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INTRODUCCIÓN

Deseamos exponer en este apartado los motivos que nos llevaron a

la elección y desarrollo del trabajo que hoy presentamos como Tesis, con

la que optamos al grado académico de Doctor en Ciencias Económicas y

Empresariales por la Universidad de Málaga. Así mismo, realizaremos

una sucinta descripción delimitadora del objeto de la investigación

realizada y del método empleado a lo largo de la misma.

DE LA MOTIVACIÓN

 La calidad ha sido objeto de reflexión y ha estado presente en

todas las manifestaciones de la obra del hombre. Si nos remontamos al

código mas antiguo conocido, como es el Código de Hammurabi,

promulgado durante la existencia de este rey de Babilonia entre 1947 a

1905 a. de  J. C., veremos que contiene disposiciones sobre la

responsabilidad por la obra mal hecha y carente de calidad.

A lo largo del tiempo ha perdurado un extenso patrimonio

humano, gracias a la preocupación por la calidad inherente en la

búsqueda de la perfección por parte del hombre.

Con la llegada de la producción en masa y la necesidad del

ensamblaje de muchas partes de origen diverso para formar el conjunto,

la calidad adquiere una dimensión técnica critica que provoca un

importante desarrollo de contenido metodológico de la misma.



La complejidad y turbulencia de los mercados, la generalización y

rapidez en las innovaciones, y mayores exigencias de los consumidores,

hace que actualmente la calidad haya dejado de ser exclusivamente un

problema técnico de calidad del producto, para convertirse en un

fundamento de la estrategia empresarial.

Los aspectos reseñados creemos que justifican suficientemente el

interés del tema escogido como objeto de nuestra investigación, pero

junto a su importancia, hemos de señalar otro aspecto motivador de

carácter mas personal como es el haber desarrollado durante un amplio

periodo de tiempo (casi un cuarto de siglo) tareas profesionales en el

campo de la calidad, ofreciéndonos la oportunidad de experimentar los

cambios y evoluciones que se han ido produciendo a lo largo de todo

este tiempo.

En efecto hemos conocido la evolución desde una función de

Inspección del Producto, a una de Control de Calidad, para pasar

posteriormente a una función mas comprensiva de todas las actividades

de la empresa, objeto de un Departamento de Calidad, centrándonos

posteriormente en la creación de valor para el cliente mediante el

enfoque de la calidad a los orígenes, a través de desarrollar la calidad en

las áreas de marketing y diseño.

Podemos resumir pues que las razones que explican la elección del

tema para elaborar el trabajo de investigación con que optamos al grado

de Doctor, son las siguientes:



§ La importancia de la calidad como factor de competitividad.

§ La relevancia de la calidad para la sociedad actual.

§ El interés personal por profundizar en el desarrollo de la

calidad.

DEL PLANTEAMIENTO Y DETERMINACIÓN

DEL PROBLEMA A INVESTIGAR

Una vez seleccionada la Calidad como tema central de nuestra

investigación, se hacia necesario determinar aquellos aspectos de la

misma sobre los que versarían  los estudios e investigaciones a realizar.

Decidimos a este respecto orientarlos hacia el análisis de la gestión

estratégica de la calidad.

En relación con la elección efectuada, tuvo su importancia la

lectura en esos momentos de un articulo sobre la política de calidad

propiciada por la Comisión Europea1 en que, entre otras muchas, se

contiene la siguiente aseveración:

Centrar el debate en la calidad como elemento de la estrategia global
de las compañías con el objetivo de la competitividad universal y ya
no más como un enfoque técnico centrado, por ejemplo, en la
certificación de los sistemas de calidad.

                                                                
1 SILVA MENDES A. (1996): "Política Europea de Calidad". CALIDAD, año XXXV, número 9,
octubre,  pp. 8-12.



Junto a las formulaciones anteriores, que consideramos pueden

proporcionar una idea del interés del tema objeto de nuestro estudio,

nuevamente motivaciones actuales de carácter personal reforzaban la

elección descrita.

En nuestro caso la pertenencia al Departamento de Economía y

Administración de Empresas de la Universidad de Málaga, en cuyo seno

se mantienen, entre otras, dos claras y potentes líneas de investigación.

La primera de ellas sobre un tema tan crucial como el de la Dirección

Estratégica. La segunda dedicada, de una parte a la Calidad, y de otra a

la Innovación Tecnológica; ambas materias son objeto de trabajo del

Grupo de Investigación del Plan Andaluz de Investigación (PAI,

Ponencia Tecnologías de la Producción) "Innovación Tecnológica y

Calidad", en el que el doctorando desarrolla sus tareas como

investigador.

Basado en las anteriores motivaciones, emprendimos el trabajo de

investigación con la intención de alcanzar los siguientes objetivos:

§ Revisar el concepto y evolución de la calidad, a fin de

sistematizar los diversos enfoques de la misma en las

empresas y organizaciones, y su desplazamiento hasta los

niveles superiores de administración, como un nuevo

elemento de gestión.

§ Profundizar en el estudio de la Gestión de la Calidad Total, y

tratar de establecer un modelo de relación con aspectos de la



Dirección Estratégica, a fin de obtener una visión estratégica

de la calidad.

§ Realizar un estudio empírico que nos proporcionara una

panorámica del estado de la gestión de calidad en las

empresas, a fin de conocer si se utilizaban modelos de gestión

de calidad total, o si los sistemas de gestión tenían solamente

un enfoque técnico basado en sistemas de control de calidad,

o sistemas de aseguramiento de la calidad.

§ Contrastar si en la practica empresarial se utilizaban modelos

de gestión que asumieran la gestión de calidad total como vía

de estrategia global de la empresa.

Estos objetivos que deseamos ver cumplidos en la tesis, definen la

misma como descriptivo-exploratoria, pues partiendo del estudio del

estado actual de la materia, pretendemos asimismo el conocimiento

experimental de la realidad a fin de establecer y en su caso verificar o

inducir algunas hipotesis; actual, ya que nos centramos en el desarrollo

de modelos y políticas de calidad de nuestros días; teórico-empirica, en

tanto en cuanto hemos querido exponer sintéticamente las bases teoricas

de la gestión estratégica de la calidad, pero a la vez ha sido nuestra

intención estudiar la realidad del tratamiento en la empresa de estas

cuestiones.



DE  LA DOCUMENTACIÓN  Y

FUENTES DE INFORMACIÓN

Las fuentes de documentación e información utilizadas para la

confección de nuestro trabajo de investigación, han sido variadas y

diversas. Haremos una exposición sintética de las mismas, empleando

para ello la siguiente clasificación:

- FUENTES FORMALES

Publicadas:

Iniciamos nuestro acopio de información planteando una

búsqueda retrospectiva desde 1990 hasta la fecha actual, en las

bases de datos del Consejo Superior de Investigaciones Científicas

que siguen:

• ISOC, perteneciente al Instituto de Información y

Documentación en Ciencias Sociales y Humanidades, que

cubre las áreas temáticas de Economía, Sociología, Ciencias

Políticas, Ciencias Jurídicas, etc.

• ICYT, perteneciente al Instituto de Información y

Documentación en Ciencia y Tecnología.

En ambos casos limitamos nuestra búsqueda utilizando para

ello como descriptores o palabras clave los términos: calidad,



calidad total, gestión de la calidad, gestión de calidad total,

estrategia, gestión estratégica, etc.

• CIRBIC-Libros, perteneciente al Catálogo Colectivo de Libros

del Consejo Superior de Investigaciones Científicas.

Por otra parte, las búsquedas llevadas a cabo nos

permitieron seleccionar una serie de Revistas, bien especializadas,

o en las que con frecuencia se abordan los temas de nuestra

atención, entre las que podemos enumerar las siguientes:

• Alta Dirección

• Boletín de Estudios Económicos

• Calidad

• Capital Humano

• Cuadernos de Ciencias Económicas y Empresariales

• Dyna

• Economía Industrial

• Excelencia

• Harvard-Deusto Business Review

• Información Comercial Española

• Revista de Economía

• Técnica Industrial

• Etc.



Junto a las anteriores revistas, constituyeron también una

valiosa fuente de información los diarios especializados, entre

otros hemos utilizado los siguientes:

• Cinco Dias

• El País

• Expansión

• Etc.

La información bibliográfica obtenida a partir de las

mencionadas fuentes, la completamos mediante la utilización de

memorias anuales y otras publicaciones, citadas en la bibliográfia

general.

Redes:

Efectuamos consultas a través de Internet, en paginas de

AEC, AENOR, IAT, y NASA.

Inéditas:

Tuvimos acceso a diferentes informes y documentos no

publicados facilitados amablemente, entre otras, por las siguientes

entidades:

• DG III- Industry. European Comission

• Instituto de Fomento de Andalucía

• Parque Tecnológico de Andalucía

• Etc.



- FUENTES INFORMALES

Obtuvimos valiosas informaciones de entrevistas y conversaciones

mantenidas en diferentes momentos de la elaboración de nuestro trabajo

con responsables de empresas e instituciones, entre las que destacamos

las siguientes:

• Alcatel Citesa

• Alcatel Standard Electrica

• Fujitsu España

• GEC Alsthom

• Sevillana de Electricidad

• Etc.

DE LAS  HIPOTESIS  DE  TRABAJO

Y DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN

El análisis de la bibliografía e información recopilada nos sugirió

la formulación de las siguientes hipótesis de trabajo:

§ La competencia creciente de los mercados, su globalización,

y las mayores exigencias de calidad, fuerzan a las empresas

a una lucha por la supervivencia que requiere mejorar de

forma continua su competitividad.



§ La respuesta a la situación anterior propicia el desarrollo de

la gestión de calidad total, orientándola como un recurso

estratégico efectivo mas que como una simple técnica.

§ La gestión de calidad total implica un importante cambio

cultural en la empresa, que requiere un alto grado de

liderazgo para lograr el debido ajuste entre cultura y

estrategia, y la liberación de todo el potencial de las

personas de la empresa.

El planteamiento de estas hipótesis nos llevó a realizar el diseño

del trabajo de investigación cuya estructura y contenidos detallamos

seguidamente:

CAPITULO 1. CONCEPTO Y EVOLUCIÓN DE LA CALIDAD.

En el presente capitulo nos ocupamos de revisar  el concepto de

calidad, recogiendo distintas visiones del mismo, así como su

evolución histórica. El desarrollo de la calidad presenta igualmente

una serie de eras o etapas,  pretendiéndose a través de su

descripción el conocimiento de las manifestaciones concretas que

presenta la calidad, y que se plasman en diversas forma de gestión

de la misma en las empresas y organizaciones.

CAPITULO 2. CALIDAD TOTAL. Nos ocupamos de revisar en el

mismo, el origen del concepto de Calidad Total, los elementos que

lo componen, y las diversas manifestaciones que han ido

concretando esta filosofía, que está en el origen de los sistemas de

gestión de calidad total.



CAPITULO 3. GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL. HACIA

UNA VISIÓN ESTRATÉGICA DE LA CALIDAD. En este

capitulo se examina en primer lugar las circunstancias que

concurren en la aparición y desarrollo de Sistemas de Gestión de

Calidad Total. En segundo lugar se examina el Modelo Europeo de

Gestión de Calidad Total con un análisis de su contenido. En tercer

lugar se estudia el enlace de la gestión estratégica y de la gestión de

calidad total, tratando de fijar una visión estratégica de la calidad,

aspecto que constituye el núcleo de este trabajo.

En cuarto lugar hemos profundizado en los contenidos estratégicos

del Modelo Europeo a través del análisis de los distintos criterios de

acción del mismo, como son: Liderazgo, Gestión de las Personas,

Política y Estrategia, Recursos, y Procesos.

CAPITULO 4. PANORAMA ACTUAL DE LA GESTIÓN DE

CALIDAD TOTAL. En él nos ocupamos de efectuar una revisión

de diversos aspectos que nos sirvan para fijar el panorama presente

de la misma. Se examinan en primer lugar los premios de calidad

mas relevantes, procediéndose a un análisis comparativo de los

mismos. En segundo lugar se describen los objetivos y acciones

emprendidas de la Política Europea de Calidad, impulsada por la

Comisión Europea. En tercer lugar se procede a recoger un análisis

comparativo entre la gestión de calidad total y los sistemas de

aseguramiento de la calidad.



CAPITULO 5. LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y LA

POLÍTICA DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS

INDUSTRIALES ANDALUZAS. En el presente capitulo se

incluye un estudio empírico como medio de ilustración del análisis

teórico. Para ello hemos realizado una encuesta que nos permitiera

extraer conclusiones, a partir de la opinión de los directivos, sobre

el estado de la Gestión de la Calidad y de la Política de Calidad en

las empresas industriales andaluzas, que constituyen nuestro

entorno inmediato.

CAPITULO 6. APLICACIÓN DE LA GESTIÓN DE LA

CALIDAD TOTAL. EL PROGRAMA "LIDER" DE GEC

ALSTHOM. Este capitulo, junto con el anterior, son los que

proporcionan a la tesis su dimensión empírica. Con el mismo

pretendíamos verificar si en la practica empresarial se utilizaban

modelos de gestión que asumieran la gestión de calidad total como

vía de estrategia global de la empresa. Recibimos información de

que así sucedía en el caso de la Compañía GEC ALSTHOM, que

amablemente nos dio la oportunidad de conocer  el Programa

"Líder", que es ampliamente analizado, dado su interés, a lo largo

del capitulo.



DE LAS CONCLUSIONES

De la investigación que presentamos se obtienen diversas

conclusiones que exponemos al final del trabajo. De las mismas se puede

deducir la conveniencia de emprender nuevas líneas de investigación que

permitieran una verificación empírica mas completa de determinados

temas tales como los siguientes:

Ø Alineación de la cultura empresarial con la estrategia.

Ø Ajuste de la gestión estratégica con la gestión de calidad

total.

Ø Gestión de las personas orientada a promover roles de

liderazgo en la organización.

Ø Utilización de la autoevaluación para el progreso hacia la

excelencia empresarial.



CAPÍTULO 1

CONCEPTO Y EVOLUCIÓN DE LA CALIDAD
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CAPÍTULO 1

CONCEPTO Y EVOLUCIÓN DE LA CALIDAD

1.1. INTRODUCCIÓN

En el presente capitulo nos ocupamos de revisar  el concepto de

calidad, recogiendo distintas visiones del mismo, así como su evolución

histórica, en paralelo con otras aportaciones a la gestión de

organizaciones.

El desarrollo de la calidad presenta igualmente una serie de eras o

etapas,  pretendiéndose a través de su descripción el conocimiento de las

manifestaciones concretas que presenta la calidad, y que se plasman en

diversas forma de gestión de la misma en las empresas y organizaciones.

Los distintos avances producidos en los conceptos de calidad y

metodologías aplicadas, son fruto de las aportaciones realizadas por

muchos autores y tratadistas. Se enumeran en este capitulo los más

importantes en cuanto a la investigación y desarrollo de nuevas ideas en

torno a la calidad, señalando sus aportaciones de forma resumida. Estos

y oros autores serán referencia obligada, mas amplia y concreta, a lo

largo del presente trabajo.



1.2. CONCEPTO DE CALIDAD

Desde un punto de vista general, se entiende como calidad el

grado de perfección de un objeto.

Esta definición es muy abstracta, ya que ese grado de perfección

viene determinado por comparación con otros objetos, o con un conjunto

de cualidades y características que deseamos que el objeto posea.

La palabra “Calidad” ha dado lugar a una larga serie de

definiciones, muy diversas y significativas (Ivancevich, Lorenzi, y

Skinner, 1996) algunas de las cuales reproducimos a continuación:

Calidad significa conformidad con los requisitos (Philip B.
Crosby).

Calidad es la medida en que un producto específico se ajusta a un
diseño o especificación (Harold L. Gilmore).

Calidad es aptitud para el uso (J. M. Juran).

Calidad es satisfacer las expectativas del cliente. El proceso de
mejora de la calidad es un conjunto de principios, políticas,
estructuras de apoyo y practicas destinadas a mejorar
continuamente la eficiencia y la eficacia de nuestro estilo de vida
(A.T.T.).

Calidad es el grado de excelencia a un precio aceptable y el control
de la variabilidad a un costo aceptable (Robert A. Broh).

Calidad significa lo mejor para ciertas condiciones del cliente.
Estas condiciones son: a) el uso actual, y b) el precio de venta del
producto. (Armand V. Feigenbaum).

La norma UNE-EN-ISO 9000-1 (AENOR, 1994 a), proporciona la

siguiente definición de calidad: Conjunto de características de una



entidad que le confieren la aptitud para satisfacer las necesidades

establecidas y las implícitas.

Parece por tanto que se impone el concepto de calidad como

aptitud para el uso, es decir a su capacidad para satisfacer necesidades,

distinguiendo que las mismas pueden estar expresadas o simplemente

implícitas.

1.3. EVOLUCIÓN DE LA CALIDAD

Con anterioridad al Siglo XX la calidad giraba en torno a dos

conceptos:

§ Inspección del producto por los consumidores.

§ El concepto de Artesanía (por el que el comprador confía

en las habilidades del artesano, a través de su fama y

reputación).

Cuando el comercio comienza su expansión por encima de unos

limites meramente locales o comarcales, surgen nuevos conceptos y

herramientas, tales como:

§ Especificaciones por muestras.

§ Garantías de la calidad en los contratos de ventas.



Otro cambio viene provocado por el cambio de la organización de

los artesanos en Gremios. Estos establecen criterios estrictos para la

elaboración de los productos a través de:

§ Especificaciones para los materiales de entrada, procesos, y

artículos terminados.

§ Auditorias de comportamiento de los miembros del gremio.

§ Controles de exportación.

La Revolución Industrial produce una transformación en los

gremios que desemboca en su desaparición, de tal modo que los

artesanos pasan a ser operarios de las nuevas factorías, igualmente se

imponen nuevos métodos, tales como:

§ Especificaciones escritas para los materiales, procesos,

artículos terminados, y ensayos.

§ Mediciones, junto con la utilización de los correspondientes

instrumentos de medida y laboratorios de ensayos.

§ Formas de normalización (sí bien en principio de forma

incipiente y rudimentaria).

En el Siglo XX el comercio presenta un crecimiento explosivo en

volumen y complejidad, tanto en productos como en servicios.

Las exigencias en calidad son cada vez mas rigurosas, lo que

provoca la búsqueda de nuevas fórmulas que permitan controlar todos

los factores de producción y de gestión de la calidad:



1) Ingeniería de Calidad

Aplicación de métodos estadísticos para el control de la

calidad en la fabricación.

2) Ingeniería de Fiabilidad

Basada en la mejora de la fiabilidad de los modelos y

fórmulas, diseños, y factores de seguridad, para conseguir

entre otras cosas reducir los componentes de fabricación.

Las fabricas son sistemas de producción cada vez mas complejos,

y es en ellas donde surgen los Departamentos de Calidad, cuya actividad

está centrada en la calidad en sus diferentes etapas de inspección,

ensayo, ingeniería de la calidad y fiabilidad.

Su actividad central estaba orientada a la separación del producto

bueno del malo, lo que provocaba inconvenientes, como la idea de que la

calidad era solo responsabilidad del Departamento de Calidad, o que

realmente no se eliminaban las causas de los defectos (Juran, 1990: 5).

Durante la II Guerra Mundial, y debido a la masiva demanda de

productos bélicos, y también de productos no bélicos,  tuvieron en

muchos casos que priorizarse los tiempos de entrega de los pedidos

frente a la calidad de los productos.

La necesidad evidente de mejorar la calidad, hace surgir nuevas

herramientas como el “Control Estadístico de Calidad”, y asociaciones

como la “Sociedad Americana para el Control de la Calidad" (ASQC),



que actualmente ha cambiado su denominación por "Sociedad

Americana para la Calidad" (ASQ).

Después de la II Guerra Mundial, aparece en escena el desarrollo

de la calidad japonesa. Japón se ve en la necesidad de levantar un país

destrozado material y moralmente. Estudian los métodos americanos, y

revolucionan la gestión de la calidad a través de las siguientes ideas:

§ Liderazgo de la alta dirección en la revolución de la

calidad.

§ Todos los niveles se someten a la formación en calidad.

§ Ritmo continuado e innovador.

§ La mano de obra se integró a través de los Círculos de

Calidad.

La equivocación del resto de los países fue creer que la

competencia de los japoneses se basaba en los precios (pudo ser así en

una primera fase) cuando en realidad se trataba que producían artículos

de calidad.

En la década de los sesenta, aparecen nuevos campos de estudio y

aplicación: la motivación, la comunicación, y la participación.

En los años 70, los avances tecnológicos consiguen mejoras de los

procesos, sustitución de materiales, y automatización, facilitando un

análisis mas rápido y preciso de los productos.



A comienzos de los 80 (de hecho en muchos casos en la década

anterior), la calidad sobrepasa el entorno propio de la fabrica

convirtiéndose en un arma competitiva que abarca desde la concepción

inicial del producto o servicio, hasta su posterior utilización por parte del

cliente o consumidor (se examina en el capitulo posterior las

manifestaciones de este ciclo mas integral de la calidad del producto,

recogiéndose su representación en la fig. 2.1, del capitulo 2).

La calidad ya no es un coste añadido, sino que pasa a entenderse

como adición de valor al producto.

Udaondo (1991: 7) y Gelinier (1994: 49-68) han establecido un

paralelismo entre el desarrollo de los métodos de gestión y la evolución

de la calidad en el siglo XX, pudiéndose señalar cinco etapas diferentes:

1ª. De 1900 a 1930.

Epoca de sistemas cerrados, racionales, jerarquizados, y no

participativos. En las empresas solo interesan los problemas internos, y

la necesidad de una rápida expansión de la producción, destacando en

ella:

§ Max Weber, sociólogo alemán elaborador del modelo de

burocracia, explicando y describiendo sus orígenes.

Estableció que el orden debe estar marcado por reglas

expresas.

§ Frederick Taylor, norteamericano. Antepuso el estudio de

los métodos y tiempos al factor humano. En 1911 publica



The Principles of Scientific Management, que llegó a ser

guía de organización de las empresas industriales.

2ª. De 1930 a 1960.

Pasamos del sistema racional al sistema social, aunque este sigue

siendo cerrado en cuanto a la influencia de factores externos,

circunstancia propiciada por ser la demanda todavía mayor que la oferta,

y no existir competidores. Se produce una resistencia al Taylorismo,

destacando en ello las personas siguientes:

§ Elton Mayo, sociólogo famoso por su experimento de

Hawthorne (1927), demostró que mejoras en las

condiciones de trabajo aumentaban la productividad.

§ Chester Barnard, (1930) fue el primero que escribió sobre

los valores compartidos entre dirección y trabajadores.

§ Douglas Mc. Gregor, (1969) autor de las teorías X e Y,

donde describe la conducta trabajador frente a sus tareas, en

relación al impacto producido por la actitud del directivo.

3ª. De 1960 a 1970.

Se entra en una época  de sistema abierto, motivada por el

endurecimiento de la competencia y, al mismo tiempo, una vuelta al

sistema racional dando un paso atrás las ideas de lo social. Diferentes

aportaciones en este periodo de estudiosos de esta época tales como

Chandler, Paul, Lorch, etc., establecen que son las empresas con una



estructura mas descentralizada y organizaciones sencillas, las que

evolucionan mas rápido y obtienen mas rentabilidad.

En este periodo se producen las primeras aportaciones hacia una

dirección mas participativa, a través de dos diferentes grupos: el de los

sociólogos industriales (dinámica del pequeño grupo participativo) y la

de los gerentes (dirección participativa por objetivos).

4ª. De 1970 a 1980.

Se entra de lleno en la etapa social y abierta. Todas las empresas

se encuentran condicionadas a la evolución de las variables del mercado

y solo sobreviven aquellas que mejor se adaptan a los cambios.

Se añade un nuevo componente, como es la incorporación de la

calidad en los sistemas de gestión como medio para obtener mayor

competitividad.

5ª. Desde 1980.

Se produce el fenómeno de la globalización de los mercados, una

escalada tecnológica, y el reconocimiento del valor del elemento humano

en las empresas. Surge la dirección estratégica compartida, cuyos

principios fundamentales son la contingencia, el servicio al cliente, la

movilidad, la descentralización, la motivación, y el concepto del hombre

total.



1.4. ETAPAS DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD

El desarrollo de la calidad se ha producido de forma prácticamente

continua durante los últimos cien años.

Generalmente se suelen señalar cuatro etapas principales de la

gestión de la calidad (James, 1997: 28-43).

1.4.1. Desarrollo de la calidad a través de la inspección del

producto

El desarrollo de la calidad comenzó con la inspección de

los productos. En un primer momento, en las fabricas aparecen

especialistas que verifican la calidad de los productos fabricados

por el personal de producción, a diferencia de lo que acontecía en

periodos anteriores, donde el artesano se encargaba él mismo de

fabricar e ir verificando la calidad de cada fase de la producción.

El aumento en la utilización de nuevas tecnologías de

producción, posibilitó un mayor grado de estandarización de los

productos fabricados, lográndose diseños que permitían el

intercambio de partes, lo que a su vez contribuyó a mas

estandarización.

Durante la 1ª Guerra Mundial (1914-18), la necesidad de

producir armamento en gran escala, con producciones de gran



diversidad de componentes intercambiables, lo que provoca un

aumento de las inspecciones de producto.

La inspección se extiende a todas las fases de la

producción, desde la inspección de recepción de las materias

primas y componentes procedentes de proveedores, hasta la

inspección de producto acabado, pasando por cantidad de

inspecciones intermedias que trataban de asegurar que no

progresara el producto malo.

La estandarización creciente de productos junto con la

fijación de tolerancias de fabricación, posibilita asimismo el uso

creciente de calibres de verificación a fin de efectuar las

inspecciones de forma rápida y eficaz.

Se produce un gran desarrollo de la metrología y de la

metrotecnia, estableciéndose normas de construcción y de

calibración de instrumentos de medida y de calibres de

verificación utilizados en las inspecciones.

Esta etapa coincide con la de dirección científica, y por

tanto:

El énfasis fue puesto en simplificar la tarea del inspector y se
hizo obvio que la capacidad de inspección era limitada, no por
las aptitudes del individuo sino por la capacidad de las
herramientas utilizadas (James, 1997: .30).



Las inspecciones de producto implicaban muchas horas de

verificación, lo que venía a significar unos elevados costes de

evaluación, que se pusieron de manifiesto una vez que las

empresas empezaron a medir y preocuparse por los costes de la

calidad.

1.4.2. Desarrollo de la calidad a través del Control de Calidad

Como se puso de manifiesto en la etapa anterior la

inspección 100% de los productos, además de un procedimiento

costoso, no garantizaba la existencia de artículos sin defectos.

Efectivamente la rutina y monotonía de las verificaciones

daba lugar a errores, además de alargar los ciclos de producción

por el tiempo que requerían, tiempo extra de corregir errores etc.

En 1924 Walter Shewhart, que trabajaba en los

laboratorios de la Bell Telephone, desarrollo los conceptos

fundamentales para el control estadístico de la calidad, mediante

la aplicación de los principios y métodos de los análisis

estadísticos y de probabilidad a los problemas de calidad que

presentaban los procesos de fabricación.

El proceso de control estadístico parte de los supuestos de

variabilidad en los procesos de fabricación (variabilidad entre

unidades de producto obtenidas en un mismo proceso, y

variabilidad entre procesos diferentes).



Se requería ahora determinar que variabilidad era

aceptable y cual no (es decir fijar los limites de variación). Para

llegar a esta determinación Shewart aplicó simples técnicas

estadísticas como los gráficos X y R, lo cual permitió distinguir

entre causas asignables de variación (la variación que no era

normal), y causas no asignables de variación, con el propósito de

segregar causas fortuitas y reales de variación y tomar acción

sobre las mismas.

Se perseguía lograr un sistema estable, en el sentido de

eliminar la variación debida a causas asignables y está sujeto

únicamente a la variación aleatoria, inevitable pero también

limitable.

El control estadístico de calidad involucra técnicas de

muestreo, por tanto con un tamaño de muestra mínimo (a su vez

adecuado a la metodología que se esté empleando) permite

determinar y juzgar la calidad del producto.

El uso de muestras para determinar la calidad, ofrece las

siguientes ventajas:

§ Tiempo de duración de la inspección corto.

§ Coste mucho menor que en la verificación 100%.

§ Permite la inspección simultanea al proceso de fabricación,

y en sus diferentes fases, con lo que se disminuye el

desperdicio.



§ Permite que se lleven a cabo  de forma viable pruebas

destructivas.

§ Permite la realización de pruebas de vida.

§ La experiencia ha demostrado que los resultados son

plenamente satisfactorios.

Los sistemas mediante muestreo y utilización de Gráficos

de Control, posibilitan además la “inspección a pié de maquina”,

mediante la cual el inspector o verificador acude a la maquina (o

proceso bajo inspección) cada cierto periodo de tiempo para

comprobar la calidad de los productos que se obtienen.

Este tipo de control en las plantas industriales donde

existían verificaciones intermedias durante los procesos de

fabricación han sido de aplicación universal, presentando las

diferencias con las operaciones de verificación centralizadas que

recoge la tabla 1.1.

Los procedimientos de control estadístico de calidad

recibieron un gran impulso durante la II Guerra Mundial, a través

del desarrollo e implantación por parte del Departamento de

Guerra de EE. UU. de las normas de muestreo militares.

De las distintas versiones de la misma, las mas conocidas

son las “Military Estándar 105-D. Sampling Procedure and

Tables for Inspection  by Attributes”.



VERIFICACIÓN

CENTRALIZADA

VERIFICACIÓN A PIE

DE MAQUINA

Distribución en Planta Necesidades de espacio

considerables

Necesidad de menor

espacio

Manejo de materiales Mayor desplazamiento de

muestras a verificar

(Importante en el caso de

gran tamaño de muestras)

Se anula o reduce al

mínimo la necesidad de

desplazamientos

Demoras de tiempo Demoras en el paso de una

operación a otra, debido a

mayor tiempo de control

Puede originar “cuellos de

botella” en algunas

operaciones

Menor tiempo dedicado a

control

Eliminación de “cuellos de

botella”

Reprocesos y Desperdicios Posibilidad de incremento

debido a detección mas

lenta de no-conformidades

Disminución y eliminación

debido a la posibilidad de

detección precoz de casos

de no-conformidad

TABLA 1.1

DIFERENCIAS SEGÚN TIPO DE VERIFICACIÓN EN LAS

INSPECCIONES POR MUESTREO

Fuente: Elaboración propia

Las tablas proporcionan diversos planes de muestreo en

función de los tamaños de lote, tipo de muestreo (simple, doble,

o múltiple), nivel de inspección (normal, rigurosa, o reducida), y

nivel de calidad aceptable (AQL o Acceptable Quality Level).



La imposición de estas normas en todos los contratos de

aprovisionamiento con las empresas privadas, provocó su rápida

expansión, con posterior difusión universal, pasando a ser

aceptadas como procedimientos para regular la inspección de

productos en las relaciones proveedor-cliente2, y aportando

asimismo conceptos y metodologías  universales sobre calidad

técnica.

En esta etapa podemos destacar las siguientes

consideraciones:

§ El concepto de calidad industrial pasa a formar parte de la

cultura empresarial.

§ Se institucionaliza la función de calidad dentro de las

empresas industriales.

§ La calidad se convierte en un objetivo mas de la Dirección.

§ Los procedimientos estadísticos aplicados al control de

calidad, se aceptan de forma universal como metodología

eficaz en el seno de la empresa industrial y del comercio

internacional.

§ Aparece una estructura profesionalizada de expertos en

control de calidad.

                                                                
2 En España se encuentran publicadas como Norma UNE 66020 (73)



1.4.3. Desarrollo de la calidad a través del Aseguramiento de

la Calidad

El desarrollo del comercio internacional y una creciente

competencia de los productos, hizo que tomaran importancia

capital los aspectos económicos de la calidad.

Las empresas empezaron a medir adecuadamente sus

costes de calidad y los problemas derivados de rechazos por parte

de los clientes.

La dirección  de la empresa se vio necesitada de un sistema

que diera confianza sobre el cumplimiento de los requisitos de

calidad de los bienes y servicios producidos, y de los productos

adquiridos a proveedores, dando así lugar a los sistemas de

aseguramiento de la calidad.

La norma UNE-EN-ISO 9000-1 (AENOR, 1994a: 25),

afirma que el aseguramiento de la calidad es el “conjunto de

acciones planificadas y sistemáticas implantadas dentro del

sistema de la calidad y demostrables si es necesario para

proporcionar la confianza adecuada de que una entidad cumplirá

requisitos para la calidad”.

Del mismo modo nos define sistema de la calidad como

“Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos

necesarios para implantar la gestión de la calidad” (AENOR,

1994 a: 24).



El sistema de aseguramiento de calidad es en realidad un

sistema documentado de gestión que sirva en todo momento de

referente, y permita un adecuado registro y trazabilidad de los

documentos necesarios.

El aseguramiento de la calidad también integrará los

requisitos que reflejan las necesidades de quienes utilizarán el

producto o servicio. Se trata de una evaluación permanente de los

factores que afectan a la calidad.

El aseguramiento de la calidad es el desarrollo de un sistema
interno  que con el tiempo genera datos que indicarán que el
producto ha sido fabricado según las especificaciones y que
cualquier error ha sido detectado y borrado del sistema. (James,
1997: 38).

Existen modelos de aseguramiento de la calidad

normalizados, y de aceptación generalizada, como es el caso del

conjunto de normas de la serie ISO-9000, que proporcionan la

posibilidad de adoptar un determinado modelo de aseguramiento

y certificar el mismo ante un organismo reconocido.

En España las normas ISO de la serie 9000, están

adaptadas como Normas UNE-EN-ISO 9000.

En capítulos posteriores se examinan detalladamente otros

aspectos relacionados con los modelos de aseguramiento de la

calidad.



1.4.4. Desarrollo de la calidad a través de la Gestión de

Calidad Total

La Gestión de Calidad Total, se puede describir como una

filosofía de dirección encaminada a la mejora continua en todos

los procesos y productos, y con la participación activa de toda la

organización.

La gestión de calidad total supone un cambio profundo en

la cultura de la empresa, y pone el énfasis en las personas, a

diferencia de otras etapas o eras del desarrollo de la calidad, tal

como se aprecia en la tabla 1.2

ERA ENFOQUE

Inspección Producto

Control de Calidad Proceso

Aseguramiento de la Calidad Sistema

Gestión de la Calidad Total Personas

TABLA 1.2
ERAS DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y SUS ENFOQUES

Fuente: James, (1997:32)

Las causas del cambio hacia la gestión de la calidad total

podemos situarlas en los siguientes factores:

§ Competencia creciente en los mercados debidos a la

globalización de la economía.



§ Incremento de las exigencias de los consumidores (a

nivel individual y como fenómeno colectivo derivado del

asociacionismo).

§ Evolución rápida y constante de la tecnología.

§ Mayor complejidad de los productos.

§ Recursos humanos mas preparados.

El núcleo del presente trabajo gira en torno a la Gestión de

Calidad Total, siendo objeto de amplio desarrollo en capítulos

posteriores, no obstante se describen de forma resumida a

continuación los elementos que básicamente conforman su

filosofía:

• Orientación al cliente.- Los clientes son la razón de ser

de la empresa, y sin la presencia y fidelidad de los

mismos, se está abocado a la salida del negocio.

• Participación activa del personal.- El personal debería

tener la habilidad y la posibilidad de proponer y realizar

cambios en los procesos y proponer soluciones a los

problemas. Para motivar al personal se requiere el darle

la posibilidad de compartir planes y objetivos, y formarlo

para que mejore sus conocimientos y habilidades.

• Toma de decisiones basada en hechos.- En muchas

ocasiones, las decisiones tomadas en las organizaciones

están basadas en intuiciones y no en hechos. En la

mayoría de las ocasiones, dichas intuiciones podrán

causar  múltiples problemas. Para mejorar la toma de

decisiones basada en hechos es posible medir los



resultados con herramientas de calidad que indiquen el

grado de cumplimiento.

• Mejora de procesos permanente.- Los procesos

constituyen el corazón de la organización y de las

funciones de una empresa. Es necesario aplicar una

metodología de mejora continua a los procesos de forma

que se proporcionen respuestas eficientes a los

requerimientos de calidad de los clientes.

Los aspectos mas característicos de las distintas etapas de la

calidad (Benavides, Maeso, 1997: 27), se reproducen en la tabla 1.3.

1.5. AUTORES DE LA CALIDAD

La Calidad ha sido estudiada y analizada por numerosos autores a

lo largo de su historia.

Existen una serie de autores que son obligada referencia por sus

importantes aportaciones, entre los que destacan aquellos de los que nos

ocupamos en los siguientes epígrafes.

1.5.1. Crosby, Phillip. B.

Conocido por su Programa Cero Defectos, los Cinco

Absolutos de la Calidad, y Los 14 Puntos del Programa de

Calidad.



ETAPAS

CARACTERÍSTICAS INSPECCIÓN
CONTROL DE
LA CALIDAD

ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

GESTIÓN DE LA
CALIDAD TOTAL

(TQM)

OBJETIVO
Detección de no conformidades Control Coordinación Impacto estratégico de la ca-lidad

VISIÓN DE LA CALIDAD
Problema a resolver Problema a resolver Problema a resolver activamente

Oportunidad de alcanzar una
ventaja competitiva

ÉNFASIS En el suministro uniforme de
piezas

En el suministro uniforme de
piezas y reducción de la ins-
pección

En la totalidad de la cadena de
valor añadido

En el mercado y en las necesidades
del cliente

MÉTODOS
Fijación  de estándares y  medición

Herramientas y técnicas estadís-
ticas Programas y sistemas Planificación estratégica

FUNCIÓN DE LOS TÉCNICOS
Inspección, clasificación y medi-
ción

Resolución de problemas y apli-
cación de métodos estadísticos

Planificación y medición de la
calidad y diseño de programas

Fijación de objetivos, forma-ción,
coordinación entre depar-tamentos
y diseño de programas

RESPONSABLES DE
CONSEGUIR LA CALIDAD

Departamento de inspección Departamento de producción o
ingeniería Todos los departamentos

La dirección activamente y, con
ella, toda la organización

ORIENTACIÓN Hacia el producto Hacia el proceso Hacia el sistema

Humanística, hacia la sociedad y
hacia el coste y finalmente hacia el
consumidor

ENFOQUE La calidad se comprueba La calidad se controla La calidad se produce La calidad se gestiona

PLANTEAMIENTO Técnico Técnico Técnico Humano y estratégico

AÑOS 20's - 30's 40's - 50's 60's - 70's 80's - 90's

TABLA 1.3
EVOLUCIÓN DE LA GESTIÓN DE LA CALIDAD

Fuente: Benavides y Maeso, (1997: 27)



Crosby desarrollo lo que denomina cinco absolutos de la

calidad. Estos son los siguientes (James, 1997: 53):

 1 . Conformidad con las necesidades. La idea de fondo es que,

una vez que se hayan determinado las necesidades, el proceso

de producción mostrará calidad si el producto o servicio

resultante del proceso está de acuerdo con esas necesidades.

 2 . No existe otra cosa como un problema de calidad.

 3 . No existe otra cosa como la economía de la calidad; es

siempre mas barato hacer bien el trabajo a la primera.

 4 . La única medida de actuación es el coste de la calidad.

 5 . La única actuación estándar es la de cero defectos.

El Plan de Calidad de los 14 pasos de Crosby, es un plan

de aplicación para la mejora de la calidad.

Los catorce puntos o pasos, son los siguientes:

 1 . Compromiso de la Dirección.

 2 . Equipo de Mejora de la Calidad con representantes de todos

los departamentos.

 3 . Establecer un sistema de medición de la calidad.

 4 . Evaluar los costes de la calidad.

 5 . Establecer conciencia de la calidad en el personal.

 6 . Promover acciones correctoras.

 7 . Establecimiento de un comité ad hoc para el Programa Cero

Defectos.

 8 . Formación y adiestramiento.



 9 . Celebración de un “Día Cero Defectos”.

 10 . Establecimiento de objetivos y metas.

 11 . Eliminación de las causas de error.

 12 . Establecer Reconocimiento.

 13 . Reuniones periódicas de los consejos de calidad.

 14 . Repetirlo todo de nuevo.

Los postulados de calidad de Crosby se pueden sintetizar

como “conformidad con las especificaciones” y “la calidad es

gratis” (él lo define como “quality is free”, en el sentido que la

calidad es rentable y se paga a si misma)

1.5.2. Deming, W. Edwards

La aportación de Deming a la calidad es el reconocido

“Método Deming”, sus “Catorce Puntos”, y las “Siete

Enfermedades Mortales”.

Sus enseñanzas fueros asimiladas en Japón por las

empresas de aquel país, que las desarrollaron e innovaron

ampliamente.

Insistiremos sobre el contenido de l “Los Catorce Puntos”

en el siguiente capitulo dedicado a la Calidad Total, recogiéndose

a continuación la formulación de las siete enfermedades

mortales:



 1 . Falta de constancia en el propósito.

 2 . Enfasis en las utilidades a corto plazo.

 3 . Evaluación según el desempeño, calificación de méritos o

revisión anual del desempeño.

 4 . Movilidad de la alta dirección.

 5 . Dirigir la empresa basándose únicamente en cifras visibles.

 6 . Gastos excesivos de la atención médica de los empleados, lo

cual aumenta los costes finales de bienes y servicios.

 7 . Costes excesivos de garantía por reclamaciones legales.

1.5.3. Feigenbaum, Armand V.

Creador del concepto “Control Total de Calidad”, define la

calidad “no como lo mejor, sino como lo mejor que puede

obtener el cliente por el precio de venta” (Saenz, 1991:49-50)

Afirma que el “control” es una herramienta que nos

permitirá:

§ Establecer normas de calidad.

§ Evaluar la conformidad con esas normas.

§ Actuar ante las diferencias.

§ Planificar las mejoras.

Para Feigenbaum el control de calidad debe estar presente

en todas las fases del proceso, desde el diseño a la venta, para

que sea eficaz.



Sus aportaciones a la calidad total son objeto de análisis

mas detallado en el siguiente capitulo.

1.5.4. Ishikawa

Trabajó sobre el concepto de calidad total adaptándolo a la

mentalidad japonesa. Desarrolló las siete herramientas de la

calidad. Su contribución a la calidad total es analizada con mas

detalle en el siguiente capitulo.

1.5.5. Juran, Joseph M.

Para Juran la calidad no ocurre por accidente sino que debe

ser planificada.

La aportación mas importante de Juran es su “Trilogía de

la Calidad”. En ella Juran establece un paralelismo entre la

gestión financiera en sus fases de Planificación, Control y

Mejora, con la gestión de calidad (Juran, 1990: 77 y 139).

Las fases citadas tienen el siguiente contenido:

A) Planificación de la Calidad.

Es la actividad que permitirá:



§ Determinar las necesidades de los clientes.

§ Desarrollar los productos y servicios que satisfagan

esas necesidades, mediante la implantación de

procesos óptimos de producción.

B) Control de la Calidad.

Es un proceso que consta de tres pasos:

§ Evaluación del comportamiento real de la calidad

§ Comparación de los resultados con objetivos.

§ Acciones correctoras, si es necesario.

C) Mejora de la Calidad.

Constituye la ultima fase de la trilogía, y consta de

cuatro pasos.

§ Establecimiento de una infraestructura de la calidad.

§ Creación de Proyectos de Mejora.

§ Equipos de personas para estos proyectos.

§ Proporcionar los recursos, la motivación, y la

formación para llevar los proyectos a buen fin.

La preocupación principal de Juran, gira en torno a la

mejora de la calidad. En el próximo capitulo se amplia la revisión

de los aspectos tratados por Juran.



1.5.6. Shigeo Shingo

Sus aportaciones mas importantes son la mejora de

tiempos de preparación y el concepto “Poka-Yoke” (cuyo

significado literal es “a prueba de errores”).

Este autor se centra mas en la producción que en la

dirección, su idea básica (Saenz, 1991: 58-60) es parar los

procesos en el momento de detección de un defecto, para definir

su causa y poder corregirlo. La diferencia con el Cero Defectos

de Crosby es que, el primero hace mas énfasis en un buen hacer

de la ingeniería y la investigación de los procesos que en el

énfasis a la exhortación y eslóganes asociados a las campañas de

calidad americanas.

1.5.7. Taguchi

La principal contribución de Taguchi se refiere a la

eficacia de la calidad de diseño (James, 1997: 57).

Su contribución implica la combinación de métodos de

ingeniería y estadísticos, a fin de lograr rápidas mejoras en coste

y calidad optimizando el diseño de productos y procesos, a través

de incorporar la dimensión de coste y el concepto de “robustez”

como insensibilidad a variaciones por “ruidos”.



Su contribución la podemos agrupar en los siguientes

apartados:

§ Una dimensión importante de la calidad de un producto es

la perdida total generada a la sociedad (desarrolló la

función de perdida).

§ En una economía competitiva, la mejora continua de la

calidad y la reducción de costes son necesarios para la

supervivencia.

§ Un programa de mejora continua de la calidad incluye la

reducción incesante  de las variaciones de las características

del producto  con respecto al objetivo.

§ La perdida del consumidor, debida a la variación del

comportamiento de un producto es, con frecuencia,

aproximadamente proporcional al cuadrado de la

desviación de la característica de su objetivo (función

perdida de Taguchi).

§ La calidad y el coste final de un producto fabricado son

determinados, en gran medida, por el diseño del producto, y

de su proceso de fabricación.

§ La variación en el comportamiento de un producto o

proceso se puede reducir aprovechando los efectos no

lineales de los parámetros de las características.

§ La planificación y ejecución de experimentos estadísticos

se emplea para identificar los valores óptimos de

parámetros en productos y procesos que permiten reducir la

variabilidad.



1.6. EPÍLOGO.

Hemos estimado conveniente empezar con el examen del concepto

y evolución de la calidad, como un medio de pasar de una visión general

del tema al núcleo sobre el que pretendemos orientar nuestro trabajo;

utilizando un lenguaje cinematográfico, pretendemos comenzar con un

plano general para centrar luego nuestra atención a través de planos

medios y primeros planos que ilustren le descripción deseada.

Concluido este capitulo, e independientemente de las conclusiones

que se contienen en el apartado correspondiente, al final del trabajo,

deseamos hacer unas consideraciones a modo de epilogo del mismo.

En primer lugar insistir en el hecho de que existen múltiples y

diferentes intentos de definición del concepto de calidad.

Cuando el concepto se intenta circunscribir al ámbito de la calidad

de bienes y servicios, el énfasis se pone en la aptitud para satisfacer

necesidades, aptitud para el uso no solo en relación a requisitos

establecidos ya que también se pretende ampliar el contenido a requisitos

implícitos.

Así la Norma UNE-EN-ISO 9000-1 (AENOR, 1994a), define la

calidad como "conjunto de características de una entidad que le

confieren la aptitud para satisfacer las necesidades establecidas y las

implícitas.



En segundo lugar, observamos como la calidad ha experimentado

una sensible evolución a lo largo de este siglo, en especial desde el final

de la 2ª Guerra Mundial.

El uso generalizado de herramientas estadísticas, proporciona la

posibilidad de controlar la producción en serie de manera que se

minimicen los problemas  de ensamble de las distintas partes que

componen los productos.

De igual forma, su aplicación al control de lotes de productos

objeto de transferencia suministradores-clientes, proporciona una mayor

seguridad en las crecientes transacciones comerciales, tanto a nivel de

mercados internos como de mercados exteriores.

Con la llegada de una mayor presión de la oferta (ya que la

demanda no crece al mismo ritmo que en épocas anteriores) y el

fenómeno de la globalización de los mercados, con una competencia

creciente, la calidad toma una dimensión estratégica para las empresas.

En tercer lugar señalamos como la evolución de la calidad de

puede encuadrar en cuatro etapas perfectamente diferenciadas:

Ø La Inspección de Productos, vigente en épocas de

desarrollo de la estandarización y normalización, y en las

que la calidad está enfocada claramente al producto.

Ø El Control de Calidad, que da respuesta a los problemas

detectados en los procesos de fabricación mediante la



aplicación de los principios y métodos de los análisis

estadístico y de probabilidad. En esta etapa se considera la

calidad orientada al proceso.

Ø La importancia de los aspectos económicos de la calidad,

está en el origen del Aseguramiento de la Calidad, ya que

la dirección de la empresa se vio necesitada de un sistema

que diera confianza sobre el cumplimiento de los

requisitos. De esta forma se instituyeron modelos de

Sistemas de Aseguramiento de la Calidad normalizados

(familia de Normas de la serie ISO 9000). La calidad en

esta etapa está, efectivamente, orientada al sistema.

Ø Actualmente asistimos al desarrollo de la calidad a través

de la Gestión de Calidad Total, que pretende un cambio

profundo en la cultura de la empresa, y pone el énfasis en

las personas. La calidad, como hemos referido

anteriormente, toma un indudable valor estratégico, y a

través de la mejora continua lograda con la participación

activa de todos, busca la excelencia de la empresa u

organización en el marco de un objetivo mas amplio de

calidad al servicio de la sociedad.

En cuarto lugar, todo este devenir de la calidad ha sido posible,

entre otras cosas, por las aportaciones de los autores y profesionales de la

calidad, que han proporcionado nuevos "materiales" para la construcción

de este universo. Sus aportaciones no solo están citadas en este capitulo,

sino que son referencia continua a lo largo de este trabajo.
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CAPÍTULO 2

CALIDAD TOTAL

2.1. INTRODUCCIÓN

En este capitulo nos ocupamos de revisar el origen del concepto de

Calidad Total, los elementos que lo componen, y las diversas

manifestaciones que han ido concretando esta filosofía.

Aunque lejana ya en el tiempo la aparición de este concepto,

hemos considerado de interes su revisión ya que está en el origen de su

transformación en un sistema de gestión que es analizado en el capitulo

3.

La culminación de la Calidad Total en un sistema de Gestión de

Calidad Total ha necesitado de un largo camino, que aún continua con

nuevas aportaciones teóricas, y que, sobre todo, a nivel de implantación

practica en las empresas se puede considerar en una fase inicial.

Aparte de las aportaciones conceptuales, se analizan las

manifestaciones concretas de la calidad total y del proceso de mejora

permanente, actividades que normalmente en las etapas analizadas

fueron lideradas por los departamentos de calidad.



2.2. ORIGEN Y DESARROLLO DE LA CALIDAD TOTAL

El termino Calidad Total fue utilizado inicialmente en Estados

Unidos, como Total Quality Control o T.Q.C., tratando de incluir todas

las actividades realizadas en la empresa, para diferenciarlo del control de

calidad usual que ponía su énfasis en el producto.

La adaptación que se hizo en Japón del TQC, acentuó el concepto

de que el objeto de la calidad era la empresa en su conjunto, incluyendo:

§ Todas las actividades y procesos realizados en el seno de la

misma.

§ Sus interrelaciones con el exterior.

§ Todas las personas implicadas en la empresa.

2.2.1. Aparición del concepto. A. V. Feigenbaum

Se suele atribuir a Armand V. Feigenbaum la paternidad del

termino “Control de Calidad Total” (TQC o Total Quality Control),

desarrollado por él en los años 40.

La primera referencia al TQC aparece en un articulo titulado “La

Calidad como Gestión” publicado en 1945 en el Diario del Instituto de

Ingenieros Eléctricos. Este articulo describe el resultado de sus

experiencias de desarrollo de la calidad en la empresa General Electric.

En 1951 se publica su libro Total Quality Management.



Reproducimos a continuación lo expresado por el propio A.V.

Feigenbaum, en el Prefacio del libro Tratado de la Calidad Total,

(Feigenbaum, 1994: 14-15).

La alta calidad de los productos ya no constituye una excepción
fruto del azar. Es, por el contrario, el resultado de programas de
calidad total, sólidos y eficaces, fundados ellos mismos sobre
algunos principios muy claros.

Comenzaremos en consecuencia por resumir estos últimos, que yo

elaboré al comienzo de los años cuarenta y que continuo

desarrollando y poniendo en practica en los programas específicos

de calidad aplicados en el seno de las principales compañías de los

Estados Unidos, así como del Japón, en los países del Extremo

Oriente como Taiwan y Corea del Sur, sin olvidar Europa y

América Latina. Estos principios son los siguientes:

En Primer Lugar, la calidad no se deriva sólo del criterio técnico y
no se refiere a la primacía de un solo servicio de la sociedad sino
que debe, por el contrario, ser objeto de una aplicación sistemática
en toda la empresa. No basta ser “consciente” de la importancia de
la calidad a través de los discursos y manifestaciones.

En Segundo Lugar, para ser asunto de todos en la empresa, la
calidad no tendrá que ver en verdad con todos y cada uno mas que
si su proceso de aplicación se concibe de modo que contenga
simultáneamente el trabajo individual y el de los equipos en el seno
de los diferentes servicios. De todos los principios, éste continua
siendo desde luego el menos comprendido y el menos aplicado.

En Tercer Lugar, el acento puesto sobre la mejora de la calidad
debe referirse igualmente a la venta y el marketing, al desarrollo de
la concepción de los productos, a la fabricación y particularmente a
los servicios. No se dirige por tanto exclusivamente a los obreros
de las fábricas ni a los empleados de oficina.

En Cuarto Lugar, en el desencadenamiento de este proceso, la
calidad debe percibirse en función de los deseos y de las
necesidades del comprador para satisfacer sus exigencias y no en
función de aquello de que la empresa tiene necesidad para
responder a sus propios imperativos de venta y de eficacia de



producción; por consiguiente, el proceso de aplicación de la calidad
debe realizarse pensando constantemente en el comprador.

En Quinto Lugar, la calidad y el coste constituyen una suma, no
una diferencia y deben funcionar concertada y no
competitivamente; por otra parte, el mejor medio de fabricar más
aprisa y a menor coste consiste hoy en mejorar la calidad de los
productos.

En Sexto Lugar, la concepción moderna de la mejora de la calidad
se basa en la aplicación de una nueva tecnología que va de las
técnicas de proyecto de la calidad a una evaluación y un dominio
de la gestión de la calidad, y no consiste solo en eliminar algunos
viejos métodos de control de la calidad.

En Séptimo Lugar, la mejora general de la calidad no puede
alcanzarse sino con la participación activa de todo el personal de la
empresa y no se apoya en el trabajo único de un especialista de la
calidad.

En Octavo Lugar, la mejora de la calidad constituye el medio mas
rentable de conseguir la productividad, porque elimina las
distorsiones, las disfunciones existentes, para recomponer y
remodelar todos los productos y servicios defectuosos.

En Noveno Lugar, la calidad debe ser objeto de una gestión tan
directa y eficaz como la tecnología, la producción, las instalaciones
y la financiación; y, finalmente,

En Décimo Lugar, que todo lo que acaba de enunciarse continúa
cuando la empresa ha establecido, en su propia organización, una
política clara de gestión de la calidad orientada hacia la clientela.

Como se puede observar, estos principios contienen el germen de

todo el desarrollo posterior de la gestión de calidad total, que

abordaremos ampliamente en posteriores apartados.

Feigenbaum concibe la calidad total desde un enfoque sistémico,

es decir como un conjunto de elementos interrelacionados, y

estructurados para la consecución de objetivos comunes. Los elementos



del sistema no los circunscribe solo a una dimensión técnica de la

empresa, sino que afecta a todos los procesos de la misma.

La nueva concepción de calidad total, destaca la responsabilidad

por la calidad para todas las funciones y personas de la empresa. Por

consiguiente la calidad total no puede referirse a determinadas funciones

u operaciones, sino que abarca a todas ellas, tanto las realizadas a nivel

interno como las llevadas a cabo en las relaciones con el entorno.

De este concepto, se deriva que la responsabilidad en la gestión

del sistema ha de residir en los órganos de alta dirección de la empresa.

El concepto de calidad total, no anula el primitivo concepto de

calidad vinculado a las actividades productivas de la empresa. La calidad

seguirá implicando una correspondencia entre las funciones de los

productos y servicios, y las características especificadas a través del

diseño para dar respuesta a los requerimientos y expectativas de los

usuarios.

2.2.2. Aportaciones de W. E. Deming

W. E. Deming alcanza celebridad a través de sus enseñanzas y de

la aplicación de sus principios en Japón, país que crearía posteriormente

un Premio Nacional de Calidad que lleva su nombre.

La aportaciones mas importantes de Deming, son:



§ Los 14 puntos de la calidad

§ El ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)

§ Aplicación de la estadística

Los 14 puntos de la calidad desarrollados por Deming, reflejan su

orientación sobre la calidad, y son los siguientes: (Meade, 1989: 1-14)

 1 . Se debe ser perseverante en el propósito de mejorar el producto y
el servicio. Esto se logra sólo con un plan diseñado para ser
competitivos y para que el negocio permanezca activo por tiempo
indefinido, proporcionando empleos.

 2 . Estamos en una nueva era económica. La administración
occidental debe darse cuenta del nuevo desafío, aprender a cumplir
su responsabilidad y ser líder en el cambio a efectuar. Por esto es
necesario adoptar la nueva filosofía.

 3 . Hay que acabar con la inspección masiva. En su lugar debemos
exigir evidencia estadística de que el producto o servicio, desde los
primeros pasos, se hace con calidad. Esto elimina la necesidad de
la inspección masiva.

 4 . El precio sólo tiene sentido cuando hay evidencia estadística de
calidad. Se debe acabar con la practica que usa como criterio de
compra sólo el precio. Lo importante es minimizar el costo total.
Es preferible tratar con un numero reducido de proveedores con
los que se haya creado una relación duradera, leal y confiable.

 5 . Hay que estar mejorando constantemente el sistema de producción
y de servicio, para mejorar la calidad y la productividad y así
abatir los costos.

 6 . Hay que poner en practica métodos modernos de entrenamiento.

 7 . Se necesita, además, administrar con una gran dosis de liderazgo.

 8 . Debe eliminarse el miedo en el trabajo.

 9 . Deben eliminarse las barreras interdepartamentales.

 10 . No se deben proponer a los trabajadores lemas, exhortaciones,
objetivos.



 11 . Hay que eliminar las cuotas numéricas, y la administración por
objetivos numéricos. Se debe administrar con liderazgo.

 12 . Quitemos los obstáculos que impiden que el operario se sienta
orgulloso de haber realizado un trabajo bien hecho.

 13 . Se debe impulsar la educación a todo el personal y su
autodesarrollo.

 14 . Hay que emprender las aciones necesarias para lograr la
transformación de la empresa.

2.2.3. Aportaciones de J.M. Juran

J. M. Juran, publica en 1951 su primer libro “Quality Control

Handboock”. En 1954 es invitado a Japón para completar la formación

impartida por Deming.

Sus aportaciones mas importantes son:

§ Concepto de adecuación para el uso.

§ Trilogía de la calidad.

§ Concepto de cliente interno.

§ Espiral de la calidad.

El enfoque de Juran fue principalmente hacia la mejora de la

calidad (James, 1997: 47), con el objetivo de incrementar la actuación en

este sentido a niveles nunca antes conseguidos, a través de una ruptura

de actitud, organización, conocimientos, patrones culturales y resultados;

para ello establecía seis fases de solución de problemas en forma de un

proceso cíclico que reflejaba la espiral continua de mejora de la calidad.



2.2.4. Aportaciones de Ishikawa

Ishikawa estaba mas orientado a las paisanos que a las estadísticas.

Su principal objetivo fue involucrar a todo el mundo en el desarrollo de

la calidad, y no solo a la dirección. (James, 1997: 56).

Su aportaciones mas importantes son:

§ Diagrama de Ishikawa.

§ Siete herramientas de la calidad.

§ Círculos de Calidad.

2.3. SISTEMA DE CALIDAD INTEGRAL DEL PRODUCTO

A partir de las aportaciones de Feigenbaum, se originó igualmente

un ciclo mas integral de la calidad, dentro del ciclo industrial, abarcando

desde el desarrollo del producto hasta su funcionamiento en el campo de

acuerdo con la representación de la figura 2.1.
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2.3.1. Manifestaciones de la calidad

La calidad se manifestaría en los diversos aspectos señalados en la

figura 2.1, correspondientes a distintas fases de un proceso continuo que

abarca desde la concepción del producto, hasta su funcionamiento en el

lugar de utilización.
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FIGURA 2.1
ASPECTOS DE LA CALIDAD

Fuente: Dominguez, Durban y Martin, 1990: 568



Estos aspectos, tienen el siguiente contenido (Dominguez, Durban

y Martín, 1990: 568):

2.3.1.1. Calidad de concepción o calidad de diseño

Es el valor proyectado en la fase de diseño, de manera

que será mayor mientras mas se aproxime a las características

demandadas por los clientes.

2.3.1.2. Calidad de concordancia

Se mide por las discrepancias entre las características

del producto elaborado y del diseñado; cuanto mas se

acerquen, mayor calidad.

2.3.1.3. Calidad de entrega

Es el grado de correspondencia  entre las características

del producto recién elaborado, y el entregado.

2.3.1.4. Calidad de servicio

Mide la diferencia entre las características solicitadas o

necesitadas por el cliente, y lo recibido a lo largo de su vida

útil.



2.3.2. Cambios organizativos en los departamentos de calidad

Este esquema del ciclo de calidad, estuvo en el origen de que

muchas empresas industriales introdujeran cambios organizativos en sus

departamentos de control de calidad.

Tradicionalmente la organización funcional de los departamentos

de calidad, incluía una Calidad de Recepción o Calidad de Entrada, una

Calidad de Fabricación, y una Ingeniería de Calidad.

Tras los cambios de adaptación al nuevo esquema, la organización

del departamento de control de calidad se estructura de la siguiente

forma:

2.3.2.1. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Diseño

Esta función, atiende desde la etapa de concepción del

producto, hasta la finalización del desarrollo. Analiza la

adecuación entre las especificaciones de diseño con los

requerimientos de clientes, y la fabricabilidad de los productos

desarrollados, integrando a las funciones de I+D, Marketing

Estratégico, e Ingeniería de Fabrica, a través de Planes de

Calidad de Diseño.

Asimismo se realizan Estudios de Predicción de

Fiabilidad, para armonizar los requisitos de fiabilidad



especificados, con los componentes elegidos para formar parte

del producto.

Para conseguir que un diseño sea adecuado al  nivel

requerido es necesario seguir el siguiente proceso:

§ Identificar las necesidades del usuario y determinar lo

que constituye para él la adecuación para el uso.

§ Elegir el concepto de producto o servicio que responda

a las necesidades identificadas anteriormente.

§ Pasar el concepto de producto o servicio elegido  a un

conjunto de especificaciones detalladas, cuyo

cumplimiento suponga la satisfacción de las

necesidades del usuario.

En la medida que las tres actividades anteriores se

aproximen a las necesidades de los usuarios y respondan a un

producto o servicio adecuado para su uso, conseguiremos una

mayor calidad de diseño.

El producto o servicio diseñado debe satisfacer las

necesidades del usuario a lo largo del tiempo, por lo que a la

hora de establecer sus características de diseño, se tendrán en

cuenta  los posibles fallos durante su utilización (fiabilidad) y

las consiguientes reparaciones (mantenibilidad).



Se utilizan herramientas avanzadas de calidad como la

Función de Despliegue de la Calidad (Quality Funtion

Deployment, o QFD), y el Diseño de Experimentos (DOE).

2.3.2.2. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Aprovisionamientos

Esta función, siguiendo la política de prevención, realiza

la calificación de suministradores y subcontratistas, la

homologación de nuevos componentes, y el seguimiento de la

calidad de los elementos comprados, en su incorporación al

proceso de fabricación, y en su estado de almacenamiento.

Establece líneas de estrecha colaboración con los

proveedores, mediante acuerdos de calidad concertada.

2.3.2.3. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Fabricación

Su misión es el aseguramiento de la calidad de

producción mediante controles y auditorias de producto y

proceso. Su Ingeniería prepara los Planes de Calidad

correspondientes.



En la medida en que el producto o servicio ofrecido está

de acuerdo con su diseño, se habrá conseguido una mayor

calidad de fabricación.

Se utilizan herramientas tales como el Control

Estadístico de Procesos (SPC), el Análisis Modal de Fallos y

Efectos (AMFE), el Diseño de Experimentos (DOE) y en

algunos casos Sistemas de Ayuda por Ordenador (CAQ).

2.3.2.4. Cambios asociados al concepto de Calidad de

Clientes

Esta función (que puede ofrecer denominaciones

diversas) responde a los conceptos de calidad de entrega y

calidad de servicio. Su actividad es asegurarse que la entrega

de los productos cumple todos los requisitos fijados,

incluyendo documentación, embalaje, etiquetado, etc. Que la

instalación no ofrece problemas, y que el producto desarrolla

su función adecuadamente durante su vida útil.

La calidad de servicio corresponde  a la adecuación para

el uso  de aquellos aspectos de la información, material, o

proceso que tienen lugar después de la venta del producto o

servicio.

Uno de estos aspectos es la observación sistemática del

comportamiento del producto  en manos del cliente con objeto



de detectar cualquier anomalía  que perjudique su adecuación

para el uso. Esta observación sistemática, puede poner de

manifiesto una serie de características de calidad que convenga

mejorar en futuros diseños o, lo que es de considerable

importancia,  detectar necesidades del cliente que den lugar a

nuevos productos o servicios.

Utiliza diversos medios para medir la satisfacción de los

clientes, como pueden ser Encuestas a Clientes y a

Distribuidores; Análisis de quejas de clientes, análisis de

productos devueltos en periodo de garantía. etc.

2.4. ELEMENTOS DE LA CALIDAD TOTAL

Los conceptos básicos de calidad total de acuerdo con el Comité

de Motivación de la Calidad de la Asociación Española de Calidad

(1987: 9) comprende los siguientes aspectos:

§ Frente al criterio clásico de CALIDAD que entiende

ésta como afectando solamente al producto y al

servicio, la CALIDAD TOTAL abarca a todas las

actividades que se realizan dentro de la empresa.

§ Frente al criterio clásico de que la responsabilidad

sobre CALIDAD es exclusiva de los departamentos

encargados del producto y servicio, la CALIDAD

TOTAL significa el compromiso de cada uno de los



integrantes de la empresa, sea cual sea su puesto de

trabajo y actividad.

§ Frente al criterio clásico de entender que los clientes

son personas ajenas a la empresa, la CALIDAD

TOTAL extiende este concepto a considerar que cada

persona es proveedor y cliente interno o externo, de

otras personas.

§ Frente al criterio clásico de detectar y luego corregir,

la CALIDAD TOTAL pone énfasis en la prevención,

con el objetivo de hacer las cosas bien a la primera.

§ Frente a las actitudes personalistas, la CALIDAD

TOTAL busca la participación y el compromiso de

todos  y tiene como objetivo obtener la satisfacción de

todas las personas de la empresa con su trabajo.

Vamos a desarrollar a continuación en los próximos subepígrafes

estos elementos que conforman el concepto de Calidad Total:

2.4.1. Concepto de Cliente y Proveedor Interno

Las actividades de la empresa están formadas por procesos,

entendidos como  toda actividad realizada por la empresa y que, en

principio crea valor para la misma.



FIGURA 2.2
CLIENTE INTERNO

Fuente: Comité de Motivación de la Calidad (1987: 10)

Cada proceso es parte de una cadena, donde las entradas

(inputs) al mismo proceden de un proveedor interno, y las salidas

(outputs) van destinadas a un cliente interno, que a su vez será

proveedor interno del siguiente proceso (figura 2.2)

Bajo una filosofía de Calidad Total, el “propietario” o

administrador de cada proceso debe asegurarse de satisfacer las

necesidades de su cliente, y hacerlo de forma competitiva.

Para ello se requiere acordar adecuadamente las necesidades

entre proveedor y cliente, para lo cual es fundamental establecer

una comunicación eficaz y ser conscientes de que se pertenece a un

equipo, aspectos ambos que comportan la existencia de una

determinada cultura empresarial, en cuya importancia como

referente y posibilitadora de una Gestión de Calidad Total,

insistiremos a lo largo del presente trabajo.
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2.4.2. Satisfacción de las Expectativas de los Clientes

Los productos y servicios de la empresa, tienen calidad

cuando satisfacen las expectativas de los clientes.

Debemos usar el concepto de producto en su sentido mas

amplio, es decir rodeado de todos los “intangibles” que le

acompañan, llegando (por encima del “producto” ampliado) hasta el

“producto potencial”, de acuerdo con el “Concepto Total de

Producto” (Peters, 1989: 129).

Es decir, centrarnos en la calidad percibida por el cliente en

relación a todos los atributos del producto y/o servicio.

La orientación al cliente de acuerdo con el concepto de

calidad total, excede a lo que sería simplemente mejorar las

actividades comerciales y de marketing, o el servicio postventa,

sino reorganizar el conjunto de los procesos  y de los criterios

utilizados en la empresa para enfocarlos a la satisfacción de los

clientes, si es necesario “reinventando” la empresa para hacerla

coherente con este objetivo.

Hay por tanto que considerar al cliente como un colaborador,

y tratar de aproximarlo a la empresa.

El éxito depende de la capacidad para introducir al cliente en lo
mas profundo del funcionamiento de la empresa, ya no como una
restricción que debe soportarse, sino como una fuerza en la que
apoyarse. (Dumortier, 1994: 196, tomo II)



2.4.3. La Calidad es responsabilidad compartida de todas las

personas en la empresa

Cada persona o grupo, es responsable de la calidad de su

trabajo hasta su conclusión, entrega, y aceptación por el receptor del

mismo.

Se trata de crear una conciencia tanto a nivel individual,

como de grupo, de la responsabilidad en los productos y servicios

que la empresa proporciona.

Desencadenar una marcha hacia la calidad total, no es
necesariamente pedir al personal  “que haga mas”. Es sobre todo,
en un primer tiempo, conseguir que las cosas se hagan de otro
modo. (Dumotier, 1994: 205).

La importancia de la participación del empleado es

fundamental, Tom Peters en su libro DEL CAOS A LA

EXCELENCIA,  destaca que un empleado correctamente

seleccionado, adiestrado, dotado del apoyo necesario, y sobre todo

identificado con, lo que él denomina, el espíritu de la empresa,

proporcionará una capacidad de contribución a la calidad ilimitada.

La dirección es responsable de crear un personal orientado a

la consecución de calidad total, proporcionando la adecuada

formación necesaria para el logro de este objetivo.

Un aspecto previo de la cuestión será identificar las

capacidades y habilidades básicas requeridas en los empleados.



La American Society for Training and Developmen (ASTD),

conjuntamente con el Departamento del Trabajo de EE. UU.,

llevaron a cabo un proyecto para la identificación de habilidades

básicas que los empleadores deseaban para sus empleados

(Ivancevich, Lorenzi y Skinner, 1996: 95-96).

El citado proyecto reveló que los empleadores demandan

trabajadores con una sólida educación básica junto con una

adecuada capacidad para establecer relaciones y para la autogestión.

Los investigadores agruparon las capacidades deseables en

los trabajadores en las siguientes siete categorías:

§ Aptitud para el aprendizaje.

Esta capacidad consiste en la aptitud de una persona para adquirir

el conocimiento de si mismo requerido para realizar un trabajo.

Aprender a aprender implica que cada persona he de tener la

“experiencia de aprendizaje” suficiente y a de prestar cuidadosa

atención a los métodos de aprendizaje que le son mas útiles.

Efectivamente en un entorno claramente cambiante, es inevitable

seguir aprendiendo de forma continuada, nuevas habilidades

requeridas, a través de formación permanente que permita

actualizarse y poder llevar a cabo un trabajo de calidad.

§ Competencia.

Está referida a habilidades básicas de lectura, escritura,

comprensión numérica, junto con saber interpretar gráficos,



tablas y diagramas. Los trabajadores necesitan estos

conocimientos en orden a que puedan comunicarse con claridad y

de manera concisa y exacta. Actualmente también se considera

necesaria la capacidad para explorar e interpretar datos generados

por ordenador, y algún conocimiento de estadística básica.

§ Comunicación.

Dado que es fundamental para la calidad total la cooperación y el

trabajo en equipo, se impone un incremento en la necesidad de

comunicación a todos los niveles, que requerirá actitudes

importantes como emisor y como receptor de la misma (escuchar

con empatía).

§ Autogestión.

Esta capacidad se entiende relacionada con la autoestima y

automotivación de las personas. En el futuro cambiará el tipo de

supervisión (ya está cambiando), y se requerirán empleados

capaces de fijarse y cumplir objetivos personales, y con

capacidad de autoliderazgo.

§ Adaptabilidad.

Se refiere a aptitudes para el pensamiento creativo y para la

solución de problemas. La solución de problemas y/o la respuesta

adecuada a situaciones que se presenten, se considera como una

capacidad de importancia primordial estando el pensador creativo

mas dotado para adquirir responsabilidades en el manejo de

situaciones cambiantes y en la solución de problemas.



§ Efectividad grupal.

Es una característica relacionada con las cualidades para el trato

interpersonal. Una vez mas se manifiesta la necesidad de trabajo

en grupo, y por tanto se considera importante la capacidad para

entender de que modo su conducta individual y sus valores

personales influyen en los demás. La aptitud negociadora o para

manejar tensiones provocadas por otras personas forman parte de

estas cualidades.

§ Influencia.

Se refiere a la capacidad de liderazgo. Ser capaz de articular una

visión, y servir de modelo.

Un sistema de calidad total, junto con la utilización mas

amplia de procesos informatizados, y de tareas mas diversificadas,

provocará que las cualidades descritas se consideren esenciales.

De igual modo la atención se centrará sobre el sistema

cambiando el enfoque tradicional de control focalizado sobre el

trabajador (ver figuras 2.3 y 2.4).



LA DIRECCION FIJA
LOS ESTANDARES DE
ESPECIFICACIONES

PRODUCCION

LA DIRECCION
INSPECCIONA

LA PRODUCCION
SATISFACE

LOS ESTANDARES

LA PRODUCCION NO
SATISFACE

LOS ESTANDARES

SE REPRENDE A LOS
TRABAJADORES

ESTOS AJUSTAN SU
CONDUCTA

FIGURA 2.3
ENFOQUE TRADICIONAL

Fuente: Ivancevich, Lorenzi, y Skinner. (1996: 547)
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FIGURA 2.4
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Fuente: Ivancevich, Lorenzi, y Skinner. (1996: 547)



2.4.4. Mejora Permanente

Se promueve y establece una cultura de prevención y mejora

continua de los procesos.

La mejora permanente implica la idea de gestionar un grupo

de trabajo de forma tal que se lleve a la organización hacia la

excelencia.

La Calidad Total debe plasmarse en unas nuevas actitudes,

que se manifiestan en una elevada conciencia de calidad en el

trabajo de todos, tanto individualmente, y como parte activa de los

grupos de trabajo en que se está integrado.

El objetivo es conseguir una actitud de calidad tal que lleve a

mejorar una y otra vez cualquier actividad que se realice, se

convierta en un habito por la mejora permanente.

La razón fundamental de esta mejora continuada, es su

absoluta necesidad para el desarrollo y mantenimiento de ventajas

competitivas, en un entorna donde la competencia es creciente y

activa en este mismo sentido.

La calidad total enfoca la acción continuada hacia la mejora

permanente, a través de diversas vías:

§ La persona concienciada de la necesidad de la mejora

permanente de su propia actividad.



§ Los grupos o equipos de trabajo, que contribuyen a la

mejora de la función o departamento donde desempeñan

su tarea (en su doble aspecto de mejora funcional e

interfuncional).

§ La acción de dirección, planificando y desarrollando

proyectos de mejora de su área de actuación.

Como podemos deducir de los aspectos reseñados, cobran

gran importancia los aspectos de Formación, Liderazgo y

Motivación para la articulación de este proceso de mejora

permanente.

Las situaciones que se abordan en el proceso de mejora

permanente son principalmente:

§ Situaciones de “acomodación al fallo”

§ Situaciones “insatisfactorias”

La primera situación descrita como de “acomodación al

fallo”, se entiende como aquella actividad en la que se mantiene una

determinada proporción de fallos a lo largo del tiempo. Se llega a

considerar “normal” la situación, considerándose “bajo control”, y

produciéndose un acomodación a trabajar con ese nivel de fallo.



Por situaciones “insatisfactorias”, se entienden aquellas

actividades en las que el “output” que se obtiene en las mismas se

valora o percibe como insuficiente respecto a alguno de sus

parámetros, tales como puedan ser coste elevado, ciclo de actividad

largo, empobrecimiento en las prestaciones del producto, etc.. En

principio no existe fallo respecto a un requisito especificado pero se

presenta como insatisfactorio frente a la tendencia que presenta el

mercado, la tecnología o los competidores.

Se trata de situaciones “crónicas”, mas o menos conocidas o

controladas, permaneciendo en muchas ocasiones “ocultas”, y

siendo necesario su descubrimiento.

En ambos casos se requiere:

§ Un análisis de la situación.

§ Evaluar el potencial de mejora y ahorro.

§ Estudiar e implantar acciones correctivas coordinadas

que resuelvan la situación en profundidad, y de forma

definitiva.



2.5. CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES CON

ACTIVIDADES DE MEJORA PERMANENTE

Una organización que practica la mejora permanente a nivel

global, presenta una serie de características perfectamente observables,

tales como las que cita Fuller (1993: 20-21), y que reproducimos en los

epígrafes siguientes.

2.5.1. Componentes del sistema de mejora

La organización tiene en vigor un sistema de mejora formado

por:

§ Un proceso para identificar los problemas de la

organización y resolverlos.

§ Un proceso de educación y formación permanentes para

todos los miembros de la organización que incluye

principios, herramientas y técnicas de mejora continua.

2.5.2. Principios de mejora y cultura organizativa

Los principios de mejora continua están imbricados en la

cultura de la organización.

§ Todos los miembros de la organización entienden el

objetivo de la organización y cooperan en su logro.



§ Los sistemas creados por la dirección están diseñados

para fomentar la toma de decisiones en relación con la

optimización del sistema en su conjunto.

§ Los miembros de la organización se dedican durante una

parte significativa de su tiempo a perfeccionar las

actividades.

2.5.3. Medida de resultados

Se consiguen resultados mensurables.

§ Los ratios de rotación de activos van mejorando a lo

largo del tiempo.

§ Los indicadores de la calidad y de la duración del ciclo

avanzan en la dirección correcta.

§ La actitud de los empleados, medida a través de

encuestas, va mejorando.

§ Es visible un flujo continuo de sugerencias y de mejoras

documentadas.

§ Mejora el nivel de desarrollo de nuevos productos, así

como su calidad.



2.5.4. Otras características

Otras características que se encuentran presentes pero que son

mas difíciles de medir son las siguientes:

§ Los miembros pueden hablar de los problemas sin

necesidad de estar a la defensiva.

§ Los miembros buscan activamente el aprendizaje

permanente.

§ Se utilizan hechos en lugar de opiniones.

§ Los miembros cooperan para lograr el objetivo.

§ Los miembros trabajan eficazmente en equipo.

§ Los miembros se respetan unos a otros.

§ Los miembros se centran en los consumidores finales.

§ Los directivos actúan como guía, mentores, ayuda,

lideres.

§ Los directivos aplican la mejora continua a los procesos

a alto nivel, incluyendo la planificación estratégica del

negocio.

2.6. SECUENCIA DEL PROCESO DE MEJORA PERMANENTE

Una secuencia típica del proceso de mejora permanente consta de

las etapas que se indican en los subepígrafes siguientes.



2.6.1. Identificación del Proyecto de Mejora

A) Análisis de la situación actual

§ Evaluación de los costes de Calidad/Disconformidad

§ Indices de Calidad de servicio a clientes

§ Indices de ejecución de cada actividad

§ Informes específicos de miembros del equipo de trabajo

B) Identificación de áreas de mejora

§ Areas con mayor potencial de mejora o debilidad según

análisis de la situación.

§ Areas cuya mejora es exigida por el cliente.

§ Areas incluidas en la planificación estratégica / operativa

de la calidad.

C) Selección del proyecto de mejora

§ Priorizar en función de:

§ Impacto económico.

§ Rentabilidad.

§ Urgencia.

§ Factibilidad.

§ Rapidez.

§ Imagen.



§ Efecto motivador.

§ Vida del producto.

D) Fijación de objetivos preliminares.

§ Nivel de referencia:

§ Requisitos cliente (externo/interno).

§ Situación actual de la competencia.

§ Situación actual líder de actividad.

§ Estado del arte.

§ Inclusión de objetivos principales en planes operativos y

en objetivos personales.

2.6.2. Designación del Coordinador del Proyecto y Miembros

del Equipo

A) Designación del Coordinador del Proyecto.

§ Persona clave en el proceso de mejora con cualidades de

planificación y capacidad de conducir equipo.

§ Con conocimiento suficiente de la actividad a mejorar.

B) Designación de los Miembros del Equipo.

§ Representan a su función en el equipo, y al equipo en su

función.



§ La responsabilidad del proyecto es del equipo colectiva e

individualmente.

§ Reciben formación especial.

C) Formación de los Miembros del Equipo.

§ Los miembros del equipo recibirán formación en:

§ Concepto de calidad total.

§ Costes de la calidad.

§ Trabajo en equipo y comunicación.

§ Resolución de proyectos de mejora.

2.6.3. Definición del Proyecto de Mejora. Programa

A) Estimación detallada de la mejora potencial.

§ Evaluación detallada de la situación actual en el área

seleccionada.

§ Expresada generalmente en términos económicos.

B) Definición del Proyecto de Mejora.

§ Concreción y delimitación del proyecto definitivo, según

análisis previo.

§ Definición de los indicadores que midan la evolución.



§ Evaluación del punto de partida.

C) Programa básico del Proyecto.

§ Acciones, responsables, y fechas programadas para

solución del proyecto.

§ Objetivos de mejora, de acuerdo con la estimación

realizada.

§ Estimación de gastos e inversiones. Rentabilidad

estimada.

2.6.4. Resolución del Proyecto de Mejora

A) Identificación del entorno.

§ Identificar los clientes internos/externos del proceso y/o

actividad investigados.

§ Identificar/determinar las necesidades reales de los

clientes (externos e internos).

§ Búsqueda del nivel de referencia para los requisitos

específicos del proyecto elegido. Establecer objetivos de

mejora alcanzables para los requisitos.

§ Descripción detallada del proceso actual.



B) Estudio y solución del Proyecto.

§ Análisis del problema.

§ Definición del problema/efecto a mejorar.

§ Generar hipótesis sobre las causas.

§ Evaluar las hipótesis.

§ Elegir la solución.

C) Ensayo de la solución.

§ Descripción del nuevo proceso.

§ Ensayo de la solución.

§ Evaluar el ensayo (análisis de la capacidad del proceso).

§ Definición detallada del nuevo proceso (solución).

2.6.5. Implantación de la solución

A) Plan de implantación de la solución (nuevo proceso).

§ Completar recursos, entrenamiento, documentación, etc..

§ Controles de la actividad. Objetivos.

B) Implantación de la solución.

§ Establecidos los controles e indicadores de la actividad

previstos.



§ La actividad se realiza según lo previsto, obteniéndose el

output correcto.

2.6.6. Seguimiento de los resultados

§ Se mantienen los controles hasta confirmar el output

correcto.

§ Se planifica la realización de auditorias.

§ Acciones correctivas ante cualquier anormalidad.

2.6.7. Reconocimiento. Disolución del equipo

§ Presentación del informe final.

§ Reconocimiento.

§ Disolución del equipo de mejora.

2.7. BENEFICIOS DE LA CALIDAD TOTAL

La aplicación de una filosofía de calidad total en la empresa crea

las condiciones para el acceso a una serie de beneficios que sintetizamos

en la tabla 2.1.



AREAS TANGIBLES INTANGIBLES

Comercial/Marketing Redución de los ciclos de

“Time to Market”.

Evitar costes de oportuni-

dad de introducción en el

mercado.

I+D Reducción de los ciclos de

Desarrollo.

Reducción de perdidas por

modificación diseños.

Reducción quejas clientes.

Mejora de imagen.

Producción Reducción de costes de no-

conformidad del producto.

*Reprocesos

*Desperdicios

*Devoluciones

*Coste de garantía

Reducción de tiempos

improductivos.

Incremento de la confianza y

fidelidad de los clientes.

Administración Reducción errores en

procesos administrativos.

Confiabilidad en los plazos

Mejora de la planificación

Personal Mejora de eficacia y

productividad.

Trabajo en equipo.

Mejora de la motivación.

TABLA 2.1

BENEFICIOS DERIVADOS DE LA CALIDAD TOTAL

Fuente: Elaboración propia
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Y
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En definitiva el concepto de calidad total, trata de considerar la

calidad como una forma natural de hacer las cosas, y un medio para la

mejora de los negocios de la empresa, de tal manera que se alcance una

posición competitiva sostenible (tal como pretende ilustrar la figura

2.5)

FIGURA 2.5

Fuente: Elaboración propia

La Asociación Española para la Calidad (AEC) ha desarrollado

unos Principios de la Calidad Total, en forma de decálogo, que son los

siguientes:

§ La calidad se refiere a todas las actividades.

§ La calidad es una responsabilidad individual.
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§ Satisfacer al cliente interno.

§ Poner énfasis en la prevención.

§ Promover la participación y la colaboración.

§ Comprometerse con el trabajo bien hecho y la mejora

continua.

§ Potenciar e impulsar el trabajo en equipo.

§ Involucrar a los proveedores en el proceso de mejora.

§ Fomentar la información, la comunicación y el

reconocimiento.

§ Satisfacer al cliente en calidad, coste y plazo.

Podemos resumir diciendo que, la Calidad Total afecta a todas las

actividades de la cadena de valor de la empresa, y a sus eslabones y

conexiones entre las mismas.

2.8. EPÍLOGO

Con el examen de los beneficios derivados de la Calidad Total,

damos por finalizado el presente capitulo. No obstante, con

independencia de las conclusiones que su contenido nos sugiere y que

expondremos en el apartado correspondiente, queremos hacer unas

consideraciones generales a modo de epilogo del mismo.

En primer lugar poner de manifiesto que al analizar el origen y

evolución de la calidad total, nos hemos limitado a destacar las



aportaciones de los tratadistas mas significativos. Indudablemente hay

muchos mas, y de hecho son citados a lo largo del presente trabajo, pero

para dar una visión general del origen y desarrollo del concepto de

calidad total, hemos preferido no dar un tratamiento exhaustivo que

hubiera excedido el propósito de este apartado.

La calidad se manifiesta como un ciclo mas integral del producto,

abarcando desde la concepción del mismo hasta su distribución y

funcionamiento en manos del usuario. Esta manifestación de la calidad

da lugar a cambios organizativos en los departamentos de calidad de las

empresas industriales, buscando una adaptación funcional a la misma,

cambios que son igualmente examinados en este capitulo. Sin embargo

en la practica, la responsabilidad se sigue viendo como propia de los

departamentos de calidad, lejos por tanto, todavía, de los principios de

una gestión de calidad total.

Los elementos que componen la calidad total, tales como el

concepto de cliente/proveedor interno, la satisfacción del cliente, la

responsabilidad compartida por todos, y la mejora permanente, son

examinados determinando su alcance y manifestaciones concretas en los

procesos metodológicos de la calidad.

Cabe destacar la importancia significativa que ha tenido la

difusión de estos elementos en la formación de nuevos paradigmas de la

calidad.

Por ultimo indicar que la filosofía de calidad total crea las

condiciones para el acceso de la empresa a una serie de beneficios



enumerados. La calidad total tiene su razón de ser supeditada a la

consecución de ventajas competitivas para al empresa, ya que de otro

modo se convertiría en un ejercicio estéril.
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CAPÍTULO 3

GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL. HACIA UNA

VISIÓN ESTRATÉGICA DE LA CALIDAD.

3.1. INTRODUCCIÓN

En primer lugar se examinan las circunstancias que concurren en

la aparición y desarrollo de Sistemas de Gestión de Calidad Total.

En segundo lugar se examina el Modelo Europeo de Gestión de

Calidad Total (Modelo EFQM para la excelencia empresarial), y se

analizan de manera crítica los contenidos del mismo.

En tercer lugar se estudia el enlace de la gestión estratégica y de la

gestión de calidad total, tratando de fijar una visión estratégica de la

calidad, aspecto que constituye el núcleo de este trabajo.

En cuarto lugar hemos profundizado en los contenidos estratégicos

del Modelo Europeo a través del análisis de los distintos criterios de

acción del mismo, como son: Liderazgo, Gestión de las Personas,

Política y Estrategia, Recursos, y Procesos.



3.2. GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL

La Gestión de Calidad Total ha sido uno de los elementos que ha

concitado mayor interés en los últimos tiempos en el campo de la gestión

empresarial.

El interés despertado tiene su origen en los cambios producidos en

el entorno, como son la globalización de la economía, una competencia

creciente, la difusión de las innovaciones acompañada de una

aceleración del progreso tecnológico, y un movimiento generalizado de

los consumidores de productos y servicios en orden a demandar mayores

niveles de calidad.

Lo anterior, unido al hecho de resultados a veces insatisfactorios

en la gestión de sistemas de la calidad existentes en las empresas, para

dar respuesta adecuada a la necesidad de mejoras en su competitividad, y

la existencia de incertidumbres derivadas de la propia turbulencia del

entorno, ha propiciado este nuevo paradigma de la gestión de la calidad

total.

Como afirma Cesar Camisón (1997: 23):

Estas nuevas condiciones competitivas se han traducido en una mayor

necesidad por parte de las empresas de una correcta concepción e

implantación de los sistemas de gestión de la calidad que permita ejercer

una influencia positiva y relevante sobre su rentabilidad y

competitividad.



Así pues ante la constatación de la insuficiencia de los sistemas

existentes  para dar respuesta a los nuevos retos, surge la necesidad de

desarrollar un sistema de gestión de la calidad que superando los

enfoques basados en el “control” y en el “dominio de los

procedimientos”, introduzca una visión estratégica de la calidad que

integre la misma dentro del sistema de gestión de las empresas.

Existen diversos modelos de Gestión de la Calidad Total. De entre

los mismos, nos vamos a centrar en el Modelo Europeo de Gestión de la

Calidad Total, desarrollado por la European Foundation for Quality

Management (EFQM), por las siguientes razones:

§ Ser el modelo imperante en nuestro ámbito territorial.

§ Constituir el camino europeo (european way) hacia la calidad,

propiciado por la Comisión Europea.

§ El alto interés despertado por el mismo.

Vamos a exponer a continuación los contenidos de dicho modelo,

para posteriormente enlazar los contenidos del mismo con los sistemas

de dirección estratégica en las empresas.

3.3. MODELO EUROPEO DE GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL

Catorce de las  principales empresas de Europa occidental,

conscientes de la necesidad de impulsar la gestión de la Calidad Total,

constituyeron la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad

(EFQM) en 1988, adhiriéndose en todo este tiempo una gran cantidad de



empresas de todos los sectores. Dicha Fundación creó el Modelo

Europeo de Calidad.

Este modelo, se desarrolló como una estructura para el Premio

Europeo a la Calidad. Dicho premio es patrocinado conjuntamente por la

Comisión Europea (CE), la Fundación Europea para la Gestión de

Calidad (EFQM), y la Organización Europea para la Calidad (EOQ).

El modelo analiza como la empresa combina factores y estrategias

a través de sus procesos con objeto de producir ciertos resultados, es

decir lo que el modelo denomina AGENTES que proporcionan

RESULTADOS.

Los aspectos relativos a RESULTADOS, se refieren a que ha

conseguido y esta consiguiendo la empresa.

Los aspectos relativos a los AGENTES se refieren a como se están

obteniendo esos resultados.

El modelo se estructura en 9 criterios, 5 criterios Agentes y 4

criterios Resultados (figura 3.1), que vamos a ir analizando a

continuación.

El modelo señala que diversos  factores como Gestión del

Personal, Políticas y Estrategias, y Recursos, combinados a través de

Procesos, buscan resultados,  tales como la Satisfacción de los clientes.



Hasta aquí (con los criterios descritos) el modelo se comporta

como cualquier sistema de calidad pero observemos los demás criterios

para ver la novedad del modelo.

En cuanto a los AGENTES incluye un criterio de Liderazgo

relativo al comportamiento  y actitud de todos los directivos al conducir

la organización hacia la calidad total.

El criterio de Satisfacción del Personal, es en una filosofía de

Calidad Total, en la cual se introduce el concepto de cliente interno,

lógicamente paralelo con el criterio de Satisfacción de Clientes.

Además es un factor motor de satisfacción de los clientes de la

empresa, ya que evidentemente contar con un personal satisfecho y

motivado por la calidad, tendrá un efecto positivo en los clientes.
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Finalmente los dos criterios mas novedosos son los siguientes:

Impacto Social.

Este criterio esta referido a que la empresa consiga satisfacer

expectativas de la comunidad en general.

Resultados Económicos.

Como reconocimiento de la importancia en la empresa de conseguir

resultados económicos, en relación con sus previsiones.

Cada uno de los nueve elementos que aparecen en el modelo

constituyen un criterio que puede utilizarse para valorar el progreso de la

organización hacia la Gestión de la Calidad Total.

Los aspectos relativos a los Resultados, se refieren a “Qué” ha

conseguido y está consiguiendo la empresa.

Los aspectos relativos a los Agentes, se refieren a “Cómo” se

están obteniendo esos resultados.

Como decimos, el objetivo es la autoevaluación  y automejora de

la gestión de la calidad, para lo que da directrices de como revisar cada

criterio y, a continuación, adoptar estrategias validas de mejora.

Así, basado en los Manuales EFQM, y en desarrollos posteriores a

nivel empresarial, podemos señalar lo siguiente:



3.3.1. Criterios Agentes

Se consideran como tales, los referidos al Liderazgo, Política y Estrategia,

Gestión del Personal, Recursos y Procesos, cuyo contenido desarrollamos a

continuación en los siguientes epígrafes.

3.3.1.1. Liderazgo

Comportamiento de todos los directivos al conducir la

organización hacia la Calidad Total.

Tiene en cuenta Cómo el equipo ejecutivo y todos los demás

directivos conciben y operan con la Calidad Total como el principal

método de la empresa para lograr una mejora continua.

Así, un planteamiento basado en la Calidad Total, deberá

contener:

A) Una implicación clara en liderar la gestión de calidad.

Se puede estudiar la forma en que los directivos:

§ Comunican con el personal

§ Actúan como modelos

§ Se hacen accesibles al personal y le prestan oído

§ Ayudan a la formación del personal

B) Una cultura consistente de la Calidad Total.



Algunos aspectos a considerar, podrán ser como los

directivos:

§ Se encuentran implicados en valorar la concienciación de

la Calidad Total

§ Se encuentran implicados en revisar los avances en la

Calidad Total

§ Incluyen compromisos y logros en Calidad Total en la

valoración y promoción del personal a todos los niveles

C) El reconocimiento y la apreciación de los esfuerzos y éxitos del

individuo, del equipo humano.

Se puede analizar el papel de los directivos en el

reconocimiento, a los niveles:

§ Local

§ Divisional

§ Organizacional

De grupos externos de la empresa, como pueden ser los

proveedores o los clientes

D) Apoyo a la Calidad Total mediante recursos y asistencia

adecuados.



Puede considerarse como los directivos facilitan apoyo a

través de:

§ La puesta a disposición de fondos

§ Acciones para mejorar la disposición de fondos

§ La promoción de líderes en calidad

E) Implicación con clientes y proveedores.

Puede considerarse cómo los directivos adoptan medidas

positivas en cuanto a:

§ Reunirse con clientes y proveedores

§ Establecer relaciones de “asociación” con clientes y

proveedores, y participar en ellas

§ Crear equipos conjuntos de mejora de calidad y

participar en los mismos

F) Promoción activa de la gestión de la calidad fuera de la

organización.

Se puede considerar cómo los directivos promueven la

gestión de calidad fuera de la empresa a través de:

§ Afiliación a organismos profesionales



§ Publicación de folletos y artículos

§ Intervenciones en conferencias y seminarios

§ Ayuda a la comunidad local

3.3.1.2. Política y Estrategia

Valores de la organización, visión y orientación estratégica y

forma de que los logre la empresa.

Tiene en cuenta cómo la empresa incorpora el concepto de

Calidad Total en la formulación, comunicación, implantación,

revisión y mejora de su política y estrategia.

Un enfoque basado en la Calidad Total, debe mostrar:

A) Como la política y la estrategia están basadas en el concepto de

calidad total

Puede considerarse cómo la Calidad Total dentro de la

empresa se refleja en sus:

§ Valores

§ Visión

§ Planteamiento de la misión

§ Planteamiento de la estrategia



B) Como a través de una información valida, se determinan la

política y la estrategia.

Podría tomarse en consideración el uso de:

§ Información procedente de clientes y proveedores

§ Información procedente del personal de la empresa

§ Información de la competencia y establecimiento de

puntos de referencia

§ Métodos de pronóstico e información sobre aspectos de

la empresa

C) Como política y estrategia constituyen el fundamento de los

planes de la empresa.

Se puede observar el seguimiento de este aspecto, como por

ejemplo:

§ Cómo se comprueban y se cambian los planes

principales para alinearlos con la política de la empresa

D) Como  se comunica lo relativo a política y estrategia.

En este criterio podemos tener en consideración lo siguiente:

§ Uso de boletines, carteles y cintas de vídeo

§ Asignación de prioridad a las iniciativas



§ Saber cómo la empresa evalúa el grado de

concienciación del personal en relación con su política

E) Como política y estrategia se revisan y mejoran regularmente.

Para este criterio, se puede analizar:

§ Cómo la empresa evalúa la efectividad y la validez de su

política

§ Cómo la empresa revisa y mejora su política

3.3.1.3. Gestión del Personal

Dirección de los recursos humanos de la empresa.

Toma en consideración como la organización libera todo el

potencial de su personal empleado con el objetivo de mejorar sus

negocios de modo continuo.

Un enfoque basado en la Calidad Total debe mostrar:

A) Como se lleva a cabo una mejora continua en la gestión del

personal.

Debe revisarse la forma en que los directivos:

§ Analizan y mejoran la gestión de los recursos humanos

§ Mejoran la planificación de los recursos humanos



§ Mejoran la comunicación

§ Utilizan encuestas sobre la percepción que el personal

tiene de la empresa

B) Como la empresa mantiene y desarrolla las especializaciones

básicas a través de la contratación, formación y carrera profesional

de su personal.

Debe considerarse de que manera los directivos:

§ Determinan la especialización del personal y la

comparan con los requisitos de la empresa

§ Planifican la contratación y planificación del personal

§ Establecen y ponen en marcha planes de formación

§ Supervisan la efectividad de la formación

§ Siguen ocupándose de la promoción del personal

después de la formación

C) Como la empresa acuerda con el personal los objetivos de

ejecución y la revisión permanente de los mismos.

Se puede considerar la forma en que los directivos:

§ Negocian y asignan los objetivos

§ Valoran y supervisan al personal

D) Como la empresa promueve la implicación de todo su personal

en la calidad y en la mejora permanente.



Obsérvese, entre otros aspectos, de que forma la empresa:

§ Utiliza algún sistema de sugerencias

§ Se sirve de mecanismos para la calidad, como los

Círculos de Calidad, o Equipos de Acción Correctora

§ Recurre a las conferencias y reuniones internas

§ Faculta al personal para ejercer acciones

3.3.1.4. Recursos

Dirección, utilización y conservación de los recursos.

Toma en consideración como la empresa mejora

continuamente su actividad por la optimización de sus recursos.

Un planteamiento basado en la Calidad Total habrá de cubrir:

A) Recursos financieros.

Se deben analizar entre otros aspectos:

§ La gestión del flujo de caja, fondo de maniobra y coste

§ La evaluación financiera de las estrategias

§ La gestión de valores de accionistas

§ Los criterios para la toma de decisiones financieras

§ La definición y utilización de conceptos de “coste de

calidad”



B) Recursos de información.

Se puede tomar en consideración:

§ El aseguramiento y mejora de la vigencia, integridad,

accesibilidad y extensión de la información

§ La conveniencia y la disponibilidad de información para

clientes y proveedores, y para la dirección y el personal

implicado en la mejora de calidad

§ De que modo se han evaluado y mejorado las estrategias

relativas a la tecnología de la información

C) Recursos materiales.

Conviene analizar entre otras cosas:

§ La gestión de la fuentes y suministros de materias primas

§ El modo de optimizar las existencias de materiales

§ Cómo se utilizan de modo óptimo los activos fijos

D) Aplicación de la tecnología.

Se puede tomar en consideración:

§ Cómo, en función de su impacto, se evalúan las

tecnologías alternativas que están surgiendo



§ De que modo se ha explotado la nueva tecnología con

vistas a obtener ventaja competitiva

§ Cómo se ha integrado la nueva tecnología con la

planificación de los recursos humanos

3.3.1.5. Procesos

Gestión de todas las actividades de la empresa que generan

valor añadido.

Toma en consideración como se identifican, revisan, y

corrigen si fuera necesario, los procesos clave y de apoyo, con el fin

de garantizar la mejora permanente de los negocios de la empresa.

La autoevaluación debería indicar:

A) Como identificar los procesos clave.

Se puede tomar en consideración por ejemplo:

§ Cómo se definen los procesos clave; que procesos se

encuentran actualmente en marcha

§ Procedimiento de identificación utilizado

§ Cómo se resuelven los problemas de interacción

§ Cómo se evalúa el “impacto en el negocio”

Los procesos clave pueden comprender:



• Provisión de materias primas y suministros

• Fabricación

• Ingeniería

• Recepción de pedidos

• Entrega del producto o realización del servicio

• Facturación y cobro

• Determinación de la satisfacción del cliente y del

personal

• Desarrollo de nuevos productos y servicios

• Presupuestos y planificación

B) Como la empresa, de modo sistemático, dirige sus procesos

clave y de apoyo.

Cabe estudiar entre otras cosas:

§ Cómo se determina la propiedad del proceso y de las

normas operativas

§ Cómo y quien controla las normas

§ El papel que desempeñan en la gestión de procesos, las

medidas adoptadas para el cumplimiento

§ El papel del Certificado ISO 9000 en la gestión de

procesos



C) Como se utilizan los parámetros de cumplimiento del proceso,

junto con toda la retroalimenteción valida, para identificar los

procesos clave y para establecer objetivos de mejora de la calidad.

Cabe estudiar, por ejemplo:

§ Cómo se utiliza la retroalimentación procedente de

clientes, proveedores y entidades externas, junto a los

puntos de referencia, para la determinación de las

normas operativas y de los objetivos de mejora de la

calidad

§ Los ejemplos de medición que muestran como los

actuales objetivos de mejora de calidad se relacionan con

logros del pasado

§ El método de revisión de los procesos clave

D) Como la empresa estimula la innovación y la creatividad en la

mejora del proceso.

Se puede analizar:

§ Como se descubren y utilizan los nuevos principios de

diseño, las nuevas tecnologías y las nuevas maneras de

operar

§ Cómo se estimulan las aptitudes creativas de los

empleados



E) Como la empresa pone en practica cambios en el proceso

y evalúa los beneficios.

Cabe considerar:

§ Cómo y a quien se comunican los cambios en el proceso

§ La formación del personal antes de llevar a cabo el

cambio

§ El método para dirigir los procedimientos nuevos o

modificados y para controlar su puesta en práctica

§ El método de auditoria y revisión de los cambios y

comprobación de que se han logrado los resultados

previstos

3.3.2. Criterios  Resultados

Los criterios para analizar los resultados se refieren a los que la

empresa ha conseguido o está en vías de conseguir.

Esos logros se pueden expresar como unos resultados aislados,

aunque se deberían considerar mas bien como una tendencia a través de

un periodo de varios años.

Los resultados y tendencias de la empresa se deben valorar en

función de:

a) los objetivos propios de la empresa



b) la validez de los resultados para cada uno de los grupos que

tengan un interés en la organización: clientes, proveedores,

personal, entidades implicadas financieramente, y toda la

sociedad en general

c) los logros o las prestaciones reales de la empresa

y si procede:

d) las prestaciones de los competidores

y/o

e) las prestaciones de las empresas líderes en el sector

3.3.2.1. Satisfacción del Cliente

Qué percepción tienen de la empresa y de sus productos y/o

servicios, los clientes externos.

Un planteamiento de Calidad Total, satisfará las necesidades y

expectativas  de los clientes.

Se deben analizar las percepciones que los clientes tienen de la

empresa y que se relacionan con:



A) Calidad de los productos y servicios.

§ Capacidad para cumplir con las especificaciones

§ Defecto, error, índices de rechazo

§ Seriedad, calidad invariable

§ Facilidad de mantenimiento

§ Durabilidad

§ Fiabilidad

§ Entrega dentro de plazo

§ Entrega de la totalidad del pedido

§ Información sobre logística

§ Frecuencia de repartos

§ Sensibilidad y flexibilidad

§ Disponibilidad de los productos

§ Accesibilidad del personal clave

§ Formación sobre el producto

§ Apoyo a las ventas

§ Información impresa sobre el producto

§ Soporte técnico

§ Sencillez, comodidad y exactitud de la documentación

§ Conocimiento de los problemas del cliente

§ Manera de tratar las reclamaciones

§ Estipulaciones de garantía

§ Disponibilidad de piezas innovación en la calidad de

servicio

§ Desarrollo del producto

§ Condiciones de pago y financiación



B) Medidas indirectas para satisfacción del cliente.

§ Niveles de reclamación

§ Devoluciones del cliente (valor y cantidad)

§ Pagos de garantía

§ Índices de trabajo a rehacer

§ Reconocimientos y premios recibidos

3.3.2.2. Satisfacción del Personal

Cuales son los sentimientos del personal con respecto a su

empresa.

Un planteamiento de Calidad Total satisfará las necesidades y

expectativas de su personal.

Deben estudiarse los siguientes aspectos:

A) Gestión de los recursos humanos.

Deben estudiarse los siguientes conceptos:

§ Ambiente de trabajo: situación, espacio, comodidades

§ Disposiciones relativas a salud y seguridad

§ Comunicación a nivel local y en la empresa



§ Valoración, establecimiento de objetivos y planificación

de la carrera profesional

§ Formación, desarrollo, reciclaje

§ Conocimiento de los requisitos del trabajo

§ Conocimiento de los valores de la empresa, visión y

estrategia de la misma

§ Conocimiento del proceso de Calidad Total

§ Implicación en el proceso de Calidad Total

§ Planes de reconocimientos de méritos

§ Planes para otorgar premios

§ Organización (gestión de línea)

§ Organización para la Calidad Total

§ Percepción del estilo de gestión

§ Seguridad del puesto de trabajo

B) Medidas indirectas para la satisfacción del personal.

§ Absentismo y enfermedad

§ Rotación del personal

§ Facilidad en la contratación

3.3.2.3. Impacto Social

Cuál es la percepción que la sociedad en general tiene con

respecto a la empresa. En esto se incluyen opiniones acerca de los

planteamientos de la empresa con relación a la calidad de vida, el medio

ambiente y la protección de todos los recursos naturales.



Un planteamiento de Calidad Total satisfará las necesidades y

expectativas de la comunidad en general.

Deben estudiarse los siguientes conceptos:

A) La implicación activa de la empresa en la comunidad local:

§ Instituciones benéficas

§ Educación y formación profesional

§ Medicina y bienestar social

§ Deportes y ocio

§ Medio ambiente y ecología

B) Las actividades de la empresa para prevenir y reducir las molestias y

peligros que para los vecinos representan el trabajo, los transportes

derivados de la actividad y los productos:

§ Emanaciones y contaminación

§ Riesgos

§ Ruidos

§ Peligros para la salud

C) Actividades de la empresa con vistas a la protección de todos los

recursos naturales:

§ Preservación de la energía

§ Utilización de materias primas y otros materiales



§ Utilización de materiales reciclados

§ Disminución de residuos en el proceso industrial

D) Medidas indirectas de impacto social:

§ Número de reclamaciones

§ Número de infracciones en cuanto a limitaciones

establecidas por los reglamentos

§ Incidentes

§ Reconocimientos y premios recibidos por la

organización

3.3.2.4. Resultados del Negocio

Que es lo que la empresa está obteniendo en relación con el

rendimiento económico previsto.

Deben estudiarse algunos de los siguientes aspectos:

A) Indicadores de resultados económicos:

§ Beneficios

§ Efectivo

§ Valor de las ventas

§ Valor añadido

§ Fondo de maniobra

§ Liquidez



§ Beneficios de los accionistas

§ ”Valor para los accionistas a largo plazo”

(Algunos de los conceptos enumerados pueden expresarse en

términos absolutos o como ratios por unidad de capital o por

empleado)

B) Medidas no financieras.

Estas medidas se refieren a la consecución de otras metas  y

objetivos económicos y abarcaran medidas internas de eficiencia y

efectividad, esenciales para el éxito continuado de la empresa.

Algunos de los aspectos a considerar son:

§ Cuota de mercado

§ Residuos

§ Defectos por unidad de producción o actividad

§ Variabilidad del producto o servicio

§ Coste de las deficiencias de calidad

Y algunos tiempos cíclicos como:

§ Tiempo de proceso de pedidos

§ Plazo de entrega del producto

§ Tiempo de proceso de lotes



§ Tiempo para poner en el mercado nuevos productos y

servicios

§ Tiempo para llegar al punto de equilibrio en nuevos

desarrollos

§ Tiempo de rotación de existencias

3.4. REVISIÓN DE LOS CONTENIDOS DEL MODELO EFQM

Todos los elementos del Modelo Europeo de Gestión de la Calidad

Total (EFQM) constituyen criterios que se pueden utilizar para evaluar el

avance de la organización hacia la excelencia empresarial.

El Modelo EFQM incorpora unos porcentajes o ponderaciones

para evaluar las solicitudes al Premio Europeo a la Calidad. Las citadas

ponderaciones se reparten en un 50% a los criterios Agentes

Facilitadores, y el 50% restante a los criterios de Resultados.

Los porcentajes asignados a cada criterio son los siguientes:

Liderazgo 10 %

Gestión del Personal 9 %

Política y Estrategia 8 %

Recursos 9 %

Procesos 14 %



Satisfacción del Personal 9 %

Satisfacción del Cliente 20 %

Impacto en la Sociedad 6 %

Resultados Empresariales 15 %

El Modelo a través de la Autoevaluación, permite que cualquier

organización utilizando las ponderaciones mencionadas, pueda comparar

su perfil de puntuación con otras organizaciones, entre ellas las

ganadoras de los premios.

La Autoevaluación viene definida por la Fundación Europea para

la Gestión de la Calidad de acuerdo a lo siguiente (European Foundation

for Quality Management. Club Gestión de Calidad, 1996: 7):

La Autoevaluación es un examen global, sistemático y regular de las

actividades y resultados de una organización comparados con un modelo

de excelencia empresarial. En el contexto de este documento, el modelo

utilizado es el Modelo EFQM para la Excelencia Empresarial.

La autoevaluación puede utilizarse bajo distintos enfoques para

cada parte de la organización, en función de los objetivos perseguidos.

Un despliegue de los diversos enfoques en una misma organización, de

acuerdo a lo expresado en el Manual de Autoevaluación para Empresas

EFQM, se ofrece en la tabla 3.1.



OBJETIVO ENFOQUE

Identificar temas planteados a nivel

corporativo respecto a enfoque y

despliegue, así como la excelencia

y el alcance de los resultados

globales para la empresa. Servir de

ejercicio para poder solicitar el

Premio Europeo a la Calidad al año

siguiente.

Simulación de presentación al

premio.

Permitir que las mejores prácticas

se transmitan e impregnen a toda la

organización mejorándola.

Implicación paritaria.

Fomentar y estimular la mejora

continua y mejorar el trabajo en

equipo.

Cuestionario EFQM.

TABLA 3.1

DESPLIEGUE DE DISTINTOS ENFOQUES EN UNA MISMA

ORGANIZACIÓN.

Fuente: European Foundation for Quality Management. Club Gestión de Calidad

(1996: 61)

La autoevaluación sistemática basada en este modelo tiene la

ventaja de hacer mas fácil la integración de la gestión de la calidad total

en la gestión y planificación estratégica de la empresa.



La gestión con este modelo a través de la autoevaluación, permite

asimismo comprender las diversas interrelaciones entre sus distintos

elementos, de los cuales ofrecemos una representación simbólica en la

figura 3.2.

FIGURA 3.2

REPRESENTACIÓN DEL MODELO EUROPEO DE CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

En la figura 3.2, pretendemos simbolizar los siguientes aspectos derivados de

los planteamientos y objetivos del Modelo.

§ El núcleo lo constituyen los Procesos, las Actividades. El
enfoque de la gestión debe ser basado en procesos y no
en funciones. Creemos que la autoevaluación debe
comenzar a través de este criterio con la identificación de



todas las actividades de valor para la empresa, y de los

propietarios o gestores de dichos procesos, para con la

ayuda de los mismos establecer “mediciones” de

resultados e irse expandiendo hacia la autoevaluación de

otros criterios.

§ El Modelo, en su calidad de modelo de excelencia

empresarial, se sustenta sobre el logro de resultados

empresariales excelentes.

§ El Liderazgo, es el que proporciona cohesión a todo el

modelo a través del impulso y desarrollo de una cultura

empresarial que posibilite la gestión de la calidad total en

la empresa.

§ El Modelo permite conectar gestión con resultados,

directamente en los criterios con mas interrelación, o a

través de todas las actividades (procesos) de la cadena de

valor de la empresa.

§ Si bien existe interrelación entre todos los criterios, la

figura visualiza donde esta interrelación es mas fuerte o

evidente, como son las siguientes:

• Entre la Gestión de las Personas y la Satisfacción de

las Personas.

• Entre Procesos y Resultados.



• Entre Política y Estrategia, y Satisfacción del Cliente.

• Entre Liderazgo y toda la gestión de Recursos y

Capacidades y su traducción a Resultados.

• Entre la satisfacción de las personas interesadas

(clientes, empleados, sociedad en general) con los

Resultados del Negocio.

El Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total, reúne una

serie de características que vienen a completar las carencias con que se

venía aplicando la calidad total. (Hardjono, Ten Have, y Ten Have,

1997: 46-47).

Se ha señalado como principal carencia de esas ideas iniciales en

el hecho de que a menudo estuvieran fuertemente basadas, o descansaran

sobre “departamentos de calidad” y “proyectos o programas de calidad”,

a consecuencia de lo cual frecuentemente permanecían desconectados de

otras funciones y procesos en la organización.

El Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total subraya el

hecho de que la gestión de calidad total tiene que estar mas

estrechamente unida a la gestión estratégica3, y consiguientemente con

una implicación mas profunda de la alta dirección (ápice estratégico).

El Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total posiciona la

gestión de calidad total como un recurso estratégico efectivo, sirviendo a

                                                                
3 El subrayado es nuestro.



objetivos estratégicos y fundamentales de una organización, mas que

como una simple técnica.

Una de las características del Modelo es que trata en lo posible de

no ser prescriptivo, de tal modo que analizando sus elementos, se ve que

tratan de aparecer como áreas de atención mas que como criterios

cerrados.

 El Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total reconoce la

existencia de muchas vías de aproximación para conseguir cotas

significativas de excelencia organizacional, y tiene vocación de cierta

flexibilidad, sin embargo hay conceptos fundamentales que sustentan el

Modelo, y que la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad

(EFQM), considera como un marco dinámico del mismo.

La relación de estos conceptos, que no son inmutables, y tampoco puede ser

considerada exhaustiva, es la siguiente (European Foundation for Quality

Management. Club Gestión de Calidad, 1996: 12-13):

§ Orientación al cliente.
El cliente es el árbitro final de la calidad del producto y del servicio. La
organización comprende perfectamente las necesidades y requisitos del
cliente, así como el modo de entregarle productos o servicios de valor. La
satisfacción del cliente se mide y analiza, al igual que todas las
cuestiones que inciden sobre su fidelidad.

§ Relaciones de asociación con proveedores.
Las relaciones de asociación con los proveedores están basadas en la
confianza y en una integración adecuada, generando con ello mejoras y
valor añadido a clientes y proveedores.



§ Desarrollo e Involucración de las Personas.
El potencial de cada una de las personas aflora porque existe un conjunto
de valores compartidos y un clima de confianza y de delegación de
responsabilidades, generalizándose en la organización la involucración y
la comunicación, apoyadas por la existencia de oportunidades de
aprendizaje y desarrollo.

§ Procesos y Hechos.
Las actividades se gestionan sistemáticamente en términos de procesos.
Estos disponen de propietario y se comprenden, existiendo en el trabajo
diario de cada empleado actividades de mejora basadas en la prevención.
La gestión se basa en los hechos, la medición sistemática y la
información.

§ Mejora continua e Innovación.
Existe una cultura de mejora continua. El aprendizaje continuo es la base
para mejorar. Se fomenta el pensamiento creativo y la innovación. Las
actividades de benchmarking se utilizan para apoyar la innovación y la
mejora.

§ Liderazgo y coherencia en los objetivos.
Los lideres desarrollan la cultura de la organización. Son ellos quienes
dirigen los recursos y esfuerzos de la organización hacia la excelencia.
La política y estrategia se despliega de manera estructurada y sistemática
por toda la organización, orientándose todas las actividades en la misma
dirección. Todas las personas se comportan de manera coherente con los
valores y la política y estrategia de la organización.

§ Responsabilidad Social.
La organización y sus empleados se comportan con arreglo a una ética,
esforzándose por superar las normas y requisitos legales.

§ Orientación hacia los resultados.
El éxito continuado depende del equilibrio y la satisfacción de los
intereses de todos los grupos que de una u otra forma  participan en la
organización: clientes, proveedores, empleados, todos los que tienen
intereses económicos en la organización y la sociedad en general.



3.5. ENLACE DE LA GESTIÓN ESTRATÉGICA Y DE LA

GESTION DE CALIDAD TOTAL

Las situaciones de complejidad como son en las que se

desenvuelve la empresa actual, ponen de manifiesto con carácter mas

evidente la necesidad de la estrategia

El término estrategia se ha asociado generalmente, de manera
convencional, a aquellos diseños de actuación que afectan a gran parte de
la empresa, por no decir a su totalidad, que su alcance es a largo plazo,
que representan una respuesta a las posibilidades o exigencias del
entorno y que su elaboración concierne a la alta dirección de la empresa
(Aguirre, 1997: 26).

Por tanto es misión de los directivos la formulación e implantación

de estrategias, y dentro de esta tarea podemos señalar mas concretamente

(Thompson y Strickland, 1994: 3):

Desarrollar un concepto de negocio y formar una visión de hacia donde
se necesita dirigir la organización. En realidad se trata de infundir a la
organización un sentido de finalidad proporcionando una dirección a
largo plazo y estableciendo una misión.

Transformar la misión en objetivos específicos de resultados.

Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

La dirección estratégica se ocupa por tanto de la adecuación de los

recursos de la empresa para el logro de sus objetivos a través del

desarrollo de determinadas acciones. Esto implica tres funciones básicas

(Cuervo, 1995: 51)



1) Desarrollo y movilización de los recursos y capacidades de la
empresa.

2) Coordinación de los recursos de distinto tipo- materiales,
inmateriales, financieros y humanos- para que estén disponibles en la
cuantía, momento y lugar adecuados.

3) Búsqueda de rentas empresariales, es decir, de creación de valor; lo
que supone que la rentabilidad de los capitales invertidos sea superior
a su coste de oportunidad –para riesgos similares-, y sea elemento
determinante del proceso de decisión empresarial.

De acuerdo con el profesor Bueno Campos (1996: 37 y sgtes.), el

elemento conceptual de la estrategia, la ventaja competitiva, puede ser

sin duda, la rama mas actual de la Dirección Estratégica, entendiendo

como uno de los componentes de la ventaja competitiva las capacidades

y habilidades principales que permiten a la empresa defender y mejorar

su posición competitiva.

A propósito del desarrollo de la teoría de los recursos y

capacidades nos explica Bueno Campos (1996: 40-41):

Debido a la influencia de la teoría de las capacidades, Porter (1991)
formula un poco más adelante lo que él ha definido como la teoría
dinámica de la estrategia. Esta teoría es una explicación de cómo la
empresa puede lograr el éxito y, en consecuencia, cómo debe reorientar
la creación y mantenimiento de la ventaja competitiva. Este autor resume
el éxito de la estrategia según estas tres condiciones esenciales:

1) De cómo la empresa es capaz de desarrollar y poner en práctica,
con la máxima consistencia interna, un conjunto de objetivos y
de políticas funcionales que definen una determinada posición
competitiva. En este sentido la estrategia es el camino que
permite integrar las diferentes actividades y negocios que
constituyen la empresa.

2) De que la empresa sepa dar una consistencia interna al conjunto
de objetivos y políticas y relacionarlo adecuadamente con los



puntos fuertes y débiles de la misma y con las oportunidades y
amenazas de su entorno competitivo. En este caso la estrategia
es la acción que relaciona la empresa con su entorno.

3) De que la empresa sea capaz de generar un conjunto de
“competencias esenciales” o “distintivas” y de explotarlas a
través de una determinada estrategia. Siendo aquellas las
autenticas fortalezas competitivas que la empresa posee para
lograr el éxito.

Esta ultima condición explica el reciente desarrollo de las teorías de los
recursos y de las capacidades de la empresa.

Tratamos pues de integrar las “competencias básicas” con los

recursos y capacidades, y plantear cómo la empresa puede a partir de los

elementos de su competencia básica (voluntad, conocimiento, recursos y

capacidades) desarrollar ventajas competitivas sobre las que sustentar

sus estrategias.

Partiendo de Bueno Campos (1996: 231-233) hemos elaborado

como se desarrolla la ventaja competitiva, con origen en la competencia

básica, agregando a dicho despliegue los elementos de gestión

estratégica correspondientes, y conectándolos con los criterios del

Modelo Europeo de Gestión de la Calidad Total (EFQM), de este modo

obtenemos la representación que se recoge en la figura 3.3, la cual

proporciona un esquema de integración entre la gestión estratégica y la

gestión de la calidad total que nos permitirá profundizar en la gestión

estratégica de la calidad.

La competencia básica está formada por la combinación de tres

elementos diferenciados:



FIGURA 3.3
INTEGRACIÓN DE LA GESTIÓN ESTRATÉGICA Y LA  GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL

Fuente: Elaboración propia



La voluntad (lo que quiere hacer la empresa): Traduce todo el

pensamiento estratégico de la empresa a través de la definición y

comunicación de su Misión, proyectando una determinada “actitud

estratégica” de la empresa, que se identifica con el criterio de

POLÍTICA Y ESTRATEGIA del Modelo EFQM.

Los conocimientos (lo que sabe hacer la empresa):

Representan la practica acumulada por la empresa. Es un

patrimonio de conocimientos susceptible de ser enriquecido por el

aprendizaje organizatívo y de salvaguardarlo con el fin de mantener

o mejorar su posición competitiva.

Las manifestaciones de este elemento las podemos sintetizar

en lo siguiente:

§ Por un lado el aprendizaje de la organización, y el know-

how acumulado en la misma que se identifica con el

criterio RECURSOS del Modelo EFQM.

§ Por otro lado los conocimientos provenientes tanto de la

experiencia propia como ajena están correlacionados con

una "organización que aprende" y que estimula la

creatividad, aspectos que se identifican con el criterio de

LIDERAZGO del Modelo EFQM.

Igualmente el criterio LIDERAZGO comprende la

formulación de la Misión y Valores de la empresa, y el desarrollo



de una cultura empresarial consistente con una gestión de la calidad

total.

Los recursos y capacidades (lo que es capaz de hacer la

empresa): Indican todos los activos, tangibles e intangibles, que

posee la organización (recursos) y las habilidades, talento y

aptitudes de la misma (capacidades), que expresan las distintas

maneras de hacer las cosas respecto a los competidores.

Siguiendo la estructura para el análisis de competencias (recursos

y capacidades), según el esquema citado (Bueno, 1996: 232) que plantea

como la empresa puede conseguir una ventaja competitiva duradera

sobre la que soportar su estrategia para competir con éxito, podemos

señalar siguiendo el planteamiento de la figura 3.3, lo siguiente:

La gestión de los recursos de la empresa, una vez

identificados claramente los mismos, pasa por una aplicación

eficiente de los recursos tangibles, y una potenciación de los

intangibles, que como mas difíciles de emular, ofrecen mas

posibilidades de diferenciación, y por tanto son una fuente

fundamental de ventaja competitiva. Estos aspectos son

coincidentes con el contenido del criterio RECURSOS del Modelo

EFQM.

La identificación de las capacidades de la empresa, pasa por

liberar todo el potencial de conocimientos y habilidades presentes

en la misma, o completarlas en lo necesario. Este aspecto de gestión



está plenamente identificado con el criterio de GESTIÓN DE LAS

PERSONAS del Modelo EFQM.

El potencial para sostener la ventaja competitiva -evaluación

de competencias o del potencial para crear, mantener y explotar la

ventaja competitiva- se traducirá en cómo la empresa realice sus

actividades, en cómo configure todas las actividades en su cadena

de valor (tanto las actividades primarias como las de apoyo) para lo

cual la empresa tiene un considerable grado de libertad. El análisis

y configuración de las actividades de valor, se identifica con el

contenido del criterio PROCESOS en el Modelo EFQM.

Finalmente, basado en los desarrollos anteriores, se producirá

la selección de las estrategias que mejor exploten las capacidades de

la empresa en relación a oportunidades del entorno. Es decir todo el

desarrollo del modelo citado dará lugar a estrategias que mejoren la

competitividad de la empresa y que se traducirán en resultados en

los criterios de SATISFACCIÓN DE LAS PERSONAS,

SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES, e IMPACTO EN LA

SOCIEDAD, que conducirán finalmente a unos excelentes

RESULTADOS DEL NEGOCIO.

Estimamos que los razonamientos precedentes, ponen claramente

de manifiesto la relación entre el planteamiento estratégico, de acuerdo

con la teoría de los recursos y capacidades, y el Modelo de Gestión de la

Calidad Total.



A fin de profundizar en los contenidos estratégicos del Modelo,

procederemos a un análisis mas pormenorizado de los criterios Agentes,

a través de los cuales se gestiona dicho Modelo, es decir el Liderazgo, la

Gestión de las personas, la Política y Estrategia, los Recursos, y los

Procesos.

3.6. EL LIDERAZGO: EL IMPULSO DE LA

TRANSFORMACIÓN

La responsabilidad de la Gestión de la Calidad se había

considerado tradicionalmente como una responsabilidad residente en los

departamentos de calidad de la empresa.

Actualmente, a medida que la calidad se convertía en un factor

estratégico de primer orden, se ha producido un desplazamiento de la

gestión de calidad hacia la "gestión desde arriba" (uptream

management).

Es de aceptación general que la gestión del modelo de calidad total

del que estamos tratando, requiere el compromiso personal de la alta

dirección, y una decidida actividad de liderazgo capaz de desarrollar una

cultura empresarial adecuada, y de extenderla a lo largo de la

organización. A la revisión de estos aspectos fundamentales, está

dedicado este apartado.



La actividad de liderazgo juega un papel crucial en la implantación

de una estrategia de calidad total, que lleva aparejada una transformación

cultural importante.

Para implantar y ejecutar un plan estratégico, la cultura de la
organización debe estar estrechamente alineada con la estrategia
(Thompson y Strickland, 1994: 284)

Es pues de todo punto fundamental que exista un estrecho ajuste

entre cultura y estrategia, lo cual se convierte en uno de los retos a los

que tiene que enfrentarse el líder.

La creación de un clima que apoye la estrategia requiere de un alto

grado de compromiso personal, sin olvidar que el líder sigue

conservando la función de impulsar y obtener mejoras continuas en la

organización.

Transformar la organización, en el sentido propugnado por la

gestión de la calidad total, va a requerir que el líder tenga que introducir

numerosos cambios, y con un horizonte temporal muy amplio, lo cual

lleva aparejado la necesidad de una gran dedicación en tiempo y

energías.

Se sugiere, de acuerdo con la experiencia, la necesidad de al

menos seis características que deben estar presentes en el líder en su

calidad de impulsor del cambio (Fuller, 1993: 21-22) agregándose que la

ausencia de uno de los factores puede muy bien provocar que la

transformación fracase, si bien la presencia de los seis factores por si

solo no garantiza el éxito:



1. Estar convencido de que hay un problema que precisa ser resuelto.
Un problema es la diferencia entre la situación deseada para los
negocios y la situación real. Esto requiere una visión de futuro.
Asimismo se precisa educación para ayudar a desarrollar la visión.

2. Estar convencido de que este tipo de problema puede resolverse.
El dirigente necesita evidencia de que otros han sido capaces de
resolver este tipo de problema. La información de primera mano acerca
de la transformación de otras organizaciones puede resultar de ayuda,
aunque puede ocurrir que lo que ha funcionado en otras organizaciones
no funciona en la propia.

3. Estar convencido de que uno puede aprender a resolver el problema de
su organización.
El dirigente debe contar con la capacidad, los recursos, y el apoyo
necesarios para sostener a la organización durante un largo y difícil
periodo de aprendizaje.

4. Estar dispuesto a realizar cambios fundamentales.
Uno debe estar dispuesto a cambiar las normas, las políticas, las
personas y los procedimientos de la organización para mejorar todo el
sistema.

5. Estar dispuesto a continuar con la inversión frente a la adversidad.
Uno debe continuar gastando dinero en educación y formación, incluso
aunque su organización esté incurriendo en pérdidas, con objeto de
contribuir a imbricar las conductas de mejora continua en la cultura de
la empresa.

6. Estar dispuesto a contar con ayuda externa.
Resulta extremadamente difícil llegar a comprender un sistema de
organización complejo desde dentro del propio sistema. El dirigente
debe estar dispuesto a contratar ayuda exterior que aporte educación,
formación y guía en las fases iniciales de la transformación.

El liderazgo basado en calidad proporciona un método para

gestionar las complejas cuestiones de la gestión de la calidad a las que se

enfrentan las empresas actualmente, y como indica Feigenbaum:

Por tanto el liderazgo en calidad debería convertirse en un objetivo
estratégico (James; 1997: 116).



La gestión de la calidad total requiere un mayor esfuerzo y

participación creativa de todas las personas de la organización, que

comporta un mayor grado de flexibilidad para actuar, en el marco de la

misión y objetivos de la empresa. Es decir en la organización orientada

hacia la calidad el líder debe fomentar una cultura para el liderazgo

extendido en el seno de una "organización en aprendizaje", así Sorohan

opina que:

Lo que distingue a los lideres de la calidad total de los lideres comunes,
es la manera en la que ellos aprenden y comparten lo que han aprendido
(James, 1997: 117).

Es decir el liderazgo estratégico para la calidad implica que todos

se deben desarrollar como lideres en el seno de una organización que

aprende. La capacidad del líder para que las personas de la organización

asuman roles de liderazgo constituye lo que hemos denominado como

"Liderazgo Replicante", el cual dará lugar a un Liderazgo Compartido en

la organización, que influirá positivamente en los diversos criterios de

resultados recogidos en el Modelo EFQM, tal como se expresa en la

figura 3.4.

3.7. GESTIÓN DE LAS PERSONAS: LA GESTIÓN DEL

CONOCIMIENTO

En un entorno turbulento y competitivo como el actual, los

recursos humanos constituyen sin duda el principal activo de la empresa,

al ser el que puede proporcionar las capacidades distintivas necesarias

para  desarrollar y sostener ventajas competitivas.



FIGURA 3.4
INFLUENCIA DEL LIDERAZGO COMPARTIDO EN RESULTADOS

Fuente: Elaboración propia



Una adecuada Gestión de los Recursos Humanos, es esencial para

liberar todo el potencial de las personas de la empresa, y una condición

necesaria para el desarrollo de la gestión de calidad total en la

organización.

La gestión de las personas, sin embargo, no siempre se produce en

los términos adecuados, aspectos como la formación y el desarrollo

profesional, son a veces asumidos por las empresas mas como un gasto

que como una inversión.

Los recursos humanos son probablemente el área mas inadecuadamente
gestionada de una organización. Esto puede atribuirse a que el capital
humano es inconsistente e impredecible, al contrario que las máquinas,
los equipos y, posiblemente, las finanzas. Medir la calidad de las
maquinas es relativamente sencillo, pero ¿cómo medir la calidad de la
plantilla?.

Proporcionar un entorno que estimule positivamente a las personas desde
el punto de vista de las capacidades y las competencias es, por tanto,
difícil.
......................................................................................................................
......................................................................................................................
En consecuencia, el desarrollo de las técnicas de calidad implica el
desarrollo de las personas, y es aquí donde la gestión eficaz de los
recursos humanos se vuelve imperativa (James, 1997: 156).

La Gestión de los Recursos Humanos en una organización

orientada hacia la calidad total pondrá el énfasis en los siguientes

aspectos:

§ Orientación a estructuras de trabajo en equipo y liderazgo

compartido.

§ Fomento de la creatividad y descentralización de decisiones.



§ Desarrollo del personal mediante formación y planes de

carrera.

§ Orientación a la gestión de calidad total en todas las áreas

involucrando al personal.

§ Establecer un sistema de reconocimiento apropiado.

§ Estimular el aprendizaje.

La tendencia que presenta la gestión de las personas, apunta hacia

un cambio en el sentido de que en el futuro la remuneración no será solo

en dinero sino en conocimiento, cuya gestión será de importancia capital,

dada la complejidad y dinamicidad con que se irán produciendo los

cambios.

3.8. POLÍTICA Y ESTRATEGIA: LA GESTIÓN CONTINUADA

DEL CAMBIO

Se ha insistido con anterioridad que las vías de mejora y progreso

de las empresas dependen de su capacidad de adaptación y anticipación a

los requisitos cambiantes de los diferentes mercados y entornos en que

participan (o quieren participar) y están activas.

La cuestión sobre si hay que mejorar o no la calidad ya no da lugar a
opciones para las empresas que quieran seguir siendo competitivas. La
única opción que queda es la que se refiere a cómo gestionar
adecuadamente el cambio  hacia una mejor calidad4 de modo que las
oportunidades para seguir en competencia se aprovechen a su debido
tiempo. (Ivancevich, Lorenzi y Skinner, 1996: 5).

                                                                
4 El subrayado es nuestro



A la necesaria alineación entre Calidad y Estrategia es a lo que

responde el planteamiento del Modelo de Gestión de Calidad Total

EFQM, que debe servir para encarar los cambios necesarios con una

orientación estratégica coherente con la calidad total y al mismo tiempo

flexible en su adaptación a la realidad de cada empresa.

Todos dejan bien claro que es crucial la claridad de la orientación
estratégica y su relevancia para un entorno cambiante. Los investigadores
y autores mas expertos, sin embargo, se dan cuenta de que no es posible
reducir las explicaciones de la forma en que esto se produce a simples
reglas de qué hacer y qué evitar. Más bien, las organizaciones que tienen
éxito son aquellas  que son capaces de percibir las fuerzas criticas que
actúan a su alrededor y cambiar creando una capacidad de aprendizaje y
adaptación en toda la organización. (Johnson y Scholes, 1997: 390)

El cambio cultural hacia la consolidación del paradigma de la

mejora continua y el aprendizaje permanente, son fundamentales en la

gestión del cambio estratégico. Dicho cambio será incremental, lo cual

está mas en línea con el modelo de gestión de calidad total, pero también

podrá ser transformacional en aquellos aspectos en que se ponga de

manifiesto la existencia de una desviación estratégica importante.

Se ha identificado por algunos autores como Petitigrew y Whipp

cinco características importantes presentes en las organizaciones que

consiguen el cambio con éxito. Dichas características son las siguientes

(Johnson y Scholes, 1997: 387):

§ Valoración del entorno.

§ Liderar el cambio.

§ Vincular el cambio estratégico y el operacional.



§ Dirección estratégica de los recursos humanos.

§ Coherencia.

Respecto a estas características y su relación o implicación con el

Modelo EFQM, queremos comentar lo siguiente:

- La valoración del entorno.

El Modelo EFQM, tiene sobre todo un enfoque al análisis

interno, si bien también comprende el análisis del entorno a

través de los criterios de Liderazgo, Política y Estrategia, y el

Impacto Social.

Asimismo en el Modelo están comprendidos todos los

participes (Stakeholders) que forman parte de dicho entorno: los

empleados, los clientes, los proveedores, los accionistas, los

inversores, los deudores, las Administraciones Públicas, y la

sociedad en general.

- Liderar el cambio.

Hemos insistido a lo largo del presente capitulo en la

importancia capital del liderazgo (liderazgo compartido) para la

gestión de calidad total y de la gestión continuada del cambio. El

Modelo EFQM manifiesta en su criterio de Liderazgo la

importancia del mismo.



- Vincular el cambio estratégico y el operacional.

Es condición para el éxito vincular los aspectos

estratégicos con los cotidianos de la organización. El Modelo

EFQM, a través de la articulación de sus Procesos, en unión de

Recursos y Personas, posibilita la gestión de esta relación.

- Dirección estratégica de los recursos humanos.

La integración de las políticas de Gestión de los RR. HH.

con las estrategias, es imprescindible.

Anteriormente se ha puesto de manifiesto cómo dos

criterios del Modelo EFQM, fuertemente interrelacionados

(Gestión de las Personas y Satisfacción de las Personas) inciden

en estos aspectos.

- Coherencia.

El cambio estratégico tendrá mas posibilidad de éxito en la

medida que sea mas coherente, en relación a lo cual nos señalan

Jhonson y Scholes (1997: 390).

§ Existe una consistencia entre la estrategia pretendida, los
objetivos estratégicos declarados, su expresión en términos
operativos y, muy importante, el comportamiento de los
ejecutivos para reforzar la estrategia.



§ La dirección del cambio estratégico es consistente con lo que
sucede en el entorno y con la forma en que esto se entiende en
la organización; y además se dirige con la debida consideración
a los stakeholders, incluyendo a proveedores y clientes, de los
que depende crucialmente la organización.

§ La estrategia es factible en términos de los recursos que
requiere, la estructuración de la organización y los cambios que
deben producirse en la cultura organizativa y las rutinas
operativas.

§ Sobre todo, la orientación estratégica se relaciona claramente
con la consecución de ventajas competitivas o de una
performance excelente e, internamente, se entiende cómo es
dicha relación.

3.9. RECURSOS: DIMENSIÓN ENFOCADA A LA CALIDAD

La estrategia de la empresa ha de estar apoyada en sus recursos,

tanto materiales como inmateriales. Dichos recursos habrán de ser

organizados y mejorados continuamente en apoyo de la política y

estrategia de la empresa.

La gestión estratégica de todos los recursos es condición necesaria

para mejorar la competitividad (ej.: la inversión en nuevas tecnologías, la

decisión de externalizar ciertos recursos, etc.) , y su dimensionamiento

debe estar enfocado a la calidad.

El Modelo Europeo de Gestión de Calidad Total, toma en

consideración cómo la empresa mejora continuamente su actividad por la

optimización de sus recursos, con especial referencia (aparte de los

Recursos Materiales y Financieros) de Aplicación de Tecnología y de



Recursos de Información, sobre los que hacemos a continuación una

serie de consideraciones:

§ En las organizaciones orientadas a la calidad se incrementará el

uso de la tecnología (irá creciendo en intensidad y extensión) y

será fundamental una adecuada gestión estratégica de la

tecnología, estando atentos a las tecnologías alternativas y

emergentes, y su impacto sobre el potencial de ventaja

competitiva. El incremento de tecnología se producirá sobre

todo con mayor presencia de las tecnologías relacionadas con la

información.

La tecnología se usará para estructurar tareas e información de
manera que se satisfagan las necesidades flexibles de los clientes.
(James, 1997: 276).

§ La gestión de Calidad Total requiere un manejo adecuado de la

información, que se verá incrementada en cantidad y

complejidad, simultáneamente con una mayor accesibilidad de

las personas de la organización, que deberán contar con las

herramientas y procedimientos necesarios para su utilización.

Es necesaria en el ámbito de la calidad total, la existencia de un
sistema de información que recoja, trate, elabore y difunda esa
información a los distintos niveles organizativos. Ese sistema se
inserta en el sistema empresarial como uno, entre otros, de los
elementos fundamentales del mismo. (Santodomingo, 1995: 392).



La gestión de la información basada en datos actualizados

y on-line, es fundamental en el contexto de la gestión de calidad

total.

3.10. PROCESOS: LA GENERACION DE VALOR

Constituyen las "células" donde toda la "energía" (recursos y

capacidades) es transformada en resultados para la empresa.

Los procesos son la fuerza motriz que transforma los distintos

inputs del sistema en resultados, y los resultados están siempre

relacionados con la satisfacción de alguien. (Martínez, 1993: 97).

El Modelo Europeo de Gestión de Calidad Total aborda este

criterio como la gestión de todas las actividades de la empresa que

generan valor añadido.

Los procesos pueden ser representados a través de las actividades

de valor que forman la cadena de valor de la empresa, tal como la expuso

M. Porter. El despliegue de la cadena de valor puede ser adecuado como

medio de conocer las fuentes de creación y sostenimiento de las

competencias de la empresa (Bueno, 1996: 233-234).

La orientación a procesos constituye un enfoque actual para la

mejora continua. Efectivamente de un enfoque de gestión por funciones,

se está pasando a la gestión por procesos con el objetivo de maximizar el

valor para el cliente, con la máxima calidad.



Al analizar las actividades de valor de la empresa a través del

despliegue de su cadena de valor, se evidencia que, si bien la gestión de

los procesos aislados es en cierto modo sencilla, no ocurre lo mismo en

los procesos interfuncionales y complejos, cuya gestión es clave para la

competitividad.

A medida que se alarga y ramifica la cadena de procesos, los

problemas de calidad tienden a crecer, hecho agravado por la existencia

de barreras organizativas. De ahí la necesidad de conseguir un acuerdo

en los objetivos, a lo largo de la cadena de procesos, entre los

"propietarios" o gestores de los mismos (puede tratarse de un grupo

multifuncional).

La gestión de calidad total en esta área requiere un "avance hacia

arriba", hasta los orígenes de los procesos (trabajar de atrás hacia

delante, desde el output hacia los inputs), lo cual nos permitirá una

autentica actividad de prevención, para lograr la calidad deseada.

Este avance hacia arriba en la empresa, progresando a través de la

corriente de procesos hasta llegar a las fuentes, lo podemos denominar

"la conducta del salmón".

Esta "conducta del salmón" va a permitir una gestión de la calidad

de los procesos llegando hasta los diseños, que evitará muchos

problemas posteriores (sería llevar la calidad hasta el papel en

terminología de Taguchi).



La gestión de calidad total, como forma de gestionar la mejora

continua requiere que cada persona/s bajo cuyo control está el proceso

asuma la responsabilidad para la mejora del mismo. Una actividad de

benchmarking (a nivel interno o externo) es apropiada a este efecto.

3.11. EPÍLOGO

§ La competencia creciente de los mercados, la globalización de la

economía, la aceleración y difusión de innovaciones

tecnológicas, y las mayores demandas de calidad, unidas al

hecho de resultados a veces insatisfactorios  en los sistemas de

gestión de la calidad vigentes en las empresas, ha propiciado el

desarrollo de la Gestión de Calidad Total.

§ Entre los diversos modelos de gestión de calidad total existentes,

nos hemos centrado en el Modelo Europeo desarrollado por la

European Foundation for Quality Management (EFQM),

propiciado por la Comisión Europea, e imperante en nuestro

ámbito territorial.

§ El Modelo EFQM consta de nueve criterios que forman la

estructura para evaluación del Premio Europeo a la Calidad, para

lo cual incorpora unos porcentajes o ponderaciones,

correspondientes a cada uno de los criterios que son

ampliamente descritos.



§ El Modelo, aparte de ser instrumento para la concesión de los

Premios Europeos a la Calidad, ofrece sobre todo la utilidad de

servir como medio de autoevaluación para medir el avance de la

organización hacia la excelencia empresarial.

§ El Modelo Europeo EFQM, subraya el hecho de que la gestión de

calidad total tiene que estar mas estrechamente unida a la gestión

estratégica, posicionando la gestión de calidad total como un

recurso estratégico efectivo, mas que como una simple técnica.

§ A tal fin hemos estudiado, y puesto de manifiesto, la conexión de

la teoría de los recursos y capacidades con los criterios del

Modelo EFQM.

§ A través de dicho enlace hemos analizado los criterios "Agentes"

con los que se gestiona el Modelo, en tanto en cuanto que

recurso estratégico efectivo, llegando a las siguientes

conclusiones:

Liderazgo:

Ø Uno de los retos del líder es lograr un estrecho ajuste entre

cultura y estrategia.

Ø La creación de un clima de apoyo a la estrategia requiere un

alto grado de compromiso personal.



Ø El liderazgo basado en calidad debe ser un objetivo

estratégico.

Ø El liderazgo estratégico para la calidad implica la capacidad

de promover lideres a lo largo de la organización (liderazgo

replicante) que dará lugar a un liderazgo compartido para la

calidad.

Gestión de las Personas:

Ø Una adecuada gestión de los RR HH. que libere todo el

potencial de las personas de la empresa es esencial para el

desarrollo de la gestión de calidad total en la organización.

Ø La gestión de los RR. HH. pondrá énfasis en el trabajo en

equipo, el aprendizaje continuo, la creatividad, y la

orientación a la calidad.

Política y Estrategia:

Ø Debe estar al servicio de gestionar adecuadamente el

cambio hacia una mejor calidad, a través de un cambio

cultural que consolide la mejora continua.

Ø Es necesario vincular los aspectos estratégicos con los

operacionales, gestión que asimismo facilita el modelo

EFQM.



Recursos:

Ø La gestión estratégica de los recursos para la mejora de la

competitividad es objeto de la gestión de calidad total.

Ø En las organizaciones orientadas a la calidad es fundamental

la gestión de la información puesta al servicio de las

necesidades flexibles (expresadas y/o implícitas) de los

clientes.

Procesos:

Ø El paso de la gestión por funciones a la gestión por

procesos, constituye un enfoque apropiado para la mejora

continua.

Ø Las cadenas de procesos largas y complejas, necesitan

acuerdos en los objetivos a lo largo de dicha cadena, como

parte de su gestión.

Ø La gestión de calidad total requiere un avance hacia los

orígenes en la cadena de procesos, como actividad de

prevención para la mejora, llegando hasta los diseños (esta

actividad de calidad hacia arriba -hacia las fuentes- la

hemos denominado conducta del salmón).
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CAPÍTULO 4

PANORAMA ACTUAL DE LA GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL

4.1. INTRODUCCIÓN

Tras el examen de la gestión de calidad total y su implicación con

la gestión estratégica, pretendemos en el presente capítulo efectuar una

revisión de diversos aspectos que nos sirvan para fijar el panorama

presente de la misma.

Se examinan en primer lugar los premios de calidad mas

relevantes, procediéndose a un análisis comparativo de los mismos.

En segundo lugar se describen los objetivos y acciones

emprendidas de la Política Europea de Calidad, impulsada por la

Comisión Europea.

En tercer lugar se procede a recoger un análisis comparativo entre

la gestión de calidad total y los sistemas de aseguramiento de la calidad.

Dicho análisis recoge las diferencias entre ambas, estudiadas desde

diversos puntos de vista.

Finalmente recogemos en el Epílogo, a modo de recapitulación,

una serie de conclusiones relativas a cada uno de los temas enunciados

anteriormente.



4.2. LOS PREMIOS DE CALIDAD Y A LA EXCELENCIA

EMPRESARIAL

El valor de la calidad como elemento de mejora global de la

competitividad, ha propiciado la creación de premios de calidad que

sirvieren de estimulo a las empresas en su búsqueda de la excelencia.

Paralelamente se perseguía la difusión de información de las

estrategias de calidad que habrían llevado al éxito a las empresas, de

forma que pudieran servir de marco de referencia a otras empresas

interesadas en mejorar su calidad.

Desde la creación del Premio Deming en Japón en 1951, se ha

producido un desarrollo de los mismos, tanto a nivel geográfico o

territorial, como a nivel de empresas destinatarias.

Recogemos a continuación los premios mas relevantes:

4.2.1. El Premio Deming

El Premio Deming se instituyó en Japón en 1951 (Galgano, 1993:

520-524), y fue denominado así en honor de Edwards W. Deming,

experto en calidad norteamericano que jugó un papel decisivo en la

difusión de las técnicas de calidad (CWQC) en Japón a partir de 1950.



Este premio goza de un gran prestigio, tiene carácter anual, y

presenta las siguientes variantes:

Deming Application Price para empresas, dividido en tres

premios

§ Application Price para Grandes Empresas

§ Application Price para Divisiones de Grandes Empresas

§ Application Price para Pequeñas y Medianas Empresas

Desde 1986 se instituyó un Deming Application Price para

empresas no japonesas, y en 1989 fue concedido a una empresa

norteamericana (Florida Power Light)

Premio Deming otorgado a personas que han hecho una gran

contribución a la difusión y desarrollo de las teorias del

C.W.Q.C.

El premio Deming es otorgado por una comisión creada en el seno

del J.U.S.E. (Unión de Ingenieros y Científicos Japoneses), habiéndose

instituido asimismo en 1970 un premio especial, la Japan Quality

Control Medal, en conmemoración de la primera Conferencia

Internacional sobre Control de Calidad, celebrada en Tokyo en 1969.

Esta distinción, se entrega a empresas que han ganado el premio Deming

al menos cinco años.



Profesores universitarios examinan en profundidad las empresas

candidatas, mediante visitas en cada sector de la empresa, evaluando el

nivel de aplicación de la gestión de la calidad y de los métodos

estadísticos característicos del control de calidad.

Los diez puntos analizados para el premio Deming son:

1) Política y objetivos

Este capitulo analiza cómo se determinan las políticas de dirección,

calidad y control de calidad y cómo son transmitidas a través de

todos los sectores de la empresa. También se examina si los

contenidos de esta política son adecuados y presentados con

claridad.

2) Organización y gestión

Se analiza si los campos de responsabilidad y autoridad están

claramente definidos y cómo se promueve la cooperación entre

departamentos. También se examina cómo está organizada la

empresa para llevar a cabo el control de la calidad.

3) Programas de formación y entrenamiento

Se examina cómo se enseña lo que es el control de la calidad y

cómo reciben los empleados el entrenamiento en calidad, bien a

través de cursos de formación o a través del trabajo diario. Se

analiza el grado en que el concepto de control de calidad y las

técnicas estadísticas han sido comprendidas y son utilizadas. Dentro

de esta categoría se revisa el papel de los círculos de calidad.



4) Recogida de la información y métodos para su utilización

Se analiza cómo  se recoge y transmite  la información, procedente

tanto del interior como del exterior de la compañía, a través de

todos sus niveles y organizaciones. Se examina cuáles son los

sistemas usados y la rapidez con que la información es recorrida,

transmitida, analizada y utilizada.

5) Calidad de Productos y Procesos

Se examina cómo son seleccionados y analizados los problemas,

críticos o no, relativos a la calidad y cuál es el uso que se hace de

estos análisis. Se analizan los métodos empleados y el uso que se

hace de las herramientas estadísticas.

6) Estándares (Normalización)

Se examinan los procedimientos para el establecimiento, revisión y

derogación de estándares y la forma en que se controlan y

sistematizan, así como el uso que se hace de los estándares para la

mejora de la tecnología de la empresa.

7) Control y Gestión

Se evalúa cómo se realizan las revisiones periódicas de los

procedimientos empleados para el mantenimiento y mejora de la

calidad.  También se analiza cómo están definidas la autoridad y

responsabilidades sobre estas materias, y se examina el uso de

gráficos de control y otras técnicas estadísticas.



8) Aseguramiento de Calidad

Se examina el sistema de dirección para la garantía de la calidad, y

se analizan en detalle todas las actividades esenciales para

garantizar la calidad y fiabilidad de los productos y servicios,

incluyendo fiabilidad como son el desarrollo de nuevos productos,

análisis de la calidad, diseño, producción, inspección, etc.. Se

analiza también el sistema de dirección de la garantía de calidad.

9) Eficacia (Resultados)

Se examinan los resultados producidos en la calidad de productos y

servicios, gracias a la implantación del control de calidad, así como

si se están produciendo y vendiendo bienes o servicios de suficiente

calidad. Se examina también si ha existido mejora en los productos

y servicios suministrados desde el punto de vista de la calidad y del

coste y cantidad, y también si la empresa en su conjunto ha

mejorado no sólo en calidad y beneficios, sino en el modo científico

de pensar de directivos y de sus empleados, la motivación y otros

beneficios intangibles.

10) Planes para el futuro

Se examina si los puntos fuertes y débiles en la situación actual son

adecuadamente reconocidos, y en qué modo se realiza la

planificación para la mejora de la calidad.

Estos criterios para el Premio Deming se basan fundamentalmente

en las áreas de política y su desarrollo, en las modalidades de



articulación de la autoridad y responsabilidad, la estandarización y la

planificación para el futuro.

Cada empresa que desee ser tenida en cuenta para el Premio

Deming debe proporcionar una documentación escrita que debe contener

una información general de cómo se realiza el control de calidad, hay

también informes separados de 50 a 100 páginas para cada gran división,

sección, departamento, etc., donde debe constar de forma concisa y

concreta el estado efectivo de la gestión de calidad. Esta descripción

debe considerar los diez puntos Deming, así como las prioridades de la

empresa, sus puntos débiles y planes futuros.

Si se aprueban los informes, una comisión dividida en grupos

según las áreas empresariales que vayan a examinar en profundidad,

visita la empresa y realiza el diagnóstico.

Cada examen "de campo" consta de dos partes:

§ La presentación de los proyectos de mejora y la

demostración de la unidad.

§ Un examen y una sesión general.

Por ultimo, hay una reunión con la alta dirección. Durante la

primera parte el candidato tiene la oportunidad de presentar de la mejor

manera posible su propia aplicación de la gestión de calidad y los

resultados.



Durante la segunda parte de la reunión, por el contrario, los

examinadores pueden hacer cualquier tipo de pregunta y los candidatos

deben responder inmediatamente con los datos a su disposición. Las

preguntas se estudian para evaluar profundidad, consistencia, adecuación

y uniformidad de la gestión y control de la calidad en la empresa según

los diez puntos del Premio Deming.

4.2.2. El Premio Malcolm Baldridge

El Malcolm Baldrige National Quality Award fue instituido por el

Congreso de los Estados Unidos en 1988 con el propósito de que los

gestores de las empresas presten mayor atención a la calidad de los

productos y servicios que dichas empresas venden o suministran.

El Premio promueve en opinión de Ivancevich, Lorenzi y Skinner

(1996: 37-46), lo siguiente:

§ El reconocimiento de la calidad como un elemento cada vez

mas importante para la competitividad

§ El entendimiento de los requisitos para alcanzar la excelencia

en calidad

§ La participación de todos en la información sobre estrategias

de calidad de éxito y sobre los beneficios derivados de la

puesta en practica de estas estrategias

La responsabilidad del premio, recae en el Departamento de

Comercio, teniendo encomendada su gestión, el National Institute or



Standars and Technology (NIST), con la participación de la American

Society for Quality  (ASQ)

El premio presenta tres categorías:

§ Empresas de Fabricación

§ Empresas de Servicios

§ Pequeñas Empresas

Pudiendo otorgarse hasta dos premios anuales por categoría, y

esperándose de las empresas premiadas que compartan su información

sobre sus estrategias para la calidad con otras empresas y organizaciones

de EE. UU.

Las compañías participantes en el proceso de adjudicación del

premio presentan solicitudes que llevan adjunto un examen para el

premio debidamente cumplimentado.

El examen para el premio se basa en criterios de excelencia en la

calidad, al dar respuesta a estos criterios, se espera que cada solicitante

presente información y datos relativos a los procesos de calidad en su

compañía y sobre las mejoras introducidas en la calidad. El examen para

el premio ha sido diseñado no solamente como base confiable para

otorgar los premios, sino también para poder realizar un diagnóstico de

la gestión global de calidad de cada compañía que aplica los criterios.

Los miembros del consejo examinador del Premio Nacional

Malcolm Baldridge a la Calidad revisan y evalúan todas las solicitudes.



Para la designación de los miembros del consejo que han revisar las

solicitudes, se procura que la pericia en el negocio y en la calidad se

correspondan con el tipo de negocio del solicitante.

Los criterios para el premio se fundamentan en valores y

conceptos básicos descritos sobre la base de lo siguiente:

1) Calidad Orientada al Cliente

El cliente es quien juzga la calidad. Todos los atributos de los

productos y servicios que aporten valor al cliente y contribuyan a

su satisfacción y preferencia han de ser incorporados de manera

adecuada en los sistemas de calidad. La confianza en los

productos y servicios lleva a la lealtad y a la preferencia.

La calidad orientada al cliente es un concepto estratégico. Esta

dirigida a ganar cuota de mercado y a retener al cliente.

2) Liderazgo

Los directores principales de una sociedad han de crear valores

de calidad y expectativas que sean claros y visibles. Los líderes

han de participar de manera sustantiva en la creación de

estrategias, de sistemas y de métodos para el logro de la

excelencia. Mediante su permanente participación personal en

actividades visibles y reconocimiento de los empleados por su

contribución a la calidad, los altos directivos asumen el rol de

modelos para el reforzamiento de los valores.



3) Mejora Continua

El logro de los niveles más elevados de calidad y de

competitividad requiere un enfoque bien definido y ejecutado

para una mejora continua, que puede ser de cuatro distintos tipos:

§ Acrecentar el valor del cliente mediante productos y

servicios nuevos y mejores.

§ Disminuir errores, defectos y desperdicios.

§ Mejorar el interés y el ciclo temporal del desempeño.

§ Mejorar la productividad y el uso eficaz de los recursos.

4) Participación Plena

El cumplimiento de los objetivos de calidad y de desempeño de

la sociedad demanda una fuerza laboral plenamente

comprometida, bien adestrada y participativa. Los sistemas de

recompensa y de reconocimiento han de reforzar la participación

plena en los objetivos de la empresa en todo lo referente a la

calidad.

5) Respuesta Rápida

El éxito en los mercados competitivos está demandando ciclos de

productos y servicio cada vez mas cortos y respuestas a los

clientes cada vez mas rápidas De hecho, una respuesta rápida a

menudo es en si misma un atributo principal de la calidad.

Importantes mejoras en el tiempo de respuesta pueden demandar

la simplificación y la abreviación de procesos y rutas de trabajo.



6) Calidad y Protección del Diseño

La calidad excelente del diseño puede redundar en importantes

disminuciones de los desechos "río abajo", de problemas y de

costes con ellos asociados.

7) Perspectiva de Largo Alcance

El logro de calidad y del liderazgo en el mercado requiere

orientación de cara al futuro y compromisos a largo plazo con

clientes, empleados, accionistas y proveedores. Las estrategias,

planes y asignaciones de recursos han de reflejar estos

compromisos y aplicarse a la captación, desarrollo del personal,

evolución de tecnología y a otros factores que influyen en la

calidad.

8) Gestión Mediante Hechos

El cumplimiento de las metas de calidad y desempeño de la

sociedad exige que el proceso de gestión se base en información,

datos y análisis que sean confiables. El análisis se refiere al

proceso de extraer un significado más amplio de los datos para

prestar apoyo a la evaluación y la toma de decisiones a diversos

niveles dentro de la empresa.

Una consideración importante en relación con la utilización de

los datos y del análisis para mejorar el rendimiento competitivo

implica la creación y el uso de indicadores de rendimiento. Los

indicadores de rendimiento son características medibles de

productos, servicios, procesos y operaciones que la empresa

utiliza para evaluar el rendimiento y para seguir la pista de los

avances realizados.



9) Desarrollo de Asociaciones

Las compañías deberían procurar la creación de asociaciones

internas y externas al servicio de intereses mutuos y de una

comunidad más amplia. Entre estas asociaciones podrían

incluirse aquellas que promueven la cooperación en el trabajo

(por ejemplo, convenios con sindicatos, cooperación con

proveedores y clientes y vínculos con organizaciones

educacionales).

10) Responsabilidad Pública

Los requerimientos del cliente de una empresa y los objetivos del

sistema de calidad deberían aplicarse a las áreas de ciudadanía y

de responsabilidad social. Estas áreas incluyen la ética comercial,

salud pública y seguridad, medio ambiente y participación en la

información relativa a la calidad en las comunidades comerciales

y geográficas de la empresa. Cualquier consideración debe tener

en cuenta el ciclo de vida de productos y servicios e incluir

factores tales como la generación de desechos.

Para la concesión del premio se examinan una serie de conceptos,

agrupados en torno a los siguientes siete criterios:

1.- Liderazgo

2.- Información y Análisis

3.- Planificación Estratégica de la Calidad

4.- Desarrollo y Gestión de Recursos Humanos

5.- Gestión de la Calidad del Proceso



6.- Calidad y Resultados Operativos

7.- Orientación hacia el Cliente y su Satisfacción

Estos valores y conceptos básicos se materializan en siete

categorías de criterios que se muestran en la figura 4.1:

LIDERAZGO
DE LA ALTA
DIRECCIÓN
1.0

GESTIÓN DE LA
CALIDAD DE
LOS PROCESOS
5.0

DESARROLLO
Y DIRECCIÓN
DE RECURSOS
HUMANOS
4.0

INFORMACIÓN
Y ANÁLISIS
2.0

PLANIFICACIÓN
ESTRATEGICA
DE LA CALIDAD
3.0

ENFOQUE AL
CLIENTE Y SU
SATISFACCIÓN
7.0

RESULTADOS
DE CALIDAD Y
OPERACIONALES
6.0

CONDUCTOR

SISTEMA

MEDIDAS DEL PROGRESO

- SATISFACCÍON DE LOS CLIENTES
- SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES
 FRENTE A LA COMPETENCIA
- FIDELIDAD DE LOS CLIENTES
- PENETRACIÓN EN LOS
 MERCADOS

- CALIDAD DE PRODUCTOS Y
 SERVICIOS
- MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD
- ELIMINACIÓN DE RESÍDUOS
- CALIDAD DE PROVEEDORES

OBJETIVO

FIGURA 4.1

ESTRUCTURA DE LOS CRITERIOS PARA EL PREMIO BALDRIGE

Fuente: Ivancevich, Lorenzi y Skinner (1996: 43)

Estas categorías se subdividen a su vez en 28 puntos de examen y

áreas de interés que son descritos abajo, los números indican la

puntuación máxima que se puede obtener en cada categoría o punto de

examen.



Liderazgo 100 Definición de la calidad 15
Senior Executive Leadership 30 Documentación 10
Quality Values
Gestión para la Calidad

20
30

Definición, aseguramiento y mejora
calidad de servicios de soporte y
proceso 25

Responsabilidades 20 Definición, aseguramiento y mejora
calidad de proveedores 20

Informaciones 60
Resultados de calidad 150

Gestión de datos para la calidad
Análisis datos para la calidad

30
30 Calidad de productos y servicios 50

Comparación de resultados 35
Planificación Estratégica de
Calidad

Proceso de planificación estratégica
para la calidad

90

30

Mejora de la Calidad de los
procesos empresariales y de los
servicios operativos y de soporte
Mejora de la calidad de Proveedores

35

30
Indicadores de calidad de liderazgo
en la planificación 30 Satisfacción del Cliente 300
Prioridad de calidad 30

Conocimiento de deseos y
expectativas del cliente 50

Recursos Humanos 150 Relaciones con el cliente 30
Estándares del servicio 20

Gestión de los recursos humanos 30 Compromisos con el cliente 20
Involucración de los trabajadores 40 Resolución de reclamaciones 30
Formación e entrenamiento para
Calidad
Medida de la prestación

40
20

Determinación de la satisfacción de
los clientes 50

Moral del personal 20 Resultados de la satisfacción de los
clientes 50

Aseguramiento de calidad de
productos y servicios 150

Comparación de la satisfacción de
los clientes 50

Introducción del aseguramiento de
calidad 30
Mejora continuada de los procesos,
productos y servicios 25 Total de Puntos 1000

TABLA 4.1

PUNTUACIONES DE REFERENCIA (MÁXIMO) DEL PREMIO MALCOLM

BALDRIDGE

Fuente: Elaboración propia



Cada punto de examen, dependiendo de su contenido, puede tener

una, dos o tres dimensiones:

§ Planteamiento (métodos empleados para lograr los objetivos).

§ Despliegue (ámbito de aplicación del planteamiento en todas

las áreas / actividades relevantes).

§ Resultados (efectos y consecuencias del logro de los objetivos

señalados e implícitos en el área examinada).

4.2.3. El Premio Europeo de Calidad

El Premio Europeo de Calidad (European Quality Award) se

presentó en 1991 en Paris, y en Octubre de 1992, se concedieron los

premios en su primera edición, celebrándose el acto en Madrid bajo la

Presidencia del Rey Juan Carlos. El premio está patrocinado

conjuntamente por la Comisión Europea (EC), la Fundación Europea

para la Gestión de la Calidad (EFQM) y la Organización Europea para la

calidad (EQO).

El Premio Europeo de Calidad se concede mediante evaluación de

las empresas candidatas, a través del Modelo Europeo (Modelo EFQM

para la Excelencia Empresarial).

El Premio Europeo tiene tres categorías de elegibilidad:

§ Grandes Empresas;

§ Sector Público;



§ Pequeñas y Medianas Empresas (PYMES).

Es distribuido un Premio para cada categoría de elegibilidad,

existiendo para otras empresas que alcancen el estándar previsto

Galardones de Calidad.

El Modelo Europeo constituye el fundamento del Premio Europeo

a la Calidad y se basa en la premisa siguiente (EFQM; 1996):

La satisfacción de clientes y empleados y el impacto en la sociedad
se consiguen mediante un liderazgo que impulse la política y
estrategia. La gestión del personal, los recursos y los procesos hacia
la consecución de la excelencia en los resultados empresariales.

El Modelo Europeo analiza cómo la empresa combina factores y

estrategias a través de sus procesos con objeto de producir ciertos

resultados, es decir que el modelo denomina Agentes que proporcionan

Resultados.

Gráficamente el modelo europeo queda representado en la figura

siguiente:

LIDERAZGO

100 P

GESTIÓN DEL
PERSONAL

90 P

POLÍTICA Y
ESTRATEGIA

80 P

RECURSOS
90 P

PROCESOS

140 P

SATISFACCIÓN
DEL PERSONAL

90 P

SATISFACCIÓN
DEL CLIENTE

200 P

IMPACTO
SOCIAL

60 P

REULTADOS
DEL NEGOCIO

150 P

AGENTES  500 P RESULTADOS  500 P

FIGURA 4.2
PUNTUACIONES DE LOS CRITERIOS DEL MODELO EUROPEO

Fuente: EFQM (1996: 9)



Los aspectos relativos a Resultados, se refieren a que ha

conseguido y está consiguiendo la empresa.

Los aspectos relativos a Agentes se refieren a cómo se están

obteniendo estos resultados.

El modelo se estructura en nueve criterios para su autoevaluación

(cinco criterios Agentes y cuatro criterios Resultados ), que son

analizados en el Capitulo 3 al que nos remitimos, y de los que solo

damos una breve descripción de su enunciado a continuación..

Criterios Agentes:

1) Liderazgo:  Comportamiento  de  todos  los  directivos  al

conducir la organización hacia la calidad total. Tiene en cuenta

como el equipo ejecutivo y todos los demás directivos conciben y

operan con la calidad total.

2) Política y estrategia: Valores de la organización, visión y

orientación estratégica y forma de que los logre la empresa.

Tiene en cuenta como la empresa incorpora el concepto de

calidad total en la formulación, comunicación, implantación,

revisión y mejora de su política y estrategia.

3) Gestión del Personal: Dirección de los recursos humanos de

la empresa. Toma en consideración como la organización libera

todo el potencial de su personal empleado con el objetivo de

mejorar sus negocios de modo continuo.



4) Recursos: Dirección, utilización y conservación de los

recursos. Toma en consideración como la empresa mejora

continuamente su actividad por la optimización de sus recursos.

5) Procesos: Gestión de todas las actividades de la empresa que

generan valor añadido. Toma en consideración como se

identifican, revisan y corrigen si fuera necesario, los procesos

clave y de apoyo, con el fin de garantizar la mejora permanente

de los negocios de la empresa.

Criterios Resultados:

1) Satisfacción del Cliente: Que percepción tienen de la

empresa y de sus productos y/o servicios los clientes externos.

Un planteamiento de calidad total satisfará las necesidades y

expectativas de los clientes.

2) Satisfacción del Personal: Cuáles son los sentimientos del

personal con respecto a su empresa. Un planteamiento de calidad

total satisfará las necesidades y expectativas de su personal.

3) Impacto Social: Cual es la percepción que la sociedad en

general tiene con respecto a la empresa. En esto se incluyen

opiniones acerca de los planteamientos de la empresa con

relación a la calidad de vida, el medio ambiente y la protección

de todos los recursos naturales.



4) Resultados Económicos: Que es lo que a empresa está

obteniendo en relación con el rendimiento económico previsto.

4.2.4. Análisis Comparativo de los Premios de Calidad

Después de la revisión de cada uno de los principales premios

mundiales de calidad empresarial, estamos en condiciones de proceder a

un análisis comparativo, verificando sus puntos comunes y sus

particularidades.

En primer lugar vamos a resumir - a partir de las características

citadas de cada premio - lo que lo que hay de común en las exigencias

hechas a las empresas candidatas:

§ Calidad total es un concepto base.

§ El énfasis es crear una organización mas eficiente, mejor para

los deseos de su cliente y de la comunidad en general.

§ Enfasis en la medida de los resultados obtenidos y su

aplicación para mejorar la eficiencia organizacional.

§ Los métodos de planificación a corto y largo plazo.

§ Las responsabilidades de la dirección (liderazgo).

§ Programas y resultados de la formación interna (desarrollo del

personal).

§ Métodos de recogida, difusión y análisis de las informaciones.

§ Técnicas de mejora de la calidad y auditorías de calidad.



§ Técnicas para el análisis de la calidad y utilización de los

resultados obtenidos.

§ Gestión de la calidad de procesos.

Resaltamos también como característica común, que los tres

premios proporcionan una realimentación informativa correspondiente a

las áreas de posible mejora y al propio comportamiento durante el

proceso de selección.

De la misma forma, podemos hacer una comparación de las

analogías y diferencias existentes, desde la convocatoria, a la cantidad de

premios distribuidos, inclusos las diferencias de evaluación de los

criterios establecidos, la cual se realiza en las tablas 4.2 y 4.3 que se

ofrecen a continuación:

Característica Premio Deming Premio Baldridge Premio Europeo
Documentación Cada gran departamento

o sección debe hacer su
propia documentación,
siendo que hay también
una documentación
general de toda la
empresa.

La documentación
escrita exigida es mucho
menor que el Deming y
al mismo tiempo
proporciona a la
empresa un número de
instrucciones muy
superior.

La documentación es un
informe hacia 75
paginas con una
representación justa de
la empresa o unidad de
negocio.

Numero de
premiados

Son premiados todos los
que alcancen el estándar
previsto en cada
categoría.

Son premiados en el
máximo dos empresas
por categoría al año.

Son premiadas las
empresas que alcancen
el estándar previsto con
galardones de calidad y,
solamente una empresa
por categoría recibe el
premio da calidad.

TABLA 4.2 (A)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACIÓN CARACTERISTICAS GENERALES

Fuente: Elaboración propia



Característica Premio Deming Premio Baldridge Premio Europeo
Uso de la
estadística

Es punto esencial. Es
evaluado el uso de los
métodos estadísticos
propios del control de
calidad.

Hace pocas referencias a
las técnicas estadísticas
específicas.

Hace pocas referencias a
las técnicas estadísticas
específicas.

Objetivo del
premio

El alcance de estándares
de calidad cada vez
mayores en las empresas
japonesas.

Desenvolvimiento de
procesos, productos y
servicios
proporcionados.

Desenvolvimiento de las
organizaciones.

Evaluadores/
Evaluación

Un grupo de profesores
universitarios examinan
en profundidad la
documentación de las
empresas candidatas y
las  propias empresas a
través de visitas y
entrevistas  en cada
sector y a la alta
dirección.

Son los miembros del
“Consejo Examinador
del Premio Nacional
Malcon Baldridge a la
Calidad” que revisan y
evalúan todas las
solicitudes.
Las empresas que
obtienen una alta
puntuación, según la
descripción
proporcionada al
consejo, reciben después
una visita de
examinadores para
comprobar las
informaciones descritas.

Son seleccionados
candidatos a
evaluadores de toda a
Europa que asistirán a
un curso de tres días en
los que se abordarán
todos los aspectos del
proceso del premio. Para
evaluar una solicitud se
forma un equipo que
elabora un resultado. Un
jurado recibe los
informes de los equipos
y decide qué candidatos
al premio se visitarán.
Mediante las visitas se
valida la información y
se aclaran temas.

Categorías de los
premios

Son cinco:
Ø Grandes empresas
Ø Divisiones de

grandes empresas
Ø Pequeñas y medias

empresas
Ø Empresas no

japonesas
Ø Personas por su

contribución al
desarrollo de la
calidad.

Son tres:
Ø Empresas

manufactureras
Ø Empresas de

servicios
Ø Pequeñas empresas.

Son tres:
Ø Grandes empresas
Ø Sector público
Ø PYMES (Pequeñas y

Medianas
Empresas).

Nivel de detalle
del premio

Extraordinariamente
conciso, permitiendo
mucha más libertad a la
empresa que prepara la
candidatura.

Es más amplio que los
otros y la candidatura
deberá ceñirse mucho
más a los múltiples
detalles solicitados.

Muy conciso, no tanto
como el japonés.
Muestra como los
elementos de evaluación
deben estar ligados.

TABLA 4.2 (B)
PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACIÓN CARACTERÍSTICAS GENERALES

Fuente: Elaboración propia



Premios de calidad. Comparación entre criterios

Criterio Premio Deming Premio Baldridge Premio Europeo
Visión General Tiene una visión de

calidad total más
limitada que los
modelos europeos y
americanos, pero tiene
muchos puntos en
común con los  otros
dos, especialmente los
apartados relativos a
política y planificación,
participación, formación
y garantía de calidad.

Los criterios son muy
semejantes con los del
premio Europeo, lo cual
es lógico ya que ambos
son de reciente creación
y se hacen eco a la
nueva visión de la
calidad total con un
enfoque hacia el cliente.
En el Baldridge, cada
área tiene titulo,
descripción y dos
párrafos amplísimos con
puntos a describir y
notas aclaratorias.

Los criterios son muy
semejantes con los del
premio Baldridge, pero
no son tratados tan
específicamente como
en el Baldridge. El
Europeo solo incluye
los títulos de las áreas
con una frase <<
asegúrese que su
candidatura cubre estos
puntos
independientemente>>,
debiendo ir a un
documento
complementario, el guía
para la autoevaluación.

Liderazgo Su tratamiento en este
punto es más bien de
tipo organizativo,
siendo menos completo.

El liderazgo de la
dirección como motor
para la implantación de
un autentico sistema de
calidad incluye un
compromiso en la
dirección, el liderazgo,
la visibilidad y la
orientación para crear
valores de calidad.

Muy semejante a el
premio Baldridge, pero
incluye también una
categoría especial a la
proyección exterior que
hace la dirección de su
política de calidad,
(impacto en la
sociedad).

TABLA 4.3 (A)

PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACIÓN ENTRE CRITERIOS

Fuente: Elaboración propia



Criterio Premio Deming Premio Baldridge Premio Europeo
Tratamiento y
Análisis de la
Información

El tratamiento de la
información y análisis
es muy completo,
dedicando dos
categorías completas,
siendo más exigente en
el uso de técnicas
estadísticas de análisis
de la información, pero
incluyendo un punto de
gran importancia como
son las comparaciones
con la competencia y
líderes de mercado.

Este criterio es
considerado de un modo
global, incluyendo todas
las bases de datos e
información que la
empresa utiliza para
planificar, gestionar y
evaluar la calidad, y
como se asegura de su
exactitud,
disponibilidad a tiempo
y accesibilidad; también
las estrategias que la
empresa tiene para
comparar los datos con
la competencia y con
los líderes de mercado.

Trata de este tema con
menor profundidad
dentro del capitulo
dedicado a recursos.

La Planificación
Estratégica

La planificación
estratégica de la calidad
tiene una categoría
completa y destaca el
análisis de los planes a
corto y largo plazo.

Destaca el
pormenorizado análisis
de los planes a corto y
largo plazo de la
empresa.

Destaca la profundidad
con que se analiza el
proceso de
planificación.

Recursos
Humanos

Los recursos humanos
en el Deming son
tratados con especial
atención a la formación
y entrenamiento  en
calidad, especialmente
en técnicas estadísticas,
y la participación da los
empleados en grupos de
calidad.

Es muy profundo en
este tema, incluyendo
una estrategia de
recursos humanos,
objetivos de calidad,
sistema de participación
de los empleados,
formación de los
empleados, formación y
entrenamiento en
calidad, así el
reconocimiento del
empleado.

Es muy semejante a el
Premio Baldridge, pero
es más completo, ya que
dedica una categoría
independiente para
tratar de la satisfacción
y moral de los
empleados.

TABLA 4.3 (B)

PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACIÓN ENTRE CRITERIOS

Fuente: Elaboración propia



Criterio Premio Deming Premio Baldridge Premio Europeo
Resultados
operacionales y
de calidad.

Es muy semejante a el
Premio Baldridge,
destacando el
tratamiento que se da a
los beneficios
intangibles.

Examina los resultados,
los niveles de calidad y
la mejora de calidad,
incluye una
comparación con los
niveles de calidad de la
competencia.

Presta especial atención
a los resultados
financieros y a la
satisfacción de las
expectativas de todos
aquellos que están
interesados en el estado
financiero de la
empresa. Este enfoque
es el más cercano al
concepto de calidad
total, ya que liga la
consecución de los
objetivos de calidad y a
la implantación de una
estrategia de calidad
total.

Satisfacción de
los Clientes

No dedica un apartado
específico para tratar la
satisfacción del cliente,
su enfoque es distinto y
supone que la
satisfacción del cliente
se obtiene haciendo
énfasis en conocer lo
que el cliente quiere, a
través de un contrato, y
poniendo en marcha un
sistema de calidad para
garantizar su estricto
cumplimiento.

Es uno de sus puntos
fuertes, la diferencia es
la meticulosidad con
que el Premio Baldridge
trata todos los aspectos
que redundan en la
satisfacción del cliente.

Es uno de sus puntos
fuertes, pero no es tan
lleno de detalles como
el Baldridge.

TABLA 4.3 (C)

PREMIOS DE CALIDAD. COMPARACIÓN ENTRE CRITERIOS

Fuente: Elaboración propia



4.2.5. Los Premios Príncipe Felipe a la Excelencia Empresarial

En España no existía ningún premio de ámbito nacional a la

calidad, si bien desde finales de los años ochenta había signos

inequívocos que hacían ver la necesidad de su creación. Algunos

movimientos se suscitaron en ese sentido, y algunas comunidades

autónomas se anticiparon creando sus propios premios a la calidad. Sin

embargo, no fue hasta 1992 que el Ministerio de Industria y Energía creó

el Premio Nacional a la Calidad Industrial.

En 1993 se convocó el Premio Príncipe Felipe a la Excelencia

Empresarial, con el objeto de galardonar las siguientes actuaciones:

§ Premio Príncipe Felipe a la Calidad Industrial

§ Premio Príncipe Felipe al Diseño Industrial

§ Premio Príncipe Felipe al Esfuerzo Tecnológico

§ Premio Príncipe Felipe al Ahorro y la Eficiencia Energética

§ Premio Príncipe Felipe a la Gestión Medioambiental

§ Premio Príncipe Felipe a la Internacionalización

§ Premio Príncipe Felipe a la Empresa Turística

§ Premio Príncipe Felipe a la Competitividad Empresarial

El premio citado en ultimo lugar, considerado de rango superior y

que recaerá en empresas nominadas por alguno de los Comités de

Evaluación de los restantes premios, siempre que se hayan presentado al

menos a dos.



Los premios Príncipe Felipe, se enmarcan como una acción de
promoción encaminada a mejorar los factores de competitividad de las
empresas españolas que puedan permitirles un mejor posicionamiento
frente a los mercados de la Unión Europea y terceros mercados,
caracterizados por su elevado nivel de globalización.
Los premios pretenden difundir entre las empresas españolas, con
especial atención a las PYMES, la importancia de conseguir instaurar
factores de competitividad y al mismo tiempo incentivar a las
empresas que ya han conseguido un alto nivel en los mismos y animar
así a muchas otras a seguir su ejemplo5.

Las diversas actuaciones objeto de galardón de los Premios Príncipe

Felipe, presentan las características que detallamos en los epígrafes

siguientes. (MINER, 1996):

4.2.5.1. Premio Príncipe Felipe a la Calidad Industrial

Destinado a empresas que actúan en España y que hayan

conseguido un alto nivel de excelencia en la calidad y por ello

ventajas competitivas en los mercados.

Las empresas deben responder a puntos específicos de las

normas UNE-EN-ISO 9004-1 (AENOR, 1995b) y UNE-EN 29004-

2 (AENOR, 1993). Independiente de las respuestas anteriores, debe

presentar una memoria descriptiva sobre los siguientes aspectos:

Liderazgo, Política y Estrategia, Gestión del Personal, Recursos,

Procesos, Satisfacción del Cliente, Satisfacción del Personal,

                                                                
5 Orden Ministerial de 15 de Junio de 1994 del Ministerio de la Presidencia. Exposición de motivos.



Impacto Social y Resultados Económicos. Aspectos estos, que son

los mismos del premio Europeo a la Calidad.

4.2.5.2. Premio Príncipe Felipe Al Diseño Industrial

Podrán acceder aquellas empresas cuya trayectoria haya sido

relevante en el campo del diseño, cuyos ámbitos considerados son:

Diseño de Productos y/o Servicios, Envases y Embalajes, Gráfico y

de Marcas, Imagen Corporativa y Comunicación, y Diseño del

Entorno.

Para evaluación de las candidaturas, se valorará:

§ Grado de innovación a través del diseño y desarrollo de

productos y/o servicios;

§ Trayectoria de la empresa en el campo del diseño y su

gestión;

§ Capacidad de gestión del diseño en la empresa, valorándose

factores como organización y perfil del diseñador, la

planificación de proyectos de diseño, la comunicación y la

imagen corporativa...

§ Beneficios medioambientales obtenidos por un adecuado

diseño.



4.2.5.3. Premio Príncipe Felipe al Esfuerzo Tecnológico

Destinado a las empresas que hayan completado un proyecto

de tecnología aplicada relevante en relación al nivel tecnológico

alcanzado y su aplicabilidad.

Las empresas deberán  presentar en la documentación:

§ Una descripción técnica de los avances tecnológicos que

sustentan su candidatura;

§ Descripción de los recursos dedicados a investigación y

desarrollo en los últimos cinco años:

§ Acreditación de la participación de la empresa en programas

internacionales;

§ Acreditación de patentes obtenidas o en proceso de

obtención, y acuerdos con otras entidades para la

realización o difusión de los resultados;

§ Si los resultados se hallan ya en fase comercial, cuenta que

revele la mejora en la competitividad de la empresa.

4.2.5.4. Premio Príncipe Felipe al Ahorro y la Eficiencia

Energética

Destinado a las empresas que hayan contribuido a un uso mas

racional de la energía comprendiendo un menor consumo específico

de energía y/o con el recurso de fuentes de energía renovables.



La memoria técnica debe contener dos apartados, descripción y

resultados obtenidos.

La descripción debe contener una identificación de las actuaciones

de la empresa, resaltando las interrelaciones y sinergias, en los

siguientes aspectos: Desarrollo de nuevas tecnologías, adopción de

nuevos procesos, adopción de tecnologías innovadoras...

Los resultados conseguidos, que se consideren como méritos,

entre otros:

§ En términos cuantitativos ( ahorro energético, sustitución de

derivados del petróleo, uso de energías renovables,

autoproducción y mejora de la eficiencia energética).

§ El carácter innovador de las tecnologías.

Valorar la incidencia en los parámetros económicos de la

entidad. Debe constar las inversiones asociadas, la rentabilidad y el

periodo de recuperación:

§ Somera descripción de los impactos ambientales;

§ Reflejar la incidencia sobre la imagen de la empresa.



4.2.5.5. Premio Príncipe Felipe a la  Gestión  Medioambiental

Destinado a las empresas que hayan realizado actuaciones de

relevancia en el campo del medio ambiente industrial, tales como la

asunción y puesta en práctica de una política medio ambiental de

empresa, el desarrollo de tecnologías y/o productos limpios, la

adquisición de compromisos medioambientales de carácter

voluntario y la incorporación de planes de formación, divulgación y

gestión medioambiental ( ecogestión ).

La empresa debe presentar informes en los siguientes

aspectos:

§ Definición de la política medioambiental así cómo la

implicación en la misma de la dirección.

§ Actuaciones de corrección del impacto medioambiental.

§ Descripción de las inversiones desarrolladas en el campo de

la innovación y desarrollo tecnológico medioambiental.

§ Definición de los productos limpios que se han

comercializado o que se ha previsto comercializar.

§ Compromisos medioambientales de carácter voluntario

adquiridos por la empresa.

§ Planes de formación y divulgación de actuaciones en el

campo del medioambiente industrial.

§ Presentación del plan de gestión medioambiental de la

empresa.



4.2.5.6. Premio Príncipe Felipe a la Internacionalización

Destinado a empresas que hayan realizado importantes esfuerzos de

inversión en el exterior, incrementando su presencia física fuera del

territorio nacional y por tanto hayan contribuido para mejorar la

competitividad de la oferta española en el exterior.

Las empresas candidatas deben acreditar algunos de los siguientes

requisitos:

§ Haber realizado planes de implantación de redes

comerciales que desarrollen la promoción activa de sus

marcas.

§ Realización de inversiones en empresas extranjeras.

§ Creación de sociedades o sucursales o participación en

empresas extranjeras para el desarrollo de procesos

productivos.

§ Suministrar informaciones financieras específicas sobre las

inversiones en el extranjero en los últimos tres años.



4.2.5.7. Premio Príncipe Felipe a la Empresa Turística

Destinado a empresas que hayan contribuido de modo significativo

a incrementar la competitividad de la industria turística española y a

consolidar su posición en el mercado turístico internacional.

Debe presentar memoria sobre:

§ Razones para la mejora de la competitividad del destino

turístico, descripción de la situación de partida o

desventajas competitivas existentes, así como los objetivos

que la realización del proyecto conlleva.

§ Contribución a la mejora de la calidad a la oferta turística

así como la documentación que acredite el uso de sistemas

de calidad en la actuación de la empresa

§ Carácter cooperativo del proyecto; a efectos de valorar la

cooperación interempresarial y la colaboración entre los

sectores público y privado.

§ Contribución a la internacionalización, para conocer el nivel

de colaboración con empresas de otros países, así como su

instalación en el extranjero.

§ Preservación y mejora del patrimonio natural y cultural.

§ Consolidación o apertura de mercados; deberá cuantificase

en la medida de lo posible, la contribución a la ampliación

del turismo español.



4.2.5.8. Premio Príncipe Felipe a la Competitividad

Empresarial

Este galardón presenta un rango superior a los demás, en la medida

en que reconocerá una actuación de conjunto comprensiva de

diferentes elementos y requisitos exigidos para varias de dichas

modalidades.

Dentro de este premio hay dos categorías:

§ Un galardón exclusivamente para PYMES

§ Un galardón para grandes empresas

Accederán al mismo aquellas empresas que, habiendo

presentado candidaturas en, al menos, dos de las modalidades

anteriormente citadas, hayan sido nominadas en alguna de ellas.

El premio valorará, además, la realización de una política eficaz de

los recursos humanos.

Como resumen podemos señalar lo siguiente:

El Premio Príncipe Felipe está fundamentalmente enfocado para

las empresas industriales, pudiendo participar el sector turismo pero

dejando prácticamente sin posibilidades al resto del sector servicios.



4.3. LA POLÍTICA EUROPEA DE CALIDAD

4.3.1. Orígenes y Propósito

En 1994 la Comisión Europea puso en marcha  la Política de

Promoción de la Calidad Europea (European Quality Promotion

Policy, o EQPP), como un instrumento para mejorar la

competitividad de las compañías europeas.

Desde entonces, se han estado definiendo los principales ejes

de acción de la misma, a través de amplios debates con

representantes de empresas, administraciones publicas y

organismos de calidad, y asociaciones profesionales.

Anteriormente la mayoría de actividades de la Comisión en

esta materia se centraban en reforzar los medios para demostrar la

conformidad, como una forma de asegurar la libre circulación de

mercancías. Esta política era importante dentro del marco de

creación del mercado único, pero no proporcionaba el marco

necesario para apoyar la competitividad europea.

Uno de los principales objetivos de la Política de Promoción

de la Calidad Europea (EQPP), es demostrar a los estados

miembros y a las empresas la necesidad de que la calidad sea

considerada como un elemento de estrategia global de las

compañías, si las mismas quieren competir en mercados

internacionales o globales.



La Política de Promoción de la Calidad Europea, está

diseñada pensando en la creación de un entorno favorable para las

empresas cuyos objetivos sean el logro de la excelencia para sus

productos y organizaciones internas y en beneficio de la sociedad

en general.

De manera mas especifica:

Esta política pretende desarrollar una imagen y cultura

europeas reforzando o desarrollando instrumentos y

recursos (tanto técnicos como humanos) para crear una

concienciación de la calidad en cooperación con la

industria y otros estamentos con un enfoque horizontal.

(Silva, 1996: 9).

Como apuntábamos, esta política pretende centrar el debate

en la calidad como elemento de estrategia global de las empresas

con el objetivo de la competitividad universal, y ya no más como un

enfoque técnico centrado en la certificación de los sistemas de la

calidad.

La certificación de los sistemas de calidad constituye para las

empresas, especialmente para las PYMES, una forma importante de

demostrar su capacidad al cumplir los requisitos y, en consecuencia,

resulta importante dentro del ámbito del mercado único. Sin

embargo no debe ser considerado en sí mismo como un fin. En

paralelo el uso de las normas ISO 9000 por las empresas se puede



considerar como un primer paso hacia la gestión más global de la

calidad en la misma.

El documento de la Comisión Europea titulado “A European

Quality Promotion Policy for improving European

Competitiveness”, SEC(96)2000 de 30-Octubre 1996, es muy

critico a este respecto, señalando lo siguiente:

[Otra conclusión importante que la política comunitaria en esta área
debe aun atacar, está en relación a la excesiva importancia dada a la
certificación del sistema de calidad en el pasado reciente debido a,
al menos en parte, la concentración de política comunitaria sobre
aspectos de conformidad mas bien que sobre una perspectiva
económica general. Esta dirección ha conducido al desarrollo de un
cierto mercado artificial para certificarse; por ejemplo ha añadido
costes a empresas sin que se haya necesariamente contribuido a
mas valor añadido, considerando las condiciones seguidas en
algunas de las certificaciones. Esta situación es no solo debida a
una minoría de consultores o certificadores sin escrúpulos, sino
también a los innecesarios requisitos de usuarios, clientes, grandes
compañías, e incluso autoridades publicas, quienes tienen una
tendencia a interponer estos mecanismos para obtener garantías que
pueden ser mejor obtenidas por otros medios menos onerosos.]
(European Commission. DG III-Industry, 1996a).

4.3.2. Objetivos para una Política de Promoción de la Calidad

Europea

El primer objetivo del documento de trabajo es (en la línea de

total respeto al principio de subsidariedad) obtener el compromiso

político de las instituciones de la Comunidad de la importancia de



los temas de calidad en la competitividad global de las empresas de

la Comunidad

El segundo objetivo es dar un mismo sentido a un gran

número de iniciativas y actividades, publicas o privadas, y de este

modo crear sinergia entre ellas a través de la presentación de única

política estratégica.

Un tercer objetivo es aportar cohesión a las políticas publicas

a niveles local, regional, nacional, y comunitario a través de las

diferentes áreas de las administraciones públicas. Realmente,

muchas herramientas de calidad pueden satisfacer los

requerimientos de diferentes autoridades en su búsqueda para la

confianza en el mercado, que puede ser para obtener altos niveles

de seguridad de productos, o protección del medio ambiente, o de

los trabajadores en el lugar de trabajo, o de los consumidores en

general.

4.3.3. Acciones específicas de la Política Europea De Calidad

Los servicios de la Comisión están por el momento

concentrados en una serie de acciones especificas, algunas de las

cuales están ya funcionando

A) El premio Europeo de Calidad (European Quality Award)



El Premio Europeo de Calidad fue creado en 1992 por

representantes del sector industrial (EFQM y EOQ), con el apoyo

de la Comisión. Su fin es fomentar y reconocer los logros de

excelencia por las compañías en términos de gestión de la calidad

como la clave para la mejora continua  y consecuentemente como la

mejor estrategia para mejorar la competitividad.

El interés en el premio reside menos en la noción de la

contienda por el mismo, que en el mecanismo que impone.

En primer lugar ello implica que las compañías están

aplicando el criterio de excelencia en los negocios, que en el premio

Europeo está mas directamente implicado con los resultados de

negocio que en sus homólogos americano y japonés.

En segundo lugar, el  mayor interés en el mecanismo del

premio es que cuenta sobre todo con la autoevaluación. Las

compañías tienen que seguir su propio proceso de introspección

antes de confiarlo a la evaluación externa.. Esto es un método

organizado de auto ayuda. Tales mecanismos  pueden ser tan

efectivos como la certificación por tercera parte, si no mas, en

orden a establecer estrategias de calidad. A este respecto el sistema

de reconocimiento es complementario a la certificación y puede, en

un cierto grado, compensar o equilibrar los aspectos negativos de

los abusos del mercado de certificaciones.

En tercer lugar, constituye un poderoso instrumento de

benchmarking, especialmente si los variados premios nacionales y



regionales a lo largo de toda la Unión Europea, están basados en los

mismos criterios.

En este contexto, la Comisión está apoyando a la Plataforma

Europea de la Calidad (EQP, constituida por la EFQM y EOQ) en

su desarrollo de:

§ La adaptación necesaria del Premio Europeo de Calidad a

los servicios publicos (1996) y a las PYMES (SME´s).

§ La publicación de manuales especificos para servicios

publicos (gobiernos, organismos del sistema de salud, y del

sistema educativo ) y para PYMES (SME´s).

§ La coordinación y armonización de los procesos y criterio

de los variados premios nacionales y regionales.

§ El seguimiento de actividades de divulgación promocionales

y de información.

B) Benchmarking

Por encima del premio como tal, existe otra pretensión de

difundir las mejores practicas de gestión  a la industria en general, y

las pequeñas y medianas empresas en particular pueden beneficiarse



de la experiencia de otros, sin contravenir las reglas de competencia

de la Comunidad.

Hay numerosas iniciativas publicas y privadas de

benchmarking, diseñadas justamente para eso.

La Comisión promueve actividades de benchmarking en el

área de componentes electrónicos bajo los programas de Pequeñas y

Medianas Empresas, y proyectos específicos bajo el programa

ESPRIT.

Algunos Estados Miembro promueven programas

semejantes. Al mismo tiempo en el sector privado existen

numerosas iniciativas. Por ejemplo hay redes de benchmarking en

Suecia e Italia. En el Reino Unido hay varios servicios que han sido

iniciados por la industria. Estos incluyen la iniciativa PROBE de la

Confederación de la Industria Británica (Confederation of British

Industry), el programa de la Fundación de Asesorías Británicas de

Calidad (British Quality Foundation Assess), la asociación de

benchmarking Bywater (the Bywater and the Industry Asociation

Benchmarking), y la Escuela de Dirección Cranfield / Premio a las

Mejoras Practicas de Dirección Actuales (the Cranfield School of

Management / Management Today Best Practices Awards).  El

Departamento de Comercio e Industria ha establecido un Esquema

Nacional de Benchmarking (National Benchmarking Scheme), con

estos socios  entre otros, para permitir que se compartan datos

estadísticos, e identificar las mejores practicas a nivel nacional.



A nivel europeo, EFQM está examinando la posibilidad de

montar una entidad de intercambio de Benchmarking Europeo, al

mismo tiempo, también existe la Red de Benchmarking Global

(Global Benchmarking Network), una red mundial para

intercambio de las mejores practicas. Los miembros Europeos de

esta red han creado  El Premio Europeo a la Mejor Practica de

Benchmarking (The European Best Practice Benchmarking

Award).

En el tema del medio ambiente, algunas autoridades

nacionales de Estados Miembro y organizaciones privadas, han

puesto en marcha programas para facilitar la difusión de mejores

practicas en materia medioambiental (ej. Programa de Mejor

Practica en Tecnologia Medioambiental en U.K.).

C) Semana Europea  de la Calidad

Existen, tanto dentro de la Unión Europea como fuera,

variadas campañas de carácter publico, para diseminar información

y para intercambiar experiencias. Hay el Día Mundial de Calidad

(segundo martes de Noviembre), y sus versiones nacionales. En

algunos paises existe una semana de calidad o incluso un mes de

calidad.

La Comisión Europea, pidió a la EOQ junto con la EFQM,

examinar la factibilidad, y mas importante aun, el deseo y necesidad

del mercado de reunir estas iniciativas dentro de un modelo



coherente para darles una dimensión y objetivo europeos. Se pidió

también seguir un proyecto piloto para medir las reacciones en el

mercado.

Los resultados del esquema piloto durante la semana del 6 al

10 de Noviembre de 1995, sobrepasaron ampliamente las

expectativas. Hubo mas de 90 actos organizados en todos los

Estados Miembro bajo el lema “Calidad en Europa. La vía hacia la

excelencia”.

Los actos revistieron diferentes formas: conferencias

nacionales e internacionales, sesiones de trabajo, actividades en

centros de enseñanza, mesas redondas, exposiciones, programas de

radio y televisión, etc..

La retroalimentación del proyecto piloto fue muy claramente

favorable para la continuidad de la organización de tales actos,

dentro de un marco de trabajo europeo, sobre temas europeos.

Durante la semana del 10 al 16 de Noviembre de 1997, se ha

celebrado la III Semana Europea de la Calidad, bajo el lema:

“Calidad en Europa. Al servicio de la sociedad”.

D) Observatorio Europeo de la Calidad

El documento de trabajo de la Comisión Europea SEC (96)

2000 de 30/10/96, señala la no existencia en ese momento de



ningún  mecanismo organizado para obtener retroalimentación

desde el mercado sobre el progreso de la Calidad en Europa, ni un

sistema general para divulgar información de manera organizada y

horizontal. Se señala asimismo la existencia de numerosas

actividades tales como índices de satisfacción de clientes para

evaluar progresos en calidad, pero estas son pocas y no homogéneas

entre si (existen solamente en unos pocos Estados Miembro, ej.:

Suecia y Alemania; y están siendo introducidos en otros, e.j.:

Francia).

E) Sistema Europeo para la Calificación de Profesionales de la

Calidad

Uno de los principales métodos de dar coherencia al mundo

de la calidad en toda la Unión Europea, podría ser asegurar que los

programas de formación son armonizados en el campo de la

calidad, y responden al constante incremento de la demanda de

empresas de tener ingenieros y gestores formados y entrenados con

una visión europea.

No es intención de la Comisión preparar tales programas,

pero animará a las organizaciones competentes en este campo a

examinar caminos de desarrollo de un sistema de homologación

europeo en el campo de la calidad, abierto transparente, y creible.

En este contexto, el trabajo ya llevado a cabo por organismos tales

como la Organización Europea para la Calidad (EOQ), que ha

desarrollado un esquema armonizado, a nivel europeo, para la



calificación de profesionales de calidad (ingenieros de calidad,

gestores de calidad, y auditores de calidad), puede ser de valor

ejemplar, si es abierto y transformado en un amplio esquema

europeo.

4.3.4. El Camino Futuro

Las acciones relacionadas anteriormente deben ser

consideradas como condiciones prioritarias para dar visibilidad y

equilibrio a todo el impulso en calidad. Sin embargo, debe ser

reconocido que no son suficientes en si mismas. Es necesario

articular estas acciones con otras concernientes al reforzamiento de

la innovación, investigación y educación, y entrenamiento en temas

de calidad.

Cualquier política para el reforzamiento de la competitividad

de la economía europea debe ser continuamente acompañada por

una revisión de las actividades legislativas tanto de los Estados

Miembro como de las Instituciones Comunitarias. Es indispensable

que para encarar el cambio, haya una constante reevaluación de las

técnicas usadas y de las soluciones adoptadas, así como asegurar

tan bajo nivel de carga regulatoria como sea posible para el máximo

grado de eficacia.

Se reconoce que el cambio constante y la necesidad de

manejar tal cambio sobre la base de mejora continua, imponen una

obligación a la industria y a las autoridades publicas de seguir



continuamente trabajando en investigación en el campo de

metodologías de calidad en orden a mantener adelantada a Europa

de sus competidores.

Innovación y diseño son ambos importantes elementos de

competitividad de un producto y deben de aquí en adelante ser

introducidos  en la política de calidad. Existen iniciativas en estas

areas  (ej. el Premio Europeo de Diseño –European Design Prize-),

que necesitan ser dotados de apropiada política de visibilidad y

apoyo.

Esto también lleva a la necesidad de reforzar los vínculos

entre centros de investigación, universidades, y empresas en orden a

crear sinergias y canales efectivos de comunicación e información

entre sus actividades cuyos resultados son muy interdependientes.

Haciendo esto será posible solucionar la paradoja europea (la Unión

Europea origina alrededor de 1/3 de las publicaciones científicas en

el mundo)  que se contiene estando delante de sus competidores en

el campo de la investigación, y no siendo todavía capaces de

transferir los resultados de la investigación al mercado por la vía de

sus bienes y servicios.

Se reconoce que la educación universitaria en calidad no está

todavía suficientemente extendida en todos los Estados Miembro,

y/o hay un número relativamente pequeño de instituciones que

incluyen calidad en los cursos profesionales básicos o en los cursos

universitarios. Algunas instituciones han comenzado a

interrelacionarse en orden a beneficiarse mutuamente de sus



experiencias. Es con toda probabilidad un área sobre la que los

programas de la Comunidad habrán de concentrarse en el futuro.

La consolidación de un programa multi-anual que asegure

una estrategia unificada de calidad y una articulación de todos los

participantes tanto públicos como privados a niveles europeo,

nacional, y regional, maximizará los beneficios de estas acciones e

iniciativas.

4.3.5. Panorama Actual de Iniciativas de la Comisión Europea

Se están emprendiendo nuevas acciones, tanto en el marco de

las descritas anteriormente, como planteadas con un carácter nuevo,

que según las ultimas informaciones recogidas son las siguientes:

En la actualidad están en progreso dos iniciativas

empresariales como parte de la Política Europea para la Calidad,

ambas financiadas por la DGIII de la Comisión Europea (McMillan,

1997: 41)

“Benchmarking para el éxito” está siendo llevada a cabo por

Forbait, la Agencia Irlandesa para el Desarrollo. Este proyecto

pretende identificar “quien hace qué y en qué parte de Europa”. Se

realizan acciones en materia de benchmarking empresarial, para

unir a los actores implicados y comparar sus respectivos servicios y

metodologías, y elaborar de esta forma un plan de acción común

para construir una red de trabajo comprensible en toda Europa.



“Proyecto de Calidad para las PYMES”, pretende desarrollar

conocimiento de la calidad dentro de las PYMES, para facilitar un

acercamiento del creciente numero de las mejores practicas en

gestión y crear así un clima favorable para que las PYMES lleguen

a formar parte de una red europea de benchmarking con

dimensiones más amplias. La verdadera naturaleza del

benchmarking debería contribuir a promover una efectiva relación

entre las pequeñas y grandes empresas.

Otro importante aspecto es el referido a la medida en la

actuación de las compañías, lo que les permite establecer adecuadas

estrategias para la mejora y posibilita a las administraciones

publicas diseñar políticas apropiadas para fortalecer la

competitividad.

De acuerdo a un estudio encaminado a determinar la

posibilidad de la existencia de un Indice de Satisfacción del Cliente

Europeo (ECSI), elaborado por la Asociación Francesa para la

Calidad en colaboración con la EOQ y la Escuela de Economía de

Estocolmo y financiada por la Comisión Europea, la existencia de

tales posibilidades para comparaciones y actividades de

benchmarking, y podría adoptar la forma de un agregado de índices

nacionales de satisfacción de clientes basado en un modelo y

metodologías comunes. La EOQ ha comenzado a preparar un

proyecto piloto centrado en la relación conjunta entre cuatro y seis

estados miembros, cubriendo así dos o tres sectores industriales.



4.4. LA GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL FRENTE A EL

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Existen una serie de diferencias entre el Control de Calidad, los

Sistemas de Aseguramiento de la Calidad, y la Gestión de Calidad Total.

Particularmente en lo referente a los dos últimos, la confusión

entre los mismos suele ser frecuente, y el hecho de que las normas de

aseguramiento de la calidad estén incidiendo con carácter multifuncional

en las empresas y organizaciones, está ayudando a la misma.

Se procede a analizar a continuación las diferencias existentes

entre un Sistema de Aseguramiento de la Calidad, tomando como

referencia el especificado en la norma UNE-EN-ISO-9001 (AENOR,

1994 b), y un Sistema de Gestión de Calidad Total, para el que

adoptamos como referencia el Modelo EFQM (EFQM, 1996).

Gran parte de este análisis, está basado en el trabajo de G.

Desmarets: “Relación existente entre Aseguramiento de Calidad (ISO

9000) y Gestión de Calidad Total”, publicado por la Fundación Europea

para la Gestión de la Calidad (EFQM) en 1993, cuya adaptación al

castellano ha sido publicada por el Club Gestión de Calidad en 1995

(Desmarets, 1995), del que hemos seguido el hilo conductor de las

diferencias marcadas entre ambos sistemas.

Las diferencias observables entre ambos enfoques, las podemos

sintetizar en lo siguiente:



A) DIFERENCIAS DE FILOSOFÍA

La filosofía de aseguramiento de calidad, se encuentra

explicitada en la definición que proporciona la Norma UNE-EN-

ISO 9000-1.- Normas para la gestión de la calidad. Parte 1:

Directrices para su selección y utilización; la cual dice:

 Aseguramiento de la calidad.- Conjunto de acciones planificadas y
sistemáticas que son necesarias para proporcionar la confianza
adecuada de que un producto o servicio satisfará los requisitos
dados sobre la calidad. (AENOR, 1994 a: 25).

El énfasis del aseguramiento de calidad, es la incorporación

de la calidad al producto de una forma planificada, desde la fase de

diseño (en el caso de aplicación de la norma UNE-EN-ISO-9001

que proporciona la máxima cobertura) hasta la entrega al cliente.

Destaca el enfoque defensivo de esta filosofía, ya que el sistema se
introduce con el fin de eliminar la desconfianza, pero también para
cubrir a la empresa contra posibles reclamaciones. (Desmarets,
1995: 4)

La consecuencia es que el éxito se mide exclusivamente en

términos de conformidad con las normas, dando lugar a sistemas de

calidad basados en cumplimiento estándares mas que en la mejora

continua.

Por otra parte la gestión de calidad total (de acuerdo con la

definición proporcionada por la Organización ISO) es una forma de



dirigir una organización que pretende la participación y

colaboración de los empleados para mejorar:

- La calidad de sus productos y servicios

- La calidad de sus actividades

- La calidad de sus objetivos

Con el fin de conseguir la satisfacción de los clientes, la

rentabilidad a largo plazo de la organización y los beneficios para

los empleados, de acuerdo con las exigencias de la sociedad en

general.

En base a las definiciones de Aseguramiento de Calidad (QA)

y de Gestión de Calidad Total (TQM), se pueden establecer las

siguientes diferencias de filosofía (Desmarets, 1995: 5):

§ TQM no es un compendio de técnicas, es un proceso.

§ TQM, está dirigida a la mejora continua y nunca se completa, en
cambio QA está basada en un sistema que tiene claramente
definidas una serie de acciones y puede verse completada en el
tiempo (punto de suficiente confianza). El Aseguramiento de
Calidad está dirigido a mantener y controlar la situación
presente, mientras que en TQM detenerse significa retrasarse.

§ TQM está dirigida a gestionar la calidad total en toda la
organización y, evidentemente, tiene mas alcance que
únicamente el producto. Toda actividad en la organización se
ve como un proceso, y todo proceso puede ser mejorado, lo
cual exige la colaboración de todos.



B) DIFERENCIAS DE OBJETIVOS

El Aseguramiento de Calidad, identificado con la familia de

normas  ISO-9000, ha tenido el efecto de reducir la Gestión de

Calidad a la consecución de un objetivo prefijado (cumplimiento de

normas y especificaciones, y evidencia en documentos de registro),

por tanto su enfoque fundamental es a la eficacia interna.

El objetivo de la gestión de calidad total es la mejora

continua de la satisfacción de los clientes (internos y externos). Por

encima de cumplir las especificaciones, trata de lograr la

satisfacción de las necesidades de los clientes, tanto las expresadas

como las implicitas.

 De esta forma el cliente pasa a ser una prolongación de la empresa
en lugar de ser simplemente alguien cuyas quejas pueden ser
esquivadas haciendo referencia a las especificaciones.
Con el enfoque TQM, lo importante es centrarse en lo que proporciona
valor para los clientes y para la empresa. Los elementos que no tienen
ningún valor añadido para la consecución de los objetivos, son
eliminados. En el enfoque TQM, es más importante hacer las cosas
correctas que hacer las cosas correctamente, es decir no se trata de hacer
cosas inadecuadas muy eficientemente, como, por ejemplo, esforzarse en
aumentar la productividad para un producto que el mercado ya no quiere.
(Desmarets, 1995: 5)

C) DIFERENCIAS EN LAS REFERENCIAS BÁSICAS

El sistema de aseguramiento de calidad tiene su referencia en

la familia de normas ISO 9000, dando lugar en la empresa a un

Manual de Calidad  y a Procedimientos de Calidad escritos, en base

a dichas normas; existiendo el riesgo de recoger solamente unos



contenidos mínimos, con el objetivo de tener menos problemas de

auditoría. Esto conlleva el riesgo de que las normas sean usadas de

forma rutinaria como una especie de lista de control (check list) de

requisitos a cumplir.

Para TQM, el punto de referencia son las expectativas del cliente.
La efectividad de una empresa se juzga en base a lo que los clientes
piensan de la misma. Sus clientes son su razón de ser.
Si se toman las expectativas de los clientes como referencia, la
“Excelencia” pasa a ser el objetivo fundamental, y se utilizan
referencias para conseguir esta excelencia, bien de otros
departamentos o unidades de la empresa, o de otras empresas del
mismo o diferente sector de actividad. (Desmarets, 1995: 6)

D) DIFERENCIAS EN EL ALCANCE

El Aseguramiento de la Calidad se circunscribe al ciclo del

producto, desde su diseño hasta su puesta en el mercado,  junto con

los procesos o actividades de apoyo (formación,

aprovisionamientos, ventas) en la medida en que guardan relación

con el producto final, no afectando por tanto a la organización en su

totalidad.

La Gestión de Calidad Total utiliza los principios de gestión

por procesos para todos los procesos de la empresa, tanto los

relativos a actividades primarias de su cadena de valor, como a los

de actividades de apoyo.



Ademas de los procesos de producción primaria, esto puede incluir
varios procesos “blandos” (soft) tales como la fijación de objetivos,
su comunicación, y el proceso de desarrollo y crecimiento del
personal, que va mas allá de la simple formación del personal en
actividades básicas (ISO 9000).
Los procesos administrativos, la creación de las relaciones con los
clientes y proveedores, etc., son áreas todas ellas que requieren un
enfoque del proceso y no están incluidas en el aseguramiento de la
calidad. (Desmarets, 1995: 6).

E) DIFERENCIAS EN LOS OBJETIVOS EMPRESARIALES

El objetivo primario del aseguramiento de calidad es el

mantenimiento del sistema, de forma que una vez obtenida la

certificación, sea renovada en las evaluaciones periódicas.

Durante la auditoria de un sistema de calidad para certificación, no
se formula ninguna pregunta sobre la estrategia de la empresa o la
calidad de la organización en su conjunto. Puede incluso ocurrir
que una empresa reciba un certificado de homologación ISO un día
y sea declarada en quiebra al siguiente. Al establecer un Sistema de
Calidad, la política y los objetivos de calidad pueden ser
establecidos por la misma persona. Para  ISO 9000, mostrar la
política de calidad y difundirla en el boletín de la empresa es, en
principio, prueba suficiente de que esta política y estos objetivos
han sido comunicados a la organización. (Desmarets, 1995: 6-7).

La gestión de calidad total en cambio, considera los objetivos

de la empresa y su comunicación, como esenciales. Las actividades

de mejora continua guardan relación con los objetivos y derivan de

los mismos.

 Ademas del contenido de los objetivos empresariales, los procesos
de conseguir los objetivos, de crear consenso sobre ellos, y de crear
implicaciones, son de importancia esencial. Una de las diferencias
entre el mundo occidental y Japón, es que los japoneses han



entendido la importancia de los objetivos empresariales, siendo
maestros en comunicarlos en forma tal que la mayoría de los
empleados los entienden y consideran que tiene sentido colaborar,
por encima del estricto cumplimiento de las normas. (Desmarets,
1995: 7)

F) DIFERENCIAS EN LAS RESPONSABILIDADES

Con el aseguramiento de calidad el énfasis se pone en el

control y en la trazabilidad del sistema. Todo el mundo debe llevar

a cabo la tarea tal como se establece en los procedimientos, con

poco margen de flexibilidad.

En la gestión de calidad total, la responsabilidad para todo el

proceso parte de la alta dirección, y alcanza a todas las personas de

la empresa.

En el aseguramiento de la calidad, la función de la gestión puede
caracterizarse por el termino tradicional “gestión”, y está orientada
a asegurarse de que las instrucciones se siguen. En TQM la función
de gestión está dirigida hacia el “liderazgo”. Se espera que los
lideres gestionen, den directrices, transmitan sus ideas a la
organización, presten  apoyo, participen en el proceso de mejora,
revisen el progreso, evalúen al personal, transmitan información y
actúen como “entrenadores”. Esta nueva misión sitúa el concepto
de “gestión” bajo un prisma nuevo e introduce en la consecución de
los objetivos un dinamismo totalmente diferente.

En TQM, las responsabilidades y las competencias, se establecen
como una función de los objetivos empresariales, no como una
función de descripciones funcionales o de jerarquía. Junto con los
objetivos corporativos y departamentales a corto y largo plazo, las
descripciones de las funciones son simplemente, un factor a
considerar para establecer la responsabilidades individuales. La
responsabilidad interdepartamental, la responsabilidad del equipo y
la responsabilidad del proyecto, son todas ellas letra muerta en el
aseguramiento de la calidad. Sin embargo se convierten en algo



vivo cuando TQM se introduce a fin de permitir a una compañía
trabajar hacia objetivos corporativos que por definición son
básicamente de naturaleza interdepartamental. (Desmarets, 1995: 7-
8)

G) DIFERENCIAS EN LA ORIENTACIÓN HACIA LOS

CLIENTES

El Sistema de Aseguramiento de la Calidad centra su

atención en el proceso de producción y en controlar todos los

factores que influyen en la realización del ciclo del producto, con el

fin de que los trabajadores puedan trabajar ajustándose a normas,

procedimientos, y reglas, establecidos en un Manual de Calidad.

No existe un claro enfoque hacia el cliente externo y nadie
cuestiona si el manual de calidad tiene en cuenta a dichos clientes.
La relación con el cliente está dominada por la conformidad con las
especificaciones y en mantener un buen procedimiento para atender
las quejas.

De esta forma, solamente unas pocas personas de dentro de la
organización intervienen con los clientes, en tanto que el resto de la
organización no tiene ningún cliente.

En el mejor de los casos, trabajar de acuerdo con las
especificaciones y las normas significa que el cliente externo estará
mas satisfecho. Sin embargo el Aseguramiento de la Calidad no
exige sistemas proactivos que contribuyan activamente a mejorar la
relación con el cliente hacia una relación de “sociedad”.

Dada la falta de orientación hacia los clientes externos, los
procedimientos escritos pueden actuar de freno sobre las reacciones
orientadas al cliente. Se puede estar muy eficientemente ocupado
con cosas no efectivas o muy ocupado con cosas erróneas y sin
embargo obtener el certificado. (Desmarets, 1995: 8).



En la gestión de calidad total, las necesidades y expectativas

de los clientes son el centro de atención, incluyendo el concepto de

cliente interno. Es el cliente quien a través del cumplimiento de sus

expectativas,  determina la calidad.

H) DIFERENCIAS EN EL PLANTEAMIENTO AL PERSONAL

Ambos sistemas también presentan diferencias en sus

planteamientos respecto al personal de la empresa.

El Aseguramiento de Calidad exige que el personal sea formado
para las tareas que debe desarrollar. Esto se refiere únicamente a las
personas que llevan a cabo tareas que están relacionadas
directamente con la calidad del producto final. Por ejemplo, los
servicios financieros están completamente fuera del ámbito de las
normas ISO 9000; estas normas tampoco afectan a los aspectos
interrelacionales entre las personas y los departamentos. En el
Aseguramiento de Calidad, el departamento de personal registra los
programas de formación, mientras que esto no sucede a nivel de
departamento. El desarrollo de los recursos humanos, el desarrollo
de los puestos desempeñados, la participación en la definición y
control de los objetivos, determinación de la contribución de los
empleados dentro de estos objetivos, la valoración del rendimiento,
la evaluación del puesto de trabajo, la colaboración, la delegación,
el desarrollo organizativo, e incluso la palabra básica “motivación”,
ninguno de ellos se incluyen en las normas de certificación ISO.
(Desmarets, 1995: 8).

La gestión de calidad total, pretende liberar todo el potencial

de las personas de la organización, a través de ayudar al desarrollo

del talento y aptitudes profesionales, establecer sinergias derivadas

de trabajo en equipo, fomentar el aprendizaje de la organización,

fomentar la creatividad, e integrar los objetivos personales con los

de la organización.



I) DIFERENCIAS CON RESPECTO AL CONCEPTO

"CALIDAD"

En el Sistema de Aseguramiento de Calidad, la “calidad” se

obtiene fundamentalmente mediante la conformidad con las normas

y procedimientos acordados. La medida de la calidad viene

determinada por el numero de desviaciones registradas por parte de

un organismo de certificación en las evaluaciones realizadas. En la

Gestión de Calidad Total, la "calidad" tiene siempre el referente de

los clientes que son los únicos que determinan si se proporciona la

calidad esperada. Por tanto ser capaces de satisfacer las expectativas

de los clientes anticipándose a las mismas, se convierten en un

aspecto clave de supervivencia en el mercado.

J) DIFERENCIAS EN LOS COSTES

El tratamiento de los costes ofrece diferencias de enfoque

desde el punto de vista de ambos sistemas:

En el Aseguramiento de Calidad, los ahorros de coste pueden
conseguirse indirectamente actuando de conformidad con el
sistema de Calidad y mediante medidas correctivas primarias. El
control de costes no es un objetivo directo del aseguramiento de
calidad. En efecto, medir el coste de la no calidad no constituye una
parte imperativa de la norma ISO, aunque sí es abordada en la
norma alternativa ISO 9004. Obtener un certificado de
homologación, en algunos casos, puede tener incluso el efecto de
incrementar los costes (Desmarets, 1995: 9).



En la gestión de calidad total, el aspecto económico está

dirigido a incrementar el margen en todas las actividades de valor

de la empresa, mediante la prevención y la mejora continua.

K) DIFERENCIAS EN LAS RELACIONES CON LOS

PROVEEDORES

La vinculación con los proveedores ofrece distintas

valoraciones desde la perspectiva del aseguramiento de la calidad o

de la gestión de calidad total.

En el Aseguramiento de Calidad, los proveedores son un elemento
que debe controlarse. Las relaciones con proveedores están
fundamentadas en la desconfianza.

En TQM, los proveedores forman una extensión importante del
lado de los “inputs” del proceso de producción. La finalidad
consiste en crear relaciones de “asociación” con los proveedores,
de manera que los contratos a largo plazo puedan ser concluidos
sobre una base de confianza mutua. Las materias primas adecuadas
significan una producción adecuada, lo cual se traduce en un
producto final adecuado para el cliente. (Desmarets, 1995: 9).

Al tratar de gestión de calidad total, hemos insistido

anteriormente en la conveniencia de vincular la cadena de valor de

la empresa con las cadenas de valor de sus proveedores.



L) DIFERENCIAS EN EL EMPLEO DE LAS TÉCNICAS

Nuevamente se nos sugieren diferencias de fondo entre

ambos sistemas en relación al empleo de técnicas.

El aseguramiento de Calidad utiliza técnicas “duras” (hard), tales
como descripciones de trabajo, diagramas de flujo de procesos,
análisis de Pareto e informes de no conformidad. Estos se utilizan
para proporcionar posibles explicaciones a las variaciones a corto
plazo, dentro del proceso de producción primaria.
TQM aplica técnicas similares a las utilizadas en el aseguramiento
de calidad pero el objetivo es encontrar soluciones a largo plazo
para procesos críticos y, en una fase posterior, para todos los
“procesos empresariales”. Paralelamente a las técnicas
tradicionales de aseguramiento de calidad, encontramos todo un
conjunto de técnicas, tanto “duras” (hard) como “blandas” (soft),
que se utilizan para mejorar la cooperación tanto interna como
externa y para lograr los objetivos de la empresa. Entre los
ejemplos de técnicas “duras” (hard) se incluyen las técnicas para la
solución de problemas y la gestión de procesos estáticos, mientras
que las técnicas típicas “blandas” (soft) incluyen la capacidad para
escuchar, capacidades de cooperación, técnicas de comunicación,
técnicas para transmitir mensajes “negativos”, técnicas de discusión
sobre trabajo, etc.
Estas técnicas incluyen capacidades de gestión tales como la
determinación de objetivos y de responsabilidades, y técnicas para
comunicar objetivos y políticas (“policy deployment”). El objetivo
es conseguir que toda la organización trabaje para lograr los
mismos objetivos y que se comprometa en un proceso de
aprendizaje continuo, llevándola a un nuevo nivel de rendimiento
(Desmarets, 1995: 9).

La gestión de calidad total comprende una gestión estratégica

de la calidad, situando el uso de diferentes metodologías en el

ámbito de una transformación en la cultura de la organización.



M) DIFERENCIAS EN LA VALORACIÓN Y DIFERENCIAS EN

EL ENFOQUE DE AUDITORÍA

Las diferencias que se señalan de ambos sistemas, en cuanto

a las auditorías y sus valoraciones, son las ofrecidas a continuación:

El Aseguramiento de Calidad se valora basado en normas tales
como ISO 9001, 9002, o 9003. La empresa tiene que escribir lo que
hace y el organismo certificador, investiga después si la empresa
realiza realmente lo que ha expuesto. La conformidad con las
normas es esencial. Esta investigación toma la forma de sistemas y
técnicas bien conocidas que difieren de una empresa a otra,
solamente en términos de profundidad y contenido. Un proceso de
certificación contesta a las preguntas: ¿se están aplicando todos los
sistemas de control establecidos según las normas, y cómo se
aplican?. La certificación garantiza que el proceso puede entregar
productos que cumplen las especificaciones. Sin embargo no
contesta a la pregunta: “¿se están aplicando los sistemas de control
correctos?”.
El éxito se mide en función del numero de desviaciones de las
normas (no conformidades) que se controlan y de si se ha emitido o
no un certificado. Un peligro potencial de toda la familia de
aseguramiento de calidad es que, como los organismos
certificadores tienen también interés comercial en otorgar
certificados, la cantidad puede convertirse en más importante que la
calidad. Esto puede perjudicar muy seriamente el valor de un
certificado.
Dado el carácter de sistema integral (holístico) del TQM, el
proceso de mejora resulta mucho mas difícil de valorar. Sin
embargo las normas existen.
La directriz ISO 9004 va algo mas allá en la dirección de TQM que
sus contractuales y, por tanto, certificables hermanas pequeñas. Los
Japoneses tienen los criterios “Deming Price”, los Americanos los
criterios “Malcolm Baldrige” y Europa tiene sus criterios
“European Foundation for Quality Management-EFQM”
(Fundación Europea de Gestión de la Calidad). Analizaremos estos
criterios con mayor detalle mas adelante.
Una valoración positiva según las normas EFQM garantiza que una
organización es una organización de calidad en todos los aspectos,
que está orientada hacia los clientes y que está mejorando
continuamente.
Los criterios de EFQM están basados en la idea de que cada
empresa es distinta y que no existe una forma única optima de
conseguir la mejora, sino que debe “hacerse a medida”  de manera



individual para cada empresa. Una evaluación que utilice los
criterios EFQM analiza no solamente el contenido (EL QUÉ) del
proceso de mejora sino también EL CÓMO se está llevando a cabo
esta mejora. Los objetivos y la misión de la empresa - y no las
normas- constituyen el punto de referencia.
En este caso, la no conformidad se define como las acciones y los
procesos que no están en línea con los objetivos de la empresa
(Desmarets, 1995: 9-10).

Efectivamente, la evaluación prevista por uno u otro sistema,

tiene las diferencias señaladas. El Modelo EFQM, proporciona

asimismo la utilidad para las empresas, de la posibilidad de realizar

autoevaluaciones adaptando los criterios a las peculiares

características de la empresa.

N) CONCLUSIÓN

Como se puede observar de lo expuesto en los apartados

anteriores, existen múltiples diferencias entre los Sistemas de

Aseguramiento de la Calidad y la Gestión de Calidad Total. Estas

diferencias analizadas dan pié a G. Desmarets (1995) a señalar una

serie de conclusiones, un resumen de las cuales ofrecemos a

continuación:

La discusión que antecede muestra claramente que la “Gestión de
Calidad Total” (TQM) y el Aseguramiento de Calidad no
constituyen el mismo concepto. En efecto, resulta sorprendente que
existan tantos malentendidos en este campo. En los caso en que el
Aseguramiento de Calidad se introduce como punto de partida o
como primer paso hacia TQM, el Aseguramiento de Calidad
constituye una de las piedras angulares mas importantes del
desarrollo. Este crecimiento hacia el TQM debería constituir la
pauta lógica de evolución. Siempre que se introduce el



Aseguramiento de Calidad como un sistema completamente
autosuficiente, rápidamente se convierte y continua siendo
problemático, pesado y burocrático. Si ustedes desean implantar un
sistema de calidad con el único objetivo de conseguir el certificado
de homologación, les aconsejaría no ponerlo en marcha. “Un
sistema sin pasión es un sistema muerto”.

Las limitaciones del Aseguramiento de Calidad son una seria
advertencia de que este no es un objetivo final a perseguir.
¿Significa todo esto que el Aseguramiento de Calidad, basado en
las Normas ISO 9000, no tiene ningún valor añadido?. Obviamente,
no. Dentro del contexto adecuado, los Sistemas de Calidad son
ciertamente útiles. Desde luego, todo depende de los objetivos de la
dirección de la empresa en cuestión. Si la tendencia de estos
objetivos se corresponde con la conformidad y la moderación,
entonces la implantación de un Sistema de Calidad  para el
Aseguramiento de Calidad constituye una actuación acertada que
cumple los objetivos, y el sistema demostrará su utilidad.

En este caso, decidir empezar inmediatamente con la Gestión de
Calidad Total (TQM), podría ser incluso una decisión estratégica
equivocada.

Como ya hemos dicho, no tiene sentido realizar un esfuerzo
importante para desarrollar misiones, cursos de formación a gran
escala y programas orientados a los clientes si los procesos básicos
no permiten suministrar los productos a tiempo. Es posible que, en
determinadas empresas, la estrategia de gestión de Calidad precise
ser reconsiderada, y que la empresa pueda necesitar comenzar a
trabajar primeramente sobre el control y el aseguramiento de
calidad, antes de hacer ninguna consideración sobre la mejora. Sin
embargo, no olviden que el Aseguramiento de Calidad tiene
ventajas limitadas, que una mentalidad de conformidad y
moderación lleva consigo serios perjuicios y que el objetivo final
debe continuar siendo la Gestión de Calidad Total (TQM).

Cuando el Aseguramiento de Calidad se estructura como un
componente de la Gestión de Calidad Total (TQM), esto
proporciona determinadas ventajas especificas que un sistema
autosuficiente no tiene. Entre otras cosa, el hecho de que implica a
un gran numero de personas contribuye a extender los principios de
TQM de forma concreta dentro de la empresa. Las instrucciones
operativas son producidas por los trabajadores que muy
rápidamente son conscientes del beneficio que resulta para ellos y
son ellos quienes pasan a ser la parte demandante.

Consignar el sistema de calidad por escrito tiene un impacto
positivo sobre la implicación dentro de la organización,



particularmente cuando esto sucede de forma participativa (TQM).
Aprender a dirigir procesos también contribuye a la mejora , ya que
todo el mundo se ve estimulado a pensar racionalmente antes de
ponerse a escribir.

Otra contribución para la mejora es que siempre que se establece
un sistema de aseguramiento de Calidad, se reúne de forma
estructurada una cantidad considerable de datos sueltos. Esto puede
producir considerables ahorros de tiempo (=mejora). Otra
contribución importante del Aseguramiento de Calidad, es que
pone sobre la mesa la cuestión de las responsabilidades y de las
competencias. Las competencias y responsabilidades claramente
delimitadas pueden establecerse de forma no amenazadora, bajo el
pretexto de las Normas ISO 9000, con efectos directamente
interpersonales dentro de la empresa. (Desmarets, 1995: 10-11).

Como resumen, señalar que al final, es el mercado quien

juzgará. Obviamente un productor de bienes y servicios que trabaje

según los principios de gestión de calidad total, tendrá

considerables ventajas con respecto a uno que trabaje

exclusivamente según normas del sistema de aseguramiento de la

calidad. Para el primero la certificación será solamente un medio

mas para alcanzar la excelencia, y no un fin en si mismo.

4.5. EPÍLOGO

De los diversos temas tratados en el presente capítulo, deseamos

reflejar las siguientes conclusiones:



Ø Las administraciones responsables en los diversos

ámbitos territoriales, han creado premios a la calidad que

sirvan de estimulo a las empresas en su búsqueda de la

excelencia, y que paralelamente divulgaran las mejores

practicas, en un intento de mejorar la gestión de la

industria en su conjunto. El premio pionero fue el premio

Deming instituido en Japón en 1951, y el éxito del

mismo sirvió de estimulo para creación de los sucesivos.

Se han descrito, aparte del citado los premios Malcolm

Baldridge, el Premio Europeo de Calidad y los Premios

Príncipe Felipe a la Excelencia Empresarial, poniendo de

manifiesto sus analogías y diferencias.

Ø Respecto a la Política Europea de Calidad, se analizan

los objetivos perseguidos, destacando entre los mismos

el desarrollo de una imagen y cultura europea de calidad,

y el énfasis en una visión estratégica de la calidad,

superadora al mismo tiempo de una vía normativa y de

regulaciones como la representada por la certificación de

los sistemas de calidad. Para reforzar la imagen europea

de calidad se ponen en practica  diversas acciones como

son: el Premio Europeo de Calidad, actividades de

Benchmarking, la Semana Europea de la Calidad, el

Observatorio Europeo de la Calidad, y el Sistema

Europeo para la Calificación de Profesionales de la

Calidad. Asimismo destaca entre las iniciativas actuales

el Proyecto de Calidad para PYMES.



Ø En la parte final del presente capítulo, se pone de

manifiesto las relaciones existentes entre el

Aseguramiento de la Calidad y la Gestión de Calidad

Total. Se subrayan las diferencias entre ambos sistemas,

y las limitaciones del aseguramiento de calidad. No

obstante tales limitaciones, se concluye su validez cómo

vía de entrada para las empresas, de contar con un

sistema de calidad estructurado, con procedimientos

escritos, con un impacto positivo dentro de la

organización. En todo caso la certificación debe

entenderse como un medio mas para alcanzar la

excelencia y no como un fin en si mismo.
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CAPÍTULO 5

LA GESTIÓN DE LA CALIDAD Y LA POLÍTICA DE

CALIDAD EN LAS EMPRESAS INDUSTRIALES

ANDALUZAS

5.1. INTRODUCCIÓN

En el presente capítulo pretendemos la aportación de un estudio

empírico que ilustre el análisis teórico.

En base a lo anterior, planeamos la realización de una encuesta

que nos permitiera extraer conclusiones sobre el estado de la Gestión de

la Calidad y de Política de Calidad en las empresas industriales

andaluzas, que constituyen nuestro entorno inmediato, a través de las

opiniones de sus directivos.

Las hipótesis de entrada que queríamos contrastar  con los

resultados de la encuesta, son las siguientes:

A) En relación a la Gestión de la Calidad

§ La gestión de la calidad en la empresa industrial, se

formaliza a través de la existencia de un Departamento de

Calidad en su estructura funcional.



§ La existencia de Manual de Calidad, como expresión

documental de un sistema de calidad, es indicativa de un

cierto desarrollo de la calidad en la empresa, y

correlacionada con la implantación de Sistemas de

Aseguramiento de Calidad.

§ La Certificación de los Sistemas de Aseguramiento de la

Calidad, a pesar de su ritmo creciente, se encuentra todavía

en minoría en las empresas industriales andaluzas, y su

implantación está motivada por exigencias de mercado

(requisito específico de clientes o apertura al exterior).

§ La Gestión de Calidad Total está poco introducida en la

empresa andaluza.

Esta ultima hipótesis, en unión de la anterior, constituyen el

propósito principal de este estudio.

B) En relación a la Política de Calidad.

Mas que la formulación de hipótesis previas, buscamos

describir aspectos de la política de calidad en empresas industriales

andaluzas, a través de las opiniones de sus directivos, en relación a:

§ Responsabilidad por la calidad.

§ Impacto sobre la obtención de calidad.

§ Vías mas adecuadas para la mejora de la calidad.

§ Objetivos de la política de calidad.



Y comprobar en que grado se alinean con opiniones de otros

grupos de empresas, constatando en su caso las analogías y

diferencias en los valores y creencias sobre la calidad.

En todo caso este estudio es meramente exploratorio, por lo que

las conclusiones que se obtengan tienen un carácter descriptivo.

5.2. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN

5.2.1. Cuestionario

Para dar respuesta a los objetivos planteados por el estudio,

se elaboró un cuestionario, que se adjunta en Anexo 5.7.1.

El cuestionario consta de un primer apartado destinado a la

identificación de la empresa, su actividad y la identificación y

función de la persona que responde la misma.

En segundo lugar se contiene una tabla para recabar la

estructura de personal de la empresa.

Le siguen en tercero y cuarto lugar la estructura de

proveedores y clientes, tratándose en este ultimo caso de diferenciar

entre clientes nacionales, de los países de la U.E., y los de otros

países.



En quinto lugar se establecen una serie de cuestiones en torno

a la gestión de la calidad,  como son las siguientes:

§ ¿Dispone la empresa de un Dpto. de Calidad?. Caso

afirmativo indicar numero de personas en el dpto.

§ ¿Dispone la empresa de un Manual de la Calidad?

§ ¿Existen procedimientos escritos para controlar la calidad de

materiales, productos, y/o servicios adquiridos?.

§ Idem para las diversas fases de producción.

§ Idem para salida de productos.

§ ¿Existen procedimientos escritos para tratar las no-

conformidades?.

§ ¿Existen procedimientos escritos para la calibración de

equipos utilizados?.

§ ¿Se realiza un plan de calidad para cada contrato?.

§ ¿Está su sistema de calidad certificado de acuerdo a normas

ISO 9000?, Caso afirmativo especifique norma y fecha de

concesión.

§ ¿Tiene implantado un programa de Gestión de Calidad

Total?.

En sexto lugar se sitúan una serie de cuestiones en torno a la

política de calidad, para optar por orden de importancia a una serie

de respuestas predeterminadas. Dichas cuestiones son las

siguientes:

§ ¿De quien es responsabilidad la calidad?.

§ ¿Quién tiene mayor impacto sobre la obtención de calidad?.



§ ¿Qué vías considera mas adecuadas para la mejora de la

calidad?.

§ Objetivos comprendidos en su política de calidad.

En séptimo lugar se ha situado un apartado de

Observaciones, para el caso que las hubiere.

El contenido completo del cuestionario, como ya hemos

apuntado, puede verse al final del presente capítulo.

5.2.2. Población Objeto del Estudio

El análisis empírico fue diseñado para una población con los

siguientes caracteres:

§ Empresas de fabricación del territorio andaluz.

§ Facturación mayor de 30.000.000 Ptas.

§ Nº de empleados mayor que 10

Tomando estos parámetros, pretendíamos trabajar sobre una

muestra representativa de empresas grandes, medianas, y pequeñas,

desechando en principio los siguientes elementos:

§ Las empresas micro (menos de 10 trabajadores), bajo el

supuesto previo de que su inclusión no aportaría elementos

significativos a este estudio, y en todo caso los mismos no

serían muy distintos de los facilitados por la pequeña



empresa, que en función de los resultados posteriores

podíamos  generalizar a dicho grupo.

§ Las empresas con ingresos menores de

3.000.000/trabajador, puesto que consideramos que índices

inferiores, son indicativos de una clara ineficiencia

económica, que consecuentemente la invalida como objeto

de este estudio.

Para la selección previa de empresas se utilizó la Base de

Datos ARDAN (1994), para el ámbito de Andalucía.

Con los caracteres indicados, se identificaron un total de 756

empresas, cuya distribución en el ámbito del territorio andaluz se

recoge en la tabla 5.1.

PROVINCIA Nº DE EMPRESAS

Almería 31

Cádiz 93

Córdoba 101

Granada 73

Huelva 45

Jaén 108

Málaga 87

Sevilla 218

TABLA  5.1

EMPRESAS PRESELECCIONADAS POR PROVINCIAS

Fuente: Elaboración propia



Una revisión posterior, soportada por informaciones

telefónicas previas, reveló la conveniencia de eliminar determinadas

empresas como elementos de la población en estudio, ya que de

entrada no tenían ningún sistema acorde con el tipo de gestión que

se pretendía estudiar, ni siquiera a un nivel que posibilitará

establecer analogías.

Basado en lo anterior se omitieron empresas que consistían

en meros almacenes de distribución al comercio minorista, y de

poca entidad, así como empresas de la rama de actividad de

panadería (su omisión no debe entenderse como un juicio

apriorístico de la calidad de producción o distribución de dichas

empresas, sino que dado su carácter y forma de operar, quedan

excluidas del objeto de este estudio, pues de otro modo

distorsionarían sus resultados).

La población-objetivo del estudio quedó así fijada en 585

empresas.

5.3. RECOGIDA DE DATOS

El acopio de información se realizó mediante envío postal de los

cuestionarios, durante el segundo semestre de 1997.

De los 585 cuestionarios enviados a otras tantas empresas, fueron

devueltos por el servicio de correos, 76 (13%), lo que a nuestro juicio



indica la posibilidad de errores de actualización del directorio utilizado,

o bien que sea imputable a la “volatilidad” de las empresas.

Debemos considerar pues que los cuestionarios llegados a su

destino fueron un total de 509. (ya que no se puede establecer sí en

algunos casos se ha desviado del destinatario adecuado).

Las empresas que contestaron dichos cuestionarios han sido 54, lo

que confiere para un nivel de confianza del 95 % , un margen de error

"K" igual a 0,127.

El índice de respuesta es bajo (10,6%) y, a nuestro juicio,

indicativo de la debilidad del tejido industrial andaluz y de cierta apatía

de sus directivos de empresa (con independencia de la existencia de

empresas situadas en sectores que muestran un mayor dinamismo, o de

casos particulares de empresarios y directivos con una actitud menos

conservadora y tradicional).

En todo caso consideramos deseable para mejorar el nivel de

respuesta, recurrir a otros medios como encuestas telefónicas o

entrevistas personales, medios que no ha sido posible utilizar en esta

ocasión (de forma exhaustiva), pero que nos planteamos para futuras

investigaciones.

Deseamos también mencionar en este punto que la información

utilizada para el análisis de la encuesta, no ha comprendido la totalidad

de la contenida en el cuestionario, dado que algunos datos no eran

relevantes para el objeto del estudio, o bien tenían un carácter



complementario para situar otras respuestas de la empresa, asimismo hay

respuestas incompletas o erróneas que no han permitido su utilización,

todo lo cual se deduce claramente de la exposición del análisis de

resultados de la encuesta.

5.4. CARACTERÍSTICAS DE LAS EMPRESAS

PARTICIPANTES

Previamente a la presentación de los resultados, vamos a reseñar

las características mas importantes que presentan las empresas

participantes en el estudio, de acuerdo con su respuesta al cuestionario.

La distribución de empresas encuestadas según su tamaño6,

atendiendo al numero de personas, se expone en tabla 5.2.

Empresas Nº Muestra %
Muestra

%
Andalucía

%
España

Grandes 2 3.7 1.9 2.1
Medianas 11 20.4 9.6 10.6
Pequeñas 41 75.9 88.5 87.3

TOTAL 54 100 100 100

TABLA 5.2

CLASIFICACIÓN POR TAMAÑO DE EMPRESA EN FUNCIÓN DE Nº DE

PERSONAS

Fuente: Directorio Central de Empresas (DIRCE) INE. (1997), y elaboración propia

                                                                
6 .- Se ha segregado el tamaño de empresa según numero de personas, considerando pequeña empresa
de 10 a 49 personas, mediana de 50 a 199 y grande por encima de 200 personas (El Directorio DIRCE
del INE, no permite discriminar en el intervalo de 200 a 499 personas, para haber establecido el limite
de empresa grande > 250 personas, de acuerdo con la 4ª Directiva de Sociedades de la U.E.)



De la distribución resultante en la tabla 5.2, se observa que la

muestra tiene menos representación en relación a pequeñas empresas en

detrimento de mayor representación en el total de empresas grandes y

medianas, si bien agrupando las pequeñas y medianas empresas

(PYMES), la diferencia es inferior a dos puntos, y no se considera que

afecte a problemas de representatividad de la muestra.

El lugar de radicación de las empresas que responden el

cuestionario es el recogido en la tabla 5.3.

Grandes Medianas Pequeñas TOTAL

Almería 0

Cádiz 1 4 5

Córdoba 1 5 6

Granada 1 5 6

Huelva 2 2

Jaén 1 2 6 9

Málaga 3 8 11

Sevilla 4 11 15

TABLA 5.3

DISTRIBUCIÓN DE EMPRESAS ENCUESTADAS POR PROVINCIAS

Fuente: Elaboración propia

La distribución de empresas que responden el cuestionario por

provincia, es bastante similar al conjunto, con la excepción de no

producirse ninguna respuesta de la provincia de Almería, cuyo



porcentaje lo gana Málaga, provincia que crece en importancia relativa

en cuanto a respuestas.

La clasificación por sectores de actividad de las empresas, a tenor

de los datos recibidos, se contiene en la tabla 5.4.

Industria de productos alimenticios y bebidas 3

Industria textil y de confección 6

Industria del calzado 1

Industria de la madera y del corcho 2

Industria del papel y artes gráficas 4

Industria química 5

Fabricación productos plásticos 1

Fabricación de productos minerales no metálicos 7

Metalurgia 1

Fabricación de productos metálicos (excepto maq. Y equipo) 5

Ind. De construcción de maquinaria y equipo metálico 4

Fabricación de maquinaria y material eléctrico 4

Fabricación de material electrónico 4

Fabricación vehículos y material automoción 1

Fabricación de otro material de transporte 2

Fabricación de muebles 4

TOTAL 54

TABLA 5.4

DISTRIBUCIÓN DE EMPRESAS ENCUESTADAS POR ACTIVIDAD

Fuente: Elaboración propia



El destino de la producción de dichas empresas es el siguiente:

El 50 % de las empresas (27) tienen como destino de sus

productos únicamente el mercado nacional. El restante 50 % (27

empresas) tiene diversas proporciones de clientes exteriores (tanto

comercio intracomunitario, como exportación a terceros países).

5.5. ANÁLISIS DE RESULTADOS

5.5.1. Gestión de Calidad

Analizamos a continuación el Apartado 5 del Cuestionario,

relativo a la Gestión de Calidad.

5.5.1.1. Departamento de Calidad

Respecto a la cuestión: ¿Dispone la Empresa de un

Departamento de Calidad?.

Las respuestas afirmativas son de 38 (70 %), y las

negativas 16 (30 %), tal como se representa en el gráfico 5.1.

Sin embargo si desagregamos por tamaño de empresa,

se observa que el 100 % de las empresas Grandes y Medianas

responden afirmativamente, y solo lo hacen el 61 %  (25

unidades) de las empresas pequeñas. (véase gráfico 5.2.)



GRÁFICO 5.1

EXISTENCIA DE DEPARTAMENTO DE CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.2

EXISTENCIA DE DEPARTAMENTO DE CALIDAD.

DISTRIBUCIÓN POR TAMAÑO DE EMPRESA

Fuente: Elaboración propia
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Lo anterior indica que a partir de un cierto nivel de

estructura organizativa, se formaliza la existencia de un

Departamento de Calidad.

5.5.1.2. Manual de la Calidad

Respecto a la cuestión: ¿Dispone de un Manual de

Calidad?.

Las respuestas afirmativas implican a un 59 % de las

empresas (32), y las negativas el 41 % restante. (véase gráfico

5.3).

El porcentaje de empresas que dicen poseer Manual de

Calidad, es inferior al de empresas que poseen organización de

calidad, lo cual es lógico toda vez que la existencia de Manual

de Calidad indica un sistema documentado de política de

calidad de la empresa, que no garantiza por si solo el poseer

Departamento de Calidad.

La distribución de empresas que poseen Manual de

Calidad, en relación a su tamaño, queda reflejada en el gráfico

5.4.



GRÁFICO 5.3

EXISTENCIA DE MANUAL DE CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.4

EXISTENCIA DE MANUAL DE CALIDAD EN RELACIÓN AL TAMAÑO DE

EMPRESA

Fuente: Elaboración propia
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La existencia de Manual de Calidad en estas empresas,

está ligada al hecho de poseer Certificación del Sistema de

Calidad, lo que lo hace indispensable, y que es el caso de 15

empresas (su contenido lo analizamos en otra cuestión

posterior); o bien por estar en vías de obtener dicha

certificación, como ocurre con otras 8 empresas, o ser un

objetivo propio de la empresa, como es el caso de las 9

empresas restantes.

Es importante destacar, que en este caso hay respuesta

negativa de una gran empresa, y de una de tamaño mediano,

que ambas si poseen Departamento de Calidad.

5.5.1.3. Control de Calidad de los Aprovisionamientos

Respecto a la cuestión: ¿Existen procedimientos escritos

para controlar la calidad de materiales, productos, y/o servicios

adquiridos?.

Las respuestas afirmativas son en este caso del 74% de

las empresas, y las que no tienen estos procedimientos escritos

son el 26% , tal como queda representado en el gráfico 5.5.

La distribución en relación al tamaño de empresa se

recoge en el gráfico 5.6.



GRÁFICO 5.5

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD DE APROVISIONAMIENTOS

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.6

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD DE APROVISIONAMIENTOS, EN RELACIÓN AL TAMAÑO DE

EMPRESA

Fuente: Elaboración propia
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5.5.1.4. Control de calidad de la producción

En relación a la cuestión: ¿Existen procedimientos

escritos para  controlar la calidad en las diversas fases de

producción?.

El 76 % (41 empresas) responden afirmativamente,

siendo el porcentaje de respuestas de empresas que dicen no

poseer dichos procedimientos el 24 % (13 empresas). La

proporción está representada en gráfico 5.7.

GRÁFICO 5.7

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD DE LA PRODUCCIÓN

Fuente: Elaboración propia

La distribución de estas empresas en relación a su

tamaño puede verse en gráfico 5.8.
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GRÁFICO 5.8

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD DE LA PRODUCCIÓN, EN RELACIÓN AL TAMAÑO DE EMPRESA

Fuente: Elaboración propia

5.5.1.5. Control de calidad de salida de productos

En relación a la cuestión: ¿Existen procedimientos

escritos para controlar la calidad en la salida de productos?.

El 80 % correspondiente a 43 empresas, responde

afirmativamente, siendo las empresas que no poseen dicho

procedimiento el 20 % (11 empresas).

En el gráfico 5.9 se representa dicha proporción,

recogiéndose en el gráfico 5.10 su distribución en relación al

tamaño de empresa.
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GRÁFICO 5.9

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD EN LA SALIDA DE PRODUCTOS

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.10

EXISTENCIA DE PROCEDIMIENTOS ESCRITOS DE CONTROL DE

CALIDAD EN LA SALIDA DE PRODUCTOS, EN RELACIÓN AL TAMAÑO

DE EMPRESA

Fuente: Elaboración propia
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En relación a las tres cuestiones anteriores relativas a la

existencia de procedimientos de control, queremos destacar el

hecho de que todas las empresas grandes y medianas del

colectivo reseñado, han respondido afirmativamente,

correspondiendo las respuestas negativas a empresas pequeñas

en todo caso.

Evidentemente el numero de empresas con respuesta

afirmativa a esta cuestión, supera ligeramente al de empresas

que poseen Departamento de Calidad, lo que indica la

necesidad de efectuar verificaciones, aun sin contar con

organización de calidad, verificaciones que en gran medida

serán simples inspecciones de producto.

Llama no obstante la atención el porcentaje de empresas

(20%) que dicen no poseer ningún procedimiento escrito de

control, para ninguna fase de producción, lo que indica la

debilidad de los aspectos de calidad, que reiteradamente se van

poniendo de manifiesto en los resultados de la encuesta.

Las  11 empresas que no poseen ningún procedimiento

escrito de control son todas pequeñas empresas, como

anteriormente se ha puesto de manifiesto, y sobre el subtotal

de pequeñas empresas encuestadas, representan un 26,8 %.

Su distribución por tipo de actividad se recoge en la

tabla 5.5.



SECTOR UNIDADES ACTIVIDADES

Productos Alimenticios 1 Productos confitería

Cuero 1 Curtidos

Madera y Corcho 1 Envases de madera

Otros productos minerales no

metálicos

3 Materiales construcción

Pavimentos

Cristalería

Equipo metálico 3 Prefabricados

Carpintería metálica

Muebles 2 Muebles madera

TABLA 5.5

EMPRESAS SIN PROCEDIMIENTOS DE CONTROL DE CALIDAD.

DISTRIBUCIÓN POR ACTIVIDAD

Fuente: Elaboración propia

5.5.1.6. Sistema de Calidad según Normas ISO-9000

En relación a la cuestión: ¿Está su sistema de calidad

certificado de acuerdo a normas ISO 9000?. Caso afirmativo

especifique norma y fecha de concesión.

Responden afirmativamente a la cuestión el 28 % (15

empresas), el 72 % restante (39 empresas) afirman no tener

registro según normas ISO 9000 o análogo, si bien 8 de esas

empresas indican que están en tramite de obtención. La

proporción de empresas que poseen certificación de su sistema

de calidad, y la distribución de las mismas respecto al tamaño



de empresa, se representa respectivamente en los gráficos 5.11

y 5.12.

GRÁFICO 5.11

EMPRESAS CON CERTIFICADO DE CALIDAD DE ACUERDO A NORMAS

ISO 9000

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.12

EMPRESAS CON CERTIFICADO DE CALIDAD DE ACUERDO A NORMAS

ISO 9000, EN RELACIÓN AL TAMAÑO DE EMPRESA

Fuente: Elaboración propia
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Analizadas las empresas que poseen sistema de calidad

certificado, o en tramite de obtención, se observa que, o bien

sirven al mercado exterior (16 empresas, que representan el

73% ), o suministran productos como proveedores a firmas

que les exigen la certificación (caso de suministradores de

compañías aeronáuticas, de automoción, eléctricas,

electrónicas, o identificadas como suministradores del

Ministerio de Defensa).

Parece determinante en todo caso la exigencia de

mercados/clientes, y en el caso de pequeñas y medianas

empresas que son industria auxiliar de grandes empresas, la

exigencia de dichas grandes empresas como un criterio de

homologación de proveedores.

5.5.1.7.- Programa de Gestión de Calidad Total

En relación a la cuestión: ¿Tiene implantado un

programa de Gestión de Calidad Total?.

Solo proporcionan respuesta afirmativa 6 empresas, que

corresponde a un 11 %. (véase gráfico 5.13).

Su distribución por tamaño de empresa, se representa en

gráfico 5.14.



GRÁFICO 5.13

EMPRESAS CON GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL

Fuente: Elaboración propia

GRÁFICO 5.14

EMPRESAS CON GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL, EN RELACIÓN A SU

TAMAÑO

Fuente: Elaboración propia
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De estas 6 empresas, 3 están certificadas de acuerdo a

un sistema Aseguramiento de calidad según normas de la

familia ISO-9000, y las 3 restantes lo tienen solicitado y están

en periodo de consecución.

Dado que existe cierta confusión en las empresas entre

un modelo de aseguramiento de calidad y un modelo de

gestión de calidad total, procedimos a un ulterior contacto

telefónico con las empresas que afirmaban poseer gestión de

calidad total, en orden a establecer su consistencia, y el

alcance del mismo.

De las consultas realizadas, se desprende que cuatro

empresas han considerado su programa de gestión de calidad

total, como una mera extensión del sistema de aseguramiento

de calidad ISO 9000, en tanto que simplemente han

documentado actividades de sus funciones o departamentos

administrativos o financieros, revelando además no tener un

conocimiento claro y profundo de un modelo de gestión de

calidad total.

Una empresa de fabricación electrónica, perteneciente al

grupo “Ford Motor Company”, ha tenido implantado  el

programa “Total Quality Excelence” de dicho grupo, que

comporta una metodología de mejora continua en sus

actividades, pero lejos de un programa  integral de gestión de

calidad total. Además en la actualidad dicha metodología no la

tienen activa, estando en fase de implantación el que



denominan Programa QS-9000, que no es mas que un sistema

de aseguramiento de calidad según normas ISO 9000,

adaptado por el grupo “Ford Motor Company” de forma

especifica para el sector de automoción.

Solo una empresa, de tamaño mediano, dedicada a la

fabricación de Cámaras Frigoríficas, y otros elementos

relacionados con dicho tipo de instalaciones, poseen un

modelo de Gestión de Calidad Total de acuerdo con el Modelo

Europeo (EFQM), estando en la actualidad en fase de

implantación.

La iniciativa de implantación de dicho modelo, según

manifestaciones de la empresa, no parte de una exigencia de

clientes, sino de la creencia por parte del equipo directivo de

constituir un camino adecuado para identificar e implantar

mejoras y orientarse hacia la excelencia. La empresa ya tenía

en su poder  la Certificación de su Sistema de Aseguramiento

de la Calidad de acuerdo a norma UNE-EN-ISO 9001, desde

Agosto de 1995.

5.5.2. Política de Calidad

Respecto a la evaluación de los aspectos de Política de

Calidad contenidos en el Cuestionario, los resultados son los

siguientes:



5.5.2.1. Responsabilidad por la calidad

La primera cuestión de dicho apartado, es la siguiente:

¿De quien es responsabilidad la calidad?

Como posibles respuestas, se pedía marcar por orden de

importancia de 1 a 3, las afirmaciones que se exponen a

continuación:

§ De Todos

§ Del Equipo Directivo

§ Del Personal Operativo

Los dirigentes de empresa que contestan la cuestión,7 dan las

respuestas recogidas en tabla 5.6.

Respuestas % 1 2 3

De Todos 73.7 10.5 15.8

Del Equipo Directivo 23.7 47.4 28.9

Del Personal Operativo 2.6 42.1 55.3

TOTAL 100.0 100.0 100.0

TABLA 5.6
RESPONSABILIDAD POR LA CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

Observando la selección realizada en cuanto a la primera

prioridad, observamos que el 73.7 % afirma que la

                                                                
7 El número de respuestas válidas a esta cuestión y a la siguiente, ha sido de 38 empresas.



responsabilidad de la calidad es de todos, el 23.7 %

responsabiliza al equipo directivo, y solo el 2.6 % al personal

operario.

Los resultados indican una clara visión de la

responsabilidad compartida de la calidad en la empresa, y

están próximos a los resultados de una pregunta similar de la

AFCIQ en la “Enquête sur la perceptios des chefs d´ entreprise

industrielles et de services sur le territoire française”

(Cantarelli, 1994: 215-222), con porcentajes de 75, 17, y 8

respectivamente.

En todo caso destacar también que solo el 15.8 % de las empresas

señalan como tercera posición el que la calidad sea responsabilidad de

todos.

5.5.2.2. Impacto sobre la obtención de calidad

La segunda cuestión de dicho apartado, es la siguiente:

¿Quién tiene mayor impacto sobre la obtención de

calidad?

Las respuestas obtenidas arrojan el resultado reflejado

en tabla 5.7.



Respuestas % 1 2 3

Dirección General 38.5 25.6 35.9

Dirección Intermedia 38.5 48.7 12.8

Personal Operativo 23.0 25.6 51.3

TOTAL 100.0 100.0 100.0

TABLA 5.7

IMPACTO EN LA OBTENCIÓN DE CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

Las respuestas dadas por empresas de Francia y Estados Unidos

a la misma cuestión (de acuerdo con la encuesta de la AFCIQ citada

anteriormente, y la encuesta “Executive Perceptios Concerning The

Quality of American Products and Services” (Cantarelli, 1994: 215-

222), se ofrecen en la tabla 5.8:

Respuestas % Francia USA

Dirección General 59 53

Dirección Intermedia 19 13

Personal operario 16 32

Sin opinión 6 2

TABLA 5.8

IMPACTO SOBRE LA OBTENCIÓN DE LA CALIDAD

Fuente: Cantarelli, (1992: 216)

Se observa una diferencia en la opinión expresada por

las empresas andaluzas participantes en la Encuesta, que dan



una posición intermedia (23 %) para la influencia del personal

operario, pero que reparten el resto de influencia entre los dos

niveles de Dirección indicados.

Estimamos que el compromiso de la Alta Dirección es

condición “sine qua non” para la implantación de un sistema

de gestión de calidad en la empresa, y asimismo la obtención

de calidad, debe ser un compromiso de todos, conseguido a

través de un liderazgo eficaz.

Por ello la opinión expresada por los dirigentes de empresas

andaluzas nos parece apropiada, en cuanto a responsabilidad por la

gestión de calidad difundida a través de la organización, implicando en

las decisiones a mas niveles jerárquicos.

5.5.2.3. Vías mas adecuadas para mejorar la calidad

En relación a la cuestión:  ¿Que vías considera mas

adecuadas para mejorar la calidad?.

Las contestaciones de las empresas que responden a esta

cuestión,8 se distribuyen de la siguiente forma (en

porcentajes):

                                                                
8 Las respuestas a esta cuestión han sido proporcionadas por 34 empresas.



Respuestas % 1 2 3 4 5 6 7

Cambio de cultura en la empresa 35.3 14.7 14.7 8.8 5.9 8.8 11.8

Formación de los asalariados 14.7 35.3 23.5 11.8 8.8 2.9 2.9

Gestión de los procesos 11.8 5.9 17.6 38.2 14.7 11.8 0

Mayor control de los proveedores 5.9 5.9 5.9 11.8 23.5 23.5 23.5

Mas controles a lo largo del proceso 0 5.9 11.8 11.8 14.7 35.3 20.6

Inversiones en equipo 11.8 0 5.9 5.9 32.3 11.8 32.3

Motivación del personal 20.6 32.3 20.6 11.8 0 5.9 8.8

TABLA 5.9

VÍAS PARA LA MEJORA DE LA CALIDAD

Fuente: Elaboración propia

Si tomamos las respuestas señaladas en primer lugar por las

empresas, resulta que las tres vías consideradas mas importantes son

las siguientes:

§ Cambio de Cultura          35.3 %

§ Motivación del Personal 20.6 %

§ Formación del Personal   4.7 %

TOTAL           70.6 %

Las encuestas citadas anteriormente para empresas francesas y

estadounidenses, proporcionan los siguientes resultados (sí bien hay

que tener en cuenta que las respuestas contenidas en ambas encuestas

citadas, no son mutuamente excluyentes tal como se desprende de la

observación de los porcentajes):



Respuestas % Francia USA

Cambio de cultura de empresa 65 60

Formación de los asalariados 65 48

Motivación de los asalariados 48 62

TABLA 5.10

VÍAS DE MEJORA DE LA CALIDAD

Fuente: Cantarelli, (1992: 220).

 Teniendo en cuenta que sus respuestas no son

mutuamente excluyentes, indican, a nuestro juicio, una

consideración similar por los aspectos de cambio cultural, e

implicación de los asalariados.

Cabe destacar asimismo los siguientes aspectos del

panel de respuestas:

Las respuestas dadas en primer lugar a los aspectos de

control (control de proveedores con un 5.80 %, y control de

procesos con 0 %) como vías mas adecuadas para mejorar la

calidad, indican que los directivos de empresa que responden

no estiman que el control por si solo sea prioritario para la

mejora de la calidad, siendo ambos aspectos poco señalados en

primeras posiciones de elección, aunque sin embargo ponen

mas énfasis en el control de proveedores, contrario a una

filosofía de gestión de calidad total.



La gestión de procesos como vía de mejorar la calidad, tiene

una aceptable consideración en las respuestas, lo que a nuestro juicio

indica que va ganando terreno en la cultura de los directivos la gestión

enfocada a procesos, mas que centrada en funciones.

5.5.2.4. Objetivos comprendidos en la política de calidad de

la empresa

La cuestión: Objetivos comprendidos en su política de calidad,

presenta la distribución del panel de respuestas recogido en la

tabla 5.11.

Respuestas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Cumplir las Especificaciones 1 3 2 5 0 3 0 1 1 1

Seguir Normas ISO según el Manual de Calidad 2 2 4 1 1 1 2 1 2 1

Intentar servir los mejores productos posibles 3 2 3 1 1 0 0 3 2 2

Rebajar los costes de operación 0 1 2 2 2 4 4 2 0 0

Mejorar los resultados financieros 0 1 2 2 2 2 5 0 2 1

Contribuir al logro de las estrategias de la empresa 1 0 0 0 6 2 2 5 0 1

Satisfacción de los clientes 9 4 0 1 0 0 0 0 2 1

Mejora permanente de los procesos 0 2 3 0 2 4 0 4 2 0

Mejora de la motivación de los empleados 0 1 0 5 2 1 2 0 4 2

Búsqueda de la excelencia 1 1 1 0 1 0 2 1 2 8

TABLA 5.11

DISTRIBUCIÓN DE RESPUESTAS SOBRE OBJETIVOS COMPRENDIDOS EN

LA POLÍTICA DE CALIDAD

Fuente: Elaboración propia



En relación a esta cuestión queremos formular las

siguientes precisiones:

§ A fin de simplificar la presentación de resultados,

exponemos el numero de respuestas y no los porcentajes.

§ Solo tenemos respuesta de 17 empresas (al tratarse

probablemente de una cuestión más compleja), por lo que

no consideramos su validez en el mismo orden que las

anteriores.

Sin embargo dado que entre las respuestas a esta

cuestión se encuentran empresas con sistema de aseguramiento

de calidad, y con gestión de calidad total, no nos resistimos a

comentarlas.

§ Resulta muy valorado, en las primeras posiciones, el

objetivo de satisfacción de clientes. Se acepta que este

objetivo constituye un paradigma dominante de la empresa

actual, y cabe pensar que sería un objetivo siempre

prioritario en muestras mas amplias.

§ La contribución de la política de calidad a la estrategia de la

empresa, es un objetivo que no recibe apenas atención

prioritaria, lo que puede ser representativo a nuestro juicio

de falta de visión estratégica de la calidad.



5.6. EPÍLOGO

Recapitulando sobre los análisis efectuados de los resultados de la

encuesta, en las empresas industriales andaluzas, podemos extraer las

siguientes conclusiones:

Ø A partir de un cierto nivel de estructura organizativa, las

empresas cuentan con una estructura funcional de

calidad.

Ø La existencia de Manual de Calidad se encuentra

claramente interrelacionada  con las empresas que

poseen Certificación de su sistema de calidad, o están en

vía de obtenerlo (72 % de las empresas que afirman

poseer Manual de Calidad). El resto obedece a ser un

objetivo de la empresa con el propósito asimismo de ir

implantando un sistema de aseguramiento de la calidad

en las mismas.

Ø En relación a la cuestión sobre existencia de

procedimientos escritos de calidad, el 80% de las

empresas afirma poseer procedimientos  para salida de

productos, cifra que disminuye al 76% en los

procedimientos para producción y al 74% en los

procedimientos para aprovisionamientos. Destaca el

numero de empresas (20% del total) que dicen no poseer

ningún procedimiento escrito de control de calidad;



constituyen pequeñas empresas de actividades con baja

estandarización y normalización.

Ø Las empresas  que poseen el Certificado de Registro de

Empresa (ISO 9000), son solamente el 28%, si

agregamos las empresas que están en tramite de

obtención del mismo, la cifra se eleva al 23% de las

empresas. Todas ellas, o bien sirven al mercado exterior,

o son suministradoras de entidades con exigencia de

certificación.

Ø De los resultados de la encuesta se desprende que solo

una empresa de tamaño medio posee un modelo de

Gestión de Calidad Total adecuado, en este caso de

acuerdo con el Modelo Europeo (EFQM), y en fase de

implantación actualmente. La empresa ya contaba con

Certificación de su Sistema de Calidad de acuerdo con

ISO 9001. La Gestión de Calidad Total está pues muy

poco desarrollada en las empresas industriales andaluzas.

Ø Destacamos el hecho de que cuatro empresas afirmaron

tener Programas de Calidad Total que en realidad son

meras ampliaciones de ISO 9000, lo cual si bien no es

correcto, nos ilustra sobre la validez de los Sistemas de

Aseguramiento de la Calidad como vía de acercamiento

a la Gestión de Calidad Total.



5.7. ANEXOS



5.7.1. CUESTIONARIO



CUESTIONARIO SOBRE SISTEMA Y POLÍTICA DE
CALIDAD EN LAS EMPRESAS ANDALUZAS.

1.-IDENTIFICACIÓN DE LA EMPRESA

1.1.- Nombre (Razón Social)
_______________________________________________

1.2.- Actividad__________________________________________
C.N.A.E.________

1.3.- Sede Social
Domicilio ________________________________________________________

Municipio_________________________________ Provincia_______________

Código Postal______________ Teléfono ______________ Fax _____________

1.4.- Existen otros Centros de Trabajo (indique cada uno)

        .           Localidad                                                 Dirección                                       .

Persona que ha cumplimentado la encuesta:
     Función:                                                                                                                  Tlfno:

2.- ESTRUCTURA DE PERSONAL

CATEGORIAS TITULADO
SUPERIOR

TITULADO
MEDIO

CUALIFI-
CADOS

SIN
CUALIFIC.

TOTAL

DIRECTIVOS

MANDOS INTERMEDIOS

ADMINISTRATIVOS

OPERARIOS

OTROS

TOTALES



3.- PROVEEDORES.
PROVINCIALES AUTÓNOMICOS NACIONALES EXTRANJEROS

MATERIAS PRIMAS

PRODUCTOS
MANUFACTURADOS

EQUIPOS

SERVICIOS

TOTALES

4.- CLIENTES.
NÚMERO % S/ VOLUMEN

VENTAS
PROVINCIALES

AUTONOMICOS

NACIONALES

UNION EUROPEA

OTROS PAISES

TOTALES

5.- GESTIÓN DE CALIDAD
SI NO

5.1.- ¿Dispone la Empresa de un departamento de Calidad?
5.2.- Caso afirmativo Nº de personas en el departamento

Titulados Superiores :
Titulados Medios      :
Especialistas             :
Otros                        :

5.3.- ¿Dispone de un Manual de Calidad?
Caso afirmativo.- Fecha entrada en vigor/Fecha ultima edición:   -   -    /   -   -
5.4.- ¿Existen procedimientos escritos para controlar la calidad de materiales,
productos, y/o servicios adquiridos?
5.5.- ¿Existen procedimientos escritos para controlar la calidad en las diversas
fases de producción?
5.6.- ¿Idem para la salida de productos?
5.7.- ¿Existen procedimientos escritos para tratar las no-conformidades?
5.8.- ¿Existen procedimientos escritos para calibración de equipos utilizados?
5.9.- ¿Se realiza un plan de calidad para cada contrato?
5.10.- ¿Está su sistema de calidad certificado de acuerdo a normas ISO-9000?
Caso afirmativo especifique norma, y fecha de concesión:

5.11.- ¿Tiene implantado programa de gestión de Calidad Total?



6.- POLÍTICA DE CALIDAD
Marque por orden de importancia (del uno en adelante), segun los objetivos o la
visión de la política de calidad en su empresa.

6.1.- ¿De quien es responsabilidad la calidad?
1 2 3

De Todos
Del Equipo Directivo
Del Personal Operativo

6.2.- ¿Quien tiene mayor impacto sobre la obtención de calidad?
1 2 3

Dirección General
Dirección Intermedia
Personal Operativo

6.3.- ¿Que vias consideran mas adecuadas para la mejora de la calidad?
1 2 3 4 5 6 7

Cambio de cultura en la empresa
Formación de los asalariados
Gestión de los procesos
Mayor control sobre los proveedores
Mas controles a lo largo del proceso
Inversiones en equipo
Motivación del personal

6.4.- Objetivos comprendidos en su política de calidad
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Cumplir las Especificaciones

Seguir normas ISO como recoge el Manual Calidad

Tratar de servir los mejores productos posibles

Rebajar los costes de operación

Mejora de los resultados financieros

Contribuir al logro de las estrategias de la empresa

Satisfacción de los clientes

Mejora permanente de los procesos

Mejora de la motivación de los empleados

Búsqueda de la excelencia

7.- OBSERVACIONES
Incluya en este espacio cualquier observación o aclaración complementaria que juzgue oportuna.



5.7.2. RELACIÓN DE EMPRESAS PARTICIPANTES



NOMBRE / RAZÓN SOCIAL PROVINCIA

ABARTO S.A. SEVILLA

ABB SUBESTACIONES CORDOBA

AERONAUTICA DE JAEN S.A. JAEN

AGLOMERADOS MORELL S.A. SEVILLA

ANDEL S.A. JAEN

ASADUR TUBERIAS S.A. MALAGA

ASCENSORES INGAR S.A. GRANADA

CADIZ ELECTRONICA S.A. CADIZ

CARPINTERIA INDUSTRIAL DEL SUR S.A. CORDOBA

CENTRO DE MECANIZADOS S.A. CADIZ

CERAMICA ALCALA VILLALTA S.A. JAEN

CONDEPOLS S.A. JAEN

CONFECCIONES TEXTILES DIANA S.A. MALAGA

COPEMA INGENIEROS S.A. JAEN

CRISTALERIA PICAZO S.L. CADIZ

DOMCA S.A. GRANADA

EMBASA SEVILLA

ENVASES UREÑA S.A. GRANADA

ERTMA S.A. MALAGA

FUNDICIONES CAETANO S.A. SEVILLA

GARCIA MALDONADO S.A. MALAGA

GRAFICAS VILLANUEVA Y GARCIA S.L. CADIZ

HAMSA JAEN

HERMANOS GUERRERO S.A. JAEN

HIDRAL S.A. SEVILLA

INDUSTRIAS ALIMENTARIAS DE MONTILLA S.A. CORDOBA

INDUSTRIAS DEL GUADALQUIVIR S.A.L. SEVILLA



NOMBRE / RAZÓN SOCIAL PROVINCIA

INDUSTRIAS GRAFICAS GADITANAS S.A. CADIZ

INDUSTRIAS KOLMER S.A. GRANADA

INDUSTRIAS SOMBRERAS ESPAÑOLAS S.A. SEVILLA

ION S.A. MALAGA

ISOFOTON S.A. MALAGA

KROWOS S.A. SEVILLA

LA VENECIANA SUR S.A. MALAGA

LADRILLOS BAILEN S.A.L. JAEN

LANDIS & GYR ESPAÑOLA S.A. SEVILLA

MANUFACTURAS ARABESCO S.A. MALAGA

MARINISA S.A. CORDOBA

METALOCRIS S.A. SEVILLA

MUEBLES LAMELA S.L. SEVILLA

NUEVAS TECNICAS DE RIEGO HUELVA

PALANCO S.L. HUELVA

PAVIMENTOS DEL GENIL S.A. CORDOBA

PREFAFRICADOS METALICOS TAFER S.A. MALAGA

PRELHOR S.L. SEVILLA

QUIMICA TECNICA S.A. MALAGA

RADIADORES MONTAÑA S.A. GRANADA

REFRACTARIOS ALFRAN S.A. SEVILLA

SANAVI S.A. GRANADA

SURTEL ELECTRONICA S.A.L. JAEN

TALLERES ILLAN S.L. MALAGA

TALLERES LOBILLO S.A. SEVILLA

UNQUINAVAL S.L. CADIZ

VIZUETE S.L. SEVILLA
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CAPÍTULO 6

APLICACIÓN DE LA GESTION DE CALIDAD TOTAL. EL

PROGRAMA “LIDER” DE LA EMPRESA GEC ALSTHOM

6.1. INTRODUCCIÓN

La Compañía GEC ALSTHOM pone en marcha un nuevo modelo

de management, denominado Programa "Líder", articulado sobre los ejes

de “Liderazgo Estratégico” y “Capacidad de Gestión”, con el propósito

de crear y desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

El "Programa Líder" ha sido creado y desarrollado con el decisivo

impulso del Presidente de la Compañía, el cual aporta un alto grado de

compromiso personal, y entre su equipo directivo ha nombrado una

persona responsable como Director del Programa.

6.2. DESCRIPCIÓN DEL NUEVO MODELO DE GESTIÓN

Este nuevo modelo de management, lo esquematiza la compañía

en la figura 6.1.

De acuerdo con dicha representación, el modelo posee unos inputs

al mismo, representados por los tres elementos siguientes:





§ ESCENARIO

La Compañía opera y se desenvuelve en un determinado

entorno, sobre el que tiene que estar sumamente atenta para

conocer la situación del mismo y detectar todas las posibles

señales de cambio.

El análisis externo es una actividad fundamental a este respecto.

§ DIRECTRICES GEC ALTHOM

La Compañía está sometida  a directrices corporativas, dada su

pertenencia como unidad estratégica al Grupo GEC ALTHOM.

§ MISIÓN

La Misión de la Compañía es, lógicamente, orientadora de la gestión

estratégica de la misma.

La MISIÓN de la Compañía enunciada bajo el epígrafe de

“AUMENTAR EL VALOR DE GEC ALSTHOM”, indica lo

siguiente:

Ser el suministrador líder de Locomotoras y Servicios de

Mantenimiento en mercados seleccionados contribuyendo

al liderazgo mundial de la DTR.

Los VALORES forman parte del cuerpo conceptual del Programa

"Líder". Los conceptos de VALORES están contenidos en la figura 6.2,

en la que quedan reflejados los siguientes:





§ Compromiso con los objetivos.

§ Ejemplaridad.

§ Orientación al cliente.

§ Austeridad.

§ Proactividad.

§ Profesionalidad que nos identifique.

§ Apoyo mutuo.

§ Afán de superación constante.

En los valores reseñados, están reflejados los principios de gestión

de calidad total, como son la orientación al cliente, la orientación a las

personas, el liderazgo y coherencia en los propósitos, y la mejora

continua, cuyo reflejo en el programa iremos analizando a medida que

avancemos en su examen.

Como hemos referido, el Nuevo Modelo de Management apoyado

en el “Liderazgo Estratégico” y la “Capacidad de Gestión”, se

materializa en el PROGRAMA "LÍDER".

Dicho Programa ha sido objeto de una amplia conceptualización y

elaboración, que será revisada a lo largo del presenta capitulo. Tal como

nos representa el esquema de la figura 6.1, el Modelo se apoya en una

serie de:

q INSTRUMENTOS DE GESTIÓN

q PROGRAMAS FACILITADORES



Ambas vías producirán una serie de resultados esperados, que

proporcionarán:

q VENTAJAS COMPETITIVAS SOSTENIBLES

En el Esquema podemos ver que, tras la evaluación de los logros,

se establece una actividad de control de forma que exista una

realimentación (feed-back) por si fuera necesario introducir cambios en

los “Instrumentos de Gestión” o “Programas Facilitadores” e incluso, si

se pusiese de manifiesto su necesidad, introducir cambios en los

conceptos del modelo.

La definición del ESCENARIO ACTUAL que identifica la

Compañía, se encuentra en la figura 6.3.

En la misma se citan como panorama de influencia ,y su

intensidad o turbulencia:

q CAMBIOS EN EL ENTORNO

§ Rápidos

§ Constantes

§ Radicales

q MERCADO DE OFERTA

§ Los clientes mandan

Estos elementos, en presencia de la situación actual del escenario

en que está presente la Compañía, caracterizado por:





q GLOBALIZACIÓN DE MERCADOS

q ESTANDARIZACIÓN DE PRODUCTO

Da lugar de acuerdo con el citado esquema a:

LUCHA POR LA SUPERVIVENCIA

De la cual se deriva en el análisis la siguiente:

EXIGENCIA

“SER CAPAZ DE OFRECER PRODUCTO O SERVICIO

COMPETITIVO, A CUALQUIER CLIENTE, EN

CUALQUIER MOMENTO, EN CUALQUIER LUGAR”.

La idea tal como queda expresada en la figura 6.4., es:

ENTUSIASMAR AL CLIENTE

Para lo cual la Compañía pretende apoyarse en el desarrollo de las

siguientes:

q CAPACIDADES BASICAS

§ LIDERAZGO

§ INTERNACIONALIZACIÓN

§ CALIDAD DIFERENCIAL





§ ADAPTACIÓN

§ DESARROLLAR VENTAJAS DIFICILMENTE

IMITABLES

Todo ello con la ayuda de instrumentos de:

§ Comunicación

§ Formación Permanente

La RESPUESTA DE GEC ALSTHOM TRANSPOTE a los retos

que representa la consecución de sus metas y objetivos en un entorno

turbulento como el descrito en el programa, se contiene en la figura 6.5,

en la que podemos leer:

Las soluciones técnicas tales como:

Análisis de valor, Just-in time, Ingeniería simultánea, etc.

NO SON SUFICIENTES

Se quiere poner así de manifiesto como las nuevas herramientas y

metodologías, no son por si solas capaces de dar respuesta a los

problemas planteados, expresándose como solución la necesidad  de:

UN NUEVO MODELO DE GESTIÓN

Este nuevo modelo de gestión, tal como vimos en la figura 6.1,

viene articulado sobre los conceptos de:





q LIDERAZGO ESTRATÉGICO

q CAPACIDAD DE GESTIÓN

Estos conceptos son ampliamente explicitados por la Compañía en

la figura 6.6

Tal como se pone de manifiesto en la Figura, la VISIÓN de la

Compañía pretende dar respuesta a una serie de preguntas relativas al

horizonte temporal, a en que lugares y de que forma competir, cuales

serían los objetivos, estrategias y políticas, y con qué estilo de gestión,

todo ello proyectado sobre dos conceptos:

q CONCEPTO DE CLIENTE

Que la Compañía identifica con cuatro grupos: Accionistas,

Cliente externo, Cliente interno (empleados), y Sociedad,

indicando asimismo la circunstancia de continua evolución en

los mismos.

El planteamiento anterior es muy actual al englobar a todas las

personas con interés en la empresa (stakeholders), y

coincidente con los planteamientos del modelo de gestión de

calidad total.

q CONCEPTO DE CALIDAD

Expresado este concepto en el programa como:





§ Lo que el cliente percibe como tal

§ Es un concepto hecho a medida

La primera frase viene a expresar que la referencia ultima de la

calidad no es ninguna norma sino la calidad percibida por el cliente,

alineándose con el concepto actual de que la calidad es la capacidad de

satisfacer las necesidades de los clientes sean estas expresadas o

implícitas.

La segunda frase insiste en lo anterior, y además expresa que la

calidad es un concepto dinámico, sujeto a cambios, donde lo que es

bueno para hoy puede no ser bueno mañana.

Ambos conceptos están de acuerdo con los principios del modelo

de gestión de calidad total, expresados por ejemplo en el Modelo

Europeo EFQM en el criterio de Satisfacción del Cliente.

El Programa "Líder" promueve la mejora de la capacidad de

gestión a través de un:

SISTEMA DE GESTIÓN INTEGRADO QUE ENGLOBE

TODAS LAS ACTIVIDADES DE LA COMPAÑÍA CON EL

OBJETIVO DE DAR UN VALOR PERCIBIDO A LOS 4

CLIENTES, SOBREPASANDO SUS EXPECTATIVAS Y

CON EFICIENCIA ECONOMICA.



Esta conclusión nos introduce en la descripción del Programa

Líder, que la Compañía GEC ALSTHOM TRANSPORTE presenta en la

figura 6.7.

En dicha figura se define el Programa "Líder" como:

UN INSTRUMENTO PARA DESARROLLAR E

IMPLANTAR EL NUEVO MODELO DE COMPAÑÍA

Estableciendo como

 PRINCIPIO FUNDAMENTAL:

• La condición esencial para que una compañía sea líder

es la proliferación de líderes a todos los niveles.

El principio citado está totalmente de acuerdo con lo que

expresamos en el capítulo 3, en el sentido que una gestión estratégica de

la calidad, requería de un liderazgo compartido a lo largo y ancho de la

empresa.

6.3. LIDERAZGO DE LAS PERSONAS

La Compañía explica en su Programa Líder cómo entiende este

liderazgo de las personas, estableciendo en la figura 6.8, cual es la

mentalidad propia del líder frente a la mentalidad de un buen empleado.

A tal fin enumera lo siguiente:







§ Persona autodirigida.

§ Compite consigo mismo.

§ Establece diferencias tangibles con respecto a sus

competidores.

§ Managers: Entrenadores versus Controladores.

§ Subordinados: Corresponsables del éxito de sus jefes versus

Disciplinados.

§ Alta dirección: Al servicio de sus empleados con acciones

demostrables.

A lo anterior añade a modo de colofón lo siguiente:

♦ Un simple buen empleado, en sentido tradicional, no tendrá

nunca éxito en nuestro grupo.

Las características descritas están en línea con conceptos de

involucración de todo el personal contenidos en el criterio de Liderazgo,

y con conceptos de desarrollo del personal que forman parte del criterio

de Gestión de las Personas, ambos del Modelo Europeo de Gestión de

Calidad Total (Modelo EFQM).



6.4. PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS DEL PROGRAMA

"LÍDER"

Las principales características del Programa "Líder", quedan

sintetizadas en la figura 6.9, en que se enumeran las siguientes:

§ Ventaja competitiva en si mismo.

§ Nuestro programa de gestión.

§ Engloba todos los aspectos de gestión.

§ Busca un cambio revolucionario de mentalidad.

§ Orientado a los 4 clientes.

§ Calidad: Lo que los 4 clientes perciben como calidad.

§ Evaluación / medición.

Terminando con la siguiente:

§ Conceptualización:

Ø Enfasis en las personas.

Ø Enfasis en la organización

Ø Enfasis en los procesos.

Analizando este contenido del programa, podemos constatar que

apuesta por un importante cambio cultural dirigido a apoyar la estrategia

de la Compañía. Como pusimos de manifiesto en el capitulo 3 del

presente trabajo, uno de los retos del líder consiste en lograr un estrecho

ajuste entre cultura empresarial y estrategia.





Igualmente, se indica la medición y evaluación, indispensable en

un sistema de gestión de calidad total, donde el progreso hacia la mejora

continua debe quedar evidenciado a través de evaluaciones, tal como

propugna el Modelo EFQM, pudiéndose también conectar y ampliar con

actividades de benchmarking.

A destacar también que los tres principios contenidos en la

conceptualización son reflejo de los conceptos fundamentales de la

Gestión de Calidad Total expresados por la European Foundation for

Quality Management (EFQM) y recogidos en el apartado 3.3 de este

trabajo.

La Misión y los Valores forman parte del cuerpo conceptual del

modelo de compañía desarrollado por el Programa "Líder", y como tal es

comprobada anualmente la vigencia de los mismos.

6.5. PERFIL DE LAS PERSONAS PARA EL PROGRAMA

"LÍDER"

El Programa "Líder" nos define a continuación, formando parte de

los conceptos del modelo, cual es el PERFIL DE LAS PERSONAS

necesario para el éxito del mismo.

Así en la figura 6.10, enumera las siguientes características

deseables en las mismas:

§ Sensible y proactivo ante las necesidades de los cuatro

clientes.



§ Superación constante diferencial.

§ Autodirigido.

§ Capacidad de Trabajo en Equipo.

§ Innovador.

§ Negociador.

§ Mentalidad internacional.

El examen de estos conceptos nos sugiere lo siguiente:

Se proponen características de las personas que proporcionen el

necesario ajuste de la cultura empresarial con la estrategia.

Se buscan roles de liderazgo en las personas.

Siguiendo con el perfil de las personas, la figura 6.11, especifica

que roles de liderazgo deben poseer las personas.

A tal fin, bajo el epígrafe LIDER VERSUS MANDO, señala lo

siguiente:

q ENTRENADOR

§ Delega

§ Facilita

§ Respalda

q COMUNICADOR / PERSUASOR

q EJEMPLAR







q COORDINADOR DE EQUIPOS INTELIGENTES

Concluyendo con la siguiente recapitulación:

AUTORIDAD VINCULADA A COMPETENCIA

PROFESIONAL Y CAPACIDAD DE LIDERAZGO VERSUS

JERARQUIA

6.6. TIPO DE ORGANIZACIÓN OBJETIVO DEL PROGRAMA

"LÍDER"

El Programa "Líder" ofrece asimismo los diversos conceptos que

expresan el tipo de organización deseada, relacionándolos con estrategias

y objetivos de la Compañía. Dichos conceptos se contienen en la figura

6.12, y su relación es la siguiente:

TIPO DE ORGANIZACIÓN. CONCEPTOS:

1. Potenciadora del liderazgo de las personas.

2. Adecuada permanentemente al entorno.

3. Pensada para añadir valor a los clientes.

4. Pensada para la implantación de las ideas de todos.

5. Accesible y vertebrada.

6. Aprendiente.





Las relaciones de estos conceptos citadas expresamente, con

estrategias y objetivos de la Compañía, son las siguientes:

Los conceptos 1 y 2 relativos a organización potenciadora del

liderazgo de las personas y adecuada permanentemente al entorno,

los relaciona con “Puestos vivos” y “Comparación con los

mejores”.

Por un lado quiere resaltar como la adecuación a un entorno

cambiante implica dinamicidad en las tareas con efectos positivos

sobre la potenciación de las personas, señalando de otra parte cómo

dicha adecuación y potenciación debe verse complementada con

una permanente comparación con aquellos que desarrollan las

mejores practicas (tanto dentro de la propia organización como en

otras organizaciones).

Los conceptos 2 y 3, relativos a adecuación de la organización al

entorno y a la adición de valor a los clientes, los enlaza a través de

“Participación de clientes y proveedores”, lo que está en completa

sintonía con la gestión de calidad total y los conceptos

proporcionados por el Modelo Europeo.

Es sabido desde que M. Porter formuló el concepto de Cadena de

Valor, que un factor esencial de resultados y de mejora de la

competitividad, está relacionado en como la empresa vincule las

actividades de su cadena de valor con las cadenas de valor de

proveedores y clientes, lo que sin duda redundará en beneficios

compartidos.



Al concepto 3, de adición de valor a los clientes, le relaciona la

“Orientación a Procesos”.

Efectivamente como señalamos en las conclusiones del capitulo 3

(apartado 3.11), la gestión por procesos constituye el enfoque

apropiado para la mejora continua, y por tanto fuente de adición de

valor a los clientes.

Los conceptos 4 y 5, relativos a una organización pensada para la

implantación de las ideas de todos, y accesible y vertebrada quedan

enlazados a través de los conceptos siguientes:

§ Fomento de mecanismos facilitadores de la comunicación:

No cabe duda de que una organización que se pretende

accesible y altamente participativa, requiere de sistemas de

comunicación muy fluidos, en todas direcciones.

§ Fomento de equipos multidisciplinares. Clubs de Gestión:

Evidentemente una organización participativa, que

promueve el liderazgo compartido, y orientada a procesos

en lugar de a funciones, requiere potenciar el trabajo en

equipo, a través de equipos multidisciplinares con personas

de distintas funciones, y formulas imaginativas como los

Clubs de Gestión, que se describen mas adelante.

El concepto 6 de Organización Aprendiente, se relaciona con

Formación diferenciada. No cabe duda que la mejora de las

capacidades de las personas de la organización, tiene su expresión



en el diseño de planes de formación específicos y planes de carrera,

adecuados a su perfil.

6.7. SISTEMA DE RECONOCIMIENTO

La Compañía a través del Programa "Líder", establece un Sistema

de Reconocimiento, a las personas por el desempeño eficiente y su

contribución a los objetivos. El Programa "Líder" promueve que el

reconocimiento sea plural.

Los Conceptos de dicho Sistema de Reconocimiento, que son

parte de los conceptos del Modelo, están contenidos en la figura 6.13.

Los conceptos definidores del reconocimiento se configuran a

través de los siguientes elementos:

q DESARROLLO

§ Formación continua

§ Planes de carrera

§ Programa singular

La atención al desarrollo del potencial de las personas de la

organización, se manifiesta a través de estos instrumentos.

q PROMOCIÓN





§ "Hacia adelante" no solo "Hacia arriba"

Expresa la idea de que toda persona tiene oportunidades de

promoción en la organización, no limitadas únicamente a cambios de

nivel jerárquico.

q COMPENSACIÓN ECONÓMICA

§ Evaluación anual

§ De resultados

§ De mejora diferencial

La Compañía tiene establecido un sistema de evaluación de

resultados personales, a los que se vinculan diversas vías de

compensación, como parte de la política salarial. Una descripción del

sistema de evaluación, será examinada mas adelante.

q COMUNICACIÓN

§ De logros

§ De ideas

Una de las vías de reconocimiento consiste en que la organización

difunde las ideas y logros de las personas participes, como expresión de

que se busca la activa participación de todos.

q PARTICIPACIÓN

§ Cuentan conmigo



§ Influyo en los resultados

Hace referencia a la posibilidad de aportar cualquier idea o

innovación. A este fin la Compañía tiene implantado un Sistema de

Sugerencias definido como un medio puesto a disposición de todas las

personas de la Compañía para facilitar la aplicación de sus buenas ideas.

Dicho sistema será revisado con mas en detalle posteriormente.

q PREMIOS

§ Premio Líder

Ø Personas

Ø Equipos

Ø Unidad de Negocio

El Programa "Líder" tiene establecido un Premio como

reconocimiento a los logros, a distintos niveles.

6.8. INSTRUMENTOS DE GESTIÓN DEL PROGRAMA

"LÍDER"

Una vez revisados los Conceptos del Modelo, y siguiendo el

esquema de la figura 6.1, vamos a describir los

INSTRUMENTOS DE GESTIÓN del "PROGRAMA LÍDER"

Representados en la figura 6.14.





El Programa Líder establece tres instrumentos de gestión:

1) El SISTEMA DE GESTIÓN PROFESIONAL (SGP)

Compuesto por:

q SISTEMA DE NEGOCIO

q SISTEMA DE PUESTOS

2) REINGENIERIA DE LO NECESARIO

Identificación y rediseño de Procesos seleccionados.

3) El MODELO EFQM

Utilización para Autoevaluación de la Empresa.

Vamos a revisar a continuación estos instrumentos, de acuerdo con

las descripciones contenidas en el "Programa Líder".

6.8.1. Sistema de Gestión Profesional (SGP)

El Sistema de Gestión Profesional (SGP), se esquematiza en la

figura 6.15.

Este Sistema es un modelo de gestión profesional de la Compañía,

de amplia implantación en todas las compañías del grupo.





Una de las partes del Sistema de Gestión Profesional (SGP) es el

Sistema de Negocio, que comprende "Actividades relativas a la

Compañía y su Entorno", y que se expresa a través del ciclo de

planificación de la Compañía compuesto por:

§ Plan Estratégico

§ Plan Operacional

§ Planes de Acción

La otra parte la compone el Sistema de Puestos, que comprende

"Actividades relativas a las Personas y sus Puestos", y que se manifiesta

a través de un flujo que partiendo de la estructura organizativa continua

con:

§ Descripción del Puesto

§ Establecimiento de Objetivos Personales

§ Evaluación de Resultados

§ Planificación y Desarrollo de Recursos Humanos.

La actividad de Descripción del Puesto lleva aparejada una

Valoración del Puesto, que conjuntamente con la Evaluación de

Resultados constituyen inputs para fijar la Política Salarial.

El establecimiento de objetivos personales y su evaluación, siguen

las pautas del ESQUEMA DE DIRECCIÓN POR OBJETIVOS, que se

representa en la figura 6.16, que como se observa consta de cuatro etapas

que son las siguientes:





1. Establecimiento de Objetivos Personales

2. Revisiones Periódicas de Resultados

3. Informe de Evaluación Anual de Resultados

4. Revisión Salarial / Desarrollo Profesional

La primera etapa de establecimiento de objetivos personales se

ajusta al esquema representado en la figura 6.17, del que queremos

destacar la actividad de concertación de los mismos.

La Evaluación de Resultados Personales, se ajusta a lo expresado

en la figura 6.18, del que queremos destacar como la evaluación se

produce conjuntamente en varios niveles que, aparte el supervisor,

incluye la autoevaluación, el grupo de trabajo, los clientes internos

(según terminología de calidad total), y hasta los subordinados.

6.8.2. Reingeniería de lo Necesario

Los contenidos de este "Instrumento de Gestión" vienen

representados en la figura 6.19, y como podemos observar se trata de

unir dos aspectos que son propios de la gestión de calidad total, y que

han sido tratados a lo largo de este trabajo:

§ La gestión por procesos

§ La mejora continua









6.8.3. Autoevaluación mediante el Modelo EFQM

La Compañía establece que el cambio de la Empresa debe

medirse, para lo cual utiliza el Modelo Europeo de Autoevaluación,

aplicando los nueve criterios del mismo, que con sus puntuaciones

recoge el "Programa Líder" en la figura 6.20.

El contenido de los Criterios Facilitadores y de los Criterios

Resultados, se recogen mas detalladamente en las figuras 6.21 y 6.22.

La Autoevaluación de acuerdo con las directrices del Modelo

Europeo, revela la medida de progreso de la empresa en la gestión de

calidad total, y proporciona elementos para el establecimiento de

proyectos y planes de mejora, que son parte del trabajo desarrollado a

través de los Programas Facilitadores.

6.9. PROGRAMAS FACILITADORES

Los Programas Facilitadores constituyen la otra vía de actuación

(junto con los Instrumentos de Gestión) del "Programa Líder"

La relación de Programas Facilitadores activos, se presenta en la

figura 6.23, que nos presenta los siguientes:

§ Difusión modelo y campaña de promoción

§ Autoevaluación periódica y planes de acción derivados

§ Desarrollo de un nuevo modelo de formación











§ Desarrollo de un nuevo modelo de Dirección por Objetivos

§ Desarrollo de un nuevo modelo de reconocimiento

§ Programa de mejora y reingenieria de procesos

§ Programa de Benchmarking

§ Liderazgo y desarrollo de directivos intermedios

§ Participación y trabajo en equipo: Clubs de Gestión +

Grupos Autónomos de Gestión

§ Plan de Sugerencias

De los anteriores programas queremos resaltar los Clubs de

Gestión, como un medio altamente imaginativo y novedoso de

participación en la elaboración de los objetivos de la empresa, y en otros

aspectos de la misma.

La definición y propósitos del Club de Gestión, se contiene en la

figura 6.24.

Como se afirma en la misma el Club de Gestión se trata de:

Un grupo de personas que tienen semejanzas importantes,

que elaboran sus objetivos en el Grupo y con acceso

directo a los Comités de Dirección de los Negocios.

Agregándose que:

Tienen libertad para organizarse internamente

Tienen interlocutores elegidos por sus miembros





Los propósitos de los clubs de gestión son los siguientes:

§ Abrir canales a las ideas de todos y dinamizar la

comunicación

§ Abrir vías de participación de todos

§ Canalizar las necesidades formativas

§ Actuar como catalizadores del nuevo modelo de Empresa

§ Desarrollar planes de mejora

Diversos ejemplos de Clubs de Gestión, quedan reflejados en las

figuras 6.25 y 6.26.

Otro de los programas facilitadores es el "Plan de Sugerencias", el

cual es definido como:

Un medio puesto a disposición de todas las personas de la

Compañía para facilitar la aplicación de sus buenas ideas.

La utilidad que pretende dicho plan viene reflejada en la figura

6.27, y el procedimiento de participación se contiene en la figura 6.28,

en que se manifiesta al final que la Organización reconoce a las personas

que han destacado por las sugerencias implantadas.











6.10. EPÍLOGO

En el presente capítulo hemos pretendido mostrar una aplicación

practica de los planteamientos teóricos expuestos a lo largo del presente

trabajo.

Teniendo noticias sobre la implantación de un programa en la

Compañía GEC Alsthom Transporte, centrado sobre liderazgo

estratégico, participación de las personas, orientación al cliente, y mejora

continua, nos pusimos en contacto con la misma vivamente interesados

por conocer los detalles de dicho programa.

A través de una serie de entrevistas con el Director del Programa

"Líder"  D. José María Merino, culminadas con el Presidente D. Miguel

Iraburu, pudimos conocer los planteamientos recogidos en este capitulo

en que ante todo desearíamos ver reflejado el entusiasmo y grado de

compromiso personal de las personas citadas.

El Programa "Líder" trata de ser expresión de un nuevo modelo de

management, vertebrado a través de los conceptos de "Liderazgo

Estratégico" y "Capacidad de Gestión", y del examen que se contiene en

el presente capitulo queremos extraer algunas conclusiones.

Ø La exigencia a la que se enfrentan las empresas en mercados

globalizados y de competencia creciente, es la de ser

competitivos para lo que se requiere la satisfacción del cliente.



Ø Las soluciones técnicas no son suficientes para responder a los

nuevos retos, requiriéndose nuevos modelos de gestión que

incorporen la calidad como elemento estratégico, orientada a la

mejora y, que se anticipe a satisfacer todas las expectativas de

los clientes a fin de lograr unos resultados de negocio

excelentes, es decir un sistema de gestión de calidad total. La

consideración de "cliente" no está solo referida al cliente externo

sino a todos los grupos con interés en la empresa (stakeholders).

Ø El "Programa Líder" responde al planteamiento anterior, y se

sustenta en la proliferación de lideres a todos los niveles

(liderazgo compartido), y el consiguiente cambio de cultura

empresarial dirigido a apoyar la estrategia de la Compañía.

Ø El Programa Líder busca un tipo de organización mas dinámica

y participativa, orientada a los procesos, mas vinculada a

clientes y proveedores, y con el fomento del trabajo en equipo

mediante formulas imaginativas como los Clubs de Gestión.

Ø El Programa Líder establece un sistema de reconocimiento a las

personas por su contribución a los objetivos, con múltiples

facetas de potenciación y desarrollo personal.

Ø El Programa Líder se articula a través de Instrumentos de

Gestión entre los que se cuenta el Modelo Europeo de Gestión

de Calidad Total EFQM, y de Programas Facilitadores

encargados de impulsar los proyectos para la mejora, y que



constituyen el cauce de todo el potencial creativo que la empresa

moviliza con el programa para mejora de su competitividad.



CONCLUSIONES



CONCLUSIONES

Con independencia de las conclusiones contenidas al final de cada

Capitulo, creemos conveniente recoger en este apartado las conclusiones

fundamentales obtenidas a lo largo de esta Tesis.

1. RESPECTO AL CONCEPTO DE CALIDAD

♦ Existen múltiples y diferentes intentos de definición del

concepto de calidad. Cuando el concepto se intenta circunscribir

al ámbito de la calidad de bienes y servicios, el énfasis se pone

en la aptitud para satisfacer necesidades, aptitud para el uso no

solo en relación a requisitos establecidos si no también

requisitos implícitos, lo que añade la dificultad para el productor

de bienes y servicios de la identificación de esas necesidades

implícitas para proporcionarlas y aumentar el valor para los

clientes.

♦ Con la llegada de una mayor presión de la oferta (ya que la

demanda no crece al mismo ritmo que en épocas anteriores) y el

fenómeno de la globalización de los mercados, con una

competencia creciente, la calidad toma una dimensión

estratégica para las empresas.



2. RESPECTO A LA CALIDAD TOTAL

♦ Al inicio de la etapa de Calidad Total, la calidad se manifiesta

como un ciclo mas integral del producto, abarcando desde la

concepción del mismo hasta su distribución y funcionamiento en

manos del usuario. Esta manifestación de la calidad da lugar a

cambios organizativos en los departamentos de calidad de las

empresas industriales, buscando una adaptación funcional a la

misma. Sin embargo en la practica, la responsabilidad se sigue

viendo como propia de los departamentos de calidad, lejos por

tanto, todavía, de los principios de una gestión de calidad total.

3. RESPECTO A LA GESTIÓN DE CALIDAD TOTAL

♦ La competencia creciente de los mercados, la globalización de la

economía, la aceleración y difusión de innovaciones

tecnológicas, y las mayores demandas de calidad, unidas al

hecho de resultados a veces insatisfactorios  en los sistemas de

gestión de la calidad vigentes en las empresas, ha propiciado el

desarrollo de la Gestión de Calidad Total.

♦ Entre los diversos modelos de gestión de calidad total existentes,

consideramos adecuado el Modelo Europeo desarrollado por la

European Foundation for Quality Management (EFQM),

propiciado por la Comisión Europea, e imperante en nuestro



ámbito territorial. El Modelo, aparte de ser instrumento para la

concesión de los Premios Europeos a la Calidad, ofrece sobre

todo la utilidad de servir como medio de autoevaluación para

medir el avance de la organización hacia la excelencia

empresarial.

♦ El Modelo Europeo EFQM, subraya el hecho de que la gestión

de calidad total tiene que estar mas estrechamente unida a la

gestión estratégica, posicionando la gestión de calidad total

como un recurso estratégico efectivo, mas que como una simple

técnica.

♦ El ajuste de la gestión estratégica y la gestión de calidad total, es

posible a través de la conexión de la teoría de los recursos y

capacidades con los criterios del Modelo EFQM para la

excelencia empresarial.

♦ Mediante dicho enlace hemos analizado los criterios "Agentes"

con los que se gestiona el Modelo, en tanto en cuanto que

recurso estratégico efectivo, llegando a las siguientes

conclusiones:

Liderazgo:

Ø Uno de los retos del líder es lograr un estrecho ajuste entre

cultura y estrategia.



Ø La creación de un clima de apoyo a la estrategia requiere un

alto grado de compromiso personal.

Ø El liderazgo basado en calidad debe ser un objetivo

estratégico.

Ø El liderazgo estratégico para la calidad implica la capacidad

de promover lideres a lo largo de la organización (liderazgo

replicante) que dará lugar a un liderazgo compartido para la

calidad.

Gestión de las Personas:

Ø Una adecuada gestión de los RR HH. que libere todo el

potencial de las personas de la empresa es esencial para el

desarrollo de la gestión de calidad total en la organización.

Ø La gestión de los RR. HH. pondrá énfasis en el trabajo en

equipo, el aprendizaje continuo, la creatividad, y la

orientación a la calidad.

Política y Estrategia:

Ø Debe estar al servicio de gestionar adecuadamente el

cambio hacia una mejor calidad, a través de un cambio

cultural que consolide la mejora continua.



Ø Es necesario vincular los aspectos estratégicos con los

operacionales, gestión que asimismo facilita el modelo

EFQM.

Recursos:

Ø La gestión estratégica de los recursos para la mejora de la

competitividad es objeto de la gestión de calidad total.

Ø En las organizaciones orientadas a la calidad es fundamental

la gestión de la información puesta al servicio de las

necesidades flexibles (expresadas y/o implícitas) de los

clientes.

Procesos:

Ø El paso de la gestión por funciones a la gestión por

procesos, constituye un enfoque apropiado para la mejora

continua.

Ø Las cadenas de procesos largas y complejas, necesitan

acuerdos en los objetivos a lo largo de dicha cadena, como

parte de su gestión.



Ø La gestión de calidad total requiere un avance hacia los

orígenes, en la cadena de procesos, como actividad de

prevención para la mejora, llegando hasta los diseños (esta

actividad de calidad hacia arriba -hacia las fuentes- la

hemos denominado conducta del salmón).

4. RESPECTO AL PANORAMA ACTUAL DE LA GESTIÓN DE

CALIDAD TOTAL

♦ Las administraciones responsables en los diversos ámbitos

territoriales, han creado premios a la calidad con objetivos de

estimulo a las empresas en su búsqueda de la excelencia, y de

divulgación de las mejores practicas, en un intento de mejorar la

gestión de la industria en su conjunto. El premio pionero fue el

premio Deming instituido en Japón en 1951, y el éxito del

mismo sirvió de estimulo para creación de los sucesivos, como

son el premio Malcolm Baldridge, el Premio Europeo de

Calidad. En España tenemos los Premios Príncipe Felipe a la

Excelencia Empresarial.

♦ Los objetivos de la Política Europea de Calidad, son el

desarrollo de una imagen y cultura europea de calidad, y el

énfasis en una visión estratégica de la calidad, superadora al

mismo tiempo de una vía normativa y de regulaciones como la

representada por la certificación de los sistemas de calidad. Para

reforzar la imagen europea de calidad se ponen en practica



diversas acciones como son: el Premio Europeo de Calidad,

actividades de Benchmerking, la Semana Europea de la Calidad,

el Observatorio Europeo de la Calidad, y el Sistema Europeo

para la Calificación de Profesionales de la Calidad. Asimismo

destaca entre las iniciativas actuales el Proyecto de Calidad para

PYMES. Estimamos que el desarrollo previsible de esta política

influirá en la mejora de la competitividad de las empresas

europeas.

♦ Existen una serie de limitaciones, puestas de manifiesto en el

presente trabajo, en los Sistemas de Aseguramiento de la

Calidad respecto de la Gestión de Calidad Total. No obstante

tales limitaciones, se concluye su validez cómo vía de entrada

para las empresas, de contar con un sistema de calidad

estructurado, con procedimientos escritos, con un impacto

positivo dentro de la organización. En todo caso la certificación

debe entenderse como un medio mas para alcanzar la excelencia

y no como un fin en si misma.



5. RESPECTO A LA DIMENSIÓN EMPIRICA DE LA TESIS

5.1. RESPECTO AL ESTADO DE LA GESTIÓN DE LA

CALIDAD Y LA POLÍTICA DE CALIDAD EN LAS EMPRESAS

ANDALUZAS

Recapitulando sobre los análisis efectuados de los resultados de la

encuesta, en las empresas industriales andaluzas, podemos extraer las

siguientes conclusiones:

♦ A partir de un cierto nivel de estructura organizativa, las

empresas cuentan con una estructura funcional de calidad.

♦ La existencia de Manual de Calidad se encuentra claramente

interrelacionada  con las empresas que poseen Certificación de

su sistema de calidad, o están en vía de obtenerlo (72 % de las

empresas que afirman poseer Manual de Calidad). El resto

obedece a ser un objetivo de la empresa con el propósito

asimismo de ir implantando un sistema de aseguramiento de la

calidad en las mismas.

♦ En relación a la existencia de procedimientos escritos de calidad,

el 80% de las empresas industriales andaluzas encuestadas,

afirman poseer procedimientos  para salida de productos, cifra

que disminuye al 76% en los procedimientos para producción y

al 74% en los procedimientos para aprovisionamientos. Destaca

el número de empresas (20% del total) que dicen no poseer



ningún procedimiento escrito de control de calidad; constituyen

pequeñas empresas de actividades con baja estandarización y

normalización, no obstante muy reveladora de la debilidad de los

aspectos de calidad en el conjunto de las empresas.

♦ Las empresas  que poseen el Certificado de Registro de Empresa

(ISO 9000), son solamente el 28%, si agregamos las empresas

que están en tramite de obtención del mismo, la cifra se eleva al

43% de las empresas. Todas ellas, o bien sirven al mercado

exterior, o son suministradoras de entidades con exigencia de

certificación.

♦ De los resultados de la encuesta se desprende que solo una

empresa de tamaño medio posee un modelo de Gestión de

Calidad Total adecuado, en este caso de acuerdo con el Modelo

Europeo (EFQM), y en fase de implantación actualmente. La

empresa ya contaba con Certificación de su Sistema de Calidad

de acuerdo con ISO 9001. La Gestión de Calidad Total está pues

muy poco desarrollada en las empresas industriales andaluzas.

♦ Destacamos el hecho de que cuatro empresas afirmaron tener

Programas de Calidad Total que en realidad son meras

ampliaciones de ISO 9000, lo cual si bien no es correcto, nos

ilustra sobre la validez de los Sistemas de Aseguramiento de la

Calidad como vía de acercamiento a la Gestión de Calidad Total.



5.2. RESPECTO AL PROGRAMA "LÍDER" DE GEC ALSTHOM

El Programa "Líder" trata de ser expresión de un nuevo modelo de

management, vertebrado a través de los conceptos de "Liderazgo

Estratégico" y "Capacidad de Gestión", y del examen que se contiene en

el capitulo 6, extraemos las siguientes:

♦ La exigencia a la que se enfrentan las empresas en mercados

globalizados y de competencia creciente, es la de ser

competitivos para lo que se requiere la satisfacción del cliente.

♦ Las soluciones técnicas no son suficientes para responder a los

nuevos retos, requiriéndose nuevos modelos de gestión que

incorporen la calidad como elemento estratégico, orientada a la

mejora y, que se anticipe a satisfacer todas las expectativas de

los clientes a fin de lograr unos resultados de negocio

excelentes, es decir un sistema de gestión de calidad total. La

consideración de "cliente" no está solo referida al cliente externo

sino a todos los grupos con interés en la empresa (stakeholders).

♦ El Programa "Líder" de GEC Alsthom, responde al

planteamiento anterior, y se sustenta en la proliferación de

lideres a todos los niveles (liderazgo compartido), y el

consiguiente cambio de cultura empresarial dirigido a apoyar la

estrategia de la Compañía.



♦ El Programa "Líder" de GEC Alsthom, busca un tipo de

organización mas dinámica y participativa, orientada a los

procesos, mas vinculada a clientes y proveedores, y con el

fomento del trabajo en equipo mediante formulas imaginativas

como los Clubs de Gestión.

♦ El Programa "Líder" de GEC Alsthom, establece un sistema de

reconocimiento a las personas por su contribución a los

objetivos, con múltiples facetas de potenciación y desarrollo

personal.

♦ El Programa "Líder" de GEC Alsthom, se articula a través de

Instrumentos de Gestión entre los que se cuenta el Modelo

Europeo de Gestión de Calidad Total EFQM, y de Programas

Facilitadores encargados de impulsar los proyectos para la

mejora, y que constituyen el cauce de todo el potencial creativo

que la empresa moviliza con el programa para mejora de su

competitividad.
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