3. Tres estandares de calidad en perspectiva

Esta Ultima parte se incluye a modo ilustrativo, con e dnimo de aportar
informacion Util en laclarificacién de lostipos de estdndares rel acionados con
laformacion profesional y 1os que pueden aplicarse en lagestion delacalidad
en lasinstituciones y procesos relacionados con la formacion profesional. Se
presenta un breve andlisis de tres normas internacionales. Se trata en primer
lugar del esténdar aplicado alagestioninstitucional (1SO 9000:2000) asi como
el resumen de dos propuestas para su adaptaci én ainstituciones educativas; en
segundo lugar el estandar desarrollado para el proceso de capacitacion de per-
sonal dentro de una organizacion (1SO 10015), y por Ultimo, el estdndar para
organismos certificadores de personas (1SO 17024).

3.1 El estandar sobrela gestion dela calidad

Entrelas normas publicadas por lal SO, lamas conocidainternacional mente
eslafamiliade Normas SO 9000. Este conjunto de normas describe lamanera
dellevar adelante la Gestion dela Calidad y el armado de los correspondientes
sistemas de calidad y mejora continuaen unaorganizacion. En estalinease han
utilizado las normas 1SO 9000:1994 y actuamente la norma 1SO 9000:2000.
Estas normas se centran en los procesos, independientemente del producto o
servicio especifico al que se dedique la organizacién de que se trate.

Las normas de lafamilia | SO 9000 describen requisitos para laimplanta-
cién de un modelo de gestién dela calidad en una organizacion (ver Anexo 1).
Laversion 2000 de esta serie de normas hasido liberada enfatizando su capaci-
dad de ser aplicable también a organizaciones de servicios, de ese modo se
busca disminuir la necesidad de confeccion de normas aclaratorias especificas
por ramo de actividad, como seria e caso de las ingtituciones dedicadas a la
educacion y laformacion.
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El modelo de gestion de la calidad de las normas SO 9000, tiene como
objetivo lograr unamayor eficiencia en sus procesosy suministrar productosy
servicios que satisfagan al cliente, mejorando la productividad y la
competitividad de la organizacion.

Tal como lo explican Baezay Mertens;®® adiferenciadel sistema de ges-
tion de la calidad version 1994 que normalizay asegura la calidad a través de
unavision estética, la version 2000 se sustenta en una conceptualizacion inte-
gral y dindmica de mejora continua, dirigida a la satisfaccion del cliente.

La SO 9000:2000 tiene por objetivo que la organizacién pueda suminis-
trar un producto o servicio acorde con los requisitos de los clientes y con las
reglamentaciones, alcanzando la satisfaccion del cliente, asi como la preven-
cion de disconformidades'y €l proceso de mejora continua.

I SO 9000:2000 y la gestion de recur sos humanos basada en

competencia laboral

Un aspecto clave en la
Ultima version de la norma
ISO 9000 es su plena co-
nexion conlossistemasde ad-
ministracion de recursos hu-
manos. En efecto, dentro de
los requisitos de lanormaen
cuanto a personal delaorga
nizacion, se estipula la nece-
sidad de que dispongade per-
sonal competente. La organi-
zacion debe determinar los
perfiles de competencia re-
queridos por el personal y
evaluar laefectividad delaca-
pacitacion otorgada para
aquellas funciones que inci-
den directamente en la cali-

Lasnormas|SO y la capacitacion:

Laversion 2000 delal SO 9000, fue més espe-
cifica que la version 1994 en cuanto alas ca
racteristicas del persona que trabaja en una
empresa certificada. En laversion 1994 se pe-
dia “mantener procedimientos documentados
paraidentificar |as necesidades de capacitacion
y capacitar atodo el personal que g ecuta acti-
vidades que afectan a la calidad. El persona
gue gjecutatareas asignadas de manera especi-
fica, debe estar calificado en base a educacion,
capacitacion y/o experiencia adecuada segin
serequiera.”

En laversion 2000 en la parte correspondiente
a gestion de recursos se lee: “El persona que
realice trabgjos que afecten la calidad del pro-
ducto debe ser competente con base en la edu-
cacion, formacion, habilidades y experiencia
apropiadas.”

13 En: “LaNormalSO 9000: y la Competencia Laboral”, Baeza; Mertens, CONOCER, 2000.




dad. El enunciado de la norma representa un cambio trascendental en lainclu-
sion y tratamiento del recurso humano en la gestion del sistema de calidad.

Lainclusion de la competencialaboral en lanormalSO 9001:2000 es un
importante paso en lalineade crear unavision integral del concepto de calidad
y sobre todo, haciala puesta en préctica del desarrollo del recurso humano.

Este proceso implicaunanueva complejidad que seintroduce en lagestion
de las normas de calidad ISO. No es o mismo tratar y evaluar procesos, que
individuos. El desafio consistira en no perder de vista €l enfoque estratégico,
paraquéy paraquién es el modelo de competencias, manteniendo un modelo
flexible que no trate a recurso humano como un blogue, sino como muchos
individuos con sus propias necesidades de desarrollo y objetivos que hay que
hacer coincidir con las de la empresa.

Como lo hace notar INTECAP,* “laversion 2000 incluye aspectos funda-
mentales de la gestién del recurso humano a tener en cuenta, como son €l
involucramiento del personal y las condiciones fisicas y humanas del medio
ambiente de trabajo. Ubica la competencia laboral integrada a los diferentes
subsistemas que conforman la gestion efectivadel recurso humano en la orga
nizacion.

Lanueva version de la normaincluye:

1. Laidentificacién de los perfiles de competencia.

2. Laevaluacion de la efectividad de la capacitacion.

3. Laarticulacion con otros subsistemas de la gestion del recurso huma-
no.

4. Laselecciony asignacion de persona por competencia demostrada.

La capacitacion orientada a desarrollar las competencias.

El aseguramiento de que €l personal esté consciente de laimportancia

y relevancia de sus actividades y como contribuye a los objetivos de

calidad.

7. El mantener actualizado los registros de educacién, capacitacion, ca-
lificacion y experiencia del personal”.

oo

14 INTECAP, Casos de la Gestion de Recursos Humanos por Competencia Laboral, 2001.
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¢Una norma especifica para el proceso de formacion profesional ?

Si bien, como yase anotd, laversion 2000 de la | SO 9000 fue disefiada con

Hacia una | SO 9000 en Instituciones
Educativas:

En Birmingham, Inglaterra, en octubre
del 2001, durante la reunién del Comité
Técnico 176 un grupo de organizaciones
mexicanas tomaron lainiciativa de pro-
poner un proyecto hacia la elaboracion
de unaguiade uso voluntario, quefacili-
telaaplicacion delanormal SO 9001 en
las organizaciones del sector educativo,
de todos los niveles y modalidades.

La posterior adhesion de varios paises
ocasiond laaprobacién posterior, por €
Consgjo Técnico de ISO, del proyecto
IWA-2"“Aplicacion de | SO 9001:2000 en
educacion”, ccoordinado por México. El
mecanismo para llegar a un acuerdo in-
ternacional es un taler (International
Workshop Agreement -IWA), estableci-
do por ISO.

LaguialWA 2tiene€ propésito de apo-
yar aMéxico y los demas paises, en sus
programas de mejoramiento delacalidad
educativa.

Programa de M oder nizacion de la Educa-
cién Técnicay la Capacitacion dela Secre-
taria de Educacion Publica. PMETyC
M éxico. 2003

laintencion de facilitar su aplicacion en organizaciones de otros sectores dife-

rentes alaindustria, las institucio-
nes de formacion que han aplicado
tal estandar han debido transitar el
camino de buscar equivalencias
paralosdiferentestérminos utiliza-
dos en & ambiente organizacional
como “cliente” y “proveedor”. Una
interesante discusion se hadado en
las instituciones de formacion que
desarrollaron el proceso de certifi-
cacion, centradaen definir quién es
el cliente: ¢el participante o el em-
presario?, o cudl el producto: ¢el
programa de formacion o el traba-
jador formado y certificado?

Obviamente, |la respuesta ha
guedado siempre expresada en los
respectivos documentosdel sistema
de calidad de las instituciones cer-
tificadas y la definicion de sus pro-
cesosy manual de calidad. Sin em-
bargo, paraunamejor ilustracion se
han sel eccionado dosejemplos para
mostrar agunosdelosesfuerzosde
adaptacion. Se trata de una adapta-
cion efectuada en Nueva Zelanda
sobrelal SO 9000:1994%; susprin-
cipales caracteristicas se describen
en el Anexo 2 d final del presente

documento. Otramaés reciente adaptacion fue elaborada por €l taller internacio-
nal IWA-2 delalSO conformado por iniciativadel PMETyC de México; esta
ltima se realiz6 como directriz con base en lanorma | SO 9004:2000. Su fina-

15 Setrata de la Guia de la Norma de sistemas de calidad ASNZS ISO 9001:1994 para la
educacion y la capacitacion. Australia Sandards. New Zeland Sandards. 1995.



lidad es* proporcionar directricesparalaaplicacion voluntariade | SO 9001:2000
en organizaciones educativas que proporcionan servicios educativos en todos
los niveles. Estas directrices no agregan, cambian o modifican losrequisitos de
SO 9001:2000 y no estén previstas para su uso en contratos, evaluacion de
conformidad, ni para propésitos de certificacion.” (Ver Anexo 3). El proyecto
estd ahora en su fase internacional y es coordinado por la Unidad Administra-
doradel PMETYC.

También en paises de América L atina se han efectuado adaptacionesdela
norma SO 9000:2000. En Chile fue elaborada la Norma Chilena NCh
2728:2002 dirigida a los Organis-
mos Técnicos Ejecutores de Capa-
citacion, entidades que realizan ac-
ciones de capacitacion destinadas a
empresas, organizacionesy trabaja

Definicionesde la NCh 2728:2002

Cliente: Trabajador, empresa, emple-
ador, cliente interno (dentro de los pro-

doresen general. Lanormaseorien-
ta a favorecer que la capacitacion
cubra con las necesidades y expec-
tativas de los clientes, como estas
necesi dades son cambiantes, seins-
taalos OTEC a actualizar perma-
nentemente su oferta de servicios.

pios organismos de capacitacion), orga-
nizacion o grupo de empresas que solici-
taun servicio de capacitacion. Laautori-
dad competente también puede ser vista
como un cliente.

Participante: Persona o trabajador que
asiste a una accion de capacitacion.

En su aparte sobrelagestion de
recursos humanos se enfatiza que la alta gerencia de | os organismos €j ecutores
de capacitacion debe asegurar que las competencias necesarias estén disponi-
bles paralaoperacion eficaz de la organizacion. El model o de gestidn de recur-
sos humanos implica que se analicen las necesidades futuras de competencias
para compararlas con las disponibles y asi trazar |os planes de desarrollo del
personal.

A lafechade elaboracion de este documento, el texto completo delaNCh
2728:2002 se hallaba disponible para consulta publica en:
www.sence.cl/normacalidad

Otras adaptaciones de la1SO 9000:2000 parainstituciones educativas que
se conocieron en la elaboracion del presente documento son las del Instituto
Argentino de Normalizacion IRAM “Guia de interpretacion de la IRAM-1SO
9001 paralaeducacion”; ladelaComision de Reglamentos Técnicosy Comer-
cialesINDECOPI de Pert “Guia paralaaplicacion de la NTP-1SO 9001:2001
en el Sector Educacion” y de la Asociacion Espafiolade Normalizaciéony Cer-
tificacion AENOR. La norma peruana realiza una enumeracién completa de
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los diferentes procesos a ser controlados en el desarrollo del servicio educati-
VO; es asi como se incluye los procesos de Admisién de estudiantes, Disefio
Curricular, Sistema de evaluacién, Seguimiento del egresado, Manejo
presupuestal, Equipamiento, Servicios estudiantiles y Sistema de supervision
educativay monitoreo continuo.

La adaptacién espafiola a su vez, desarrolla un enfoque segin el cud la
norma de calidad tiene como propdsito brindar confianza alos clientes, inclu-
yendo dentro de esta categoria a estudiantes, padres, tutores, clientes internos,
empresas y sociedad en general, asegurando que los servicios de lainstitucion
educativa van a satisfacer sus expectativas. En este punto aclara que tal satis-
faccién incluye el cumplimiento de lareglamentacion y legislacion vigentesy
de los propios estatutos internos del establ ecimiento.

3.2 Lanorma parael proceso de capacitacion y desarrollo de
recur sos humanos

Esta norma (I1SO 10015:1999) aplica a proceso de gestion de recursos
humanos de la organizacion, en particular alafase de capacitacion y desarro-
[lo. No se utilizaparacertificacion, su finalidad eslade dar directrices sobrela
capacitacion. Parte del concepto de que, inmersa en un contexto en €l cual €l
mercado, la tecnologia, la innovacion y el aumento de las exigencias y las
expectativas delos clientes evol ucionan constantemente, unaorgani zacion puede
verse exigidaarealizar el andlisis de sus necesidades en relacion alas compe-
tencias.

Ante este planteo, surgelaformacién del personal delaorganizacion como
unaopcion eficaz para sobrellevar este contexto cambiante, permitiendo cerrar
la brecha generada entre las competencias requeridas y las existentes de una
organizacion. Define la formacién como un proceso que produce y desarrolla
los conocimientos, € saber hacer y los comportamientos necesarios para la
satisfaccion de las exigencias. Entiende por competencia la puesta en marcha
delos conocimientos, del saber hacer y delos comportamientos en situacion de
gjecucion.

El proceso de formacion posibilitaria entonces que un organismo mejore
sus capacidades y logre sus objetivos vinculados a la calidad, produciendo y
desarrollando competencias. La formacién entendida como un factor de pro-
greso continuo, aparece como unainversion eficaz y productiva paralaorgani-
zacion. Ver Anexo 4: Documento: Gestidn de calidad. Lineas directrices para
laformacion. Norma ISO/DIS 10015:1999.



3.3 Lacertificacion de organismos de certificacién de personas

Este afio fue liberada la norma SO 17024:2003 “ Criterios generales para
los organismos de certificacion que administran la certificacion de personas’

elaborada con base en la nor-
ma EN 45013 de aplicacion
en Europa desde 1989. Si bien
las normas | SO 9000 no tienen
aplicacion en €l reconocimien-
to de las competencias indivi-
duales, la aplicacion de la 16-
gicade certificacion de calidad
ha estado ampliando su radio
de acciodn hacialos organismos
que se dedican a la certifica-
cion de competencias. De he-
cho la certificacion de perso-
nas hasido un campo detraba
jo de Centros especiaizadosen
Europay se extendié particu-
larmente con lageneralizacion
del modelo de Normas Nacio-
nales de Inglaterra, Escocia,
Gales e Irlanda.

Lanorma 45013 se utiliza
en Europa con especia énfasis
parad reconocimiento de com-
petencias adquiridas como re-
sultado de la experiencia o de
acciones de capacitacioninfor-
mal. Se aplicaalosorganismos
de tercera parte que certifican
tales competencias indepen-
dientemente de como fueron
adquiridas.

Algunostérminosdelanorma
I SO 17024:2003:

Proceso de Certificacion: Todas las activi-
dades por las cuales un organismo establece
gue una persona.cumple con |os requerimien-
tos de competencia. Incluye la evaluacion,
decisién sobre certificacion y recertificacion;
uso de certificados y logotipos/marcas.
Arreglo de Certificacion: Requerimientos
paralacertificacion rel acionados con unacate-
goriaespecificade personasalas cuales aplica
€l mismo grupo de estandares particulares y €l
mismo procedimiento de certificacion.
Sistema de Certificacion: Conjunto de pro-
cedimientos y recursos para llevar a cabo €l
proceso de certificacion que conduce aun cer-
tificado de competenciaincluyendo el mante-
nimiento.

Competencia: Habilidad demostrada para
aplicar conocimientos y/o habilidades y de-
mostrar atributos personales relevantes defi-
nidos en el arreglo parala certificacion.
Evaluacion: Proceso que examina que una
persona cumpla con los requerimientos del
arreglo de certificacion y conduce a la deci-
sion de certificacion.

Examen: Mecanismo, parte delaevaluacion,
el cual mide lacompetencia de un candidato,
utilizando uno o mas medios escritos, orales
0 practicos.

Calificacion: Demostracion delosatributosde
educacion, capacitacion o experiencialaboral.
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LalSO 17024 especifical os requerimientos paraasegurar quelosorganis-
mos de certificacion que operan la certificacion de personas conducen sus ope-
raciones en unaforma consistente, comparabley confiable.r” Estanormano se
ocupa del sistema de gerencia de calidad que aplique el respectivo organismo,
es decir, no sustituye la eventual certificacion SO 9000.

La norma busca que los organismos certificadores generen confianza en
las partes interesadas en el certificado, mediante su independencia e imparcia-
lidad en relacién con los candidatos y las personas certificadas, y pide que
tomen las medidas necesarias para asegurar su operacion ética.

Un aspecto adestacar, ya que usua mente generadiscusiones en el modelo
institucional de certificacion, eslamencion expresade lanormaaque €l orga-
nismo certificador “no podra ofrecer o proveer o ayudar a otros en la prepara-
cion de servicios de capacitacion, ano ser que demuestre como la capacitacion
esindependiente de la evaluacion y la certificacion de personas 'y asegure que
la imparcialidad, objetividad y confidencialidad no estan comprometidas’.
Crecientemente en |as experiencias europeas para certificacion de personas se
insiste en laindependencia de los servicios de formacion y certificacion con la
perspectiva de garantizar la transparencia del proceso, mas que en la separa-
cion a ultranza de las instituciones que forman de las que certifican.

Unainvestigacion de 1998 en la Union Europea concluia: “ Estanormano
esta siendo alin ampliamente utilizada pero podria parecer una Util herramienta
para alcanzar progresos ulteriores en la garantia de calidad del proceso de cer-
tificacion de competencias. También podria contribuir hacialaconstruccién de
un sistema europeo de acreditacion”.

De esta aplicacién normativa nace otro aspecto interesante en la“ garantia
de calidad” € cua subyace en la utilizacion de estandares ocupacionales o
[lamados “ estandares de competencias laborales’. El esqguemade calidad en la
aplicacion de estos estandares se centra en la certificacion de competencias.
Un certificado de competencias expedido contraun estandar previamente apro-
bado es una garantia de calidad del desempefio de su portador. Los mecanis-
mos de certificacion de competenciasy las formas como se construyen'y ponen
en practicalos estdndares es un tema que da para generar unaampliadiscusion
y documentacién.

17 “Certification for persons -1SO/IEC DIS 17024. Genera requirements for bodies operating
certification of persons’, 1S0 Bulletin, october 2002.



Unadescripcion general del contenido de estanorma puede ser consultada
en el Anexo 5: “Criterios generales para los organismos de certificacion que
administran la certificacion de personas’; contenido de lanorma | SO/IEC DIS
17024.

3.4 A modo de conclusion

Una vision panorémica de |os estandares referidos en |os apartes anterio-
res nos muestra un abanico de opciones relacionadas con la gestion de la cali-
dad en diferentes aspectos que tocan con la formacion y capacitacion. En e
esfuerzo hacia su implementacion es importante considerar la utilidad que re-
presentaalainstituciony laaplicabilidad del estandar asi como suinsercion en
el ambiente y culturainstitucional.

Calidad en la organizacién:

Norma I SO 9001:2000.

Fijalos requisitos del Sistemade Ges
tion de la Calidad que debe cumplir una
organizacion, para suministrar productos
y servicios satisfactorios a sus clientes.

—

Calidad en unainstitucion educativa:
Guia de la Norma AS/NZS 1SO 9001:
1994 paralaeducacion y la capacitacion
Guias para la aplicacién 1SO 9000:2000
alnstituciones Educativas: IWA-2. IRAM
(Argentinad). INN (Chile). AENOR (Es-
pafia), INDECOP! (Pert))

.
7

CALIDAD

e
.

Calidad en €l proceso de formacion del
personal de una organizacion:

Gestion decalidad. Lineasdirectricespara
laformacion 1SO 10015: 1999

Plantea la formacion del personal como
un proceso en cuatro etapas: identificacion
de las necesidades de formacion, planifi-
cacion delaformacién, suministro defor-
maciény evaluacion de los resultados de
laevaluacion.

Calidad en la Certificacion de
personas:

Criteriosgeneralesparalos organismosde
certificacion que administran lacertifica
cion de personas. 1SO 17024.

Esta norma especifica los requisitos para
el 6rgano que certifica personasy descri-
be el proceso de certificacion para perso-
nas.
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El modelo de calidad propuesto por a1 SO 9000:2000 se basa en una ges-
tion por procesos y concede importancia a la satisfaccion del clientey a un
buen grado de relacionamiento empresa-cliente. Hace aflorar claramente la
necesidad de capacitacion del personal en las organizaciones donde se la pre-
tende implantar. Esta norma no especifica la capacitacion requerida, tampoco
brinda los lineamientos para identificar las necesidades de capacitacion. Sin
embargo lanorma* Gestion delacalidad. Lineas directrices paralaformacion”
SO 10015 brinda una serie de lineamientos en cuanto a la capacitacion del
personal. Esta norma plantea un proceso de cuatro grandes etapas: Definir las
necesi dades de capacitacion, Disefiar la capacitacion, Propiciar |a capacitacion
y Evaluar los resultados de la capacitacion.

La formacién del personal de una organizacion surge como una opcion
para que ésta pueda mejorar sus capacidadesy lograr sus objetivos vinculados
alacalidad. A suvez, e proyecto de norma* Criterios generales paralos orga-
nismos de certificacion que administran la certificacion de personas’ (1SO
17024), indicalos requisitos que deben cumplir los organismos certificadores
gue administran la certificacion de personas,; puede incluso ser un buen com-
plemento paralasinstituciones proveedoras de educaci én interesadas en laapli-
cacion del modelo de calidad SO 9000, al dar criterios directamente vincula-
dos con la certificacién de competencias a clientes de esas organizaciones.
Especia mente en model os institucionales en |os cual es se cuente con organis-
mos proveedores de servicios de evaluacion y certificacion de personas o in-
cluso dentro de los mismos centros de la institucion que, queda claro, pueden
proveer servicios de certificacién manteniendo debidamente documentados |os
procesos; sobre todo por razones de transparencia en la evaluacion.

A su vez esta mismanorma puede ser Util paraser aplicadaen lacertifica
cion del persona de una organizacion que ha sido capacitado segun los crite-
rios del proyecto de norma “Gestion de la calidad. Lineas directrices para la
formacion” (1SO 10015), como también para personas que no hayan recibido
un curso formativo y deriven las competencias de su experiencia. La certifica
cién de competencias usual mente conllevala caracteristica de ser un reconoci-
miento formal, publico y temporal de las capacidades laborales que posee la
persona. Es importante subrayar que el enfoque de la certificacion de personas
se acerca mucho alaidea del reconocimiento de aprendizajes previos, ya que
incluye la evaluacion de las competencias que posee un candidato sin importar
el modo en que las haya adquirido.

El concepto de una gerencia con calidad implica crear una serie de politi-
casy acciones con el respaldo de la direccién que faciliten la movilizacién de



lalFP hacia unaculturade lacalidad mas allade lamerarealizacion del traba-
jo de certificacion en si mismo. Este es un tema crucial en la adopcién de la
gerencia de calidad, €l trabajo va mas alla de la documentacion de procesos,
implica un compromiso desde |la direccion hastala base en la busqueda de una
nuevaforma de hacer las cosas paralograr |os objetivos desde € primer inten-
to.

La capacitacion hace parte de las necesidades de las organizaciones que
adoptan la gestion de calidad. Ello refuerza el papel de las IFP como provee-
dores de servicios de formacion y relevala necesidad de que o hagan con un
buen nivel de calidad. A primeravista se puede creer que el proceso de certifi-
cacion implica una larga serie de esfuerzos de construccion y documentacion
de procesos. Esta fue justamente una de las criticas mas fuertes a la serie de
normas | SO 9000:1994; como consecuencia de ello, la version 2000 se con-
centré mas en la creacion del concepto de mejora continua centrado en la
optimizacion de los procesos, sin descuidar |a necesaria capacitacion del per-
sonal de la institucion, su indiscutible participacion y la orientacion hacia la
satisfaccion del cliente. El proceso de certificacién es unaoportunidad de apren-
dizaje institucional, de gestion del conocimiento aplicado ala formacion.

Un punto sobre el que se viene trabajando cada vez con més asiduidad es
el de laadaptacion de lanormal SO 9000 paralas instituciones educativas. En
este trabajo se presentaron dos experiencias relacionadas; sin embargo deben
ser consideradas también las experiencias que tuvieron las instituciones, ahora
certificadas, en la elaboracién de sus respectivos manuales de calidad. Los
manuales de calidad elaborados en |as instituciones certificadas, sin duda re-
presentan una extensa acumulacion del conocimiento aplicado alaformacion.
En ellos se deposité mucho del saber institucional, la definicion de procesos,
de implicados, interrelaciones, insumosy productos. Este esfuerzo es el que se
pone a servicio de todos los colaboradores de la institucion para facilitar su
interaccion y el trabajo bien hecho. La utilizacion y la puesta en marcha de
todos los manuales y procedimientos documentados, asi como su mejoramien-
to continuo son parte esencial de la gerencia de calidad.
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