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1. ENCUADRE

En el contexto que nos convoca, el VIII Foro de Trabajo Social, voy a
realizar una breve reflexion sobre la calidad y la innovacién vista y gestiona-
da desde la iniciativa privada.

Mi contexto de referencia principal es Grupo 5, empresa y proyecto en el
que me desempeno profesionalmente desde hace algo méas de once afios.

Grupo 5 es un grupo de empresas prestadoras de Servicios Sociales. Fun-
dado en 1988, su capital es propiedad de accionistas particulares, el actual
Consejo de Administracion, integrado entre otras personas por las fundado-
ras de la empresa.

En la actualidad, Grupo 5 presta atencién a mas de 18.000 personas usua-
rias al afio, para lo cual proporciona empleo de forma estable a mas de 700
profesionales que participan en la gestién de unos 850 contratos al afio.

Articulando toda mi reflexién desde dicho encuadre de referencia, comen-
zaré mi desarrollo ofreciendo algunas claves para la pregunta esencial «;Qué
papel han de jugar aqui y ahora la calidad y la innovacion?».

En segundo lugar, ofreceré mi visién respecto a algunas dificultades que
puede presentar la gestién de la calidad desde las organizaciones, aportando,
como no puede ser de otra manera, algunas ideas, estrategias o soluciones
que pueden ser de utilidad a la hora de gestionar dichas dificultades.

En tercer y ultimo lugar, repetiré el esquema citado en el parrafo anterior
pero referido a la innovacién.

2. EL PAPEL DE LA CALIDAD Y LA INNOVACION

Voy a defender y demostrar el critico papel que estan llamados a cumplir
la calidad y la innovacién en las organizaciones y en nuestro contexto actual
y futuro a medio y largo plazo. Nétese que no hablo de «empresa privada,
sino de «organizaciones»; esto es asi porque creo que el discurso es plena-
mente aplicable a cualquier organizacién con independencia de si en sus
objetivos figura obtener rentabilidad econémica o no.

Creo que podemos consensuar con facilidad que una organizacion es un
conjunto de recursos humanos que utilizando una serie de recursos mate-
riales y apoyados por un capital determinado, desarrollan una serie de
procesos de trabajo fruto de los cuales se derivan unos bienes y/o servicios.
Este esquema aplica a cualquier organizacién; la empresa privada hace
aparicion a continuacién, cuando se anade un eslabén mas que implica que
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la produccion de los citados bienes y servicios genera una rentabilidad
econémica y/o social.

El contexto en el que hoy las organizaciones tienen que producir sus
bienes y servicios es un contexto tnico, excepcional y desconocido para la
practica totalidad de los que participamos en é€l.

Los principales indicadores de desarrollo econémico y social se desan-
gran, tiembla la estabilidad de Europa como nunca antes lo hizo, los mas
generosos dicen que hay que remontarse a 1929 para ver algo similar... Nues-
tro contexto esta especialmente condicionado por la crisis financiera y eco-
némica. Una crisis que no parece tener fin claro, ni en si misma, ni en sus
origenes, ni en las medidas que habra que adoptar para superarla.

Obviamente no es el tnico factor que caracteriza nuestra realidad actual,
sin animo de exhaustividad, no puedo dejar de sefalar, aunque sea a vuela
pluma, metaprocesos como la globalizaciéon, los cambios demograficos, el
surgimiento de nuevas formas de relacién o la aparicién de nuevas necesi-
dades-demandas sociales.

Estos cuatro elementos, entre otros, generan un caudal de peticiones de
bienes y servicios hacia las organizaciones. Ademas, este caudal de peticiones
se genera en un contexto donde el factor tiempo cada vez cobra mayor impor-
tancia. Lo que antes se media en dias ahora se mide en horas; las horas de
antes ahora son minutos y cada vez son maés los contextos productivos, de
bienes o de servicios, en los que el segundo cuenta.

Al final, lo que llega a las organizaciones no es un caudal de peticiones,
sino un torrente de presién, de presion de eficiencia. En cualquier contexto
es exigible que las organizaciones, publicas o privadas, hagan bien lo que
tengan que hacer; en nuestro contexto actual es todavia mas exigible, si cabe,
que las organizaciones sean eficientes vy, a las que les toca, den respuestas
eficientes a las nuevas necesidades sociales.

En una organizacién que estd interesada en preservar el empleo que ha
generado, la presién de eficiencia se traduce en «Ser capaz de hacer mas con
lo mismo».

Para hacer esto, los elementos sobre los que una organizaciéon puede
actuar en primera instancia es cualquier de sus elementos constitutivos y que
citamos al inicio de este epigrafe:

1. Recursos Humanos.
2. Recursos Materiales.
3. Capital.

4. Procesos de trabajo.

La experiencia organizacional y empresarial mas extendida demuestra
que podremos obtener beneficios de eficiencia si actuamos sobre los tres
primeros puntos. Obviamente mejoras en los sistemas de gestién de las
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personas, en los recursos materiales que utilizan y en el sistema financiero
que soporta a la organizacién en su conjunto siempre son bienvenidas; el
problema es que el contexto no permite grandes despliegues ni alardes en
esas areas;

¢Bajar los sueldos? Pésima estrategia a todos los efectos y para cualquier
plazo, sea corto, medio y largo. ¢Invertir en tecnologia? Si, pero exige una
fortaleza financiera que no todas las organizaciones tienen en este momento
y muchas veces el retorno es a medio plazo. ¢Creatividad financiera? Los
gestores de créditos, avales, deuda, los pagadores y cobradores en general,
tienen un margen muy estrecho, cuando no inexistente, para grandes crea-
tividades, en general de disefo elegante pero no aceptable en su realidad.

Quedan, no obstante, los procesos de trabajo, en este caso la cuarta esen-
cia del proceso productivo que venimos siguiendo.

Los procesos de trabajo existen mientras la organizacién existe, y son
mejorables hasta que el propio sistema indica que ya no merece la pena
mejorarlos mas, Por el amplio margen de maniobra que permite a los gesto-
res de las organizaciones y por el elevado retorno de eficiencia que puede
obtenerse a todos los niveles, la mejora de procesos es la via regia para lograr
hacer mas con lo mismo.

Y relacionar mejora de procesos con calidad es tan inmediato como rela-
cionar inversién con finanzas, clima laboral con recursos humanos o
marketing con desarrollo y ventas.

La mejora de procesos es, a nuestro juicio, la esencia nuclear de cualquier
sistema o modelo para la gestién de la calidad en las organizaciones. Sea cual
sea el paradigma que guia el despliegue de la calidad en la organizacion, debe
estar permanentemente enfocado a la mejora de procesos. Este es el principal
valor afiadido que los departamentos/unidades de calidad de las organiza-
ciones estan llamados a desarrollar, pues sélo desde esta posicién puede
convertirse la calidad en inversién, dejando de ser gasto.

Por lo tanto, la calidad, entendida en sentido amplio como conjunto de
practicas que mejoran la cadena de produccién de bienes y servicios de una
organizacion, juega un papel critico a la hora de resolver la presién de efi-
ciencia. Mejores procesos permiten satisfacer mejor las expectativas de nues-
tros grupos de interés (usuarios, clientes, accionistas, sociedad, etc.).

Tres puntos a modo de resumen de lo expuesto hasta este punto:

1. Hoy la presion de eficiencia resulta evidente y la no resolucién de la
misma lleva asociado para la organizacién un alto riesgo de extincion.

2. Parece que la mejora de procesos puede ser el aspecto de la cadena de
produccién con mayores retornos de eficiencia

3. La esencia constitutiva de los sistemas de calidad se apalanca y orienta
a la mejora continua de los procesos de trabajo de la organizacion.
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Seguramente existiran otras vias para resolver en las organizaciones las
presiones de eficiencia; sin negarlas, de forma alineada y coordinada con las
mismas, las personas con responsabilidades sobre los procesos de trabajo,
sea su diseno, sea su ejecucién, debemos aceptar el desafio permanente de
mejorarlos. Toda mejora que hagamos hoy, orientados por el desafio de la
mejora continua, puede ser mafiana una estrategia de supervivencia clave
para la organizacion.

Y del mismo modo, las personas con responsabilidades en la gestién de
los sistemas de calidad de las organizaciones deben aceptar que ahora tie-
nen que desempenar un papel de mayor protagonismo en la resolucién de
la presién de eficiencia; tienen los recursos, el método vy, en ocasiones, el
conocimiento técnico méas avanzado dentro de las organizaciones para lle-
var a cabo la mejora de sus procesos. Aceptar o no el desafio que pone
encima de la mesa el momento histérico es el desafio interno de estos pro-
fesionales.

Vayamos ahora a la segunda vertiente o forma de expresién de la presién
de eficiencia; recordemos que hemos caracterizado nuestro contexto actual
como un contexto cada vez mas diverso, cada vez mas cambiante, con todo
ello a mayor velocidad. Todo esto genera nuevas necesidades y, obviamente,
el imaginario social y nuestros grupos de interés nos lo traducen con un
«Atiendan y resuelvan las nuevas demandas».

En este sentido, la innovacién debe recoger el testigo del desafio y poner-
se al frente, aceptando que lo de siempre no servira para siempre y menos
para estas nuevas realidades que ahora tenemos que atender.

La innovacién no sélo esta invitada a encabezar la mesa de atencién a
nuevas necesidades; sera la estrategia fundamental de supervivencia de las
organizaciones, ptblicas o privadas. Las organizaciones, como los seres vivos,
sobreviven no por ser muy fuertes, sino por ser capaces de adaptarse a su
medio. Si el medio polar exige gruesos pelajes y capas de grasa, nuestro medio
actual nos pide a gritos eficiencia y nuevas soluciones. Y si ya dudamos res-
pecto a los papeles que han de cumplir la calidad y la innovacién en ese
proceso..., corremos el riesgo de quedarnos helados.

En los siguientes epigrafes expongo algunos elementos que acttian como
obstaculos en la gestion de la calidad y la innovacion. Los elementos citados,
auto restringidos a un maximo de tres por categoria conceptual, no son
todos los posibles ni hacen referencia expresa a situaciones concretas de
mi organizacion. Se trata de los elementos, a mi juicio, mas universales y,
probablemente de mayor interés candente hoy por hoy, en un contexto de
prestacion de servicios sociales; de forma paralela se apuntan algunas estra-
tegias o vias de actuaciéon que pueden ayudar a gestionar y disolver los
obstéculos citados.

Vol. 68 (2010), nam. 133 MISCELANEA COMILLAS pp. 705-714



D. MUSTIELES, CALIDAD E INNOVACION EN SERVICIOS SOCIALES

710

NOIOVAONNI

VS3dding

505.4M75Y

sepuewap
seaanu
lapualy

avarivo

|

MISCELANEA COMILLAS

owsiw
o] uod
seu 1a0eH

NOIOVAONNI 4 dvdI'TvO V1 4dd Tddvd

] 00IAVID)

pp. 705-714

133

, nam.

Vol. 68 (2010)



D. MUSTIELES, CALIDAD E INNOVACION EN SERVICIOS SOCIALES 711

3. LA GESTION DE LA CALIDAD

En nuestro entorno concreto, servicios sociales, hemos de luchar con-
tra algunos antecedentes histéricos que no ayudan en el despliegue de
sistemas de calidad. Con esto tiene que ver nuestra menor tradicién y
menor extension de la cultura del registro, la sistematizaciéon de la prac-
tica, la medicién de nuestros procesos y resultados y, por ende, de la
evaluacion.

Tan innegable resulta lo mucho que hemos avanzado en el campo de
los servicios sociales en estas materias como que hemos empezado a
hacerlo tarde en comparacién con otros sectores de servicios y tardisimo
en comparacién con los generadores de productos.

Paralelamente a esta debilidad corre la de la escasez de cultura de
eficiencia. La falta de eficiencia asoma pronto en la generacién de bienes
y productos, mientras que en la prestacién de servicios puede estar
mucho mas disimulada y/o ser mas discreta. No es por mi demostrable
mas alla del mundo de las impresiones, pero tengo la sensacién de que
en el mundo de la prestacién de servicios, le damos un valor diferente
al objeto «una hora» del que en general le dan en el mundo de la creacién
de productos; a ellos siempre les importa y a nosotros parece que nos
sobran, cuando en realidad nuestro principal valor anadido, y cuantas
veces el tnico, es el tiempo. A esto hay que sumar el atraso tecnolégico
generalizado que adolece el mundo de los servicios sociales, un impedi-
mento mas para la gestion de la calidad.

Frente a todo esto pienso que hay que ofrecer y oponer método, herra-
mientas de trabajo y erradicacién de la cultura de lo gratis. Esto se
traduce en mejorar los procesos de forma metddica, esto es, sistemati-
camente y mediante la aplicaciéon de un método probado, eficiente y
sostenible. La mejora aislada, puntual, termina perdiéndose como agua
en la mano. Y ese método de mejora necesita personas operadoras dis-
puestas a medir, registrar, evaluar... Salir de la cultura de la inercia del
unico plano de actuacién, hacer, y pasar a una nueva cultura de dos
planos, hacer y hacer para hacer mejor. El método también necesita de
herramientas, fundamentalmente tecnolégicas, por lo que es imprescin-
dible recuperar el terreno perdido (por nunca conquistado) en esta
area.

En este epigrafe de dificultades relacionadas con lastres histéricos,
sin duda el més pernicioso de todos y el que atenciéon mas urgente requie-
re siempre es el de la falta de cultura de eficiencia. Es imprescindible,
para poder desplegar sistemas de calidad y, por ende, mejorar los pro-
cesos de la organizacion, erradicar absolutamente la cultura de lo gratis
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en la organizacién (al menos). De corto a largo plazo: no puede existir
mejora de procesos, ni gestién de calidad, ni gestiéon de la calidad, ni
resolucién de la presién de eficiencia ni supervivencia de la organizacién
mientras no se elimine la cultura de lo gratis en la organizacién. Efec-
tivamente, nada existe gratis en el proceso de produccién de la organi-
zacién, haga lo que haga y lo haga para lo que/quien lo haga. Por eso
cada minuto cuenta; por lo menos alguien en algtin lugar esta asumien-
do y soportando el coste de ese minuto. Y lo que hagamos con ese minu-
to tendra un efecto directo en nuestro sistema.

Asi, el dia que cada integrante de la organizacién comprende que cada
minuto cuenta, la organizacién estd realmente en tarea; y si algin dia
todos los integrantes de la organizacién actian en consecuencia, bueno
ese dia hay que felicitar a quien corresponda por haber logrado uno de
los fines ultimos més deseables para ser eficientes.

Tras los lastres histéricos, vienen algunos prejuicios, mas universales
que las anteriores dificultades y de mas facil gestion; es importante iden-
tificar las posibles narrativas existentes en la organizacién acerca de la
gestion de los sistemas de calidad. Esta narrativa, en general implicita,
puede ser de lo més variada: «calidad=control de costes», «calidad=rellenar
papeles», «calidad=certificados de calidad», etc. Deben gestionarse si no
queremos terminar durmiendo con nuestro enemigo. Y si existe enemi-
go el enfoque es incorrecto.

Pueden gestionarse ofreciendo generosas cantidades de informacién
y, sobre todo, ofreciendo «resultados» en la mejora de la eficiencia, sien-
do éstos directamente atribuibles a la intervencién de los sistemas de
calidad. Si el beneficio de los sistemas de calidad no puede demostrarse
de forma clara, dejan de ser inversién para convertirse en gasto. Esa
paradoja s6lo puede resolverse eliminando el correspondiente departa-
mento o servicio de calidad, de lo que se deduce facilmente que los
gestores de estos sistemas debemos ser los primeros preocupados por la
eficiencia de los mismos y los primeros interesados en demostrar su
rentabilidad.

Por dltimo, es imprescindible aludir a algunos obstaculos de caracter
fundamentalmente relacional, que pueden oponerse con fuerza e inclu-
so impedir el correcto despliegue de sistemas de calidad.

Es vital un adecuado enfoque y despliegue del liderazgo de los pro-
cesos de mejora. Frente a la tendencia de co6moda estanqueidad, «que se
ocupe calidad», hay que ofrecer liderazgo descentralizado, dotado de
método y herramientas, con una lluvia fina permanente que haga enten-
der a las personas implicadas que en la mejora de procesos no existe el
éxito individual, siempre es colectivo y orientado a un beneficio grupal
y organizacional. Calidad cataliza la mejora y siente su éxito cuando las
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unidades a las que ayuda a mejorar sus procesos de trabajo son y se
sienten exitosas en su mejora continua.

4. LA GESTION DE LA INNOVACION

Democratizar la innovacién es, a mi juicio, el fin Gltimo al que debe
aspirar una persona con capacidad de influir en su organizacién. Por
ende, si le estamos asignado a la innovacién un papel prioritario a la
hora de atender nuevas necesidades y resolverlas con nuevos servicios y
productos, hemos de dar la mayor cabida y participacién a todos los
miembros de la organizacién.

Innovar no es facil, requiere inversién, tiempo y esfuerzo y, antes de
todo ello, vencer prejuicios histéricos que rodean la innovacién y la
envuelven con un halo de exclusividad y dificultad inmerecido.

La innovacién no es propiedad exclusiva de nadie, es deseable que
sea responsabilidad de todas las personas que componen la organizacion.
Es frecuente que se asocie innovaciéon con genialidad o elevada inteli-
gencia, lo cual nos proporciona a la gran mayoria una racionalizacién
perfecta para no encontrar y desplegar nuevos modos de hacer las cosas,
nuevas ideas para resolver nuevos problemas.

En realidad es mas acertado vincular innovacién con esfuerzo y tra-
bajo planificado; es sumamente improbable que tengamos ideas geniales
sobre temas que no dominamos teérica y practicamente. El despliegue
de la creatividad y la innovacién a la que puede dar lugar no es una
cuestién tanto de genios chisposos como de personas con mucha infor-
macioén interrelacionada de un modo alternativo. Thomas Alva Edison,
con la fuerza que le dan sus 1.093 patentes registradas, insisti6 en esto
con sus famosos «Yo no hice nada por accidente, ni tampoco fueron asi
mis invenciones; ellas vinieron por el trabajo» y «El genio supone un
uno por ciento de inspiracién y un 99% de transpiracién».

El modo regio para, desde el punto de vista relacional, generar una
matriz que impulse la innovacién es el mismo que el referido al hablar
de la calidad: liderazgo descentralizado, responsabilidad grupal y éxito
colectivo. Las dindamicas que impulsan la innovacién apalancadas exclu-
sivamente en el fomento de la competitividad interna entre miembros
de la organizacién, pueden obtener beneficios elevados a corto plazo
pero a medio y largo plazo dejan los sistemas tan desgastados y descon-
fiados que realmente no merece la pena.

En este sentido es absolutamente necesario generar encuadres de
trabajo que faciliten la innovacién (libertad creativa organizacional) y
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que la impulsen de forma organizada y sistematica, con canales creados
ad hoc para la generacion, analisis, despliegue y evaluacién de soluciones
novedosas.

Parte fundamental de dichos encuadres de trabajo debe ser el esta-
blecimiento de canales de retorno para la persona de la organizacién
que innova y la hace, de modo efectivo, mas eficiente. El gozo del bene-
ficio por la innovacién debe ser claro y tangible para el que innova;
aunque so6lo sea como refuerzo positivo por el cuestionamiento de lo
propio que lleva asociado el proceso de innovacion.
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