradores, 1949).

Los detalles de la aplicacion de estos métodos y sus resultados serdn publicados en un
proximo trabajo, pero es sin embargo pertinente mencionar que ellos fueron muy im-
portantes para discriminar la importancia y la prioridad de los requisitos con alto grado
de aceptacion.

Reflexiones finales

Si bien los sistemas de evaluacion y autoevaluacion del tipo premios brindan un marco

adecuado para ponderar el grado de aproximacién de la gestion de una empresa con
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respecto a un modelo ideal, es pertinente observar que la cuantificacion por si misma
no indica si la empresa es de excelencia, buena o regular en su funcionamiento. La con-
clusién se reduce a dos posibilidades: mientras que en la evaluacion por el premio
existe un ganador por categoria (quien puede inferir, a partir del éxito, que los puntos
obtenidos son satisfactorios) y un conjunto de anénimos perdedores con un informe
de evaluacién que no contiene cifras, en el caso de la autoevaluacion cada empresa
debe juzgar, ademds de su puntaje, la interpretacion del significado del mismo. Puesto
que, a juicio de los autores, no hay suficiente orientacién en ninguna de las dos situa-
ciones, seria conveniente incorporar en los cuadernillos de los premios una escala de
valoracién de puntaje que permita cualificar el desempeno de la empresa en forma
comprensible para todos sus integrantes.

La medicion del grado de satisfaccion, ademas de la expresion de conformidad — no
conformidad asociada a las normas certificables, podria ser mis {til para el estableci-
miento de mecanismos de comparacion; cada empresa estaria en condiciones de ofre-
cer datos acerca de sus buenas practicas y también requerir informacion a aquéllas otras
que alcanzan resultados satisfactorios en temas particulares. Esta politica podria repre-
sentar un paso de signo positivo.

Una préctica usual en el control de calidad es medir los resultados a partir de variables,
antes que de atributos, con el objeto de minimizar la incertidumbre. El mismo princi-
pio puede (y deberia) ser aplicado, en forma generalizada, a la evaluacion de un sis-
tema de gestién: sin excluir a las consideraciones cualitativas, la expresion de los
resultados como valores numéricos representaria para las organizaciones una mejor de-
finicion sobre su propia situacion.
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