LA CALIDAD COMO SIGNO
DE IDENTIDAD

1. INTRODUCCION

Las teorias mas avanzadas de gestién
y direccion de organizaciones y entidades
se han aplicado desde siempre en el mun-
do empresarial, debido fundamentalmen-
te a la permanente competencia a la que
estdn expuestas las empresas y a la ne-
cesidad de tener que alcanzar crecientes
cuotas de mercado.

En la prestacion de servicios publicos,
ya sea directamente desde la Administra-
ciébn o mediante entidades o empresas
privadas o de participacion publica, la
aplicacion de técnicas y herramientas
avanzadas de gestidon es un hecho bastan-
te reciente. Los motivos de este retraso
son numerosos Yy, en muchos casos, com-
plejos, no siendo facil la identificacién de
causas que por si solas lo expliquen. Pero
lo importante es que, por primera vez, hay
una actitud clara y favorable hacia la in-
corporacion, en la Administracién, de mé-
todos y modos de actuar basados en el lo-
gro de la eficacia y en la optimizacién de
los recursos humanos econémicos y fi-
nancieros publicos, casi siempre insufi-
cientes.

Este cambio de mentalidad puede pa-
recer una obviedad, ya que se supone que
siempre se deberia haber actuado asi, pero
en realidad no lo es. Y no lo es porque en
el trasfondo de esta lenta pero progresiva
transformacion subyacen elementos que, a
nuestro juicio, pueden llegar a ser deter-
minantes del éxito del cambio.

El primero de estos elementos es la
toma de conciencia de los propios gober-
nantes y responsables de la Administra-
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cién de la necesidad de acometer cambios
profundos en la forma de administrar y
gestionar los bienes y servicios publicos.
Este es el primer paso, necesario y clave,
para el desarrollo de todos los posteriores.
Es bien sabido que cuando la alta direccién
de una empresa, o cuando los maximos
responsables de una organizacién, no se
involucran desde el inicio, personal y di-
rectamente, en los proyectos de cambio de
cultura organizacional, los resultados ob-
tenidos son casi siempre nulos.

El compromiso de las altas instancias
es, por tanto, fundamental, y esta ahora
calando entre nuestros gobernantes.

El segundo aspecto que nos parece
crucial en todo este proceso es que se
ponga como eje central de toda actuacion
al ciudadano, esto es, a la persona que es
destinataria final de los servicios presta-
dos por la Administracién. Este plantea-
miento, simple en su concepcién, pero di-
ficil en su ejecuciéon, es, sin embargo
basico, ya que supone el establecimiento
de objetivos de gestion dirigidos a la re-
solucion de los problemas reales de los
ciudadanos, por encima de cualesquiera
otros intereses intermedios que pudieran
existir.

Finalmente, hay que destacar un he-
cho diferencial que también esta impul-
sando el cambio y que tiene que ver con
la modificacién del perfil de la demanda
social de servicios publicos: los ciudada-
nos estan hoy mas y mejor informados
que en otros tiempos, y, como conse-
cuencia de ello, su nivel de control, exi-
gencia, e incluso presion ante el actuar de
la Administracidon es mayor que nunca.



Esta transformaciéon de la conducta del
administrado es irreversible y la respues-
ta no es ni ha de ser otra que la de tratar
de adecuar, en la medida de lo posible,
los servicios actuales a las nuevas deman-
das sociales.

En la Fundacion Uliazpi hemos creido
necesario acometer un cambio profundo
en el fondo y en la forma de hacer las co-
sas. Un cambio que se basa en esos tres
pilares que acabamos de mencionar, y
que participa de esa filosofia o idea co-
mun de la mejora permanente de los ser-
vicios publicos que recibe la comunidad.

En los siguientes apartados vamos a
tratar de exponer algunos de los hechos y
de las ideas que estan detras del proceso
en el que estamos inmersos.

Si quisiéramos aclarar que todo lo que
se expone a continuacion no constituye
para la Fundacion Uliazpi un objetivo en
si mismo, sino que se trata de un método
de trabajo que entendemos nos puede
ayudar a conseguir el verdadero reto que
tenemos ante nosotros, que no es otro
que procurar una mejor calidad de vida a
las personas a las que atendemos.

También es importante sefialar que
este proceso de cambio de gestién y de
modo de actuar no ha hecho mas que co-
menzar, y que somos conscientes de que
nos queda un larguisimo camino por re-
correr.

2. LA FUNDACION ULIAZPI

La Fundacién Uliazpi es un Organismo
Auténomo dependiente de la Diputacion
Foral de Gipuzkoa, adscrito a GIZARTEKIN-
TZA-Departamento de Servicios Sociales.
Su funcion principal es promover el bien-
estar general y la mejora de la calidad de
vida de las personas que presentan una de-
ficiencia mental severa o profunda. Tam-
bién tiene como objetivo apoyar a los
familiares de las personas que presentan
estas deficiencias, de tal forma que ellos
también puedan tener una buena calidad
de vida.

Los antecedentes de la Fundacion
Uliazpi se encuentran en la Asociacion
Guipuzcoana pro Subnormales, Atzegi en
la actualidad, ya que era ésta la respon-
sable de prestar estos servicios. Las Jun-
tas Generales de Gipuzkoa mediante Nor-
ma Foral 8/1989, de 5 de junio, decidieron
la creacion de la Fundacion, asumiendo
las funciones que hasta entonces tenia
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encomendadas la Asociacién. La deno-
minacién «Uliazpi» hace referencia a la Vi-
lla Uliazpi, primer centro que dio acogida,
el 1 de setiembre de 1967, al primer nifio
con deficiencia mental profunda.

Actualmente existen tres centros de
atencion especializada dependientes direc-
tamente de la Fundacién. Son los Centros
Donostia (66 plazas), Fraisoro (65 plazas) y
Zubieta (72 plazas), en los cuales se atien-
den a un total de 203 personas en régimen
residencial durante las 24 horas del dia.

Cada una de estas residencias mantie-
ne sus propios programas asistenciales,
los cuales son coordinados con otros ser-
vicios y programas de tipo educativo, la-
boral y recreativo, en funcién de las eda-
des y de las necesidades de las personas
que son atendidas.

Complementariamente existen los Ser-
vicios de Dia y de Apoyo Familiar y de
Respiro. El Servicio de Dia dispone de 12
plazas en el Centro Zubieta, con una ocu-
pacion de 7 horas diarias, de lunes a vier-
nes, durante el periodo que va de setiem-
bre a julio, ambos meses inclusive. Para
el mes de agosto disponemos de otro
Servicio de Dia para 18 plazas, con el que
se trata de dar soporte a la familia en el
periodo en que la persona deficiente esta
en el hogar familiar.

En cuanto al Servicio de Respiro, éste
consiste en dar asistencia durante estan-
cias cortas, como por ejemplo durante los
fines de semana, los periodos vacaciona-
les que surgen a lo largo del afo, y final-
mente durante el mes de agosto.

La atencidn dispensada se incardina a
través de los denominados programas de
atencion. Estos se disefian en funcién de
los objetivos perseguidos en cada caso, si
bien todos tienen como denominador co-
mun la aportacién, a las personas con de-
ficiencia mental severa o profunda, del en-
trenamiento necesario para el desarrollo,
mantenimiento, incremento, y maximiza-
cién de su propia autonomia, procurando,
ademas, que dichas personas puedan par-
ticipar mas activamente en las situaciones
de la vida cotidiana.

En la Fundacion trabajamos 250 per-
sonas, en las que se incluye personal a
tiempo parcial, repartidas entre los tres
centros de atencion directa y los servicios
centrales. Las caracteristicas de estos ser-
vicios hacen que coexistan al mismo
tiempo una gran variedad de profesiona-
les dentro de una misma estructura or-



ganizativa, que, sin duda, afiade cierta
complejidad a la gestion diaria.

3. PREOCUPACION POR LA CALIDAD

En realidad nuestra preocupacién por
la calidad viene de lejos. Desde siempre
se ha procurado avanzar en la mejora de
la calidad de las personas a las que aten-
demos. Pero estos avances en muchas
ocasiones se quedaban en acciones ais-
ladas, llevadas a cabo por personas que
con su iniciativa y entusiasmo trataban de
implantar las mejoras que consideraban
mas convenientes.

Por otra parte, estas mejoras no eran
conocidas mas que por las personas que
estaban directamente implicadas, por lo
que en las mismas soélo participaban gru-
pos de personas muy reducidos.

Entre tanto, se cruza por nuestro ca-
mino la nueva concepcion de la calidad
total como modelo de gestién, y sobre
todo, como filosofia de trabajo. Descubri-
mos que nuestras limitaciones, y muchos
de nuestros problemas, pueden ser tra-
tados mediante la aplicacion de un mé-
todo sistematizado de trabajo que busca,
en esencia, lo que nosotros perseguiamos
aunque de manera dispersa y posible-
mente descoordinada.

Nuestro interés por la calidad total se
vio reforzado al observar los postulados y
principios que subyacen en su aplicacion.
Como por ejemplo:

— La importancia que en ella tienen dos
cuestiones que en nuestra organiza-
cién son fundamentales: la comunica-
cién y la participacion.

— La necesidad de que la organizacion
esté, realmente, orientada a satisfacer
las necesidades de quienes reciben el
servicio, y en consonancia con este
principio, de escuchar mas la voz de
los usuarios y de sus familias, en vez
de guiarse exclusivamente por la «voz
de los profesionales».

— La renuncia a la autocomplacencia, tan
extendida en organizaciones como las
nuestras, y la posibilidad y exigencia
de medir los resultados obtenidos, con
independencia de que los servicios
sean intangibles o dificiles de cuantifi-
car.

— La eliminacion de los gastos innecesa-
rios, cuestion que a nosotros nos afec-
ta directamente al ser una entidad de-
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pendiente de un gasto publico cada vez
mas escaso y priorizado.

— El empleo del aseguramiento de la cali-
dad y de los principios de mejora con-
tinua, tan necesarios en una organiza-
cién como la Fundacién en la que los
usuarios no tienen la oportunidad de
«cambiar de proveedor» si el servicio re-
cibido no se ajusta a sus expectativas.

La lista de ejemplos podria continuar,
pero creemos que no es necesario afadir
mas, ya que lo importante es transmitir,
para nuestro caso, la coincidencia plena
que existe entre la filosofia que se des-
prende de la aplicacion del modelo de ca-
lidad total y los objetivos que nosotros
perseguimos.

4. DESARROLLO DE LA CALIDAD EN LA
FUNDACION ULIAZPI

En este apartado vamos a explicar, de
forma muy resumida, la experiencia que
hemos acumulado en estos ultimos afios
al aplicar sistemas de gestion, primera-
mente tradicionales y posteriormente ba-
sados en el modelo de calidad total.

Ya en 1989, cuando iniciamos nuestra
andadura como Organismo Auténomo,
consideramos conveniente sistematizar
nuestro modo de trabajo, de manera que
el mismo respondiese a objetivos e inicia-
tivas previamente determinadas. El marco
conceptual de referencia escogido fue el
del tradicional modelo de Planificacion
Estratégica.

Este modelo de trabajo, como es bien
conocido por todos, responde a un esque-
ma sencillo pero muy efectivo. En primer
lugar supone definir la filosofia y los prin-
cipios de la organizacion, como esencia
de la misién que debe perseguir la misma.
El paso siguiente consiste en realizar un
analisis exhaustivo de la situacion interna
de la organizacién, asi como de aquellos
factores externos a la misma que pueden
condicionar potencial o efectivamente, su
desarrollo futuro. Hecho este trabajo se
esta en condiciones de identificar y esta-
blecer los objetivos estratégicos y opera-
tivos, en funciéon de su importancia para
un periodo de tiempo determinado, ha-
bitualmente anual. Es en el Plan de Ges-
tion anual donde se concretan todas las
acciones, programas de actuacion, res-
ponsabilidades, y presupuestos asigna-
dos. Este sistema o esquema de trabajo
se cierra con la revisién y control del Plan
de Gestion, y con los procesos de evalua-
cién del Servicio.



Graficamente el esquema seria el si-
guiente:
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De acuerdo con esta sistematica, una
de las primeras tareas que llevamos a
cabo fue hacer nuestra la declaracion de
principios para la atencién adecuada de
las personas con deficiencia mental pro-
funda que la Junta Directiva de la Asocia-
cion Guipuzcoana Pro Subnormales apro-
b6 el 28 de julio de 1982, asi como los
Principios Generales del entonces Depar-
tamento de Salud y Bienestar Social.

Y a partir de aqui ya se elaboré el pri-
mer plan de gestion de la Fundacion
Uliazpi, con unos objetivos generales,
unos programas y planes de accidn es-
pecificos y con unas directrices sobre el
control y mantenimiento del plan.

Mas adelante definimos la Misiéon de
la Fundacién Uliazpi en los siguientes tér-
minos: «la funcién primordial de la Fun-
dacion Uliazpi es promover el bienestar
general y mejora de la calidad de vida de
las personas a las que se atiende, asi
como el de sus familias».

De forma paralela, el personal directi-
vo de la Fundacion Uliazpi asistidé a cursos
cuyo tema versaba o hacia referencia a la
Evaluacion de Servicios, puesto que nos
dimos cuenta que sus contenidos (la eva-
luacion como parte de las funciones de
gestion; autoevaluacion; evaluacion como
garantia de calidad) encajaban perfecta-
mente en el modelo que habiamos adop-
tado, siendo precisamente la parte del sis-
tema pendiente de abordar.

Tras algunas orientaciones recibidas de
personas con experiencia en estas mate-
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rias comenzamos a elaborar los estandares
de calidad de la Fundacion Uliazpi, cuya fi-
nalidad primordial era la de mejorar la ca-
lidad del servicio (calidad de vida, de cui-
dado y atencién) con el fin de responder a
las necesidades, previamente identificadas,
de las personas objeto del servicio. Todo
ello en relacién con los recursos humanos,
econdmicos y materiales disponibles. En
este planteamiento, la aplicacion de los
conceptos de calidad a los sistemas de di-
reccion y gestion de la Fundacién jugaban
un papel fundamental.

Pero ademas, otra finalidad afadida
era la de disponer de un material que nos
permitiera llevar a cabo procesos de au-
toevaluacion, de modo que pudiéramos
comparar las practicas reales con una fi-
nalidad acordada y explicitamente sena-
lada.

Estos estandares, elaborados por el
Equipo Directivo, fueron posteriormente
aprobados por la Junta de Gobierno y, de
manera subsiguiente, algunos de ellos se
han desarrollado en procedimientos de
trabajo.

Disponiamos de una declaracion de la
Misién; de un modelo de gestion opera-
tivizado en planes anuales y posterior-
mente bianuales; de unos Estandares de
Calidad; pero nos faltaba una herramienta
que nos permitiera evaluar la calidad del
servicio prestado.

Y para dar respuesta a esta cuestion,
nos vimos en la necesidad de elaborar di-
cha herramienta de autoevaluacion que
consideramos posible entresacarla de una
mayor concretizacién u operativizacion de
aquellos estandares que estaban mas
orientados en los resultados sobre los
clientes, para asi poder evaluar el Servicio
desde la «optica de los clientes».

Todo este proceso nos conduce hacia
mediados de 1994, y es a partir de aqui
cuando empezamos a tomar contacto con
los sistemas de gestion de Calidad Total.
Asi, pusimos en marcha un Plan de For-
macién en temas relacionados con los
conceptos de Calidad Total, modelos exis-
tentes, herramientas para la resolucion de
problemas, etc.. También posibilitamos
la creacién de «Grupos de Progresoy,
como instrumentos de participacion que
sirviesen para proponer soluciones a las
cuestiones y problemas planteados en el
proceso de autoevaluacion.

Y ya es en el Plan de Gestion elabo-
rado para los afios 1995-1996 cuando uno
de los objetivos prioritarios del Servicio



se centra en la mejora de la Calidad del
Servicio, mejora que tiene que ir unida a
una reduccion o mantenimiento de los
costes. El cumplimiento de este objetivo
pasa, necesariamente, por un cambio
paulatino de nuestra cultura como orga-
nizacion.

5. REFLEXION FINAL

A modo de reflexién final quisiéramos
dejar claro que nuestro compromiso con la
Calidad Total no es pasajero ni obedece a
moda alguna. Queremos seguir trabajando
en la implantacién de un sistema de ges-
tion basado en el modelo de la Calidad To-
tal, porque creemos en los Principios del
sistema; porque sentimos la necesidad de
trabajar de forma sistematica y porque es-
tamos convencidos de que podemos y de-
bemos mejorar mucho mas.

Este avance queremos realizarlo en
una triple direccion:
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a) Definiendo e implantando un sistema
de Aseguramiento de la Calidad que ga-
rantice, de manera permanente, el nivel
alcanzado en cada momento. Este sis-
tema nos debe servir para definir y es-
tandarizar las formas correctas de ac-
tuacion, estableciendo asimismo la
sistematica para revisar su implantacién
y corregir aquellas desviaciones detec-
tadas, contribuyendo asi a su Mejora
Continua.

b) Seguir desarrollando Equipos de Pro-
greso o Mejora para la resolucién de
problemas.

c) Determinar, definir, desarrollar y ges-
tionar los procesos clave de la Funda-
cién Uliazpi.

Este es nuestro compromiso y el ca-
mino que hemos iniciado, el cual, por ser
coherentes con la propia Filosofia de la
Calidad Total, es un camino sin retorno y
por el que confiamos que podremos lo-
grar nuestro propdsito final.

FUNDACION ULIAZPI



